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SANTRAUKA

Ausra Penkauskaité

Valstybés tarnautoju vertinimo sistemos problematika: Siauliu miesto savivaldybés
administracijos atvejo analizeé.

Magistro darbas

Magistro baigiamajame darbe nagriné¢jama Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema ir
jos problematika Lietuvoje. Darbe iSanalizuoti ir susisteminti teoriniai ir praktiniai vertinimo, kaip
vienos i§ Zmogiskyjy istekliy valdymo priemoniy, ypatumai. Jvairiy Lietuvos ir uZsienio autoriy
mokslinés literatiiros analizé parodé, jog tinkamai organizuotas ir vykdomas veiklos vertinimas leidzia
priimti svarbius organizacinius ir administracinius sprendimus, tokius kaip darbuotojo karjeros plano
koregavimas, darbo apmokéjimo salygy nustatymas, kvalifikacijos kélimo ir tobulinimosi galimybiy
poreikis.

Taikant dokumenty analizés metoda, iSskiriami pagrindiniai valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo sistemos elementai: vertinimo subjektai, vertinimo daZnis, kriterijy skalé ir vertinimo
metodai. Atliktas empirinis valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos Siauliy m.
savivaldybés administracijoje tyrimas jgalino jvertinti esama situacija, nustatyti pagrindines problemas,
su kuriomis susiduriama vertinimo proceso metu, parinkti tobulintinas sistemos kryptis.

SUMMARY

Ausra Penkauskaite

Problematics of a civil servant‘s performance evaluation system: case of Siauliai city municipality
administration.

Master‘s paper

The final Master‘s paper considers one of the human resource management activities — Civil servant’s
performance evaluation and problematic that appears in the system. Theoretical and practical aspects of
evaluation system are being analized in both Lithuanian and foreign author’s work. Evaluation system
that is organized and applied properly helps to make an important organizational and administrative
decisions such as promotion, conditions of payment, need for qualification raising and for the
improving the potential.

The emphasize on the main factors of civil servant’s evaluation system such as evaluation subjects, the
frequency of evaluation, evaluation criteria, the scale and the methods, is comprehensive analyzed by
using the method of document analysis. The practical research done on the civil servant’s evaluation
system in Siauliai municipality administration, helped to define the current situation and the
problematic that appears, choose the course of development of the system.



TURINYS

LENTELIU SARASAS .....oooovovovoeoeeeoeoeeeeeeeeeeeeeeeseseensnsnsnssensnessesseseesesenssssssnsnenensnsnsnsnsnsnensnsnentnesssesesesessesseessens 5
PAVEIKSLU SARASAS ....ooovovoeoeeooeoeeeeeoeeeeeeeeeeseseeesneesnsssnssessessesesesessnsssssnsnsnensnsnsnsnsnsnensnsnsnsnessseesesensessessens 6
TVADAS oottt et eeeeeseseseneseaeaeaesesene et e et et e et e en e e ee e enenenenenene ettt ettt ettt ettt s s sseas 7

1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VEIKLOS REZULTATU VERTINIMAS KAIP NEATSIEJAMA

VEIKLOS VALDYMO TURINIO SUDETINE DALIS ......oooiiiiiiiiiiiecse s 10
1.1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VEIKLOS REZULTATU VERTINIMO SAMPRATA IR TURINYS ....ovvvieeeesrseereeeeean 10
1.1.1. VERTINIMO KRITERIJAI IR MATAVIMO SKALES ....cciiitiiieiiiieeeiiteeeesstteeessteeesssstaeessssteeeessstaeesssnsasesssnsnsessnnens 15
1.1.2. VERTINIMO METODU KLASIFIKAVIMAS .......uutiiiieeiteeiiteeiiteeesteeastesasseeestesessssessssssssssesssesessesssssssssssesssessnsees 16
1.1.3. VERTINTOJU PARINKIMAS .....uvtiiteeeitreeiteeastneesteeassseessseesssssesssesasssssssssessssessssessssssnsssesssesansssessssssnsssesssessnsens 21
1.1.4. VERTINIMO DAZNUMAS, PERIODISKUMAS......cittttiitteeiteeiiteeesteeaiteeessseesasesessseesssessssssssssesessseesssessssesesssessnsens 22
2. LIETUVOS VALSTYBES TARNYBOS APZVALGA ......oooiiiiiiiiiiii it 24
2.1. LIETUVOS VALSTYBES TARNYBA ES KONTEKSTE ....ciiiiiiiiiiieiieesieesieeesteeesteeestaeesnteeesnaeesnneeesnaeesnneesnneennns 24
2.2. VALSTYBES TARNAUTOJIU SKAICIAUS KAITA ...oiitiitiiitiie et ste st e e steestesteaseestessaesaestesnaesbeesaestessaensestasnsessenses 30
3. VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO SISTEMA ..o, 33
3.1. TYRIMO METODOLOGIJOS PASIRINKIMAS ......vtiiitiieitiieiteeestteesteeestseesteeessseesssesssteeesnsesassseesssessssseesssesansenans 33
3.2. VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS ANALIZE .........cccoveeiieeiieeaiinenns 34
3.2. L. VERTINIMO SUBJEKTAL .. ueeiuueiuteiuteeteesteesteeasesaseeasteesaeessessseesssessseasssessesssssssesasssaseesseessesssssnseansesssesssessseessens 38
3.2.2.VERTINIMO KRITERIJAL .. u0eiutiiteiteeiteeiteeateeateeaseesteestesssessssesssessseestesssessssestssasseesseessesssessssessesssesssesssesssessseens 43
3.2.3. VERTINIMO SKALE .....0eeittiiitieeittteaitteestteesteeesabeeasesaasaeessteeessteeasseeasseeasteseasseeasssesaseessnseeansseesstessaseeesssessnsenans 49
3.2.4. VERTINIMO PERIODISKUMAS ......cciitiieitteeiiteeeiiteeaiteeeetaeeseteeesstesssesaasasesbesessssesssessasesesssesansesesssesssseeesnseseseeans 51
3.4. VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO ANALIZE LI ETUVOJE ..o 52
3.4.1.VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS ANALIZE SIAULIY MIESTO

SAVIVALDYBES ADMINISTRACIIOIE .....utviiiiitieeeeitteeeesteeeeestteeessteeeesstaseasssteesessstaseesstsseessteseessnsessessassesessarennasans 58
ISVADOS IR REKOMENDACIJOS ...ttt sttt sttt sstsnss st stsesnessesessestenesnesssnesssesnessnsasesnans 66
LITERATURA TR SALTIN LA ..ottt ettt ettt ettt ettt et sttt et et s et ettt e ettt ehe et etestestete st et st st st st st et essanae: 68
P RIE D AN ... ittt e it e it e oot e et seihsees e its e e s e e iheeheeihseihseihteoereeabsersersesseihseeAreebeerseibsetaseiareiar e it s 74




LENTELIU SARASAS

1 lentele. Valstybés tarnybos modeliai

2 lentelé. Lietuvos valstybés tarnybos palyginamieji rodikliai 2003-2009 m.

3 lentele. Europos Sajungos ir kity Vakary Europos valstybiy korupcijos suvokimo indeksas 2010
4 lenteleé. Lietuvos valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos elementai

5 lentelé. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo Kriterijai

6 lentelé. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo skalé

7 lentelé. Valstybés tarnautojy, kuriy tarnybiné veikla buvo vertinta vertinimo komisijose, skai¢ius



PAVEIKSLU SARASAS

1 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas organizacijoje

2 pav. Darbuotojy vertinimo dimensijos

3 pav. Bendra vertinimo proceso schema

4 pav. Personalo vertinimo metody klasifikacija

5 pav. Nuosaikus vadybinis valstybés tarnybos modelis

6 pav. Lietuvos valstybés tarnybos lankstumo ir skaidrumo principai

7 pav. Valstybés tarnautojy skai¢iaus dinamika 2003-2010 metais

8 pav. Valstybés tarnautojo metiniy veiklos uzduociy tarpusavio rysiai

9 pav. Vertinimo subjektai

10 pav. Vertinimo subjekty dalyvavimas vertinimo procese

11 pav. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai (2002 m., 2007 m.)

12 pav. Lietuvos karjeros valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemy tranformacija

13 pav. Svarbiausi valstybés tarnautojy vertinimo kriterijai ES Salyse

14 pav. Problemos, su kuriomis dazniausiai susiduriama vertinant valstybés tarnautojus ES Salyse

15 pav. Airijos veiklos valdymo ir vystymo sistemos informacija apie galima jvertinimy paskirstyma

16 pav. Valstybés tarnautojy vertinimo periodiSkumas ES Salyse

17 pav. Valstybés tarnautojy, kuriy tarnybiné veikla buvo vertinta komisijose, skaiciaus kaita 2004-2009 m.

18 pav. Tarnybinés veiklos jvertinimo komisijose (2007-2009 m.) kasmetinio vertinimo metu rezultaty pokyciai
19 pav. Metinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo procediira

20 pav. Siauliy m. savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy ir dirbanéiy pagal darbo sutartis darbuotojy
skaiciaus kaita 2006-2010 m.

21 pav. Siauliy miesto savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy, kuriy tarnybiné veikla buvo vertinta
komisijose, kaita 2006-2010 m.

22 pav. Siauliy m. savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy vertinimo komisijos sitilymai, pateikti
pareigas priimanc¢iam asmeniui po valstybés tarnautojy kasmetinio vertinimo procediiry 2006-2010 m.

23 pav. Pagrindinés valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo problemos Siauliy m. savivaldybés
administracijoje

24 pav. Galimas valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos modelis



IVADAS

Temos naujumas ir aktualumas. Globalizacijos tendencijy stipréjimas, politiniai, socialiniali,
ekonominiai ir technologiniai poky¢iai pasaulyje, vieSojo sektoriaus modernizavimas, ,,menedzerizmo*
koncepcija, kuriai svarbiausia — pastangos didinti vieSojo sektoriaus efektyvuma metodais, anks¢iau
taikytais tik privaciam sektoriui (Arimaviciité, 2005) — visa tai skatina keisti tam tikrus zmogiskyjy
istekliy valdymo sistemos organizavimo ir administravimo aspektus. Zmogiskyjy istekliy valdymo
tobulinimas tampa vis aktualesne organizacijy valdymo sritimi ne tik verslo jmonése, bet ir viesajame
sektoriuje. A. Minkevic¢ius, V. Smalskys (2008) teigia, kad Siuolaikiné valstybés administracija gali
funkcionuoti tik perimdama SiuolaikiSkag administravimo patirt] ir sukurdama modernig valstybés
tarnybg. VieSojo sektoriaus institucijy darbuotojy veiklos veiksmingumo didinimo svarba, poreikj turéti
objektyvias, pagrijstais Kriterijais grindziamas personalo kompetencijy ir veiklos rezultaty vertinimo
metodikas, kaip esminj prioritetg akcentuoja jvairtis Lietuvos ir uzsienio autoriai (Lobanova, 2009;
Vanagas, Tuménas, 2008; Juralevi¢iené, 2003; Jancauskas, 2011; Hale, Whitlam, 2009; Armstrong,
2003; Demmke, 2007 ir kt.).

Problema

2009 m. SIGMA (Bendra Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos ir Europos
Sajungos iniciatyva Vidurio ir Ryty Europos Salims remti tobulinant valdyma ir administravima
(Support of Improvement in Governance and Management EBPO-SIGMA) ataskaitoje nurodoma, kad
Lietuvos valstybés tarnyba buvo palankiausiai jvertinta tarp visy naujy ES Saliy nariy 1§ Ryty ir Vidurio
Europos kaip geriausiai atitinkanti Europos vieSojo administravimo principams. Taciau geras Lietuvos
valstybés tarnybos vertinimas nereiSkia, kad Lietuvoje neturi biiti tgsiamos zmogiskyjy istekliy
valdymo reformos. Lietuvos valstybés tarnautojy apklausa, kurig 2008 m. atliko SIGMA Europe, rodo,
kad 65 % Lictuvos valstybés tarnautojy sutinka, jog Lietuvos valstybés tarnybai reikalingos esminés
reformos. Lietuvos valstybés tarnybos plétros tobulinimo koncepcijos projekte isskiriami Sie trikumai:
valstybés tarnautojy veikla nepakankamai orientuota j rezultatus, darbo apmokéjimo sistema neskatina
darbo kokybés. Remiantis 2009 m. SIGMA ataskaita, Lietuvos atitikimas darbo uzmokescio srityje yra
tik vidutinis: darbo uzmokescCio sistema yra gana skaidri, bet nepakankamai konkurencinga. Taigi,
vadybinés reformos poreikis akivaizdus darbo uzmokescio srityje, kur Lietuvos valstybés tarnautojai
pasisako uz darbo uzmokestj, susijusj su veiklos rezultatais, o ne pagrjsta tarnybos stazu. Kaip teigia G.

Slatkeviciené, P. Vanagas (2001), I. Vorontchuk (2010), S. P. Roberts (2003) veiklos vertinimas, kaip
7



viena svarbiausiy organizacijos bei jos zmogiskyjy iStekliy veiklos tobulinimo laidavimo priemoniy,
uztikrina efektyvy darbo apmokéjimo sistemos funkcionavima (taip pat aiskiai nustatyti ir suformuluoti
veiklos vertinimo standartai suvienodina vertinamyjy ir vertintojy supratimg apie atlickamg darba,
pagrindziami sprendimai, susij¢ su darbuotojy perkélimu j kitas pareigas, jy karjeros valdymu,
tobulinimosi ir kvalifikacijos kélimo poreikiais). Taciau norint uztikrinti objektyvig apmokéjimo
sistema, visy pirma reikalingas teisingas veiklos vertinimo procesas, kriterijy, metody parinkimas,
rezultaty matavimas ir jy jvertinimas.

Tac¢iau darbuotojy veiklos vertinimas vieSajame sektoriuje vis dar gana komplikuotas, kadangi
aktyviai taikomos personalo vertinimo priemonés verslo sektoriuje netinka vertinant valstybés
tarnautojus, kadangi darbuotojy efektyvumas tiesiogiai néra siejamas su pelnu, ne visada pavyksta
apibrézti konkrecius tikslus ir rezultatus, o tai lemia, kad yra sunku jvertinti kiekvieno darbuotojo
indélj, atitinkamai ji objektyviai jvertinti ir nustatyti rezultatus atitinkantj atlyginimga.

Nepaisant to, Siuo metu naujos vieSojo sektoriaus tarnautojy veiklos vertinimo sistemos yra
diegiamos Portugalijoje, Ispanijoje, Lenkijoje, Vengrijoje ir Vokietijoje, kuriose akcentuojami tokie
elementai, kaip individo savgs jsivertinimas, vertinimas pagal tikslus/rezultatus, 360 laipsniy
griztamasis ry8ys. Daugiau nei pusé ES $aliy nariy valstybés tarnautojy vertinimo sistemose siekiama
diegti | rezultatus orientuota vertinimg, taip uztikrinant konkurencingg darbo uzmokescio sistema
(Demmke, 2007). Toks siekis atsispindi ir VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijoje
bei Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijos projekte, kuriose akcentuojama, kad reikia tobulinti
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos ir valstybés tarnautojy vertinimo procediiras, igyvendinti |
rezultatus orientuota valdyma.

Tam tikri valstybés tarnautojy veiklos vertinimo teoriniai bei praktiniai aspektai yra aptarti tokiy
autoriy kaip I. Bakanauskiené (2008), V. Barsauskiené (2003), A. Sakalas (2003), L. Lobanova (2008),
A. Stankevi¢ien¢ (2006), Z. Zidonis, N. Jaskiinaité (2009), J. A. Stoner (2005), G. Dessler (2001), H.
Weiss (2006), 1. Vorontchuk (2002), S. P. Roberts (2003), C. Demmke (2007), J. Prowse (2009).
Vertinimo sistemos tobulinimo galimybés buvo aptartos S. Pivoro, R. Dapkutés (2002), P. Vanago, A.
Tuméno (2008), O. Sarmavi¢iaus (2006), A. Kvietkaus (2004), E. Gusto (2003), J. Meyer-Sahling, V.
Nakrosio (2009) praneSimuose.

Darbo problematikg apibrézia Sie klausimai: kokie yra dabartinés valstybés tarnautojy vertinimo
sistemos pranaSumai ir trikumai? Kaip galima uZztikrinti vertinimo sistemos objektyvuma? Kokie nauji

vadybiniai metodai gali biiti integruojami j vertinimo sistemg?

Tyrimo objektas — valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema.



Tyrimo tikslas — istirti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemg ir jos speficika
Lietuvoje ir Siauliy miesto savivaldybés administracijoje, objektyvuma jtakojanéius veiksnius, pateikti
rekomendacijas sistemos tobulinimui.
Tyrimo uzdaviniai:
1. ISnagrinéti zmogiskyjy iStekliy valdymo vieSajame sektoriuje teorinius aspektus.
2. ISanalizuoti pagrindinius zmogiskyjy iStekliy vertinimo ypatumus teoriniu lygmeniu.
3. Pateikti teisés akty ir kity dokumenty, reglamentuojanciy tarnybinés veiklos vertinima, analize.
4. Atliekant dokumenty analizg, iSnagrinéti esamg valstybés tarnautojy veiklos rezultaty vertinimo
sistema Lietuvoje ir Siauliy miesto savivaldybés administracijoje, nustatyti sistemos privalumus
ir trakumus.
5. Sukurti hipotetinj, optimaly valstybés tarnautojy veiklos rezultaty vertinimo modelj, remiantis

atlikta dokumenty analize ir eksperty nuomone.

Tyrimo hipotezé: Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema turi Siuos trikumus:
vertinimo sistemos elementai sudaro prielaidas dideliam vertinimo subjektyvumui; vertinimo rezultatai

tiesiogiai priklauso nuo to, kokiu finansiniu fondu jstaiga disponuoja.

Tyrimo metodai

Darbe naudoti teoriniai (analizé, apibendrinimas, sisteminimas, modeliavimas) ir empiriniai
(dokumenty analize) tyrimo metodai bei eksperty metodas. Mokslinés literatiros ir teisinés bazés
analiz¢ naudojama siekiant apZvelgti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos
ypatumus Lietuvoje. Analizuojant valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemg ir jos
funkcionavimo principus, atliekama kokybin¢ dokumenty turinio analizé (Valstybés tarnybos
departamento prie Vidaus reikaly ministerijos ataskaitos apie valstybés tarnybos jstatymo ir su juo
susijusiy teisés akty jgyvendinima 2004-2009 m., Siauliy miesto savivaldybés administracijos
Valstybés tarnautojy vertinimo komisijos 2006-2010 mety dokumentai). Pagal specialiai atrinkty
ekperty vertinimus, nustatomas nuomoniy atitikimas tiriamuoju klausimu, modeliuojamas teorinis

valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo Ssistemos modelis.



1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VEIKLOS REZULTATU VERTINIMAS KAIP NEATSIEJAMA
VEIKLOS VALDYMO TURINIO SUDETINE DALIS

1.1. Zmogi¥kujuy iStekliy veiklos rezultaty vertinimo samprata ir turinys

Remiantis J.A.Stoner (2005), G. Dessler (2001) Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas — tai vadovy
ir darbdaviy politika ir praktika, kuri apima tokius aspektus, kaip ZzmogisSkyjy istekliy planavimas;
verbavimas; atranka; socializacija; mokymas ir tobulinimas; veiklos vertinimas; pareigy

paaukstinimas, perkélimas, pareigy pazeminimas ir atleidimas (1 pav.).

Zmoniy istekliy | Verbavimas - Atranka
"""" planavimas v v
Mokymas ir B Socializacija
tobulinimas T A -
Veiklos Pareigy paaukstinimai, perkélimai,
vertinimas "| pareigy paZzeminimai ir atleidimai

1 pav. Zmogiskujy istekliy valdymo procesas organizacijoje
Saltinis: Stoner, J.A., Freeman, R.E., Gilbert, D.R. (2005). Vadyba. Kaunas, p. 368.

Pasak J.A.Stoner (2005), zmogiskyjy istekliy planavimo paskirtis yra uztikrinti, kad j personalo
paklausg biity nuolat ir tinkamai reaguojama. Verbavimo procesas susijes su potencialiy kandidaty
grupés, atitinkancios Zmoniy iStekliy plano poreikius, sudarymu. Atrankos metu kandidatas i nauja
darbo vieta vertinamas pagal anketas, Ziniy apie juos santraukas, interviu, jdarbinimo ir gabumy testus
ir rekomendacijas. Socializacijos (adaptacijos) procese siekiama padéti pamazu prisitaikyti
organizacijoje, o mokymo ir tobulinimo metu — padidinti darbuotojo gebéjimag prisidéti prie
organizacijos s¢kmés. Veiklos vertinime siekiama nustatyti individo darbo rezultatus lyginant su
standartais arba tikslais, keliamais uzimamoms pareigoms. Pareigy paaukStinimo, perkélimo, pareigy
pazeminimo ir atleidimo i§ darbo procese rodo darbuotojo verté organizacijoje (Stoner, 2005). L.

Lobanova (2008) teigia, kad tik tinkamas zmogiskyjy iStekliy valdymas padeda iSvengti daugybés
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neigiamy pasekmiy: netinkamy asmeny priémimo ] darbg, didelés personalo kaitos, nemotyvuoty
darbuotojy, sumazéjusio organizacijos veiklos efektyvumo, neteiséty darbo santykiy ir kity.

Vienas svarbiausiy zmogiskyjy iStekliy valdymo procesy yra veiklos vertinimas. Daugelis autoriy
(Armstrong, 2003; Potosky, 2008; Dessler, 2001; Roberts, 2003; Martinkus, Neverauskas, Sakalas,
2002; Stankeviciené, Lobanova, 2006; Lobanova, 2006, 2008; ir kt.) personalo vertinimag apibadina
kaip sudétine personalo valdymo dalj, kurios pagristumas leidZia organizacijai panaudoti savo naudai
naujas zmoniy galimybes. 1998 — 2004 m. Chartered Personalo ir Plétros Instituto (UK) atlikto tyrimo
rezultatai parodé, kad i§ 562 organizacijy 506 vertino savo darbuotojy veiklg. Remiantis uzsienio
patirtimi (UK, JAV), galima stebéti darbuotojy vertinimo sistemy taikymo skai¢iaus augimg — 2009 m.
Sig priemong taiké mazdaug 90 proc. organizacijy (Prowse, 2009).

Mokslinéje literatiiroje egzistuoja keletas vertinimo apibrézimy. Vieni autoriai teigia, kad
personalo vertinimas — tai organizacijos zmogiskyjy istekliy valdymo proceso asis, padedanti nustatyti,
jvertinti, kaip dirba ir kaip galéty dirbti organizacijos darbuotojai, siekiant jgyvendinti organizacijos
strategija (Stankeviciené, Lobanova, 2006; Pakalkaité, 2006). Kiti personalo vertinima apibadina kaip
darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio vertinima, atlickamo darbo kokybés sulyginimg su
tam tikrais standartais, nustatytais organizacijoje (Dessler, 2001; Bakanauskiené, 2008). R. Daft (2003)
vertinimg pateikia, kaip formalizuotg sisteminj procesg, kuris apima darbuotojy stebéjimag, jvertinimo
duomeny dokumentizavimg ir grjztamojo rySio suteikimg darbuotojui. Bendriausig vertinimo sampratg
formuluoja H. Weiss (2006), H. Hosein (2003): vertinimas yra planuoty, nuolatiniy ir baigtiniy veikly
ir intervencijy ] tam tikrg veiklg jvertinimas, sisteminis krypties palyginimas su nustatytais ar
numanomais standartais ir priemoné veiklos krypciai tobulinti.

W. Schmidt, N. Trittel, A. Muller (2011), M. Armstrong (2003), L. Lobanova (2008) teigia, kad
personalo veiklos vertinimas taip pat turéty bati priskiriamas darbo uzmokes¢io nustatymo ir skatinimo
sistemos valdymo funkcijai, kuriai priklauso darbo apmokéjimo sistema, asmeninio indélio
atlyginimas, nefinansinés paskatos, taikant tokius darbuotojy nefinansinio skatinimo metodus kaip
pripazinimas, atsakomybés laipsnio didinimas ir aukstesniy darbo rezultaty siekimo galimybiy
suteikimas, taip pat profesinio ir asmeninio augimo galimybiy garantavimas

Nors egzistuoja daug vertinimo apibrézimy, darbuotojy vertinimo proceso esmé isSlicka ta pati.
Apibendrinant mokslininky pateikiamas apibréztis, galima remtis L. B. Christensen (2002) nuomone.
Minéto autoriaus teigimu, darbuotojy tarnybinés veiklos vertinimas suteikia jstaigos vadovui galimybe
atsitraukti nuo kasdieninés rutinos ir aiskiai bei objektyviai pazvelgti j kiekvieno darbuotojo tarnybinés
veiklos lygi, suteikia galimybe duoti jvertinima, kuris yra uztarnautas, atveria bendravimo kanalus ir

paskatina abipusj karjeros siekiy supratima, stiprigsias darbo santykiy puses bei sritis, kurias dar reikia
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tobulinti, suteikia galimybe aptarti ir susitarti dél darbo uzdaviniy, siekiy, tiksly ir prioritety bei
uzdaviniy jvertinimo priemoniy, suteikia grjiztamojo rysio galimybe.

Personalo vertinimas — tai sisteminé zmogiskyjy istekliy vadybos dalis ir sudétingas procesas, kuris
néra savitikslis. Atsizvelgiant j organizacijos siekiamy tiksly ypatumus, personalo vertinimo tikslai gali
bati labai jvairas — tai vadovavimo proceso gerinimas, personalo adaptacijos proceso optimizavimas,
darbo apmokéjimo pagal darbo rezultatus organizavimas, personalo ugdymo sistemos tobulinimas,
bendradarbiavimo intensyvumo didinimas, bendradarbiy motyvavimo gerinimas ir kt. (Stankeviciené,
Lobanova, 2006; Sakalas, 2003).

N. Thom, A. Ritz (2004) teigia, kad vertinimo tikslas yra darbuotojy motyvacijos skatinimas,
ju ugdymas ir rezultatyvumo didinimas. Elgesys ir pasiekimai yra veikiami trijy faktoriy: geb&jimo

(galgjimo), ryzto (noré¢jimo) ir aplinkybiy (leidziama / privaloma) (zr. 2. pav.).

Ateitis Dabartis Praeitis
Asmenybé + Elgesys + Situacija —| Pasiekimai
Galéjimas Noréjimas Privaléjimas Darbo rezultaty

kokybe 1r kiekis

Gebéjimai Motyvacija Aplinkybés Darbo rezultatai
Potencijos Ryztas Salygos
— _/ H_J
Y B
Ieigos faktoriai I8eigos

r 1 1 r

Darbuotoju vertinimas

2 pav. Darbuotojy vertinimo dimensijos
Saltinis: Thom, N., Ritz, A. (2004). Viesoji vadyba: inovaciniai viesojo sektoriaus valdymo metmenys. Vilnius, p. 256.

Norint jvertinti Zmogiskuosius iSteklius neretai iSkyla daug sunkumy. Pirmiausia susiduriama su
klausimu, j kg atsizvelgti: darbo rezultatus, darbuotojy kvalifikacija, elgesj, savybes. Kaip teigia minéti
autoriai, N. Thom, A. Ritz (2004) issamus darbuotojy vertinimas remiasi Visomis keturiomis
dimensijomis. Vertinant elgesj ir veikla turi bati jvertintas lankstumas, terminy laikymasis, kokybés
siekimas ir kiti kriterijai. Vertinant asmenybés savybes lemiamg reikSme turi darbuotojo potencija,
gebéjimai reikiamu laiku parodyti derama kvalifikacija bei sugebéjimus. Siuo atveju kalbama ne tiek
apie iki Siol jgyta kvalifikacija, 1 kurig buvo atsizvelgta renkantis ir jdarbinant personalg, bet apie

galimybe jo potencijas plétoti ateityje (Thom, Ritz, 2004).
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Jei vertinama tik asmenybé¢ ir elgesys, tai toks vertinimas laikomas jeigos vertinimu, taciau tokiu
atveju kyla pavojus, kad darbuotojo elgesys bus jvertintas kaip labai geras, nors tai ir neatitinka §io
darbuotojo pasiekimy. Kita vertus, taip pat yra pavojingas ir vadinamasis grynos iseigos vertinimas, nes
Siuo atveju néra klausiama, kokiais biidais darbuotojas pelné pasiekimus, gal ji tikslo siekimo biidais
buvo nepatenkinti kiti darbuotojai ir kolegos. Dél Sitos priezasties bet koks darbuotojo vertinimas turéty
apimti tiek jeigos, tiek iSeigos faktorius (Thom, Ritz., 2004).

Personalo vertinimas gali biiti formalusis ir neformalusis. B. Leoniené (2001) ir J.A. Stoner (2005)
akcentuoja, kad darbuotojy veiklos vertinimas yra dvejopas: neoficialus (neformalizuotas),
grindziamas kasdienés darbuotojy veiklos rezultatais ir vykdomas nuolat ir oficialus (formalizuotas)
organizacijos nuozitira atlickamas kas pusmetj, kasmet ar reCiau. Formalizuotas vertinimas
nejmanomas be vertinimo kriterijy ir skalés. Formaliojo vertinimo pagrindiniai tikslai yra tokie (Stoner,
2005):

1)  leisti pavaldiniams formaliai suzinoti, kaip vertinamas jy veiklos atlikimo lygis dabar (ar
kitu laikotarpiu);

2) nustatyti darbuotojus, nusipelnancius pareigy pazeminimo;

3)  iSsiaiskinti, kuriuos darbuotojus reikia papildomai mokyti,

4)  nustatyti kandidatus pareigoms paaukstinti.

Esminis skirtumas tarp $iy vertinimo tipy — neformalizuotojo vertinimo rezultatai néra fiksuojami
jokiuose dokumentuose. Neformalizuotas veiklos vertinimas naudojamas, siekiant nuolatinio
grjztamojo rySio bei darbuotojy informavimo apie tai, kaip jie dirba (Stankeviciené, Lobanova, 2006).
I. Bakanauskiené (1998) pabrézia, kad daZniausiai didesniy organizacijy vadovai pasisako uz
formalizuoto vertinimo reikalinguma. Jie teigia, kad formalizuotas vertinimas reikalingas tam, kad biity
galima pagrjsti dokumentuose esancia informacija priimamus sprendimus.

V. Barskauskiené (2006) akcentuoja, kad kiekviena organizacija privalo susikurti savitg ir jos
poreikius atitinkan¢ig zmogiSkyjy istekliy vertinimo sistemg. Tokia sistema ir pasirinkti vertinimo
metodai turéty biiti adekvatiis organizacijos veiklos pobiidziui, tikslams, finansiniam pajégumui ir tikti
esamoms aplinkybéms. Svarbu paminéti, kad diegiant tokias sistemas, jy procesus organizacijose, labai

svarbu turéti aiskig ir vientisg procesy valdymo eigg (3 pav.)

13



Darbuotojo veikla | Darbo vertinimo tikslo - — -
(darbas) " iSkélimas *  Vertinimosistema |
A
Vertinimo kriterijai
Grjztamasis rySys Darbo vietos ir/ar | — -
- darbuotojo vertinimas [* Vertinimo metodai
v Vertintojai
Sprendimy priémimas [% Vertinimo rezultatai —
Vertinimo daznumas

3 pav. Bendra vertinimo proceso schema
Saltinis: Sakalas, A., Silingiené, V. (2000). Personalo valdymas. Kaunas, p. 140.

Vertinimo schema ta pati visais atvejais, taciau siekiant atlikti darbuotojy vertinima, vertinimo
sistema kinta priklausomai nuo siekiamo tikslo. Siekiant skirtingy tiksly, pasirenkami skirtingi
vertinimo kriterijai, metodai, vertintojai bei vertinimo daznumas. R. Hale ir P. Whitlam (2009) isskiria
tokias vertinimo sistemy kiirimo procese atsirandancias problemas:

1. Problema, nusprendziant, kg biitent reikia vertinti;

2. Problema, slypinti nemokéjime tinkamai nustatyti vertinimo Kkriterijus;

3. Problema, parenkant tinkama vertinimo skalg (Hale, Whitlam, 2009).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy veiklos rezultaty vertinimas yra visuotinai pripazinta ir
daznai taikoma zmogiskyjy istekliy valdymo priemoné bei integrali veikos valdymo dalis. Vertinimo
metu darbuotojas suzino, ar vadovas yra patenkintas jo darbu, ko 1§ jo tikimasi, i$skiriamos darbuotojo
stipriosios ir silpnosios pusés, tai pat jvertinimas sudaro galimybe sukurti objektyvia darbo
apmokeéjimo sistema. Gauta informacija leidzia nustatyti tobulinimosi galimybiy poreikj, koreguoti bei
planuoti darbuotojo karjera, dalyvaujant pafiam individui. Taip pat vertinimo procesas gerina
darbuotojy ir vadovy tarpusavio komunikacija, didina darbuotojy motyvacijg. Svarbu pazymeti, kad
vertinimas, egzistuojantis ir suvokiamas kaip procesas, savaime suponuoja vertinimo sistemos
sukiirimo poreikj ir jgyvendinimg. Norint atlikti ZmogiSkyjy iStekliy vertinimg reikia iSsikelti
vertinimo tiksla, toliau pagal tiksla yra naudojama atitinkama vertinimo sistema, kurioje numatomi

vertinimo Kriterijai, vertinimo metodai, vertintinimo subjektai bei vertinimo daznumas.
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1.1.1. Vertinimo Kriterijai ir matavimo skalés

Siekiant sukurti organizacijos poziuriu veiksmingg ir darbuotojy manymu teisinga personalo
vertinimo sistema, vertinimo turinys (vertinami parametrai) ir vertinimo Kriterijai tampa svarbiausiu
uzdaviniu, lemian¢iu efektyvy sistemos funkcionavimg. |. Bakanauskiené (2008), R. Hale ir P.
Whitlam (2009) teigia, kad viena i§ problemy, su kuria susiduria organizacijy vadovai, norédami atlikti
formalizuota vertinima, yra vertinimo kriterijy ir matavimy skalés parinkimo klausimas, jy
neapibréZtumas. B. Leonienés (2001) teigimu, darbuotojy vertinimas turi bati kompleksiskas, t.y.
vykdomas pagal tam tikrg sistemg kriterijy. M. Armstrong (2003), I. Bakanauskiené (2002) pateikia
veiklos vertinimo kriterijy nustatymo rekomendacijas:

e vertinimo kriterijai turi biiti susieti su rezultatais;

e turi atspindéti pagrindinius darbo momentus, reikiamas savybes, kvalifikacija;
e kriterijai turi biiti objektyviis ir pastebimi, visiems vienodai suprantami;

e informacija, reikalinga darbo rezultatams jvertinti, turi buti prieinama;

e pasikeitus aplinkybéms kriterijai turi buti atitinkamai keiciami.

Parenkant vertinimo kriterijus, reikia uztikrinti, kad skirtingi Zzmonés vienodai suprasty, kg norima
jvertinti. Tam turéty pasitarnauti aiSkus sgvoky bei jvairiy matavimo skaliy apibiidinimas (Armstrong,
2000). Pasirinkti veiklos vertinimo kriterijai turi turéti reikSme tiek vertinamajam, tiek vertinanciajam,
jie turi buti nustatomi vadovo ir pavaldinio susitarimo pagrindu. Organizacijos dabar taiko jvairius
vertinimo kriterijy saradus. Siuo metu j vertinimo kriterijy sarasa dazniausiai jtraukiamos tam tikros
darbuotojo asmeninés savybés, techniniai gebéjimai, darbo rezultatai, kai kurios elgesio normos. S.P.
Robbins (2003) isskiria tris pagrindinius kriterijy rinkinius:

o Individualiy uzduociy rezultatai. Jei svarbu tikslas, o ne priemonés, vadovybé turéty jvertinti,

kaip darbuotojai vykdo uzduotis.

o Elgsena. Daznai labai sunku nurodyti konkrecius rezultatus, kurie galéty buti tiesiogiai priskirti
darbuotojo veiksmams. Tai ypac pasakytina apie administracijos darbuotojus. Tuomet galime
vertinti tokius dalykus, kaip ataskaity pateikimas nurodytu laiku, darbo stilius ir pan.

o Savybés. Silpniausi, taciau vis dar pladiai organizacijy taikomi kriterijai yra individualios
savybés. Autorius kritikuoja §j kriterijy, kadangi jis yra labiausiai nutolgs nuo atlikto darbo
(Robbins, 2003).

I. Bakanauskiené (2008) vertinimo Kriterijus skirsto j dvi grupes, t.y. asmeninés savybés, elgesys,

kvalifikacija, Zinios ir darbo veiklos rezultatai. Priimtinesnis, atrodo, vertinimo kriterijy sarasas,
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orientuotas j darbo rezultatus. Elgesio, kompetencijos, ziniy jvertinimas yra sudétingesnis, nes neaisku,
kiek zinios ar kompetencija bus panaudotos, kiek jos veikia galutinj rezultata. Dabar labiausiai
linkstama vertinti rezultatus, nes vis dazniau vadovas darbo nestebi ar negali stebéti (pvz., darbas
namuose, lankstis darbo grafikai) (Bakanauskiené, 2008). A. Sakalo (2003) teigimu, asmenybés
savybés turi biiti siejamos su darbo rezultatais, tiek, kiek jos reikalingos pagrindiniy uzduociy
jvykdymui, dirbant konkrety darba, kadangi vertindami darbuotojo veiklg pagal asmenines savybes,
negalime tiksliai numatyti, kaip darbuotojas atliks savo darba, labai sunku atrasti ry§j tarp asmeniniy
savybiy bei atlickamo darbo kokybés (Sakalas, 2003).

Taip pat daug diskusijy sukelia bandymai sudaryti tinkamiausig vertinimo kriterijy saraSg. A.
Sakalas (2003) teigia, kad kai kuriy autoriy naudojamos darbuotojy vertinimo Kkriterijy grupés i
principo skiriasi tik pavadinimais. Jis iSskiria tokius Vokietijos personalo vertinimo praktikoje
labiausiai paplitusius vertinimo kriterijus: specialybés zinios; darbStumas ir pozitiris j darba; elgsena su
bendradarbiais ir vadovais; patikimumas; darbo kokybé¢; apkrovimas; jspiidZzio darymas (saves
pateikimas); darbo tempas; organizaciniai ir planavimo gebéjimai; atsakomybé. V. BarSauskiené (2006)
akcentuoja, kad sudétingiausia zmogiskuosius iSteklius vertinti vieSojo administravimo institucijose,
kurios teikia paslaugas. Susiduriama su dilema, j kg vertinant Zzmogiskuosius i$teklius koncentruotis — j
rezultatus ar darbuotojy elgsena. V. Juknevicienés (2008) teigimu, vieSojo administravimo zmogiskieji
iStekliai turéty biiti vertinami ne vien pagal materialius (apCiuopiamus) darbo rezultatus, bet ir pagal
Inasa ] organizacijos sekme bei salygy geram veiklos organizavimui ir koordinavimui sudarymg.

Sukonkretinus kriterijy sarasa, reikia pasirinkti matavimy skale. Néra visuotinai priimtos skalés,
taciau dazniausiai naudojamos yra pazymiy (3, 5, 10, 100 baly), rangy, teiginiy skalés.

Konkreciy ir aiskiy vertinimo kriterijy pasirinkimas siekiant jvertinti tam tikras vertinamo darbo
sritis yra labai svarbus, nulemiantis nesaliska, t. y. objektyvy, vertinima, pagrista konkreciais
darbuotojo darbo rezultatais ir dalykinémis bei asmeninémis savybémis, padedanciomis pasiekti

nustatytus tikslus.
1.1.2. Vertinimo metody klasifikavimas
Vertinimo metodai pasirenkami atsizvelgiant j personalo vertinimo tikslus — isaiskinti trikumus
personalo darbe, gerinti darbo efektyvuma ir kokybg, bei apjungia vertinimo kriterijus ir matavimo
skalg ir suteikia jiems konkreCias formas. Nemaza jtaka vertinimo metody pasirinkimui daro

zmogiskyjy istekliy vadybos kompetencijos, leidzian¢ios vertinimo procediirg organizuojantiems ir
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vykdantiems vadovams ir specialistams laisvai orientuotis metody jvairovéje pasirenkant situacijg
optimaliai atitinkanc¢ius metodus (Lobanova, 2008).

Priklausomai nuo to, kg norima jvertinti, ar darbo rezultatus, ar darbuotojo savybes, ar Ziniy
trokumus ir privalumus, gali biiti pasirenkami skirtingi vertinimo metodai. Prie§ pasirenkant vertinimo
metodus, pirmiausia bitina aiSkiai apibrézti, kokiu tikslu — strateginiu ar administraciniu — bus
vertinami zmogiSkieji iStekliai. Vertinant strateginiu tikslu, parenkami vertinimo metodai, kurie leisty
nustatyti, kaip darbuotojai, jy darbo rezultatai ir elgsena prisideda prie organizacijos strateginio
jgyvendinimo. Vertinant administraciniu poziiiriu, gauta informacija naudojama atlyginimams
skaiciuoti, mokymo poreikiui nustatyti, paaukStinimams, kvalifikacijos kélimo planams sudaryti ir
panasiai (BarSauskiené, 2007). Verslo sektoriuje personalo vertinimui taikomi jvairlis paties verslo
subjekto pasirinkti metodai. Pastebima tendencija, kad gerai organizuojama ir tinkamais metodais
paremta vertinimo sistema tampa jmoniy konkurencine paslaptimi, ir ne veltui. Motyvuotas,
kvalifikuotas, kompetentingas ir puikiy rezultaty pasiekiantis darbuotojas yra viena i§ verslo s¢kme
lemianc¢iy priezasCiy. Galimybes pasirinkti personalo vertinimo metodus viesajame sektoriuje riboja
teisés aktai. TaCiau butina pazymeéti, kad tiksliy vertinimo metody teisés aktai neapibrézia (Lobanova,
2008).

Analizuojant Zmogiskyjy iStekliy vertinimo metodus atsizvelgiama i jy pritaikymo galimybes. Visi
personalo vertinimo metodai gali buti klasifikuojami pagal jvairius kriterijus. Remiantis autoriais
(Sakalas, 2003; Dessler, 2001; Lobanova, 2008; Leoniené, 2001; BarSauskiené, 2007; Stankeviciené,
2006; Robbins, 2003; Bakanauskiene, 2004) vertinimo metodus galima skirtyti pagal vertinimo pobiidj,
pagal vertinimo metody paskirtj ir pagal vertinimo metody pobiid;j (zr. 4 pav.)

Pagal vertinimo pobiidj galima i$skirti individualaus ir palyginamojo vertinimo metodus.
Individualiais personalo vertinimo metodais yra vertinama atskiro darbuotojo veikla, jo stipriosios ir
silpnosios pusés. PavyzdZziui, vertintojas taikydamas pazymiy skale iSreiSkia savo nuomong apie
vertinamajj pagal pateikta vertinimo kriterijy sistemg skaiciais arba Zodziais (puikiai, patenkinamai,
neblogai ir pan.); naudodamas kontroliniy lapy metodg vertintojas iSreiSkia nuomong loginiais
teiginiais, kiekvienam vertinimo sistemos kriterijui atrenka tg teiginj, kuris labiausiai tinka
vertinamajam darbuotojui; apraSomasis vertinimas, i§ anksto aprasyty elgesio varianty jvertinimas.
Taip pat prie individualiy vertinimo metody priskiriamos apzvalgos, kai ] vertinimo procesa

jtraukiamas paSalinis stebétojas; vertinimo interviu — pokalbis tarp vertinimo objekto ir subjekto.
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Vertinimas pagal tikslus
Apzvalgos
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metodas
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Pazymiy skalé
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Priverstinio pasirinkimo metodas
Kritiniy situacijy metodas
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Saves vertinimas
Vertinimas pagal tikslus
Psichologinis vertinimas

AN

Biografinis
Tikslinio valdymo metodas
Elgsenos vertinimas
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Rangavimo (palyginamasis) metodas
Nustatyty baly metodas
Kritiniy jvykiy metodas
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.
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Suminiy rodikliy metodas
Nustatyto grupavimo, arba priverstinio
suskirstymo metodas
Testavimo metodas
360 ° grjztamojo ry$io metodas
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4 pav. Personalo vertinimo metody klasifikacija
Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Lietuvos ir uZsienio mokslininkais (Sakalas, 2003; Dessler, 2001; Lobanova, 2008;
Leoniené, 2001; BarSauskiené, 2007; Stankevic¢iené, 2006; Robbins, 2003; Bakanauskiené, 2004).

Kadangi siekiama orientuotis j rezultaty vertinima, gana populiarus metodas tampa valdymas pagal

tikslus, kai karta per metus tiesioginis vadovas susitinka su kiekvienu savo pavaldiniu atskirai aptarti

pra¢jusiy mety rezultaty, problemy ir suformuluoti tiksly kitiems metams. Aptariamas darbuotojo darbo
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jvertinimas, suformuluojami darbuotojo veiklos tikslai kitiems metams. Siam metodui galima prilyginti
uzsienio Saliy darbuotojy vertinimo praktikoje naudojamg 180 laipsniy vertinimg, Kuris remiasi
darbuotojo saves ivertinimu ir tiesioginio vadovo nuomone (HR Competency 180 Assessment, 2007).
Lyginant darbuotojus tarpusavyje nustatoma jy veiklos kokybé kity darbuotojy atzvilgiu. S.P. Robbins
(2003) teigimu, tai yra daugiau santykinis nei absoliutus vertinimo biidas.

Pagal vertinimo metody paskirtj L. Lobanova (2008) isskiria dvi grupes: orientuotus i praeitj ir
orientuotus j ateitj. Laiko aspektas tampa vis aktualesnis, nes vertinama orientacija ne j praeitj, bet
labiau j ateitj. Orientacija j praeitj akcentuoja darbuotojy vertinimg pagal darbo rezultatus, vertinamas
jau atliktas darbas. Vienas i$ trikumy, taikant metodus, kurie yra orientuoti j praeitj, yra tas, kad
praeityje atliktas darbas negali buti pataisytas, taciau i$saiskinus klaidas, galima iSvengti jy darymo
ateityje. Dazniausiai yra naudojami $ie orientuoti j praeitj metodai: pazymiy skalé, kontrolinis lapas,
priverstinio pasirinkimo metodas, kritiniy situacijy metodas, palyginamojo vertinimo metodas, i§
anksto apraSyty elgesio varianty metodas.

Orientacija j ateitj labiausiai akcentuoja asmenybés svarba, gebéjima ismokti ir pritaikyti naujoves
bei atviruma pokyciams. Taip jvertinamas darbuotojo potencialas bei numatomi tikslai ateiciai. Prie $iy
metody priskiriami saves vertinimo, vertinimo pagal tikslus, psichologinio vertinimo metodai.

Pagal vertinimo metoduy pobiuidj yra iSskiriamos trys pagrindinés metody grupés: kokybiniai
(aprasomieji), kiekybiniai ir kompleksiniai (Sakalas, 2003).

Kokybiniai (aprasomojo pobudZio) metodai pagristi laisvos charakteristikos formomis, o ne
aiskiai kiekybinio vertinimo rodikliais. Sie metodai gali bati ypa¢ naudingi siekiant vadovavimo
proceso gerinimo ir personalo ugdymo sistemos tobulinimo tiksly. Kokybiniams metodams priskirtinas
placiai taikomas ir metodiskai gerai aprobuotas tikslinio valdymo metodas (Drucker, 2004; Robbins,
2003). Tikslinis valdymas — tai valdymo procesas, kuriame bendri organizacijos tikslai yra realizuojami
jgyvendinant individualius vykdytojy tikslus. Tiesioginis vadovas kartu su pavaldiniu suformuluoja
konkrecCius Sio darbuotojo siekiamus tikslus ir numatomus rezultatus, kuriuos biity jmanoma ne tik
aprasSyti, bet ir susitikus su darbuotoju periodiSkai aptarti jy jgyvendinimo eigg. Tikslinio valdymo
metodas naudingas tuo, kad apima visg organizacijg nustatant trijy tipy tikslus: organizacijos, padaliniy
ir darbuotojy (Dessler, 2001; Robbins, 2003). Kiti naudojami kokybiniai metodai, tokie Kkaip:
darbuotojy vertinimas pagal biografinius duomenis (vadovo laisva forma arba pagal nustatytus
klausimus paraSyta charakteristika), elgsenos vertinimas taikomas siekiant nustatyti, kaip darbuotojas
turéty elgtis, kad jo darbas buty efektyvus (BarSauskiené, 2007).

Kiekybiniai metodai yra labai jvairiis (rangavimas, porinis palyginimas, koeficientai, nustatyti

balai ir kt.) ir gali bati naudingi siekiant personalo jtraukimo proceso optimizavimo, darbo apmokéjimo
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pagal darbo rezultatus organizavimo, darbuotojy karjeros planavimo ir Kity panasiy tiksly. Taikant
nustatyty baly metoda nustatomas tam tikras baly skaicius uz tam tikra kriterijy (Stankeviciené,
Lobanova, 2006). Vienas i§ populiariy vertinimo biidy yra suranguoti darbuotojus nuo geriausio iki
blogiausio pagal kurj nors vieng kriterijy ar kelis kriterijus (rangavimo — palyginamasis metodas).
Taikant kritiniy jvykiy metoda reikia registruoti nejprastai gerus ar nepageidaujamus darbuotojo su
darbu aplinka susijusiy poelgiy pavyzdzius ir aptarti juos kartu su darbuotoju i$ anksto numatytais
laikotarpiais (Dessler, 2001; Robbins, 2003).

Kompleksiniai personalo vertinimo metodai gali bati naudingi siekiant visy personalo
vertinimo tiksly. Darbuotojo savybiy jtakos atliekamam darbui vertinimas ekspertiniu badu,
normuojant vertinimo kriterijus tam tikroje skaléje, atliekamas taikant suminiy rodikliy metoda, o
remiantis tam tikry riboty Kriterijy skai¢iumi pasitelkiamas priverstinio suskirstymo metodas. Zinios,
gebéjimai ir asmeninés savybés yra nustatomi specialiais testais, taikant vadinamajj testavimo metoda.
Metody patikimumas yra nevienodas ir priklauso nuo to, kokiy tiksly siekiama vertinant personala.
Todél rekomenduotina derinti keleta metody tarpusavyje ir metoda pasirinkti atsizvelgiant j norima
pasiekti tikslg (Stankevic¢iené, 2006; Lobanova, 2008).

Vienas 1§ naujausiy ir vis populiaréjanciy vertinimo metody yra 360 laipsniy griztamojo rysSio
vertinimas. Jis dar vadinamas daugiaSaliu vertinimu atskiriant nuo kity vienasaliy vertinimy (Pivoras,
2007) — vertinama ne tik i$ virSaus j apaéig, o jtraukiamas ir bendradarbiy vertinimas, pavaldiniy
vertinimas ir netgi galimas klienty vertinimo panaudojimas. Panaudoti visas vertinimo $alis (Saltinius)
néra bitina, bet svarbu panaudoti ne vieng, o kelias. Paprastai $is metodas yra taikomas darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimui, o ne priimti sprendimams d¢l atlyginimo didinimo (Dessler, 2001;
Alonderiené, Bakanauskiene, 2004). Metodas leidZia darbuotojui pamatyti, kaip jo paties saves
vertinimas skiriasi nuo kity organizacijos Zmoniy nuomonés apie jj. Yra jprasta, kad daugumoje
organizacijy darbuotojus mety gale ar pradzioje vertina tiesioginiai vadovai. 360° tyrimas leidZia gauti
gana objektyvig informacija apie save, nes darbuotojo elgesj, kompetencija vertina jvairiis, su
darbuotoju kartu dirbantys Zzmonégs.

Kiekvieno veiklos vertinimo metodo efektyvumas bei taikymas organizacijoje yra gana
subjektyvus klausimas. Jvairiose organizacijose naudojami tie patys vertinimo biidai gali biiti skirtingi
rezultaty objektyvumo prasme, dél vertinimo subjekty, skirtingy vertybiniy orientacijy ar naudojamy
vertinimo kriterijy. Stengiantis parinkti efektyviausig vertinimo metoda ar jy rinkinj, deréty atsizvelgti |
vertinimo tikslus. Svarbiausia, kad vertinimo metodika biity suprantama tiems, kas ja naudosis bei ja
remiantis bus vertinami. Kiekvienas i$ nagrinétyjy vertinimo metody turi savy privalumy ir trakumy.

Kadangi darbuotojy veiklos vertinimas yra neatskiriama zmogiskyjy iStekliy vadybos dalis, svarbu
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zinoti jvairiy vertinimo metody stiprigsias ir silpngsias puses bei konkretaus vertinimo biido efektyvaus
pritaikymo galimybes ir biidus, norint sumazinti vertintojo asmenybés bei su ja susijusiy vertinimo

klaidy jtakg galutiniams rezultatams.

1.1.3. Vertintojuy parinkimas

Vienas svarbiausiy efektyviai veikian¢ios vertinimo sistemos klausimy — kas konkreciai turi
vertinti darbuotojus, t.y. vertintojy parinkimas. Atlikti tyrimai rodo egzistuojan¢ig nuomone, kad
daugiausia subjektyvumo vertinimui jneSa ne naudojama sistema ar metodai, o veiklos vertinimo
procesg atliekantys zmonés (Adamoniené, 2001).

Labai svarbu, kad vertinimas baty paremtas tam tikrais principais, nukreiptais ne tik j
organizacijos siekiamus tikslus, bet ir j Zmogiskyjy istekliy vadybos tobulinimo prioritetus. Personalo
vertinimo metu susiduriama su jvairiomis problemomis: vertinimo nepatikimumu (jei darbuotoja
vertina keli vadovai, jy nuomonés gali issiskirti), darbuotojy nepasitenkinimu ir net nusivylimu. Todél
labai svarbu pasirinkti tinkamus personalo vertinimo metodus ir isvengti tam tikry klaidy, susijusiy ne
tik su netinkamu metody pasirinkimu ir taikymu, bet ir asmenybés ar socialinés aplinkos nulemty
klaidy (Lobanova, 2008).

ISanalizavus literatiiroje pateiktus vertinimo variantus, galima iSskirti Sias vertintojy grupes:

o Tiesioginis vadovas — praktikoje dazniausias pavyzdys, kai darbuotojo darba vertina tiesioginis
vadovas. Taciau S.P. Robbins (2003) pripazista, kad toks vertinimas turi trikumy, kadangi
daugelis vadovy jauciasi neturj reikiamos kvalifikacijos jvertinti kiekvieno darbuotojo
individualy ind¢lj, kitiems nepatinka, kad jie ver¢iami buti darbuotojy karjeros léme¢jais.

o Vertinimo komitetas (tiesioginis vadovas su kitais vadovais) — daznai naudojamas vertinimo
biidas, kuris padeda iSvengti SaliSko individo vertinimo. J.A. Stoner (2000) nurodo, kad Siuo
atveju, kai vertinimo rezultatai priklauso nuo daugelio nuomoniy, $is biidas daznai yra
veiksmingesnis uz vieno vadovo vertinima.

o Kolegos — pagrindinis privalumas, kad tai profesionaly jvertinimas (Stankevic¢iené, Lobanova,
2003). Anot S.P. Robbins (2003) kolegy vertinimo duomenys yra patikimiausi, nes
bendraudami kasdien jie susipazjsta su darbo rezultatais. Taciau kolegy vertinimg gali jtakoti
neobjektyvumas, sukeltas draugystés ar prieSiSkumo.

o Pavaldiniai — j vir§y nukreiptas veiklos vertinimas. Si sistema apima nuomong ty, kurie

atsiskaito vadovui. Toks vertinimas dera su organizacijos pastangomis sukurti kultiira,
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vertinan¢ig sgzininguma bei atvirumg ir suteikiancig darbuotojams jgaliojimus. Pagrindinis
trikumas yra pavaldiniy baimé, kad vadovai gali juos nubausti, jei Sie nepalankiai juos jvertins.
Todél norint, kad Sie vertinimai bty tikslas, reikia uztikrinti anonimiSkuma.

o Vertinimo specialistai (savi, i§ Salies). Pasitelkti savus specialistus, anot A. Sakalo (2003)
reikalauja palyginti nedaug sgnaudy. Specialistai gerai pazjsta vertinamajj, taciau tai gali sukelti
ir kliti¢iy, kadangi pazinimas daznai paremtas subjektyvia nuomone. Specialistai i§ Salies —
brangiai kainuojantis metodas, tod¢l rekomenduojamas tik renkant auksto lygio vadovus.

o Pats darbuotojas daznai yra ne tik vertinamasis, tac¢iau gali biiti ir labai svarbus vertintojas.
Darbuotojo saves vertinimo adekvatumas yra butina sglyga, kad gautume patikimg informacija
vertinimo procese. Pasak S.P. Robbins (2003) darbuotojai labai gerai atsiliepia apie saves
jvertinimg; tai sumazina darbuotojy priesiSkumg jvertinimo procesui; toks vertinimas gali tapti
puikia priemone skatinti darbuotojy ir jy tiesioginiy vadovy diskusijas apie darbo rezultatus.

o Grjztamasis 360 laipsniy rysys — toks daugiadimensinis poziiiris apima ekspertus, pavaldinius,
iSorés , klientus“ bei vadovybe. Sia sistema sickiama visapusiskai jvertinti individo veikla.
Tokiu biidu galima iSvengti subjektyvumo bei atverti kelig labiau subalansuotam visy veiklos
sri¢iy vertinimui (Horton, 2006).

Galima pastebéti, kad didesnis vertintojy skaiCius uZtikrina objektyvesn] bei patikimesnj

vertinima, taciau toks procesas uzima daug laiko sgnaudy ir ne visada jmanoma tai padaryti.

1.1.4. Vertinimo daZnumas, periodiSkumas

Identifikavus darbuotojy vertinimo tikslus, nustacius tinkamus kriterijus ir matavimy skalg,
parinkus vertinimo metoda bei vertinimo subjektus, reikia apsipresti, kaip daznai vertinimas bus
atliekamas.

Vertinimo periodiSkumas néra tiksliai nustatytas. Neformalizuotasis vertinimas atlickamas
nuolat, nes vadovas gali bet kada pareiksti savo nuomong apie darbuotojo veiklg ar elgesj — tokiu biidu
uztikrinamas veiksmingiausias griZztamasis rySys. |. Bakanauskienés (1998) teigimu, daugelis vadovy
pripazjsta, kad kuo dazniau §i veiklos forma yra atlieckama, tuo geriau, nes taip, jy nuomone, galima
priversti darbuotojus pastoviai gerai dirbti. Daugelyje uzsienio organizacijy yra nusistoveéjusi praktika
1Ssamiai vertinti darbuotojus karta per metus. Tokj vertinimo daznj lemia keletas svarbiy veiksniy:
karta per metus perzilrimas personalo mokymas, darbuotojy karjera, atlygio uz darbg planai /

programos (Bakanauskiené, 2008). Kitas veiksnys — darbuotojy pozitris. Organizacijy, kuriy
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darbuotojams svarbu gauti formaly griztamajj rysj apie savo darbo vertinimg, vertinimas suprantamas
kaip motyvavimo biidas ir taip vertinama dazniau nei organizacijose, kuriy darbuotojai panaSiy
vertinimy nepageidauja.

Apibendrinant galima teigti, kad zmogiskyjy iStekliy veiklos vertinimo sistema yra svarbi
sudétiné veiklos valdymo dalis kiekvienoje organizacijoje ir Sios sistemos taikymas turi teikti nauda
paciam darbuotojui, jo vadovui ir organizacijai. Vertinant organizacijg kaip sistema, galima teigti, jog
vertinimas yra vienas pagrindiniy elementy, palaikanciy Sig sistemg. Kuriant zmogiskyjy istekliy
veiklos vertinimo sistemg organizacijoje, svarbu, kad biity jgyvendinti visi kompleksiniai elementai ir
tai buty taikoma visapusiskai. Turi biiti nustatytas vertinimo daznis, t.y., kaip daznai bus vertinami
darbuotojai, vertinimo sistema turi remtis aiSkiais nustatytais kriterijais, orientuotais j vykdomas
uzduotis. Veiklos vertinimas yra paremtas visame pasaulyje taikomais vertinimo metodais, kurie
vertina konkrec€ius rezultatus bei pasiekimus. Dauguma autoriy akcentuoja, kad vertinimo procese
turéty dalyvauti ne vien tik vertinamojo tiesioginis vadovas ar vertinimo komisija, tac¢iau turi buti

jitraukiamas kolegy vertinimas ir paties individo adekvatus saves vertinimas.
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2. LIETUVOS VALSTYBES TARNYBOS APZVALGA

2.1. Lietuvos valstybés tarnyba ES kontekste

2002 m. balandzio 23 d. Seimas priémé Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymg, Kuriame
pateikiama daug iSsamesné valstybés tarnybos apibréztis. Naujos redakcijos 2002 m. Valstybés
tarnybos jstatyme valstybés tarnyba apibréziama kaip teisiniy santykiy, atsirandanciy jgijus valstybés
tarnautojo statusg, jam pasikeitus ar jj praradus, taip pat atsirandanciy dé¢l valstybés tarnautojo vieSojo
administravimo veiklos valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje jgyvendinant tam tikros
valstybés valdymo srities politika ar uztikrinant jos jgyvendinimo koordinavima, koordinuojant tam
tikros valstybés valdymo srities istaigy veikla, valdant, paskirstant finansinius iSteklius ir kontroliuojant
ju panaudojimg, atliekant audita, priimant ir jgyvendinant teisés aktus, valstybés ir savivaldybiy
institucijy ar jstaigy sprendimus vieSojo administravimo srityje, rengiant ar koordinuojant teisés akty,
sutariy ar programy projektus ir teikiant dél jy iSvadas, valdant personalg arba turint vieSojo
administravimo jgaliojimus nepavaldziy asmeny atzvilgiu, visuma (Valstybés tarnybos jstatymas).

Valstybés tarnyba kiekvienoje Salyje jgauna savy specifiniy bruozy priklausomai nuo pasirinkto
valstybés tarnybos modelio. Salia skirtingy valstybés tarnybos modeliy (posty, karjeros ir misraus)
egzistuoja ir dvi skirtingos valstybés tarnybos sampratos — placioji ir siauroji. Pranciizijoje, Airijoje,
Olandijoje, Ispanijoje, Svedijoje valstybés tarnyba apima visus vieSajame sektoriuje dirbanéius
asmenis, nes manoma, kad visi yra didelés valstybés masinos dalis. Tai plati valstybés tarnybos
samprata. Austrijoje, Vokietijoje, Jungtinéje Karalystéje, Danijoje, Italijoje valstybés tarnybos
samprata susiaurinta iki asmeny, atliekanc¢iy vieSojo administravimo funkcijas. Tik vieSojo
administravimo specialistai ir profesionalai, turintys administraciniy valstybés jgaliojimy turi valstybés
tarnautojo statusg (European Principles for Public Administration, 1999; Palidauskaité, 2006).
Lietuvoje valstybés tarnyba siejama su veikla vieSojo administravimo srityje, taigi darbe laikomasi
siauros valstybés tarnybos sampratos.

Valstybés tarnybos sistemos ES Salyse turi senas tradicijas, jos egzistuoja kelis Simtus mety ir
dabar keiciamos, siekiant spresti besikeician¢ios visuomenés problemas. Valstybés tarnybos valdyma
kiekvienoje Salyje reglamentuoja specialios taisyklés, kurias lemia Salies konstitucija, jstatymai,
nutarimai, jvairis teisés aktai. Valstybés tarnybos modelis lemia valstybés tarnautojo veikla, apimtj ir
turinj, daro jtaka valstybés tarnautojy pareigoms bei teiséms (Tuleikien¢, Cesnuleviiené, Kvietkus,

2003). Paprastai skiriama 10 specifiniy kiekvieno modelio pozymiy, kurie apibiidina posty ar karjeros
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modelius. Lyginant jvairiy Saliy valstybés tarnybos modelius galima teigti, kad daugelyje senyjy ES
valstybiy vyrauja karjeros modelio elementai. Jie taikomi Austrijoje, Belgijoje, Graikijoje, Pranciizijoje
ir Vokietijoje. Sio modelio pozymiai biidingi Airijos, Ispanijos, Liuksemburgo ir Portugalijos valstybés
tarnyboms. Posty modelj taiko Svedija, o $io modelio pozymiai bidingi Danijai, Italijai, Jungtinei
Karalystei, Olandijai ir Suomijai. Taigi daugelyje ES Saliy vyrauja misrus valstybés tarnybos modelis,
kuriame susipina abiejy modeliy atskiri pozymiai. Kiekviena Salis valstybés tarnyba reglamentuoja
skirtingais biidais, atsizvelgiant j galimybes ir vietos tradicijas (Zidonis, Jaskiinaité, 2009). 2002 m.
Valstybés tarnybos jstatymu buvo jteisinta misri karjeros ir posty Lietuvos valstybés tarnybos sistema.
Buvo pasirinkti karjeros valstybés tarnybos modelio elementai, kurie leido iSlaikyti profesionalius
valstybés tarnautojus tarnyboje — tarnybinis kaitumas, galimybé siekti auks$tesniy pareigy ir didesnio
atlygio (zr. 1 lent.). Kai kurie posty modelio elementai leido lankséiai reaguoti j sparciai kintancig
rinka, kurios dalyvé buvo ir valstybés tarnyba (Astrauskas, 2005).

1 lentelé
Valstybés tarnybos modeliai

Tipiski karjeros modelio Lietuvoje egzistuojancio Tipiski posty modelio
poZymiai modelio poZymiai poZymiai
Valstybés tarnautojy priémimas Galimas priémimas ir ne |
1 Zemiausias atitinkamy lygiy Zemiausias atitinkamo lygio

Galimas priémimas j bet kokia

pareigybes pareigybe (P) pareigybes
Bitinas specialus iSsilavinimas Nebitinas specialus o ‘Ne.b utinas specw_llus_ .
S Iy ) cer s iSsilavinimas, bet reikalingi
(vieSasis administravimas) iSsilavinimas (P) .. S
atitinkami jgtdZziai
Maksimali amZiaus riba Yra - 62,5 mety (K) Néra amZiaus ribos
Neatsizvelgiama | patirtj ne Nebiitina patirtis valstybés Atsizvelgiama ] profesionalia
valstybés tarnyboje tarnyboje (P) patirtj
Darbo uZmokescio sistema

Darbo uzmokescio sistema

nustato atitinkami teisés aktai nustato Valstybeés tarnybos Individualus darbo uZmokestis

istatymas (K)
Darbo uZmokestis priklauso
nuo pareigybés kategorijos

Aukstesnés pareigos — didesné Pareigy paaukstinimas nesusijes

pareiginé alga (K) su darbo uzmokesciu
. e . Numatytas pareigu Neéra pareigy paaukstinimo
Pareigy paaukstinimo sistema paaukstinimas (K) sistemos
Paskyrimas j pareigas Paskyrimas j pareigas Paskyrimas j pareigas
neterminuotas neterminuotas (K) terminuotas

Pensinj apriipinima
reglamentuoja specialis teisés

Specialios pensinés apriipinimo

Specialios pensinés sistemos . . .
P P sistemos valstybés tarnautojams

aktai néra (P) néra
Tarnyba reglamentuoja
Tarnybg reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymas | Tarnybg reglamentuoja jvairiis
specialis teisés aktai ir ji jgyvendinamieji teisés teiseés aktai, néra specialiy

aktai (K)
Saltinis: Tuleikiene, L., Cesnulevi¢iene, B., Kvietkus, A. (2003). Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas
praktikoje. Vilnius: Ekonomikos mokymo centras.
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Z. Zidonis, N. Jaskiinaitée (2009) pazymi, kad Lietuvai integruojantis j Europos struktiiras, daugelj
su tuo susijusiy iniciatyvy tenka realizuoti regioniniu, daznai savivaldybiy lygmeniu. Taigi, didéjant
jsitraukimui | tarptautinius projektus, siekiant uztikrinti efektyvy jy jgyvendinima, svarbu tobulinti
zmogiskuosius iSteklius ne tik valstybés, bet ir savivaldybés lygmenyje. Kiekviena strukttira privalo
suformuoti veiksmingg personalo valdymo sistema.

Valstybés tarnybos plétros modeliai: peréjimas prie nuosaikios vadybinés reformos.
Zmogiskyjy istekliy valdymo désningumai geriausiai matomi Europos Sajungos, naujos ekonominés ir
socialinés aplinkos, kontekste. Naryst¢ ES daro didelj poveikj visuomenés poziiiriui | valstybés
tarnyba, kelia naujus reikalavimus valstybés tarnautojams (Zidonis, Jaskiinaité, 2009). Pasaulio banko
ataskaitoje (World Bank, 2006) teigiama, kad jstojus j ES, Lietuva buvo viena i§ nedaugelio Saliy,
kurioje karjeros valstybés tarnybos modelis buvo jdiegtas sékmingai. Taip pat, Europos Komisijos ir
tarptautinés ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos OECD (angl. Organisation for
Economic Cooperation and Development) programos SIGMA (angl. Support for Improvement in
Governance and Management), teikiancios pagalbg valdymui ir vadybai gerinti, 2009 m. ataskaitoje,
vertinant naujyjy ES Saliy nariy (Lietuvos, Latvijos, Estijos, Vengrijos, Slovénijos, Slovakijos,
Lenkijos, Cekijos) valstybés tarnyby atitiktj Europos vie$ojo administravimo principams Lietuvos
(atitiktis Europos vie$ojo administravimo principams buvo jvertintas geriausiai: 84 balai i§ 100, esant
53 baly vidurkiui) ir valstybés tarnyby trajektorijas po 2004 m., buvo akcentuojama, kad Lietuva
padaré didziausig pazanga, o po 2004 m. Lietuva konstruktyviausiai tgsé valstybés tarnybos reformas
(Meyer-Sahling, 2009) (zr. 2 lent.). Toks vertinimas pateiktas palyginus naujyjy ES Saliy valstybés
tarnybos reformy nuosekluma. Francisco Cardona (2009) teigia, kad Lietuvoje valstybés tarnybos
sistema reformuojama ir tobulinama geriausiai. J. Meyer-Sahling (2009), V. Kurpuvesas (2009) mano,
kad Lietuvoje turi biiti tesiamos zmogiskyjy istekliy valdymo reformos. Kaip teigia minéti autoriai,
modernizuojant valstybés tarnyba, reikéty diegti ir didinti teisinio reglamentavimo lankstumg ir
skaidruma, sustiprinti veiklos orientavimg ] rezultatus, didinti tam skiriamy iStekliy naudojimo
efektyvumag, modernizuoti zmogiSkyjy iStekliy valdyma, tobulinti priémimo, veiklos vertinimo, darbo

uzmokescio ir motyvavimo sistemas.
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2 lentelé
Lietuvos valstybés tarnybos palyginamieji rodikliai 2003-2009 m.

Nr. Saltinis, metai Vertinimas

1. OECD/SIGMA, 2003 m. Palankus vertinimas: ,Lietuvos valstybés tarnybos

Istatymas 1§ esmés suderintas su ES Salyse narése

taikomais principais ir standartais”, o ,,valstybés tarnybos

valdymo sistema gerai sudaryta”.

2. Pasaulio bankas, 2006 m. Politizacija: antrasis auks$Ciausias lygmuo (,,i§ esmés

pasiektas” standartas, geriausias tarp visy Ryty ir Vidurio

Europos $aliy); Paskatos: treciasis auks$ciausias lygmuo

(,,dalinai pasiektas standartas”, antras geriausias po

Latvijos).

3. SIGMA, 2009 m. Geriausias atitikimas Europos vie$ojo administravimo

principams tarp visy Ryty ir Vidurio Europos Saliy

Saltinis: Meyer-Sahling, J., Nakrosis, V. (2009). Lietuvos valstybés tarnyba ir jos modernizavimo gairés.
Santrauka. Notingemo universitetas, Vilniaus universitetas.

Siekiant jgyvendinti nuosaikig vadybing reforma, reikalinga, jog zmogiskyjy istekliy valdymas
tapty lankstesniu, tuo paciu metu didinant personalo valdymo skaidrumg Lietuvos valdZios jstaigose
(zr. 6 pav.). Ta¢iau zmogiSkyjy istekliy valdymas turi biiti pagristas Valstybés tarnybos jstatymu (kaip
visose Vakary Europos Salyse, iSskyrus Jungting Karalyste), o lankstumas neturi biiti painiojamas su

valstybés tarnybos sistemos dereguliavimu.

/[ Lankstumo ir skaidrumo }\

principai

EUROPOS VIESOJO

ADMINISTRAVIMO
PRINCIPAI

Modernios Zmogiskyjuy

\[ iStekliy valdymo priemonés }/

5 pav. Nuosaikus vadybinis valstybés tarnybos modelis
Saltinis: Meyer-Sahling, J., Nakrosis, V. (2009). Lietuvos valstybés tarnyba: sékmés paslaptys ir tolesnio vystymo
alternatyvos. Viesoji politika ir administravimas. Nr. 21.

Jgyvendinant skaidrumo principg valstybés tarnybos sistemoje, Lietuvoje yra priimta mazdaug
deSimt jstatymy, vienaip ar kitaip reglamentuojanciy korupcijos prevencijg (Lietuvos Respublikos
nacionalinés kovos su korupcija programa, 2002), patvirtintos bent kelios nacionalinés kovos su
korupcija programos, bet Salies korupcijos suvokimo indeksas pakankamai aukstas lyginant su kitomis

pasaulio valstybémis (zr. 3 lent.).
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3 lentelé

Europos Sajungos ir kity Vakary Europos valstybiy korupcijos suvokimo indeksas 2010
(KSI) (kai 10 — labai skaidri valstyb¢, 0 — labai korumpuota)

Salies

. Salis
vieta

KSI

Salies Salis KSI
vieta

1 Danija

9,3

22 Lietuva 5

Suomija

9,2

27 Italija 3,9

Svedija

9,2

28 Rumunija 3,7

Nyderlandai

8,8

29 Bulgarija 3,6

abhlwiN

Norvegija

8,6

30 Graikija 3,5

Saltinis: Transparency International

7

\L

N

Valstybés tarnybos
lankstumo principai

y

Supaprastintas  valstybés tarnybos teisinis pagrindas,
nustatant bendrus principus ir svarbiausias nuostatas, o
atsakomybe uz detalios tvarkos nustatyma deleguojant
atsakingoms vykdomosios  valdZzios institucijoms
(Vyriausybei, Vidaus reikaly ministerijai, Valstybés
tarnybos departamentui prie VRM).

Nors didziausia lankstumo galimybé gladi personalo
skaiciaus ir darbo uzmokescio fondo planavime,
nerekomenduojama greitai atsisakyti etaty limito ar atskiro
darbo  uzmokesCio fondo nustatymo, bet kokj
supaprastinima jdiegti tik detaliai iSnagrinéjus ir iSbandzius.

Dél finansinio valstybés tarnautojy motyvavimo svarbos ir
galimybés skatinti organizacinius pokycius reikalinga
konkurencingesné darbo uzmokescio sistema, bet ji turi bati
orientuota j rezultatus.

Kai kurios valstybés tarnybos funkcijos gali bati valdomos
lanksc¢iau (pvz., galima taikyti praktines uzduotis atrenkant
valstybés tarnautojus, numatyti lakstesnj darbo laika ar
organizacines struktiiras vie$ojo administravimo jstaigose).
Taciau valstybés tarnautojy priémimas j darba ir jy
atleidimas i$ pareigy turéty islikti detaliai reglamentuotas,
daugiau lankstumo galimybiy numatant esamam personalui

valdyti

\
Valstybés tarnybos
skaidrumo principai

J

Personalo statusas turi bati vieningesnis  vieSojo
administravimo jstaigose (pvz., aiSkiau atskiriant valstybés
tarnautojy ir darbuotojy pareigybes).

Reikalinga grieztinti nuostatas dél valstybés tarnautojy
pareigy ir uztikrinti jy geresn] taikymg, pavyzdziui,
naudojant turto ir pajamy deklaravima, etikos kodeksa,
tarnybiniy nusiZzengimy nuostaty taikyma.

R RV I

Kai kuriy valstybés tarnybos funkcijy valdymas gali tapti
skaidresniu  (pvz., atrenkant pakaitinius tarnautojus
supaprastinto  konkurso btidu, viesai skelbiant darbo
uzmokest] internete ar skelbiant konkursy ] vadovy
pareigybes rezultatus).

6 pav. Lietuvos valstybés tarnybos lankstumo ir skaidrumo principai
Sudaryta autoriaus, remiantis Meyer-Sahling, J., Nakrosis, V. (2009). Lietuvos valstybés tarnyba ir jos modernizavimo

gairés. Santrauka. Notingemo universitetas, Vilniaus universitetas.
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Lietuvoje vis aktualesnis tampa profesionalios ir ,jautresnés visuomenés poreikiams valstybés

tarnybos formavimo klausimas. Valstybei svarbi ir jos i§laikymo kaina. Tuo tikslu yra vykdomos ir

tesiamos zmogiskyjy istekliy valdymo reformos, kuriy paskirtis — suformuoti modernig zmogiskyjy

iStekliy valdymo sistema, atsizvelgiant j ES Salyse egzistuojancias tradicijas. Taciau nereikéty tiesiogiai

perimti kity valstybés gerosios praktikos pavyzdziy prie§ tai neatsizvelgus j vidine terpe, vietos

tradicijas, $alies mentaliteta (Zidonis, Jaskinaite, 2009). Siekiant sékmingai jgyvendinti pradétas

reformas ir imtis naujy, reikalinga atsizvelgti i Lietuvos valstybés tarnybos atitikimo laipsnj pagal

Europos viesojo administravimo principus Siose srityse:

Lietuvos valstybés tarnybos dydis tik vidutiniSskai atitinka Europos vieSojo
administravimo principus. Tai daugiausia susij¢ su tuo, jog centrinés valdZios ir
savivaldybiy jstaigose, be valstybés tarnautojy (2010 m. jy buvo 27 907), dirba vis
daugiau $io statuso neturinciy darbuotojy (2010 m. - 20 938). Nors dalis Siy darbuotojy
atlicka vie$ojo administravimo funkcijas, jy statusg reglamentuoja Darbo kodeksas
(Meyer-Sahling, 2009; Valstybés departamento duomenys, 2010 m.).

Aukstesnioji  valstybés tarnyba, kurios pagrindinis tikslas yra gerinant valstybiniy
institucijy veikla, suteikti geros lyderystés ir vadybos pavyzdj, nurodyti kryptj ir tikslag
likusiai valstybés tarnybai. Nepaisant to, kad formaliai aukStesnieji valstybés tarnautojai
gali buti neatskirti, vyrauja bendra nuostata, kad Sie pareigiinai, uZimantys
vadovaujanius postus, turi specialiy poreikiy, ypa¢ mokymy ir tobul¢jimo srityse
(Jas¢embski, 2006). Nors daugelyje Vakary Europos $aliy buvo jkurtos auks$tesniosios
valstybés tarnybos sistemos, Lietuvoje valstybés tarnautojy, kurie eina vadovaujancias
pareigas, valdymui beveik netaikomos specialiosios nuostatos (iSskyrus deél valdZios
jstaigy vadovy vertinimo, auksciausiyjy kategorijy valstybés tarnautojy mokymo). Taciau
Lietuvoje nesitiloma kurti centralizuotos aukstesniosios valstybés tarnybos ar atskiro tokiy
valstybés tarnautojy korpuso, atsizvelgiant | jo politizacijos galimybe (pavyzdziui, dél
Sios prieZasties bandymai kurti atskirus tokiy tarnautojy korpusus Vengrijoje ir
Slovakijoje buvo nesékmingi) (Meyer-Sahling, 2009).

Pagal 2009 m. SIGMA ataskaitg Lietuvos darbo uzmokescio sistema yra gana skaidri, bet
nepakankamai konkurencinga. Be to, sistema nepakankamai orientuota j rezultata: tik 31
proc. Lietuvos valstybés tarnautojy mano, jog uz gera veiklg atsilyginama aukStesniu

darbo uzmokeséiu (Estijoje taip mano 50 proc. tarnautojy, o visy naujyjy ES Saliy nariy
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vidurkis yra 32 proc.). Todél Lietuvoje tikslinga atkreipti démesj j darbo uzmokescio
sistemos, kuri 2004 m. buvo pasiiilyta Pasaulio banko ataskaitoje, alternatyva. Sioje
ataskaitoje buvo rekomenduota pritaikyti integruota darbo uzmokescio sistemg, pagal
kurig papildomos jmokos biity jvestos esamoje kategorijy sistemoje. Ji galéty pakeisti
dabartine sistema, kurioje pareiginé alga ir priedai uz stazg ir klas¢ skai¢iuojami atskirai
(Nakrosis, 2009).

V. Jas¢embski (2006) pastebi tendencija, kad naujojo vie$ojo valdymo principy jdiegimas personalo
valdymo sistemose transformuoja uzdarg valstybés tarnybos sistemg j labiau atviresne¢. Vis daugiau
démesio kreipiama j valdyma, orientuotg j rezultatus, o ne j formalias procediras ir karjerg. Dabartiné
valstybés tarnybos reformos kryptis (nuo uzdaros sistemos link atviros) salygoja pokycius valstybés
tarnyboje, kurioje vis daugiau akcentuojami rezultatai, vadybiniai gebéjimai, strateginis planavimas,
susitarimy laikymasis, pabréziama biitinybé formuoti administravimo kultiirg, pagrista nauja
organizacine elgsena valstybés tarnyboje, pasireiSkianCig gerais administraciniais gebéjimais ir

tarpinstituciniu bendradarbiavimu, visuomenei teikiamy paslaugy kokybe.

2.2. Valstybés tarnautojy skai¢iaus kaita

2010 m. bendras valstybés tarnautojy skaicius lyginant su 2003 m. isaugo 33 proc. IS jy: karjeros
valstybés tarnautojy skaicius isaugo 36 proc., politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojy
skaicius isaugo 31 proc., jstaigy vadovy skai¢ius sumazejo 1 proc. Valstybés tarnautojy skaiciaus
dinamika 2003-2010 m. parodyta 7 paveiksle.

2003 m. Lietuvoje valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose ¢jo pareigas 19570 valstybés
tarnautojy. IS visy valstybés tarnautojy didziausig dalj sudaré karjeros valstybés tarnautojai - 18639 (96
proc.), 446 politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojai (2 proc.), 485 jstaigy vadovai (2
proc.). 2003 m. daugiausia valstybés tarnautojy éjo pareigas jstaigose prie ministerijy - 54,16 proc.,
savivaldybése valstybés tarnautojy skaic¢ius sieké 18,48 proc. ir ministerijose 9,48 proc. Jau 2004 m.
buvo jregistruoti 20302 valstybés tarnautojai. Kaip ir 2003 m., didziausig dalj sudaré karjeros valstybés
tarnautojai - 19435 (97 proc.), 482 - politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojai, tai sudaré

1 proc., ir 439 jstaigy vadovai, tai sudaré 2 proc. visy valstybés tarnautojy.
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Valstybés tarnautojy skaic¢iaus dinamika 2003-2010 m.
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7 pav. Valstybés tarnautojy skaiciaus dinamika 2003-2010 metais
Saltinis: sudaryta pagal Valstybés departamento prie Vidaus reikaly ministerijos statistinius rodiklius

Valstybés tarnautojy skaic¢ius per 2004 m. isaugo 732 valstybés tarnautojais arba 3,6 proc.
Skaiciaus augimas siejamas su Valdininky registro reorganizavimu j Valstybés tarnautojy registra
(2002-08-10 Vyriausybés nutarimas Nr. 1255 D¢l valstybés tarnautojy registro nuostaty
patvirtinimo*). Kadangi registro duomeny tvarkymo programa jstaigose buvo diegiama palaipsniui,
palaipsniui didéjo ir valstybés tarnautojy skaicius Valstybés tarnautojy registre. 2004 m. daugiausia
valstybés tarnautojy éjo pareigas jstaigose prie ministerijy - 53,99 proc., savivaldybése valstybés
tarnautojy skaicius sieké 18,70 proc. ir ministerijose - 9,74 proc. 2005 m. i§ viso valstybés tarnautojy
buvo 21817. I8 visy valstybés tarnautojy didziausia dalj sudaré karjeros valstybés tarnautojai — 20878
(96 proc.), 481 politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojas (2 proc.) ir 458 jstaigy vadovai
(2 proc.). Kaip aiskinama Valstybés tarnybos departamento prie VRM ataskaitoje uz 2005 m.,
valstybés tarnautojy skaic¢iaus padidéjimas lyginant su 2004 m. (2004 m. — 20302 valstybés tarnautojas)
siejamas ne tik su tikruoju valstybés tarnautojy daugéjimu, bet ir su tuo, kad ankstesniais metais ne
visos valstybés ir savivaldybiy jstaigos ir institucijos pateiké duomenis Valstybés tarnautojy registrui.
2006 m. i§ viso buvo uzregistruota 24790 valstybés tarnautojy. IS jy — 23555 karjeros valstybés
tarnautojai (95 proc.), 769 politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojai (3,1 proc.) ir 466
jstaigy vadovai (1,9 proc.). 2007 m. jstaigose uzregistruota 26776 valstybés tarnautojai. 1S visy
valstybés tarnautojy didziausia dalj sudaré karjeros valstybés tarnautojai —25459 (95 proc.), 838
politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojai (3 proc.) ir 479 jstaigy vadovai (2 proc.). 2008
m. valstybés tarnautojy skaicius isaugo iki 30144. IS jy — 29016 karjeros valstybés tarnautojai (96,3
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proc.), 648 politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojai (2,1 proc.), 480 jstaigos vadovy (1,6
proc.). 2009 m. valstybés tarnautojy skaicius Siek tiek sumazéjo iki 30003. IS jy 28648 karjeros
valstybés tarnautojai, 847 politinio (asmeninio) pasitikéjimo, ir 472 jstaigy vadovai. MaZzéjimo
tendencija stebima ir 2010 m. Karjeros valstybés tarnautojy sumazéjo beveik 3 proc., politinio
(asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojy, lyginant su 2009 m. padaugéjo 1, 5 proc., jstaigy vadovy
sumazéjo 4 proc.

Vertinant valstybés tarnautojy skaiciaus dinamika 2003-2010 m. laikotarpiu, matyti, kad asmeny,
turin¢iy valstybés tarnautojo statusg, skaiCius kiekvienais metais laipsniskai didéjo. Tik 2009 m.
pastebimas sumazéjimas 1,5 procentiniu punktu ir 2010 m 4 procentiniais punktais lyginant su 2008 m.
(kai valstybés tarnautojy skaiCius buvo didziausias). Galima daryti prielaidg, kad nors ir 2007 m.
prasidéjusi pasauliné finansy kriz¢ ir jos salygotas ekonominis nuosmukis kélé naujus i$§tkius valdzios
institucijoms, tadiau staigus valstybés tarnautojy skaiCiaus pokytis, lyginant 2007 m. ir 2008 m.
(padaugéjo 14 proc.), rodo, kad dar tuo metu nebuvo imamasi esminiy priemoniy, siekiant sustabdyti

valstybés tarnybos augima.
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3. VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO SISTEMA

3.1. Tyrimo metodologijos pasirinkimas

Tyrimo tikslas yra iSanalizuoti Lietuvos karjeros valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo sistemos specifikg ir joje egzistuojancias problemas. Atlickant tyrimg naudoti kokybiniai
metodai. Siekiant iSanalizuoti esama tarnybinés veiklos vertinimo sistema, atlickama dokumenty
turinio analizé. |. Luobikienés (2000) teigimu, dokumenty analizé yra vienas populiariausiy tyrimo
metody, kuriuos naudoja tiek pradedantys socialiniy reiskiniy tyrinétojai, tiek ir pripazinti sociologijos
mokslininkai. Sis metodas remiasi pirminiy duomeny rinkimu, kai dokumentai naudojami kaip
pagrindiniai informacijos Saltiniai. Dokumenty analizés metodas buvo pasirinktas atsizvelgiant j Siuos
privalumus: reaktyvumo (neigiamo poveikio) nebuvimas, nes oficialiis dokumentai nedaro jtakos tyréjo
nuostatai; tiriamy dokumenty betarpiSkumas, savaimingumas; palyginti nebrangus metodas, nes
daugelj dokumenty galima rasti bibliotekose, skaityklose ir archyvuose; uztikrina auks$tg analizés
kokybe, nes oficiallis reguliatyviniai dokumentai paraSyti profesionaliai (Luobikiené, 2000).

Dokumentai pagal bendrg reikSme skirstomi j oficialius ir neoficialius. Oficialiyjy dokumenty
teksty analiz¢ atskleidZia jstatymais, kitais teisés aktais nustatyta pozilir] | valstybés tarnautojy
vertinimg ir vertinimo sistemos taikyma. Atliekant empirinj tyrima, pirmiausia buvo nustatyti oficialieji
dokumentai (jstatymai, teisés aktai, nutarimai), kuriuose uzfiksuota informacija, susijusi su valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimu. Pasirinkti tokie valstybés teisiniai dokumentai:

e LR Valstybés tarnybos jstatymas;

e Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,, Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy
klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy* ir jo pakeitimai (Zin., 2002, Nr. 60-2470; 2007,

Nr. 110-4508; 2009, Nr. 109-4604; 2010, Zin., 2010, Nr.158-8050).
e Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos oficialis dokumentai
(Valstybes tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo
2004-2009 m. ataskaitos, Rekomendacijos dél valstybés tarnautojy vertinimo, 2011 m.).
Oficialieji valstybés dokumentai pateikia bendrg valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
statistika Lietuvos mastu, todél siekiant iSanalizuoti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
sistemg Siauliuose, nagrinéti Siauliy miesto savivaldybés administracijos dokumentai, susije su

valstybés tarnautojy veiklos vertinimu 2006 — 2010 m.
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Analizuojant valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemg, konsultuotasi su ekspertais
i$ Siauliy miesto savivaldybés administracijos. Tyrime dalyvavo 5 ekspertai, turintys Ziniy apie
darbuotojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema. Ekspertams klausimai pateikti rastu. Gauti atsakymai
aprasyti tyrime. Ekspertai tyrimui atrinkti vadovaujantis $iais kriterijais: zinios apie personalo valdymo
situacijg savivaldybés administracijoje; ne mazesné nei 3 mety patirtis personalo administravimo
srityje; eksperto santykis (dalyvavimas savivaldybés administracijos direktoriaus sudarytoje vertinimo
komisijos veikloje) su personalo valdymo sistema savivaldybés administracijoje. Ekspertai pakankmai
démesio skyré tarnybinés veiklos vertinimo sistemos neigiamiems aspektams aptarti ir jvardijo
pagrindines problemas, su kuriomis yra teke susidurti personalo valdymo praktikoje. Atsakymy j
interviu klausimus turinys nagrinétas taikant kokybinés content analizés metoda. Content — analizés
metodo esmée — iSskirti dokumento tekste tam tikrus prasminius vienetus, tada skaiciuoti jy vartojimo
daznj, tirti jvairiy teksto elementy rysius tiek vieno su kitu, tiek su visa informacijos apimtimi. Content
— analizes paskirtis ir yra atskleisti, susisteminti ir apibendrinti §ig informacija.

Taip pat buvo analizuojami ir antriniai duomenys — Europos Viesojo Administravimo Instituto
ataskaita (Demmke, 2007), kurioje pateikiami duomenys apie veiklos vertinimg vieSajame sektoriuje

ES salyse.

3.2. Valstybés tarnautoju tarnybinés veiklos vertinimo sistemos analizé

Veiklos vertinimo procediiros Lietuvos valstybés tarnyboje buvo pradétos jgyvendinti priémus
2002 m. Valstybes tarnybos jstatymo redakcija ir lydinCiuosius teisés aktus. Per §j laikotarpj vertinimo
procediiros buvo tobulinamos, siekiant, kad veiklos vertinimas atlikty jam keliamus uzdavinius: padéty
1Smatuoti valstybés tarnautojo indélj, kuriuo jis prisideda prie savo padalinio ir jstaigos tiksly
1gyvendinimo, taikydamas savo Zinias, geb¢jimus ir jglidZius bei orientuoty j rezultatus; uztikrinty
efektyvy atgalinj rys$j (vadovas-pavaldinys-vadovas); padéty isaiskinti darbuotojy stiprybes ir silpnybes
bei numatyti priemones trilkumams Salinti; skatinty vadovus sistemiskai analizuoti personalo potencialg
bei mokymosi ir tobulinimosi poreikius (Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty
taikymo ir jgyvendinimo 2008 m. ataskaita).

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymo
nuostatos bei Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo
tvarka, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m. gruodzio 29 d. nutarimu Nr. 1860 ,,Dél
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 17 d. nutarimo Nr. 909 ,,D¢l valstybés tarnautojy
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kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy* pakeitimo”.

Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarka,
priimta 2002 m. buvo papildyta du kartus. 2007 m. spalio 17 d. LR Vyriausybés nutarimu Nr. 1106
buvo nustatyti skirtingi tarnybinés veiklos vertinimo Kkriterijai jstaigos vadovams ir karjeros bei
pakaitiniams valstybés tarnautojams; detalizuotos kasmecio ir neeilinio tarnybinés veiklos vertinimo
procediiros; patvirtintos tarnybinés veiklos vertinimo formos; praplésta ir patvirtinta vertinimo skalé;
detaliau reglamentuota vertinimo komisijy veikla; nustatytas duomeny Valstybés tarnybos
departamentui teikimas per valstybés tarnautojy registrg. 2010 m. gruodzio 29 d. LR Vyriausybé
priémé nutarimg Nr.1860 ,, Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimo Nr.
909 ,, Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy“ pakeitimo *, Kuris
taikomas vertinant valstybés tarnautojy 2011 mety ir vélesniy mety tarnybine veiklg, taip pat ir
neeilinio valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo 2011 metais ir vélesniais metais metu. |
valstybés tarnautojy vertinimo tvarka jtrauktas einamyjy mety planuojamos atlikti veiklos uzduotys,
veiklos rezultaty vertinimo rodikliai ir numatomos rizikos (teisés aktuose numatyty terminy, prioritety
pasikeitimas, zmogiskyjy istekliy kaita); visa tai nustatoma valstybés tarnautojo ir tiesioginio vadovo
pokalbio metu, o susitarus dél jy jraSomos Tarnybinés veiklos vertinimo iSvados I dalies skiltyse (zr. 2
pr). Valstybés tarnautojy uzduotys turi prisidéti prie jstaigos/padalinio vadovo veiklos uzduoc€iy ir prie

jstaigos metinio veiklos plano jgyvendinimo (Zr. 8 pav.).

Istaigos strateginis Istaigos metinis Valstybés tarnautojo pareigybés
veiklos planas veiklos planas apraSyme nustatytos funkcijos

Einamyjy mety planuojamos atlikti
uzduotys

Aiskios: abi Apibréztos Realiai
susitarian¢ios laike: nustatytas ivykdomos:
pusés supranta laiko terminas jvertinta ar

uzduot] vienodai imanoma uzduotj
pasiekti

8 pav. Valstybés tarnautojo metiniy veiklos uzduoc€iy tarpusavio rySiai
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Rekomendacijomis dél valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo (2011)
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Pokalbio su valstybés tarnautoju metu tiesioginis vadovas:

e aptaria pra¢jusiais metais suplanuotas jgyvendinti valstybés tarnautojo veiklos uzduotis ir

pasiektus rezultatus;

e susitaria dél einamaisiais metais planuojamy atlikti veiklos uzduociy, veiklos rezultaty

vertinimo rodikliy ir rizikos;

e aptaria valstybés tarnautojo uzpildyta kvalifikacijos vertinimo anketg ir valstybés tarnautojo

gebéjimus atlikti pareigybés apraSyme nurodytas funkcijas. Kai vertinama jstaigos vadovo

veikla, aptariami ir jo gebéjimai jgyvendinti jstaigos strateginius/veiklos tikslus;

e aptaria valstybés tarnautojo karjerg ir kvalifikacijos tobulinimg (Rekomendacijos dél valstybés

tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo, 2011).

Valstybés tarnautojo planuojamos atlikti veiklos uzduotys, atsizvelgiant j pasikeitusius Vyriausybés

prioritetus ar naujus reikalavimus, vieng karta per metus gali biiti pakeistos ar papildytos, bet ne véliau,

kaip likus 4 ménesiams iki tarnybinés veiklos kasmetinio vertinimo Tokiais atvejais, atsizvelgdamas |

ivykusius poky¢ius, tiesioginis vadovas koreguoja ir veiklos rezultaty vertinimo rodiklius.

Taip pat, naujojoje vertinimo tvarkoje (LR Vyriausybés nutarimas Nr.1860) nustatytas naujas

valstybés tarnautojy veiklos vertinimo Kkriterijy sgraSas (zr. sk. 3.2.2. Vertinimo Kkriterijai), jvestas

darbuotojo saves vertinimas, kurio metu valstybés tarnautojas pildo kvalifikacijos vertinimo anketg (zr.

3pr.).

Efektyviausig galiojan¢ios Lietuvos valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos

analize galima atlikti pasitelkus svarbiausius Zmogiskyjy iStekliy vertinimo sistemos aspektus:

vertinimo subjekta, vertinimo daznj, naudojamus kriterijus ir skalg, vertinimo metoda (zr. 4 lent).

4 lentelé

Lietuvos valstybés tarnautoju tarnybinés veiklos vertinimo sistemos elementai

Vertinimo

sistemos Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos reglamentavimas /

elementas / teiginys

kategorija
Tiesioginis vadovas, pasibaigus metams, uz kuriuos valstybés tarnautojas yra
vertinamas, valstybés tarnautojui pateikia uzpildyti atitinkamg kvalifikacijos
vertinimo anketg (Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés

Vertinimo tarnautojy vertinimo taisykliy bei valslvybe's tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo

. kriterijy tvarka Nr. 1860, 2010-12-29, Zin., 2010, Nr.158-8050).

subjektas . ; ) S i L .
Istaigos vadovo tarnybing veiklg vertina §] valstybés tarnautoja | pareigas
priimantis asmuo, o kai jstaigos vadova ] pareigas priima kolegiali institucija, — $ios
institucijos vadovas. Karjeros valstybés tarnautojo tarnybing veiklg ir pakaitinio
valstybés tarnautojo tarnybing veikla vertina jy tiesioginis vadovas (Lietuvos
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Respublikos valstybés tarnybos jstatymas Nr. 1X-855, 2002-04-23, Zin., 2002, Nr. 45-
1708).

Jeigu tiesioginis vadovas valstybés tarnautojo tarnybing veikla jvertina labai gerai,
patenkinamai arba nepatenkinamai, valstybés tarnautojo tarnybing veikla vertina
vertinimo komisija (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas Nr. 1X-855,
2002-04-23, Zin., 2002, Nr. 45-1708).

Karjeros valstybés tarnautojy ir pakaitiniy valstybés tarnautojy tarnybing veikla
vertina valstybés ar savivaldybés institucijos ar jstaigos, kurioje jie eina pareigas,
vadovo sudaryta vertinimo komisija (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
jstatymas Nr. 1X-855, 2002-04-23, Zin., 2002, Nr. 45-1708).

Vertinimo dazZnis

Valstybés tarnautojo tarnybiné veikla vertinama kasmet, jei valstybés tarnautojas ne
trumpiau kaip 6 ménesius per kalendorinius metus eina pareigas toje valstybés ar
savivaldybés institucijoje ar jstaigoje, kurioje yra vertinama jo tarnybiné veikla
(Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas Nr. 1X-855, 2002-04-23, Zin.,
2002, Nr. 45-1708).

Valstybés tarnautojg | pareigas priimancio asmens ar jstaigos vadova ] pareigas
priimancios kolegialios institucijos vadovo sprendimu atlickamas neeilinis jstaigos
vadovo tarnybinés veiklos vertinimas (Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy
suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy tvarka Nr. 1860, 2010-12-29, Zin., 2010,
Nr.158-8050).

Vertinimo
kriterijus

Tiesioginis vadovas, pasibaigus metams, uZz kuriuos valstybés tarnautojas yra
vertinamas, valstybés tarnautojui pateikia uzpildyti atitinkamg kvalifikacijos
vertinimo anketg. Vertinamas valstybés tarnautojas tiesioginio vadovo pateiktoje
kvalifikacijos vertinimo anketoje jsivertina savo kvalifikacija balais nuo 1 iki 5
(Zemiausias — 1, aukS$Ciausias — 5) pagal nustatytus Tarnybinés veiklos vertinimo
kriterijus (lyderysté, supratimas apie zmogiskyjy istekliy valdyma, programy ir
projekty valdymas, finansy valdymas, analizé ir pagrindimas, gebéjimas atlikti
pareigybés apra§yme nurodytas funkcijas) ir ne véliau kaip per 3 darbo dienas nuo jos
gavimo dienos grazina ja pasiraSyta tiesioginiam vadovui (Valstybés tarnautojy
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy tvarka Nr. 1860, 2010-12-
29, Zin., 2010, Nr.158-8050).

Vertinimo skalé

Istaigos vadova | pareigas priimantis asmuo, o kai jstaigos vadova | pareigas priima
kolegiali institucija, — S$ios institucijos vadovas, tiesioginis karjeros valstybés
tarnautojo ar pakaitinio valstybés tarnautojo vadovas (toliau — tiesioginis vadovas)
remdamasis Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo skale valstybés
tarnautojo tarnybing veiklg jvertina: labai gerai, gerai, patenkinamai,
nepatenkinamai (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas Nr. IX-855,
2002-04-23, Zin., 2002, Nr. 45-1708).

Vertinimo
metodas

Isvadoje tiesioginis vadovas vertina valstybés tarnautojo tarnybing veikla. Valstybés
tarnautojo kvalifikacija ir jo gebéjimas atlikti pareigybés apraSyme nurodytas
funkcijas, o0 vertinant jstaigos vadovo tarnybing veikla, — ir jo gebéjimai jgyvendinti
jstaigos strateginius tikslus yra vertinami pagal vertinimo kriterijus. Bendras
valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos jvertinimas (labai gerai, gerai, patenkinamai
arba nepatenkinamai) nurodomas iSvadoje pagal valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo skaléje gautg rezultatg. ISvadoje tiesioginis vadovas jraso
planuojamas atlikti uzduotis, valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos jvertinimg ir
sitilymg dél karjeros ir kvalifikacijos tobulinimo (Valistybés tarnautojy kvalifikaciniy
klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy tvarka Nr. 1860, 2010-12-29, Zin., 2010,
Nr.158-8050).

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Valstybés tarnybos jstatymo nuostatomis bei Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy

klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarka, Nr. 1106, Nr. 1860
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VieSajame sektoriuje personalo vertinimo tikslai yra nurodyti Valstybés tarnybos jstatymo 22 Str.
2 ir 3 dalyse. Tarnybinés veiklos vertinimo tikslas — kasmet jvertinti darbuotojo kvalifikacija ir
gebéjimus atlikti pareigybés aprasyme nustatytas funkcijas jgyvendinant jstaigos strateginius tikslus.
Valstybés tarnybos jstatymas sKirtingo lygio pareigybéms kelia skirtingus vertinimo tikslus. Viesajame
sektoriuje personalo vertinimo subjektai yra konkretis. Pirmiausia valstybés tarnautojas pildo
kvalifikacijos vertinimo anketa ir jsivertina savo kvalifikacijg balais nuo 1 iki 5. Tuomet tiesioginis
vadovas, jstaigos ar institucijos vadovas, valstybés tarnautoja | pareigas priimantis asmuo uzpildo
vertinimo i$vadg ir priklausomai nuo jvertinimo rezultato, valstybés tarnautojg gali vertinti ir vertinimo
komisija. Tenka pastebéti, kad tiksliy vertinimo metody teisés aktai neapibrézia. Pagal Siuo metu
galiojancig tvarka, vertinimg atliekantys subjektai naudojasi reitingavimu (veikla apibuidinama kaip
labai gera, gera, patenkinama arba nepatenkinama). Taip pat valstybés tarnautojy vertinimui pasitelktas
aprasomasis metodas pagal nustatytus atskirus vertinimo kriterijus. Tai kokybiniai apra§ymai, bendrai
atspindintys vertintojy nuomong apie vertinamajj. Tai leidzia numatyti jvertinimo tikslumo
priklausomybe nuo vertintojo sugeb¢jimo sklandziai ir aiskiai reik$ti mintis. Nors valstybés tarnautojo
veiklos vertinimo i§vadoje ir yra nustatyti kriterijai, kuriais remiantis jvertinamas valstybés tarnautojas,
taciau metodai, kuriais remiantis nustatoma, ar valstybés tarnautojo veikla atitinka kiekvieng kriterijy,
néra pakankamai aiSkiis. Pagal vertinimo pobiid] naudojamg metoda galima priskirti individualaus
vertinimo metody grupei, kadangi atskiri valstybés tarnautojai nelyginami tarpusavyje. Taciau iki Siol

néra taikomi kiti vertinimo metodai, kurie neabejotinai daryty jtakg vertinimo objektyvumui.

3.2.1.Vertinimo subjektai

Kaip teigia R. Vanagas (2008), V. Nakrosis (2011), Lietuvoje bandoma taikyti tarnybinés veiklos
vertinimo sistema, 1§ esmés orientuotg ] rezultatyvuma, taciau néra sukurta efektyvi veiklos valdymo
sistema, o vieSasis valdymas paremtas tradiciniu administravimu, Weberio idealiosios biurokratijos
modeliu, pagristas institucijy ir pareigybiy hierarchija, principu ,,jsakau ir kontroliuoju® (Nakrosis,
2011). Taigi, bandant pritaikyti vadybinés veiklos valdymo principus, kyla pavojus, kad toks
vertinimas sumazins, o ne padidins organizacijos efektyvumg. Tradicinis vieSasis administravimas
vertinant darbuotojy veiklag naudojasi paprastais, tafiau objektyviais kriterijais — tarnybos laiku ir
nepriekaistingu teisés normy laikymusi.

Kadangi Lietuvos vieSojo sektoriaus darbuotojai dirba tradicinio vieSojo administravimo
sistemoje, jie neturi aiSkiai kiekybiSkai apibrézty uzduociy ir negali pateikti kiekybiniy savo darbo

38



rezultaty ataskaity, taCiau juos bandoma vertinti pagal pasiektus rezultatus. Tokiu budu vertinimo
sistemai iSkyla pavojus, kad ji nebus objektyvi, t. y. valstybés tarnautojy vertinimo objektyvumas
tiesiogiai priklauso nuo to, ar sudarytos Sios salygos:

e kompetentingas vertinimo subjektas;

e vertinamajam ir vertintojui suprantami ir aiSkis vertinimo kriterijai;

e nesudétingos, aisSkios, atviros vertinimo proceduros.

Darbuotojo vertinimo rezultatai priklauso nuo $iy subjekty (zr. 9 pav.):
1) Valstybés tarnautojo;
2) tiesioginio strukturinio padalinio vadovo;
3) vertinimo komisijos;

4) savivaldybés administracijos direktoriaus.

T—»i Vertinimo i§vada E i Vertinimo i§vada/protokolas .’l
Tiesioginis 1 — : T Savivaldybés
vadovas/struktirinio |» Vertinimo komisija |, administracijos
padalinio vadovas direktorius

________ T_______, A4 y

Kvalif_ik_acijos ! ” Galutinis sprendimas ”
' vertinimo
anketa |

[ Vertinamasis ]

9 pav. Vertinimo subjektai
Sudaryta autoriaus, remiantis Valstybés tarnybos jstatymo nuostatomis bei Valstybés
tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarka, Nr. 1860

Pagal pries tai galiojan¢ig vertinimo tvarkg (Nr. 1106), savivaldybés tarnautojo tarnybing veiklg
vertino jo tiesioginis vadovas (pvz., skyriaus vedéjas, departamento direktorius ir pan.). R. Vanago, A.
Tuméno (2008) nuomone, toks vertinimas néra pakankamai objektyvus. Be jokios abejones, tiesioginio
vadovo vertinimas yra svarbus. Vadovas duoda tam tikrus pavedimus savo pavaldiniui, mato jo darbo

rezultatus, stebi pavaldinio iniciatyva, pastangas ir pan. Taciau pastebima, kad tiesioginiam vadovui,
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net ir labai norin¢iam objektyvumo, jtaka daro jvairiis veiksniai ir todél pavaldinys gali buti jvertintas
subjektyviai. Tai gali jtakoti vadovo ir pavaldinio santykiai, vadovo nepakankama kompetencija. Pagal
Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarkg, Kuri
patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m. gruodzio 29 d. nutarimu Nr. 1860, siekiant
sumazinti subjektyvaus vertinimo jtakg bei padidinti vertinimo objektyvuma, | procesg yra jtraukiamas
valstybés tarnautojo saves vertinimas (valstybés tarnautojas pildo kvalifikacijos vertinimo ankets).
Daugelyje sékmingai dirbanCiy organizacijy yra jvestas darbuotojo saves vertinimas, t. y. praSoma
darbuotojy uzpildyti specialias vertinimo anketas, kuriose jie jvertina patys save (atlicka savianalizg).
Sios anketos vaidina dvejopa vaidmenj. Visy pirma, savaime suprantama, kad save vertinti blogai yra
ne visada priimtina pac¢iam darbuotojui. Taciau save itin girti ir iSaukstinti taip pat néra priimtina.
Vertinimo komisija, gavusi tokius vertinamojo ,,peikimus® arba ,,gyrimus®, gali | tai atsizvelgti
galutiniame vertinimo etape. Juk jei darbuotojas yra kritiSkas savo atzvilgiu ir pritars savo vadovo
nuomonei, kad jo darbas vertintinas neigiamai, tai toks darbuotojas turéty turéti daugiau galimybiy likti
darbo vietoje uz tg, kuris save isgirs, iSaukstins, o jo tiesioginis vadovas jo veiklg vertins tik neigiamai.
Saves vertinimas leidzia jvertinti kiekvieno darbuotojo asmenines savybes, kurios yra labai svarbios
formuojant personalg ir paskirstant konkrecias funkcijas (Vanagas, 2008).

Po to, kai valstybés tarnautojas save jsivertina, tiesioginis vadovas suraso vertinimo iSvada ir jg
pateikia personalo administravimo tarnybai, o kai valstybés tarnautoja, kurio tarnybiné veikla
vertinama, ] pareigas priima savivaldybés taryba, — savivaldybés administracijos personalo
administravimo tarnybai ne véliau kaip iki kity mety sausio 20 dienos. Personalo administravimo
tarnyba i$vados, kurioje valstybés tarnautojo tarnybiné veikla jvertinta labai gerai, patenkinamai arba
nepatenkinamai, kopija pateikia atitinkamai vertinimo komisijai, kuri yra sudaroma 2 metams jstaigos
vadovo jsakymu arba Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos direktoriaus
1sakymu. Istaigos vadova, vidaus audito tarnybos vadova, auditorius, jstaigos vertinimo komisijy narius
ir 18-20 kategorijy valstybés tarnautojus vertina Valstybés tarnybos departamento direktoriaus jsakymu
sudaryta komisija. Komisijg sudaro 5 arba 7 nariai. Komisija sudaroma tik i§ valstybés tarnautojy.
Jeigu jstaigoje veikia profesiné sgjunga, tai vienas komisijos narys turi biiti profesinés sajungos
atstovas, jei yra kelios profesinés sajungos, jos turi tarpusavyje susitarti (Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2007 m. spalio 17 d. nutarimas Nr. 1106 ,,D¢l Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy
suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo kriterijy®).

Vertinimo komisija jvertina valstybés tarnautojo praéjusiy mety tarnybing veikla ne veéliau kaip iki
einamyjy mety kovo 1 dienos (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m. gruodzio 29 d. nutarimas
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Nr. 1860 dél Lictuvos Rrespublikos Vyriausybés 2002 m. Birzelio 17 d. Nutarimo nr. 909 ,,Dél
valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy* pakeitimo). Tarnautojas, kurj
tiesioginis vadovas 2 metus i$ eilés jvertino gerai, gali pateikti praSyma vertinti jj valstybés tarnautojy
vertinimo komisijos. Jeigu jis nesutinka su tiesioginio vadovo jvertinimu gerai, praSymas pateikiamas
tuo pat laiku.

Valstybés tarnautoja j pareigas paskyres asmuo turi ne véliau kaip pries 10 darbo dieny informuoti
valstybés tarnautojg ir VRM departamentg apie biisimg vertinimg komisijoje. Vertinimo komisija
jvertina valstybés tarnautojg ne véliau kaip iki vasario 1 d. Valstybés tarnautojas turi dalyvauti
vertinimo komisijos posédyje, jei vertinamasis dél objektyvios priezasties negali atvykti | vertinimo
komisijos posédj (serga, komandiruoté, atostogos ir pan.), tai vertinimo komisijos posédis gali jvykti ir
po vasario 1 d. Valstybés tarnautojo praSymu, vertinimo komisija gali jj vertinti ir jam nedalyvaujant.

Taigi, kaip matyti, vertinimo procesg yra jtraukiama vertinimo komisija, siekiant uztikrinti
objektyvesn; valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimg. Galima daryti iSvada, kad vertinime
dalyvaujant didesniam skai¢iui Zzmoniy, objektyvumo laipsnis zZymiai padidéja. Taip pat pastebima,
kad vertinimo tvarkoje néra reglamentuotas vertintojy paruoSimas vertinimo procesui, visiSkai
nekreipiamas démesys j vertintojo kompetencija vertinti kitus Zmones bei jo pareigas vertinimo proceso
metu. Komisija pagal jai keliamus vertinimo tikslus turi jvertinti tarnautojo gebéjimus atlikti
pareigybés aprasSyme nustatytas funkcijas ir jy kvalifikacijg. VisiSkai suprantama, kad kvalifikacijg gali
tikrinti tik tos pacios srities atstovas, turintis pakankamai Ziniy, kad galéty jvertinti vertinamuosius.
Taciau komisija yra sudaroma i$ skirtingos kvalifikacijos asmeny ir susidaro paradoksali situacija, kai
informaciniy technologijy specialisto veiklg vertina buhalteris ar ekonomistas (Vanagas, Tuménas,
2008).

Dalyvauja Visiskai nedalyvauja
1 2 3 4 5
Istaigos vadovas e : :

Tiesioginis vadovas O . .

Zmogiskyjy istekliy | | o
specialistas ; j j

Profesiniy sajungy atstovai i : : O

Kiti i O

10 pav. Vertinimo subjekty dalyvavimas vertinimo procese
Sudaryta autoriaus, remiantis Europos VieSojo Administravimo Instituto ataskaita (Demmke, 2007)
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Tac¢iau analizuojant Europos Viesojo Administravimo Instituto ataskaitg (2007), matyti, kad
vertinimo procese kaip vertinimo subjektai beveik arba visiskai nedalyvauja profesiniy sgjungy atsovai
tiek ES Salyse, tiek Lietuvos atveju (konkreciai — valstybés tarnautojy profesinés sgjungos atstovai) (10
pav.). Valstybés tarnybos jstatymo 16 str. 7 dalyje nustatyta, kad valstybés tarnautojai, kurie yra
profesiniy sgjungy atstovai, turi teis¢ dalyvauti sprendziant valstybés tarnautojy vertinimo, pareigy
paaukstinimo, tarnybiniy nuobaudy skyrimo klausimus. Tam skiriama iki 10 valandy tarnybos (darbo)
laiko per ménes;j ir uz §j laikg mokamas darbo uzmokestis.

Kitas svarbus dalykas kalbant apie vertinimo komisijas, yra tas, kad nors pagal nustatytg vertinimo
tvarkg tokios Komisijos nariais gali buti kity jstaigy valstybés tarnautojai, taciau beveik nepasitaiko
atvejy, kad komisijose jie dalyvauty. Kadangi nustatyta vertinimo tvarka leidzia Valstybés tarnybos
departamento direktoriui ar jo jgaliotam valstybés tarnautojui dalyvauti jstaigos vertinimo komisijos
darbe Sios komisijos nario teisémis, tai biity tikslinga nustatyti, kad vertinimo komisijos darbe privalo
dalyvauti nors vienas Valstybés tarnybos departamento atstovas. Tokio atstovo dalyvavimas uztikrinty
objektyvesnj darbuotojo vertinimg komisijoje.

Patys Valstybés departamento atstovai pripazjsta Sig problemg teigdami, kad ,,uzfiksuota, kad
pirma kvalifikacin¢ klasé daZniausiai suteikiama tik auk§c¢iausiems vadovams: ministerijy sekretoriams,
jstaigy vadovams, pavaduotojams. Manome, kad tai néra visiS$kai objektyvu, — be abejo, valstybés
tarnyboje esama nemazai labai aukstos kvalifikacijos specialisty. Tai, ko gero, rodo vertinimo sistemos
trukumg — objektyvumo stoka. Norédami uZztikrinti objektyvesnj tarnautojy vertinima, Valstybés
departamento darbuotojai naudojasi jiems suteikta teise dalyvauti vertinimo komisijy darbe nario
teisemis — Siemet dalyvavo 73 vertinimo komisijy posédziuose, tai sudaro apie 15 proc. jstaigy®
(Kvietkus, 2004).

Pagal Siuo metu nustatyta vertinimo tvarka komisijos posédis gali vykti, jei jame dalyvauja
daugiau kaip pusé komisijos nariy. Autoriai (Tuménas, Vanagas, 2008) nagrinéjantys §ig problema,
siiilo pakoreguoti §j tvarkos punkta, kuris biity susijgs su prie$ tai iSdéstytomis mintimis, t. y. komisijos
posédis gali vykti, jei jame dalyvauja daugiau kaip pusé komisijos nariy ir privalomai nepriklausomas
ekspertas (pvz., Valstybés tarnybos departamento paskirtas atstovas). Vertindama iSvada arba
tiesioginio vadovo pasililyma, vertinimo komisija turi nustatyti, ar tiesioginis vadovas teisingai jvertino
valstybés tarnautojo tarnybing veiklg pagal vertinimo kriterijus. Vertinimo komisijos nariai prireikus
gali pasiiilyti tiesioginiam vadovui i§samiau apibiidinti tam tikrus valstybés tarnautojo gebéjimus,
biitinus valstybés tarnautojo pareigybés aprasyme nustatytoms funkcijoms vykdyti, taip pat pateikti jam

kity klausimy, susijusiy su valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos rezultatais. Pasibaigus pokalbiui,
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vertinimo komisijos nariai aptaria biisimg valstybés tarnautojo jvertinimg. Pasibaigus valstybés
tarnautojo vertinimo aptarimui, balsuojama dél vertinimo komisijos pirmininko pasiiilyto valstybés
tarnautojo jvertinimo. Jei komisija nepritaria tiesioginio vadovo vertinimui, tai laikoma, kad valstybés
tarnautojo tarnybiné veikla jvertinta gerai. Jei pritaria, tai komisijos pirmininko sitilymu balsuojama dél
pasiiilymy ] pareigas priimanc¢iam asmeniui (pagal LR Valstybés tarnybos jstatymo 22 str. 7 ir 8 d.).
Ivertinus valstybés tarnautojg, surasoma valstybés tarnautojy vertinimo komisijos iSvada, kuri yra
atskira kiekvienam vertinamam valstybés tarnautojui. Su valstybés tarnautojy vertinimo komisijos
1Svada pasiraSytinai supazindinamas valstybés tarnautojas.

Analizuojant jvairiy mokslininky (Tuménas, Vanagas, 2008; Stankevi¢iené, Lobanova, 2003;
Robbins, 2003) nuomones bei patirtj, taikomg uzsienio praktikoje (Europos Vie$ojo Administravimo
Instituto ataskaita, 2007), sitloma jtraukti vertinamo darbuotojo bendradarbiy vertinimg, Siekiant
sumazinti subjektyvaus vertinimo jtaka bei padidinti vertinimo objektyvuma, | egzistuojancig vertinimo
sistemg. Bendradarbiai, kasdien susidurdami su vertinamuoju, geriau nei tiesioginis vadovas mato
vertinamo darbuotojo atlickama darbg bei dedamas pastangas. Dirbdami viename savivaldybés
padalinyje, paprastai jie atlieka panasy darba, todél galima teigti, kad yra pakankamai kompetentingi,
kad galéty jvertinti savo kolega. Tokj vertinimg padarius anoniminj, biity sumazintas antipatijy ir
simpatijy poveikis. Jei vienas bendradarbis jaus simpatijg vertinamajam, tai kitas priesingai - gali jausti
antipatijg. Todel vertinimas buty jvairesnis ir, tikétina, objektyvesnis. Kaip pagalbinés priemoneés ¢ia
gali biiti panaudotos jvairios kompiuterinés programos, kuriy déka tiesioginis arba organizacijos
vadovas gauty tiek struktiirinio padalinio, tiek visy organizacijos bendradarbiy tarnautojo jvertinimag
kompiuteriu, uzpildzius ir apdorojus duomenis tam tikrai programai. Tai uztikrinty ne tik
konfidencialumg, bet ir objektyvesn; vertinimg. Visa tai glaudziai biity susieta ir su darbuotojy
jtraukimu | sprendimy priémimg, kas lemty Zymiai lengvesn; pokyc¢iy valdyma organizacijy

strukturose.

3.2.2.Vertinimo kriterijai

Tiek tiesioginis vadovas, tiek vertinimo komisija vertinimo proceso metu susiduria su
atitinkamomis problemomis, kuriy iSsprendimas priklausys nuo daugelio faktoriy (kompetencijos,
vidinés organizacinés kultiiros — aplinkos, vadovy poziiirio | pat] vertinimg ir t. t.). Kelios i$ jy jau buvo
paminétos (pvz. tiesioginio vadovo subjektyvumas), taciau nereikéty pamirSti ir kity, ne maziau

svarbiy. Tai - rezultatai ir standartai. Kaip zinoma, darbuotojo rezultatai yra tas dalykas, kurj bando
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jvertinti tiesioginis vadovas ir vertinimo komisija. Taciau vieSame sektoriuje, skirtingai nei
privaciajame, apskaiciuoti darbuotojo pasiektus rezultatus yra sunku, o kartais net nejmanoma. Tai
lemia daugelis priezasCiy: skirtingi keliami tikslai (vienur pelno siekimas, kitur visuomenés interesas),
skirtinga darbo specifika (vienur daugiau produkto gamyba, kitur paslaugos suteikimas) ir pan. Todél
labai svarbu, kad tiek tiesioginis vadovas, tick komisija sugebéty teisingai nustatyti vertinimo kriterijy
sarasa, tinkamai jj interpretuoti, objektyviai jvertinti darbuotojo atlickama veika ir objektyviai nustatyti,
apskaiciuoti jo pasiektus rezultatus.

Kertinis veiklos matavimo akmuo yra standartizavimas. Tam, kad buty galima matuoti kokio nors
tikslo pasiekimag, reikia sukurti bendrg pasiekimy matavimo sistemg. Tokie standartai turéty biiti
skiriami nuo pagalbiniy standarty, padedanc¢iy valdyti veiklos matavimo sistema — jvairiy papildomy
elgesio taisykliy (jvairiy etikos kodeksy, taisykliy, apibrézianciy prekés forma, sandarg ir t. t.). Visas
standartizavimo valdymo ciklas kelia didelius reikalavimus sistemos sugebéjimams vertinti, apdoroti ir
taikyti informacija, ir kartu lemia skirtingas veiklos valdymo pasireiskimo formas (Tuménas, 2008).
Taciau nustatyti standartus vieSajame sektoriuje kartais yra praktiskai nejmanoma. Ne visuomet aiskiis
ir suprantami standartai trukdo tinkamai jvertinti gautus rezultatus, t. y. atlikti efektyvy valstybés
tarnautojy veiklos matavimg.

Pagal valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tvarkas (2002 m., 2007 m.) buvo
atsizvelgiama ] Siuos aspektus (11 pav.). 2002 m. tik pradéjus taikyti tarnybinés veiklos vertinimo
sistemg, buvo nustatyti 5 vertinimo kriterijai (veiklos kriivis, veiklos kokybé, atlickamy uzduociy
sudétingumas, gebéjimas panaudoti turimas Zinias ir jgiidZius pareigybés apraSyme nustatytoms
funkcijoms vykdyti, bendravimo ir bendradarbiavimo jgudziai). Po pakeitimy 2007 m., veiklos
vertinimo Kkriterijy sgraSas buvo susiaurintas iki 3 (produktyvumas, kompetencija, veiklos kokybé).
Tenka pripazinti, kad pastarasis kriterijy vertinimo turinys kartais galéjo buti vertinamas subjektyviai
dél jvairiy priezas¢iy. Visy pirma kai kurie kriterijai visiskai neaiskis ir abstraktiis. Pavyzdziui, kaip
analizuojamos, atskiriamos, atribojamos jvairaus apibréZtumo, kompleksiSkumo ir sudétingumo
uzduotys? Kaip vertinamas poziiiris ] interesantus? Kada darbuotojas paskirstys savo darbo laikg
efektyviai? (produktyvumo kriterijus). Kaip objektyviai nustatoma asmeniné motyvacija?
(kompetencijos kriterijus). Kaip nustatomas darbo kiekis ir kokybé skirtingy kriterijy? Kokius metodus

naudojant atlickama savo veiklos analizé? (veiklos kokybés Kriterijus).
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Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo Kriterijai

2002 m. priimta tvarka 2007 m. priimta tvarka
Veiklos Kkriivis Produktyvumas
jvertinamas atliekamy uzduociy skaicius ir pasiekti veiklos rezultatai ir jy atitiktis struktiirinio
jvairove, skiriamos papildomos uzduotys, padalinio ar jstaigos nustatytiems tikslams; jvairaus
dalyvavimas darbo grupése, komisijose, apibréztumo, kompleksiskumo ir sudétingumo uzduociy
projektuose ) vykdymas; informacijos valdymas (jos rinkimas,
apdorojimas ir analizé, i§vady darymas, problemos
Veiklos kokybé sprendimo biido parinkimas); darbo planavimas ir
jvertinama, ar valstybés tarnautojo organizavimas, efektyvus darbo laiko paskirstymas;
uzduotys atlieckamos laiku ir ar veiklos bendravimas ir bendradarbiavimas (darbas komandoje,
kokybe¢ atitinka lauktaja tarnybiné pagalba, poziiiris | interesantus).
Kompetencija

turimy ziniy ir jgidziy panaudojimas siekiant rezultaty;
kvalifikacijos
Atlickamy uZduogiy sudétingumas jtobuhnn‘nz‘is; Va}stybes tarnautopu sptelktq.telslq.
S . L. igyvendinimas ir valstybés tarnautojo pareigybei
jvertinamas atlickamy uzduociy v .. o ) _
. L priskirty funkcijy atlikimas; angly ir pranciizy (ar
sudétingumas, problemos, su kuriomis A . .
e oy i vokieéiy) kalby geras mokéjimas ir gebéjimas atstovauti
susiduria ir pats sprendzia valstybés . . . } : .
tamnautojas, situacijy aiskumas Lletuva_l Europos Saj ungoje (tallfoma \_/alstybes
’ o ’ tarnautojams, atstovaujantiems Lietuvai Europos
kompleksiskumas . DL . A
Sajungoje); asmeniné motyvacija (iniciatyvumas,
kiirybiskumas, naujoviy siekimas, polinkis plésti Zinias,
profesinis aktyvumas).

Gebé¢jimas panaudoti turimas Zinias ir
igiidZius pareigybés apraSyme

nustatytoms funkcijoms vykdyti Veiklos kokybé
jvertinamos valstybés tarnautojo (tinkamai ir laiku atliktos uzduotys; veiklos rezultatai,
profesinés, techninés zinios ir jgiidziai, atsizvelgiant j darbo kiekybés ir kokybés santykj;
motyvacija plésti, naudotis ir dalintis asmeniniy tiksly (veiklos rezultaty, karjeros, naujoviy
ziniomis su Kitais siekimo, individualiy ugdymosi tiksly) ir plany
Bendravimo ir bendradarbiavimo suderinimas su jstaigos tikslais bei planais ir jy
jglidziai vykdant pareigybés aprasSyme igyvendinimas; savo veiklos analiz¢; atsakingumas uz
nustatytas funkcijas darbo rezultatus).

vertinamas valstybés tarnautojo polinkis
dalintis informacija, teikti konsultacijas,
pagalba kolegoms, interesantams
11 pav. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai (2002 m., 2007 m.)
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais Nr. 909, Nr. 1106 ,,D¢l valstybés
tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy

2010 m. gruodzio 29 d. priimtas Lictuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 1860 ,, Dél
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimo Nr. 909 ,, Dél valstybés tarnautojy
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy *“ pakeitimo *“, pagal kurj, karjeros valstybés

tarnautojy veikla turi bati vertinama atsizvelgiant j $iuos kriterijus (zr. 5 lent.).
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5 lentelé

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai

Vertinimo Kriterijus

Apibiidinimas

LYDERYSTE

Palaiko ir remia padalinyje dirbanéiy kolegy profesinio tobuléjimo siekius; Domisi
ir vertina kolegy nuomong; Bendradarbiauja su kitais padaliniais ir skatina
padaliniy tarpusavio bendradarbiavima; Yra draugiskas, kolegiSskai bendrauja ir
konstruktyviai atsiliepia j pra§ymus; Zino ir supranta savo veiklos indélj siekiant
igyvendinti jstaigos strateginius tikslus; Yra susipazings su savo srities naujovémis
ir pritaiko naujas zinias praktikoje; Padeda kitiems suvokti veiksmy eiga ar
perspektyva, kuriy jie patys nenumaté; Nuolat dalijasi su kolegomis aktualiomis
ziniomis ar svarbia darbine informacija; Siilo, kaip tobulinti darbo metodus ir
procesus; Siiillo priemones jstaigos, padalinio veiklai gerinti, pasitelkiant komandos
nariy ir kity suinteresuoty asmeny kiirybines idéjas.

SUPRATIMAS APIE
ZMOGISKUJU
ISTEKLIU VALDYMA

Supranta pagrindinius zmogiskyjy istekliy valdymo principus; Pripazjsta sunkumus
ir zino, kada sitlyti pagalba arba jos paprasyti; Nusistato aiskius veiklos tikslus ir
stebi vykdoma pazanga; Suprantamai iSaiskina sprendimy priémimo priezastis ir
pasitikrina, ar buvo tinkamai suprastas; Gerbia visy kolegy jsitikinimus,
individualumg ir teises; Skiria laiko kolegy interesams ir siekiams suprasti; Dirba su
kitais, kad sukurty ir jgyvendinty efektyvesnius veiklos procesus ir procediiras;
Atlikdamas savo veikla / paslauga, siekia griztamojo rysio.

PROGRAMU IR
PROJEKTU
VALDYMAS

Vertinama, jeigu jstaigoje taikoma projektinio valdymo sistema ir valstybés
tarnautojas dalyvauja projektinio valdymo sistemoje.

Supranta, kokiy rezultaty siekia, ir uztikrina atitinkamy veiksmy jgyvendinima;
Sugeba suvokti pagrindinius rySius tarp nagrinéjamy klausimy ir atsakomybe;
Nustato ir valdo pagrindinius rysius ir sgsajas tarp uzduociy; Suvokia ir tinkamai
taiko pagrindinius projekto darbo metodus; [vertina padaryta pazanga, sickdamas
pagerinti veiklg ir suvaldyti rizika; Numato galima rizika ir pagal kompetencija
imasi priemoniy jai sumazinti.

FINANSU VALDYMAS

Supranta jstaigos struktiira ir kaip ji veikia; Supranta pagrindinius jstaigos finansy
valdymo principus; Prireikus konsultuojasi su finansy specialistais; Optimaliai
naudoja jstaigos materialinius iSteklius.

ANALIZE IR
PAGRINDIMAS

Nustato pagrindines problemas ir sitilo galimus sprendimo buidus apsvarstydamas
argumentus ,,uz ir ,pries“ bei sprendimy varianty rizika; Seka informacijos
srautus, Sistemina, apibendrina ir perduoda informacija; Teikdamas pasitlymus
vadovaujasi geresnio reglamentavimo principais (biitinumas, proporcingumas,
skaidrumas, prieinamumas ir atskaitomybé); Susieja surinktg informacijg su
konkrecéiais sprendimais, kad galéty pagristi priimamus sprendimus ir juos tobulinti.

GEBEJIMAS ATLIKTI
PAREIGYBES
APRASYME
NURODYTAS
FUNKCIJAS

Uzduotis atlieka kokybiskai; Uzduotis atlieka laiku; Pasiekia nustatytus veiklos
rezultaty vertinimo rodiklius.

Saltinis: Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Nr. 1860 ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio
17 d. nutarimo Nr. 909 ,,Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy pakeitimo*

Kriterijy turinys parodo, i ka atkreiptinas démesys vertinant valstybés tarnautojo tarnybing veikla
pagal tam tikra kriterijy. Jeigu veiklos, nurodytos kriterijy rekomenduojamame turinyje, valstybés
tarnautojas neatlieka, jos apibudinti nereikia. Gali biiti apibiidinama kita, kriterijy atitinkanti veikla,
kuri néra jraSyta rekomenduojamame turinyje (Malinauskaité, 2007). Galima teigti, kad vertinimo
sistemoje pasirinkti kriterijai yra taikomi, atsizvelgiant j skirtingas jy vykdomas pareigas, atsakomybés
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lygi bei veiklos specifikg. Vertinimo sistemoje orientuojamasi j veiklos rezultatus, kompetencija, todél
parinkti atitinkami Kriterijai, kuriais bandoma uztikrinti jy tinkamumg atspindéti sistemai nustatytus
objektyvaus vertinimo reikalavimus.

12 pav. pavaizduota Lietuvos valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemy
tranformacija (2002 m., 2007 m., ir 2010 m.). Vertinimo tvarkoje, priimtoje LR Vyriausybés nutarimu
Nr. 1860, atsiranda visiSkai nauji valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai, tokie kaip
lyderysté, supratimas apie zmogiskuosius iSteklius ir jy valdyma, finansy valdymas ir kt., kadangi
siekiant valdzios institucijy teikiamy paslaugy kokybés, valstybés tarnautojai skatinami keisti savo
veiklos stiliy: ugdyti lyderytés jgudzius, sugebéti dirbti komandoje, priimti sudétingus sprendimus,
atlikti jvairias papildomas uzduotis, veiksmingai bendrauti. Kitaip tariant, keiCiantis vieS$ojo
administravimo aplinkai ir pobiidziui, keiCiasi poziiiris | Zmones, vykdanc¢ius vieSojo administravimo
funkcijas valstybéje. R. Smaliukienés (2008) teigimu, Siuolaikiné lyderystés vieSajame administravime

koncepcija lyderj jvardija visy pirma kaip komandos narj.

Lyderyste
Veiklos kriivis > <
> < |::> Supratimas apie
Veiklos kokybé ) . zmogiskyjy istekliy
\ J Produktyvumas valdyms
e ] . .. ) L ) 4 N
Atliekamy uzduociy |::> Programy ir projekty
sudétingumas valdymas
\ J s N & J
. , Kompetencija e )
Gebéjimas panaudoti L ) Finansy valdymas
turimas Zinias ir L )
1gudzius pareigybés |::> P N
apraSyme nustatytoms Analizé ir
[ Veiklos kokybé ] pagrindimas
. ) \ J
Bendravimo ir - ~
perldrqugrblaV|mo |::> Gebéjimas atlikti
igudziai vykdant pareigybés
N pareigybés apraSyme ) aprasyme nurodytas
funkcijas
- /

12 pav. Lietuvos karjeros valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemy tranformacija
Sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais Nr. 909, Nr. 1106, Nr. 1860 ,,Dél
valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy
bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy*
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Labai svarbu Maziau svarbu Nesvarbu

1 2 3 4 5

Tiksly pasiekimas/rezultatai ,
Kompetencija O |
Asmeninés savybés @)
Lyderio savybés . O
Kiekybiniai rodikliai . O
Kokybiniai rodikliai ;
Kita O
13 pav. Svarbiausi valstybés tarnautojy vertinil% kriterijai ES Salyse
Sudaryta autoriaus, remiantis Europos VieSojo Administravimo Instituto ataskaita (Demmke, 2007)

Analizuojant Europos Viesojo Administravimo Instituto ataskaitg (2007) matyti, jog svarbiausiais
kriterijais, vertinant valstybés tarnautojy veikla, laikomi pasiekti rezultatai (vertinimas orientuotas
rezultatus), kompetencija. Skirtingose Salyse naudojami skirtingi vertinimo kriterijy sarasai, pvz.:
Lenkijos valstybés tarnautojai vertinami pagal Siuos kriterijus: patikimumas, tikslumas, kompetencija,
planavimas ir darbo organizavimas, etiniy nuostaty laikymasis. Suomijoje valstybés tarnautojy
vertinimas yra decentralizuotas, taciau vykdant atskiry ministerijy tarnautojy veikla, remiamasi tokiais
kriterijais kaip kompetencija, produktyvumas, bendradarbiavimas. Visgi pastebima, kad daugumoje
Europos Sajungos $aliy administracijy, kriterijai susij¢ su individo asmeninémis savybémis
(punktualumas, Zinios, socialiniai geb¢jimai), atributai, jgyti uz darbo vietos riby (iSsilavinimo lygis)
uzleidzia vietg vertinimui, paremtam tiksly nustatymu/jgyvendinimu, vertinimu pagal funckijas bei
kompetencija (Demmke, 2007).

IS duomeny, pateikty Europos Viesojo Administravimo Instituto ataskaitoje (2007), taip pat matyti,
su kokiomis problemomis dazniausiai susiduriama vertinant valstybés tarnautojus ES Salyse. Tai biity
vertintojy mokymai, gebéjimas tinkamai nustatyti tikslus, gebéjimas jvertinti veiklg ir vadovy
motyvacija (zr. 14 pav.). Siek tiek re¢iau susiduriama su personalo mokymu bei jtikinimu. Laiko
sgnaudos bei pacios sistemos aiSkumas ir suprantamumas taip pat yra veiksniai, kurie trukdo efektyviai

ir veiksmingai funkcionuoti ES valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemoms.
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Daznai Niekada

1 2 3 4 5
Personalo informavimas ir mokymai e ! :
Personalo jtikinimas : 0!
Vertintojy mokymai @)
Laiko sanaudos 9
Gebé¢jimas tinkamai nustatyti tikslus ®)

Gebé¢jimas jvertinti veiklg NO) .
Sistemos aiSkumas, suprantamumas ; O
Vadovy motyvacija 'O :
Personalo motyvacija L @ .
Subjektyvumo faktoriai E i @)

14 pav. Problemos, su kuriomis dazniausiai susiduriama vertinant valstybés tarnautojus ES Salyse
Sudaryta autoriaus, remiantis Europos Viesojo Administravimo Instituto ataskaita (Demmke, 2007)

3.2.3. Vertinimo skalé

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo skalé yra nustatyta ir patvirtinta 2010 m.
gruodzio 29 d. LR Vyriausybés nutarimu Nr. 1860 , Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m.
birzelio 17 d. nutarimo Nr. 909 ,, Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
kriterijy* pakeitimo “. Tiesioginis vadovas jvertina valstybés tarnautojus pagal patvirtintg tarnybinés
veiklos skalg (zr. 6 lent.). Vertinimo iSvadoje jraSomas bendras vertinimas (labai gerai, gerai,
patenkinamai arba nepatenkinamai), kuris nustatomas pagal valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo skaléje gauta rezultata, kuris susideda i$ kvalifikacijos vertinimo, atliekamo pagal valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijus, ir gebéjimo atlikti pareigybés apraSyme nurodytas
funkcijas vertinimo. Gebéjimas atlikti pareigybés apraSsyme nurodytas funkcijas susietas su valstybés
tarnautojui nustatyty planuojamy atlikti uzduo€iy jvykdymu pagal nustatytus vertinimo rodiklius.

Galima pastebéti rangavimo nebuvimg vertinimo rodiklio turinyje, todél kartais lieka neaisku, kada
bus puikiis, o kada tik geri profesiniai jgiidZiai. Kaip atskirti tinkamg ir nepriekaiStingg uzduoties

atlikimg? Kada bus auksta, o kada pakankama kvalifikacija?
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6 lentele

Valstybés tarnautoju tarnybinés veiklos vertinimo skalé

Vertinimo skalés Rekomenduojamas vertinimo rodiklio turinys

rodiklis
Labai gerai Rodomi puikils profesiniai jgiidziai, auksta kvalifikacija, laiku vykdomos
g uzduotys ir nepriekaistingai atlickamos funkcijos.
Gerai Rodomi geri profesiniai jgiidziai, pakankama kvalifikacija, laiku vykdomos

uzduotys ir tinkamai atliekamos funkcijos.

Pastebimi profesiniy jgiidziy trikumai, nepakankama kvalifikacija, uzduotys

Patenkinamai daznai jvykdomos ne laiku ir/arba nepakankamai gerai atliekamos funkcijos.

Akivaizdziai triiksta profesiniy jgudziy, zema kvalifikacija, uzduotys

Nepatenkinamali dazniausiai jvykdomos ne laiku ir/arba nepatenkinamai atliekamos funkcijos.

Saltinis: “LR Vyriausybés 2007 m. spalio 17 d. nutarimas Nr. 1106 dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo
ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy”

Kokia riba tarp pastebimy ir akivaizdziai trikkstamy profesiniy jgidziy? Sie ir kiti klausimai
parodo, kad vertinantys subjektai neturi galimybés suprasti vertinimo skale¢ vienodai, todél galima
pasitaikyti atvejy, kai galutinis tarnautojo ,,jstatymas® j vieng ar kitg lentelés grafa yra subjektyvus.

Taip pat, oficialiuose dokumentuose néra nustatyta ir taikoma valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo rezultaty pasiskirstymo kvoty sistema. Kiek valstybés tarnautojy gali biti jvertinta
labai gerai, o kiek nepatenkinamai? Airijos veiklos valdymo ir vystymo grupé pateikia pavyzdj apie
galimg jvertinimy paskirstyma, kai sistemoje nustatyti penki jvertinimai. Tarnautojai, kuriy veikla
vertinama 5 (pats geriausias jvertinimas), galéty sudaryti iki 10 proc. vertinamy tarnautojy. Tarnautojai,
kuriy veikla vertinama 4 — nuo 20 iki 30 proc. Jvertinimas 3 (veiklos standartas) — taip jvertinti

tarnautojai galéty sudaryti nuo 40 iki 60 proc. visy vertinamy tarnautojy.

[ IVERTINIMAS ]
ONONMONONO
d 4 bl
[ 0-10% }[ 20-30 % }[ 40 -60 % }[ 10-20 % ][ 0-10% }

15 pav. Airijos veiklos valdymo ir vystymo sistemos informacija apie galima jvertinimy paskirstyma (minétoje
sistemoje nustatyti 5 jvertinimai)
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Rekomendacijomis dél valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo (2011)
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3.2.4. Vertinimo periodiSkumas

Analizuojant Lietuvos valstybés tarnautojy veiklos vertinimo procedirg, galima i$skirti tokius

etapus/terminus:

Iki sausio 20 dienos tiesioginis vadovas turi jvertinti valstybés tarnautojo veiklg uz
pragjusius kalendorinius metus (pildomos Kvalifikacijos vertinimo anketos, suraSomos
Tarnybinés veiklos vertinimo iSvados) ir suraSyta bei vertinamo valstybés tarnautojo
pasiraSytg Tarnybinés veiklos vertinimo i§vada pateikti jstaigos personalo administravimo
tarnybai.

Vertinimo komisijos valstybés tarnautojy praéjusiy mety veiklg jvertina ne véliau kaip iKi
kovo 1 dienos.

Ne véliau kaip prie§ 10 darbo dieny apie buisimajj valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos
vertinimg vertinimo komisijoje valstybés tarnautojui pranesama rastu bei informacija per
Valstybés tarnybos valdymo informacing sistemg pateikiama Valstybés tarnybos
departamentui prie Vidaus reikaly ministerijos.

valstybés tarnautojo vertinimas vertinimo komisijoje, jeigu tiesioginis vadovas valstybes
tarnautojo veikla jvertinino labai gerai, patenkinamai arba nepatenkinamai, taip pat jeigu
tiesioginis vadovas valstybés tarnautojo veiklg jvertino gerai, o §is tarnautojas praso, kad
jo veiklg jvertinty komisija;

valstybés tarnautoja | pareigas priimancio asmens sprendimo del vertinimo komisijos

siilymo jgyvendinimo priémimas.

Taciau Valstybés tarnybos jstatymas numato ir tam tikras iSimtis, kai kalbama apie neeilinj

veiklos vertinima, kuris gali buti vykdomas praéjus ne maziau kaip 6 ménesiams nuo eilinio vertinimo.

Apibendrinus Valstybeés tarnybos jstatymo 22 str. 21, 22 bei 24 dalis, i$skiriamos priezastys, dél kuriy

gali buti vykdomas neeilinis tarnybinés veiklos vertinimas: kylant abejoniy dél valstybés tarnautojo

veiklos rezultaty arba gebéjimy atlikti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas; jei valstybés

tarnautojas nori buti pakeltas  aukStesnes pareigas arba jei yra tiesioginio vadovo pasitilymas suteikti

valstybés tarnautojui trecig arba aukStesne kvalifikacing klase.
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Vertinimo periodiSkumas
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16 pav. Valstybés tarnautojy vertinimo periodiskumas ES Salyse
Sudaryta autoriaus, remiantis Europos VieSojo Administravimo Instituto ataskaita (Demmke, 2007)

Analizuojant Europos Viesojo Administravimo Instituto ataskaitq (Demmke, 2007), matyti, kad
dauguma administracijy vykdo kasmetinj tarnautojy veiklos vertinima, kadangi veiklos vertinimo
rezultatai yra siejami su darbo uzmokesciu. Jgyvendinant tokig praktika bei siekiant sulaukti geriausiy

rezultaty, vykdytojai daznai remiasi tokia veiksmy schema:

Tiksly nustatymas — Pusmecio perzitra/koregavimas — Vertinimas

3.4. Valstybés tarnautoju tarnybinés veiklos vertinimo analizé Lietuvoje

Nagring¢jant vertinimo procediirg, svarbu atkreipti démesj | tai, kad trimis valstybés tarnautojo
tarnybinés veiklos jvertinimo atvejais — tiesioginiam vadovui valstybés tarnautojo tarnybing veikla
jvertinus labai gerai, patenkinamai ar nepatenkinamai, $io valstybés tarnautojo tarnybiné veikla toliau
yra vertinama valstybés tarnautojy tarnybin¢ veiklos vertinimo komisijoje. Jvertinus valstybeés
tarnautojo tarnybine veiklg gerai, jo vertinamas uZzsibaigia ir jam palickama ta pati teisiné padétis,
i§skyrus tuos atvejus, jei valstybés tarnautojas pateikia praSyma vertinti jj vertinimo komisijoje.

2004 m. vertinimo komisijy buvo jvertinti 3022 (14,6 proc. visy valstybés tarnautojy) valstybés
tarnautojai, i§ kuriy 158 (0,76 proc.) neeilinio vertinimo metu. 2005 m. vertinimo komisijy kasmetinio
ir neeilinio valstybés tarnautojy vertinimo metu buvo jvertinti 5335 (24 proc.) valstybés tarnautojai.
Neeilinio vertinimo metu buvo jvertintas 591 (2,66 proc.) valstybés tarnautojas, t.y. beveik keturis

kartus daugiau nei 2004 m.
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7 lentele

Valstybés tarnautoju, kuriy tarnybiné veikla buvo vertinta vertinimo komisijose, skaicius

, ) Valstybés tarnautojy, kuriy tarnybiné veikla buvo
Metai Valstybes t fl.rnautom Y Vertintajlgomisij}ése, siaiéius
skaicCius — — —— —
Kasmetinis vertinimas | Neeilinis vertinimas

2004 20741 2864 158
2005 22 259 4744 591
2006 23 555 7210 2102
2007 25 938 6479 1871
2008 29 496 3170 2683
2009 29 156 1660 292

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo
2004-2009 metais ataskaity duomenimis

Valstybés tarnautojy, kuriy tarnybiné veikla buvo vertinta
komisijose, skai€iaus kaita 2004-2009 m.

35000
29496 29156
30000 55535
25000 23555
20741 22059
20000 +— -
15000 4— -
9312 8350
10000 4— 5335 [ 5853 |
5000 | 3922 | 1952 |
= .
0 . : :
2004 m. 2005 m. 2006 m. 2007 m. 2008 m. 2009 m.

1 Valstybés tarnautojy (iSskyrus politinio (asmeninio) pasitikéjimo) skaicius
—— Valstybés tarnautojy, kuriy veikla vertinta vertinimo komisijoje, skai€ius

17 pav. Valstybés tarnautojy, kuriy tarnybingé veikla buvo vertinta komisijose, skaiciaus kaita 2004-2009 m.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo
2004-2009 metais ataskaity duomenimis

2006 m. vertinimo komisijose buvo jvertinti 9312 (39,5 proc.) valstybés tarnautojy. Kasmetinio

vertinimo metu vertinimo komisijose buvo jvertinti 7210 (30,6 proc.) valstybés tarnautojai, neeilinio —

2102 (8,9 proc.). Lyginant su ankstesniais metais, valstybés tarnautojy, vertinty vertinimo komisijose,

skaiCius didéja. Nuo 2007 m. vasario 1 d. iki 2008 m. vasario 1 d. vertinimo komisijose i§ viso buvo

jvertinta 8350 (32,2 proc.) valstybés tarnautojy tarnybiné veikla. IS jy 6479 (25 proc.) valstybés
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tarnautojy veikla buvo vertinta kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo metu ir 1871 (7,2 proc.) —
neeilinio vertinimo metu (Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir
igyvendinimo 2004-2007 m. ataskaity duomenys). 2007 m. valstybés tarnautojy, kuriy tarnybiné veikla
buvo vertinama komisijose, skaiius sumaz¢jo, nors bendras valstybés tarnautojy skaicius tais metais
iSaugo. Remiantis Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo
2008 metais ataskaitos duomenimis, nuo 2008 m. vasario 1 d. iki 2009 m. vasario 1 d. valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo komisijoje i§ viso buvo jvertinta 5853 (19,8 proc.) valstybés
tarnautojy tarnybiné veikla. Pastaraisiais metais valstybés tarnautojy, kuriy tarnybiné veikla vertinama
vertinimo komisijoje, skai¢ius nuosekliai mazéja, nors valstybés tarnautojy, kuriy tarnybiné veikla yra
vertinama, skaicius auga. IS 5853 vertinimo komisijoje vertinty valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
atvejy, 3170 (10,7 proc.) valstybés tarnautojy tarnybiné veikla buvo vertinta tarnybinés veiklos
kasmetinio vertinimo metu ir 2683 (9,1 proc.) — neeilinio vertinimo metu. Remiantis Valstybés
tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2009 metais ataskaita, NUO
2009 m. vasario 1 d. iki 2010 m. vasario 1 d. valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
komisijoje i§ viso buvo jvertinta 1952 (6,7 proc.) valstybés tarnautojy tarnybiné veikla (1660 (5,7
proc.) valstybés tarnautojy tarnybiné veikla buvo vertinta tarnybinés veiklos kasmetinio vertinimo metu
ir 292 (1 proc.) — neeilinio vertinimo metu). Lyginant su 2008 m., $is skai¢ius sumaz¢&jo beveik tris
kartus.

Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2004 metais
ataskaitos duomenimis, 2004 m. vertinimo komisijose buvo vertinti 3022 valstybés tarnautojai, i$ kuriy
tik 28 (0,9 proc.) valstybés tarnautojai buvo jvertinti nepatenkinamai. 2005 m. i§ visy vertinimo
komisijose vertinty valstybés tarnautojy apie 99 proc. (5278 valstybés tarnautojy) buvo jvertinti labai
gerail, ir apie 1 proc. (57 valstybés tarnautojai) — nepatenkinamai. Taigi lyginant 2004 m. ir 2005 m.,
galima teigti, kad valstybés tarnautojy vertinimo tendencijos isliko nepakitusios. I§ visy 2006 m.
vertinimo komisijose vertinty valstybés tarnautojy apie 95 proc. buvo jvertinti labai gerai, 4,9 proc.,
t.y. 452 valstybés tarnautojai, buvo jvertinti gerai, nes vertinimo komisija nepritaré Siy valstybés
tarnautojy tiesioginiy vadovy iSvadoms ar pasitilymams. Pastebima, kad sumaZz¢jo ir nepatenkinamai
jvertinty valstybés tarnautojy: 2006 m. jie sudaré 0,2 proc., kai 2005 m. taip jvertintyjy buvo apie 1
proc. visy vertinimo komisijose vertinty valstybés tarnautojy (Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo
susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2005-2006 m. ataskaity duomenys).

2007 m. spalio 17 d. LR Vyriausybés nutarimu Nr. 1106 ,, Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2002 m. birzelio 17 d. nutarimo Nr. 909 "Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir

valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy"
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pakeitimo *“ praplésta ir patvirtinta nauja vertinimo skalé — vietoje ankséiau reglamentuoty trijy galimy
vertinimo rezultaty (labai gerai, gerai, nepatenkinamai), nustatyti keturi — labai gerai, gerai,

patenkinamai ir nepatenkinamai.

Tarnybinés veiklos jvertinimo komisijose (2007-2009 m.) kasmetinio
vertinimo metu rezultaty pokyciai

100% -

80% 1

60% 1

40% 1

20% 1 5,1%

0,8% 2°% 01% a0, 11%

0%

Labai gerai Gerai Patenkinamai Nepatenkinamai

02007 m. @ 2008 m. O 2009 m.

18 pav. Tarnybinés veiklos jvertinimo komisijose (2007-2009 m.) kasmetinio vertinimo metu rezultaty
pokyciai
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo
2007-2009 metais ataskaity duomenimis

Kasmetinio vertinimo metu komisijose vertinant 2007 m. valstybés tarnautojy tarnybine veikla,
96,2 proc. valstybés tarnautojy veikla buvo jvertinta labai gerai, 2,9 proc. — gerai, 0,8 proc. —
patenkinamai ir 0,1 proc. — nepatenkinamai. Analizuojant 2008 m. duomenis, matyti, kad valstybés
tarnautojy, kuriy veikla jvertinta labai gerai sumazéjo beveik 20 proc. lyginant su 2007 m.
duomenimis. Tuo tarpu, valstybés tarnautojy, kuriy veikla buvo jvertinta gerai, skaicius iSaugo 19 proc.
(2007 m. — 2,9 proc.). I8 visy vertinimo komisijose vertinty valstybés tarnautojy (3170), 80 (2,5 proc.)
valstybés tarnautojy tarnybiné veikla buvo jverinta patenkinamai, 11 (0,3 proc.) — nepatenkinamai.
Valstybés tarnautojy, kuriy tarnybiné veikla vertinimo komisijoje 2009 m. buvo jvertinta labai gerai,
lyginant su ankstesniais metais, sumazéjo. Tuo tarpu daugeja valstybés tarnautojy, kuriy tarnybiné
veikla vertinimo komisijoje jvertinama gerai, patenkinamai ar nepatenkinamai.

Labai geras valstybés tarnautojo jvertinimas leidzia jgyti auksStesne kvalifikacing klasg arba biiti
perkeltam j aukStesnes pareigas. Tuo tarpu patenkinamas ir nepatenkinamas jvertinimas rodo valstybés
tarnautojo mokymo poreikj. Vertinimo rezultaty ir jy iSdavos santykj galima pavaizduoti grafiskai (zr.
19 pav.).
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19 pav. Metinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo procediira
Saltinis: sudaryta remiantis Valstybés tarnybos jstatymu ir Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir
valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy tvarka Nr. 1106

2004 m. vertinimo komisijos 1663 valstybés tarnautojus (14 proc.) pasialé perkelti | aukStesnes
pareigas, 1765 valstybés tarnautojams (15 proc.) — suteikti kvalifikacing klasg¢, Zemesnes pareigas
pasiiilé 5 valstybés tarnautojams, Zzemesne kvalifikacing klas¢ — 9, tobulinti kvalifikacijg pasitlyta 14
valstybés tarnautojy. 2005 m. vertinimo komisijos, nepatenkinamai jvertinusios 57 valstybés
tarnautojus, pasiilé atleisti 1§ pareigy 2 valstybés tarnautojus (2004 m. nepasitilyta atleisti né vieno),
Zemesnes pareigas pasitilé 10 valstybés tarnautojy, zemesné kvalifikaciné klasé pasitlyta 24, tobulinti
kvalifikacijg pasitilyta 20 valstybés tarnautojy. Po 2006 m. kasmetinio vertinimo, 39,2 proc. vertinimo
komisijose vertinty valstybés tarnautojy buvo suteikta kvalifikaciné klas¢, 27,3 proc. valstybés
tarnautojy buvo siiilyta perkelti j aukStesnes pareigas. Valstybés tarnautojg jvertinus nepatenkinamai,
dazniausiai buvo sitiloma tobulinti jo kvalifikacija. 2007 m. kasmetinio vertinimo metu buvo pasitlyta
52 proc. komisijose vertinty valstybés tarnautojy suteikti kvalifikacine klase, 15,8 proc. perkelti j
aukStesnes pareigas, 24,5 proc. perkelti j auksStesnes pareigas ir suteikti kvalifikacine klasg, 3,6 proc.

palitki turimg (aukSc¢iausig) kvalifikacine klasg ir skirti pareiginés algos dydZio vienkarting premija,
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0,03 proc. suteikti Zzemesne kvalifikacine klasg, 0,65 proc. tobulinti kvalifikacija. 2008 m. vertinimo
komisijos pasiiilé 34,8 proc. valstybés tarnautojy suteikti kvalifikacing klase, 28,5 proc. perkelti j
aukstesnes pareigas ir suteikti kvalifikacine klasg, 8,3 proc. perkelti j aukstesnes pareigas, palikti
turimg (auks$ciausig) kvalifikacine klasg ir skirti pareiginés algos dydzio vienkarting premijg — 3,7 proc,
tobulinti kvalifikacijg — 0,7 proc. Per 2008 m. vykusj tarnybinés veiklos kasmetinj vertinimg pasitlymy
suteikti valstybés tarnautojui kvalifikacing klas¢ pateikta 1,5 karto maziau nei 2007 m., o pasitlymy
perkelti karjeros valstybés tarnautoja j auksStesnes karjeros valstybés tarnautojo pareigas pateikta beveik
2 kartus maziau nei 2007 m. Tuo tarpu siiilymy tobulinti valstybés tarnautojo kvalifikacijg skaicius
iSaugo 3 kartus. 2009 m. vykusiy tarnybinés veiklos vertinimo metu, vertinimo komisijos j pareigas
priimanéiam asmeniui sitilé suteikti kvalifikacing klas¢ 684 valstybés tarnautojams (35 proc.), 262
valstybés tarnautojus (13,4 proc.) perkelti j aukStesnes pareigas, 406 valstybés tarnautojus (20,8 proc.)
perkelti | aukStesnes pareigas ir suteikti kvalifikacine klase. Vertinimo metu komisijos taip pat sitilé
perkelti valstybés tarnautojus ] Zemesnés kategorijos valstybés tarnautojy pareigas, tobulinti
kvalifikacija. Pavyzdziui, tobulinti kvalifikacijg buvo pasitilyta 71 valstybés tarnautojui (3,6 proc.).

Daugé¢jant komisijose vertinamy valstybés tarnautojy, siekiant skaidraus ir aiSkaus proceso ir
atsizvelgiant | tai, kad yra atvejy, kai tiesioginio vadovo vertinimas ir vertinimo komisijos vertinimas
skiriasi, vis reikSmingesnis tampa komisijy vaidmuo. Taciau svarstytina, ar beveik pusés valstybés
tarnautojy kvalifikacijos jvertinimas reiSkia efektyvig ir labai gerg jy veiklg. Tokiu atveju ir visuomené
turéty pajusti, kad valstybés tarnautojy veikla geréja, taciau, kaip matyti i§ 2009 ir 2010 m. atlikty
Lietuvos gyventojy apklausy apie valstybés ir savivaldybés jstaigas, daugiau nei pusé apklaustyjy (53
proc.) jomis nepasitiki. Per paskutinius 12 meénesiy pasitikin¢iy savivaldybémis gyventojy dalis
nepakito, o nepasitikin¢iy padidéjo 5 procentiniais punktais. Todél kvalifikaciniy klasiy skaiius
sietinas su skatinimo ir motyvacijos biitinybe.

Maze¢jantis valstybés tarnybos konkurencingumas, palyginti su privaciu sektoriumi, darbo
uzmokescio sistemos trukumai lemia ir valstybés tarnautojy bei jy tarnybinés veikos vertinimo sistemos
poky¢€ius, kuomet vertinant valstybés tarnautojus, kartais atsizvelgiama ne j realius jy darbo rezultatus,
bet j skatinimo biitinybe. Be to, kvalifikacinés klasés suteikimas yra nesiejamas su jokiais terminais.
Labai gerai jvertintas ir kvalifikacing klase turintis valstybés tarnautojas priedg uz ja gaus ir tuomet,
kai eidamas tas pacias pareigas bus vertinamas gerai. Todél net ir suprastéjus valstybés tarnautojo
veiklai jis ir toliau gauty priedg uz kvalifikacing klas¢ (Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy
teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2006 m. ataskaita).
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3.4.1.Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos analizé Siauliy miesto

savivaldybés administracijoje

2011 m. sausio 1 d. Siauliy miesto savivaldybés administracijoje dirbo 276 darbuotojai, i3 ju: 169
valstybés tarnautojai ir 107 darbuotojai, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis, 0 2006 m. — 230. Tai atitinka
bendra Lictuvos valstybés tarnautojy skaiciaus didéjimo tendencija, per ketverius metus (2006-2010
m.) valstybés tarnautojo statusg turinéiy asmeny padaugéjo 14 proc. Tiek valstybés tarnautojy, tiek ir

dirbanciy pagal darbo sutartis skaicius nuo 2006 mety iki 2010 mety keitési (20 pav.).

Siauliy m. savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy ir dirbanéiy
pagal darbo sutartis darbuotojy skaiciaus kaita 2006-2010 m.
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O Valstybés tarnautojai O Darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis

20 pav. Siauliy m. savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy ir dirbanéiy pagal darbo sutartis darbuotojy
skai¢iaus kaita 2006-2010 m.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Siauliy m. savivaldybés duomenimis apie valstybés tarnautojy ir dirbanéiy pagal
darbo sutartis darbuotojy registrg 2006-2010 m.

Kaip matyti, kiekvienais metais tiek valstybés tarnautojy, tiek darbuotojy, dirbanciy pagal darbo
sutartis, skai¢ius laipsniskai didéjo, iSskyrus 2009 m. matomas darbuotojy pagal darbo sutartis
skaiCiaus sumaz¢jimas, lyginant su 2008 m.

Siauliy miesto savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima
reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymo nuostatos bei Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy
suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarka, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybes 2010
m. gruodzio 29 d. nutarimu Nr. 1860 ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d.

nutarimo Nr. 909 ,,Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy
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tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy

pakeitimo”.
Siauliy m. savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy, kuriy
tarnybiné veikla buvo vertinta komisijose, kaita 2006-2010 m.
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—— Valstybés tarnautojy, kuriy veikla vertinta vertinimo komisijoje, skai€ius

21 pav. Siauliy miesto savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy, kuriy tarnybiné veikla buvo vertinta
komisijose, kaita 2006-2010 m.
Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Siauliy miesto savivaldybés administracijos duomenis apie valstybés tarnautojy vertinima
2006 — 2010 m.

2006 m. kasmetinio vertinimo metu, tiesioginiai vadovai vertino 142 valstybés tarnautojy veikla, i§
ju — 140 buvo jvertinta labai gerai. Jvertings valstybés tarnautojo tarnybine veiklg labai gerai,
patenkinamai arba nepatenkinamai, tiesioginis jstaigos vadovas iS§vadoje pateikia vieng i§ Valstybés
tarnybos jstatymo 22 straipsnio 9, 10, ar 11 dalyse nurodyty sitilymy ir valstybés tarnautojo veikla yra
vertinama vertinimo komisijoje. 2006 m. vertinimo komisijos j pareigas priiman¢iam asmeniui sitlé
suteikti kvalifikacing klase 72 valstybés tarnautojams (51 proc.), 41 valstybés tarnautojg (28 proc.)
perkelti j aukStesnes pareigas, 28 valstybés tarnautojus (20 proc.) perkelti j aukStesnes pareigas ir
suteikti kvalifikacing klasg. Vertinimo komisija nesutiko su tiesioginio vadovo jvertinimu labai gerai ir
1 valstybés tarnautojg (1 proc.) jvertino gerai, jam palikta turéta teisiné padétis.

Po 2007 m. kasmetinio vertinimo, 59 valstybés tarnautojams (50 proc.) buvo suteikta kvalifikaciné
klasé, 31 valstybés tarnautojas (26 proc.) perkeltas j aukStesnes pareigas, 20 - perkelta | auksStesnes
pareigas ir suteikta kvalifikacing klas¢ (18 proc.). Vertinimo metu komisijos taip pat siiilé valstybés
tarnautojams tobulinti kvalifikacija.

2008 m. Siauliy m. savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy vertinimo komisija pateiké

tokius sitilymus: 25 valstybés tarnautojams (36 proc.) suteikti III arba aukstesne¢ kvalifikacine klasg, 20
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valstybés tarnautojy (28 proc.) perkelti j aukstesnes pareigas, 15 valstybés tarnautojy (21 proc.) perkelti
] aukStesnes pareigas ir suteikti kvalifikacing klasé. 10 valstybés tarnautojy (14 proc.) buvo palikta
turima pirma (auksciausia) kvalifikaciné klas¢ ir skirti pareiginés algos dydZzio vienkartiniai priedai.

Kaip matyti i§ pateikty duomeny, 2009 m. valstybés tarnautojy, kuriy veikla vertinama vertinimo
komisijoje, zenkliai sumazéjo — beveik 83 procentiniais punktais. 2009 m. tiesioginiai vadovai labai
gerai jvertino 12 valstybés tarnautojy. Po komisijos vertinimo, 3 valstybés tarnautojams (25 proc.)
buvo suteikta kvalifikaciné klasé, 5 valstybés tarnautojai (42 proc.) perkelti | aukstesnes pareigas ir 4
perkelti j auksStesnes pareigas ir jiems suteikta kvalifikaciné klasé (33 proc.).

2010 m. vertinimo komisija jvertino 22 Siauliy miesto savivaldybés administracijos valstybés
tarnautojy tarnybing veiklg. Po kasmetinio vertinimo, 10 valstybés tarnautojy (45 proc.) buvo suteikta
kvalifikaciné klasé, 5 valstybés tarnautojai (28 proc.) perkelti j auksStesnes pareigas, 6 valstybés
tarnautojai (27 proc.) perkelti | aukStesnes pareigas ir jiems suteikta kvalifikaciné klasé. Vertinimo

komisija pateiké sitilymg tobulinti kvalifikacijg 1 valstybés tarnautojui.

Vertinimo komisijos siulymai, pateikti j pareigas priiman€iam asmeniui po
valstybés tarnautojy vertinimo procediry 2006-2010 m.
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22 pav. Siauliy m. savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy vertinimo komisijos siilymai, pateikti j
pareigas priimanciam asmeniui po valstybés tarnautojy kasmetinio vertinimo procediiry 2006-2010 m.
Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Siauliy miesto savivaldybés administracijos duomenis apie valstybés tarnautojy vertinimo
sprendimy rezultatus 2006 — 2010 m.

60



Kaip matyti, valstybés tarnautojy, jvertinty labai gerai skai¢ius nuo 2006 iki 2010 mety turéjo
tendencija mazéti. Atitinkamai mazgjo ir valstybés tarnautojy, kuriems buvo suteikta III arba aukStesné
kvalifikaciné klasé — tiriamuoju laikotarpiu sumazéjo nuo 72 iki 10. Perkelty tarnautojy j aukstesnes
pareigas taip pat sumazéjo beveik 8 kartus, valstybés tarnautojy, kuric buvo perkelti j aukstesnes
pareigas ir suteikta kvalifikaciné klasé¢ sumazéjo 4,5 Kkarto. Taigi, valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo rezultatai tiriamuoju laikotarpiu (2006-2010 m.) atskleidé dar vieng faktoriy,
smarkiai jtakojantj vertinimo objektyvuma. Vertinimo rezultatai labai priklauso nuo institucijos
finansiniy iStekliy. Tai atsispindi Siauliy m. savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy
vertinimo komisijos pasitilymuose (22 pav.). Dél istekliy trikumo jvertinus 2009 m., 2010 m.

tarnautojy veikla kvalifikacinés klasés suteiktos labai mazam tarnautojy skaiciui.

O| Eksperty skaicius

Ribotas darbo uzmokesc¢io
fondas

Subjektyvumas/zmogi$kasis
faktorius

Formalumas

ISkylancios naujos
uzduotys, kuriy nejmanoma
suplanuoti i§ anksto

Atotrikis tarp vertinamojo ir
vertinimo komisijos

23 pav. Pagrindinés valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo problemos Siauliy m.
savivaldybés administracijoje
Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis eksperty apklausos rezultaty duomenimis

Kalbédami valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos, kuri egzistuoja Siauliy
miesto savivaldybés administracijoje, ekspertai i§skyré problemas, su kuriomis jie susiduria vertinimo

proceso metu (Zr. 23 pav.).
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Remiantis Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo
tvarka, jeigu tarnybinés veiklos vertinimo metu yra sitiloma darbuotojo veikla jvertinti labai gerai, jis
turi galimybe kilti karjeros laiptais, kas reiskia atlyginimo padidé¢jima. Taciau ekspertai pastebi, kad
Siuo metu, beveik visada vertinimo rezultatg lemia jstaigos finansinés galimybés. Valstybés tarnautojo
gebéjimai, veiklos rezultatyvumas ima priklausyti nuo to, kokiu finansiniu fondu disponuojama, o kaip
zinoma, darbo uzmokesc¢io fondas yra ribotas. Taigi, netgi tuo atveju, jeigu darbuotojas savo darbag
atliko labai gerai, skyriaus vedéjas priverstas manipuliuoti, iesSkoti ,,kabliuky“ arba dirbtinai nevertinti
savo pavaldinio labai gerai. Kadangi $iuo metu néra jokios galimybés darbo uzmokestj tiesiogiai sieti
su vertinimo rezultatais, dingta ir darbuotojy motyvacija, visgi reikalaujama dirbti gerai, o jokio
paskatinimo uz tai negaunama. Kiti ekspertai teigia, kad problemos, susijusios su jstaigos finansinémis
galimybémis yra tik laikini dalykai, ir tai neturéty jtakoti ar stabdyti progreso, zmogaus noro tobuléti, o
vertintojui dirbtinai nejvertinti. Labai geras tarnybinés veiklos jvertinimas neturéty biti siejamas vien
tik su piniginiu paskatinimu. Respodentai teigia, kad jstaigoje galéty bati labiau plétojama ir taikoma
nepigininé motyvacijos sistema ir iSskiria tokius darbuotojy nefinansinio skatinimo budus kaip
reikSmingumo jvertinimas i§ vadovo pusés, paprasCiausi padékos zodziai, papildomo mokymo
galimybés suteikimas, siuntimas ] seminarus, kvalifikacijos kélimo kursus, geresnis darbo vietos
apripinimas, prioritetas planuojant atostogy laika.

Dauguma apklaustyjy eksperty mano, kad dabar galiojanti valstybés tarnautojy vertinimo sistema
neuztikrina objektyvaus jvertinimo. Pastarieji teigia, jog pakeisti zmogiSkojo faktoriaus sukeliamag
subjektyvuma yra genétinai sunku. Tiesioginis vadovas, kaip vertinimo subjektas geriausiai mato savo
pavaldiniy atlickama darba ir pakankamai objektyviai gali ji jvertinti. Taciau pasitaiko atvejy, Kai
vertinimo rezultatg jtakoja asmeninés simpatijos, antipatijos, praeities jvykiai. Siekiant sumazinti
SaliSkuma, ekspertai pritaria nuomonei, jog j vertinimo procesg galéty buti jtrauktas kolegy vertinimas.
Taciau priduria, kad galimi kolegy jvertinimo rezultatai i§ dalies priklauso nuo padalinio dydZzio, taigi
visi vieni kitus labai gerai paZjsta, mato, kokie ryS$iai sieja darbuotojus, tod¢l kartais net ir anoniminis
jvertinimas gali nepasitvirtinti. Kai kurie savivaldybés skyriai, dar iki to laiko, kol buvo priimta naujoji
vertinimo tvarka (Nr. 1860), taiké darbuotojo saves jsivertinimo praktikg (kg jie per metus padaré, kas
jiems atrodo reikSminga, kokie rezultatai pasiekti). Po to, kai jie pateikia tokia informacija, yra
vykdomas pokalbis, kurio metu yra iSklausomas darbuotojy pozitris, suZinoma, ar jie yra patenkinti
savo darbo rezultatais, kas pasiseke, o kas ne. Atitinkamai po to, tiesioginis vadovas pildo vertinimo
1Svada. Taigi Siuo atveju SaliSkumas sumazinamas, nes visy pirma valstybés tarnautojas jsivertina pats
save. Zinoma, biina, kad vertintojo ir vertinamojo nuomoné gali nesutapti, tadiau pokalbio metu yra

aptariami visi klausimai, taigi dél vertinimo rezultato jokiy neaiSkumy nebelieka.
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Kita problema, kodé¢l dabartiné vertinimo sistema nejgyvendina visy jai keliamy tiksly yra ta, kad
tiek vertintojai, tiek vertinamieji §j procesa laiko tik dar viena neiS§vengiama, formalia, biurokratine
procediira, kurig reikia atlikti kasmet, nes to reikalauja teisés aktai, nors realiai praktinés naudos ji turi
mazai. Baigiamajame darbe nagrin¢jama valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema vis
dar atspindi tradicinius vieSojo administravimo principus: griezta hierarchija, reglamentuotos
procediiros, nedidelé darbuotojy sprendimy priémimo laisvé. Tarnybinés veiklos vertinimas Lietuvos
savivaldybiy administracijose pradétas taikyti nuo 2002 m. Seimui priémus nauja Valstybés tarnybos
jstatymo redakcijg ir Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy
vertinimo tvarkg (LR Vyriausybés nutarimas Nr. 909), ta¢iau kai kurie ekspertai pastebi, kad vis dar
jauCiama patirties stoka, darbuotojai dazniau vertinami tik dél pacio proceso, o ne dél tikrosios
vertinimo paskirties.

I valstybés tarnautojy vertinimo tvarkg jtrauktas einamyjy mety planuojamos atlikti veiklos
uzduotys, taCiau ekspertai teigia, kad mety eigoje atsiranda daugybé neplanuoty, neprognozuoty
uzduociy ir realiai daryti tokius daznus pakeitimus veiklos planuose néra jmanoma. Vélgi, kai kurios
uzduotys praranda prasme, nors ir ] uzduociy sarasa buvo jtrauktos. Eksperty nuomone, j §j procesa
galima biity jvesti daugiau lankstumo.

Kaip jau buvo minéta anksciau, siekiant uztikrinti objektyvesnj valstybés tarnautojo jvertinima, i
vertinimo procesg jtraukiama vertinimo komisija. Taciau ekspertai pastebi, kad kartais vertinimo
komisija vadovaujasi visiSkai neobjektyviais kriterijais. Daznai pokalbio metu, valstybés tarnautojo
tarnybinés veiklos jvertinimag lemia jo asmeninés savybés, o ne pasiekti rezultatai. Pasitaiko tokiy
atvejy, kai darbuotojai tikrai labai gerai atlieka funkcijas, yra labai gerai jvertinti tiesioginio vadovo,
taciau komisijos vertinimo metu visiSkai nemoka saves pristatyti ir atvirk$ciai. Kitas aspektas, kurj
pabrézia ekspertai, yra vertinimo komisijos sudétis. Komisijas sudaro skirtingy sri¢iy specialistai ir
daznai susidaro situacijos, kai pastarieji neturi kompetencijos ar patirties toje srityje, kurios valstybés
tarnautojg vertina. Kaip alternatyva, tyrimo dalyviai siiilo komisijas sudaryti i§ skirtingy savivaldybiy
tos paties srities specialisty. Siuo atveju, naudos gauna ne tik vertinamasis, bet ir vertinantieji, nes gali
palyginti pasiektus rezultatus, uzduociy atlikimo specifikg, kaip sekasi jgyvendinti vienus ar Kitus
sprendimus, pasidalinti gerosios praktikos pavyzdziais, patiems jos jgyti.

Remiantis atlikta dokumenty analize bei eksperty apklausos duomenimis, galima modeliuoti

hipoteting, optimalig valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemg (zr. 24 pav.).
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24 pav. Galimas valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos modelis

Siekiant uZtikrinti efektyvy valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima, visy pirma reikéty
vadovautis veiklos valdymo principais, kurie padéty uztikrinti organizacijos strategijos, vadovy ir
pavaldiniy tiksly bei uzduo€iy derinima. Po eksperty apklausos paaiSkéjo, kad nors ir yra numatomos
einamyjy mety uzduotys, eigoje iSkyla daug nenumatyty ir neprognozuojamy uzduociy, kurias reikia
igyvendinti. Reikia atsizvelgti ir i tai, kad savivaldybiy darbuotojai dirba administracinj darbg ir yra tik
vykdytojai sprendimy, kuriuos priiminéja politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojai.
Igyvendinant pacig vertinimo sistemos elementy visuma, reikéty orientuotis j jos kompleksiSkumg ir
nuolatinio grjztamojo rySio uztikrinimg. Nuo 2011 m., priémus naujg Valstybés tarnautojy
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarkg (Nr. 1860), jau matomas

vertinimo subjekty kompleksiskumo jgyvendinimas — jtraukiant valstybés tarnautojo saves vertinima.
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Kalbant apie vertinimo metodus, kadangi vertinimas orientuojamas j rezultatus, tai turéty biiti taikomas
tikslinio valdymo metodas, atsizvelgiant j individualiy uzduociy rezultatus. Kaip jau buvo minéta, 360
laipsniy grjztamojo rySio jgyvendinima padéty uztikrinti ne vien tik tiesioginio vadovo ir pavaldinio
saves jsivertinimas, bet ir kolegy nuomonés tyrimas. Daug buvo diskutuojama, j kg turéty biiti
atsizvelgiama vertinant valstybés tarnautojy veikla, bet remiantis eksperty sitilymais galima teigti, kad
reikéty orientuotis ne vien tik j rezultatus, bet ir i tai, kaip darbuotojas atlicka savo darba, ar laikosi
etikos normy, ar gerai sutaria su kolegomis. Vertinimo periodiskumas — vieneri metai — tinkamas
ataskaitinis matas, taciau neformalus vertinimas yra vykdomas kasdien. Eksperty teigimu, neformalaus
vertinimo metu jie dazniausiai Zymisi nejprastai gerus ar nepageidajamus darbuotojo poelgius, darbus,
0 kasmetinio vertinimo metu atsizvelgia j tai.

Atlikus Siauliy miesto savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo sistemos analize, galima teigti, kad vertinimo procesas yra organizuojamas ir vykdomas
pagal Valstybés tarnybos jstatymo nuostatas bei kitus teisés aktus, reglamentuojancius valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima, kvalifikaciniy klasiy jiems suteikima. Nors ir egzistuojanti
valstybés tarnautojy vertinimo sistema dar remiasi kai kuriais tradiciniais vie$ojo administravimo
principais, ta¢iau matomi bandymai taikyti vertinimo sistema, kuri orientuota ] rezultatyvumg ir
pagrista veiklos valdymu (jtraukiamas tiksly/uzduo€iy nustatymas, vertinimo rodikliai, i vertinimo
procesa jtraukiamas pats darbuotojas, vertinimo kriterijai i§ esmés atitinkantys vieSosioms institucijoms
keliamus reikalavimus. Tadiau §iuo metu ne tik Siauliy miesto savivaldybés administracijoje, bet ir
visoje valstybés tarnybos sistemoje taikant tarnautojy vertinima, iSkyla problema, susijusi Su
finansinémis jstaigos galimybémis, t.y. tai, kokiu finansiniu fondu jstaiga disponuoja. D¢l Sios
priezasties pats vertinimo procesas nebejgyvendina tikrosios savo paskirties, vertinimo rezultatai

formuluojami dirbtinai.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus teorinés literatiros analizg, galima konstatuoti, kad veiklos vertinimas, sisteminé
zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklos dalis ir priemoné, kurios metu darbuotojas suzino, ar vadovas yra
patenkintas jo darbu, ko i$ jo tikimasi, iSskiriamos darbuotojo stipriosios ir silpnosios pusés, tai pat
jvertinimas sudaro galimybe sukurti objektyviag darbo apmokéjimo sistema, koreguoti darbuotojo
karjera, nustatyti tobulinimosi galimybiy poreikj. Nuoseklus ir efektyvus veiklos vertinimo sistemos
organizavimas ir taikymas leidzia uztikrinti individualiy ir organizacijos lukesciy, tiksly pasiekima,
suteikiant naudg visiems vertinimo proceso dalyviams.

Atsizvelgiant | iSkelta zmogiskyjy iStekliy vertinimo tiksla, formuojama vertinimo sistema, kurioje
turi atsispindéti Sie elementai: vertinimo subjektai, vertinimo kriterijai, vertinimo skalé, metodai ir
vertinimo periodiskumas.

Atlikus Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos dokumenty analize galima teigti, kad i§ esmés yra
sukurta lanksti Lietuvos valstybés tarnybos sistema, kuri yra atvira tobulinimui. Siuo metu Lietuva turi
pagrindines teisines prielaidas valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo politikai formuoti ir
organizuoti. Yra patvirtinti pagrindiniai valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos Vertinimg
reglamentuojantys dokumentai: Valstybés tarnybos jstatymas, Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy
klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisyklés ir Valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai.

Atlikus empirin; Lietuvos valstybés ir Siauliy miesto savivaldybés administracijos valstybés
tarnautojy tarnybineés veiklos vertinimo sistemos tyrimg, galima pateikti tokias pagrindines isvadas:

1. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema artéja nuosaikios vadybinés reformos
link, derinant lankstumo ir skaidrumo principus bei modernias Zzmogiskyjy iStekliy valdymo priemones.

2. Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarkoje
(Zin., 2010, Nr.158-8050) orientuojamasi j rezultaty vertinima, bei tiksly jgyvendinima pagal
nustatytus rodiklius bendru vadovo ir pavaldinio nutarimu. Taip pat iSpléstas vertinimo kriterijy
saraSas, akcentuojant tai, j kg valstybés tarnautojas ir jo veikla turéty biiti orientuota vykstanciy
poky€iy salygomis. Siekiant uZtikrinti, kad vertinimas vykty kuo jmanoma objektyviau, vienu i§
vertinimo subjekty tampa pats valstybés tarnautojas. Vertinimo subjekty kompleksiSkumas jgyvendina
vadybiniy metody taikymo patirtj, siekiant geresniy vertinimo rezultaty.

3. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas siejamas su darbo uzmokeséiu ir galimybe
siekti karjeros. Kai valstybés tarnautojo tarnybiné veikla jvertinama labai gerai, jis gali biti

perkeliamas  aukStesnes pareigas, taip pat jam gali biiti suteikta aukStesné kvalifikacine klas¢ — tuo
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paciu did¢ja ir darbuotojo darbo uzmokestis. Taciau tyrimas parodé, kad Siuo metu Vvalstybés
tarnautojai yra vertinami pagal institucijy ir jstaigy finansines galimybes. Darbuotojy administraciniali
gebéjimai, veiklos rezultatyvumas ima priklausyti nuo to, kokiu finansiniu fondu disponuojama. Esant
tokiai situacijai, pats valstybés tarnautojy vertinimas nuvertinamas, netenka savo prasmeés ir nevykdo
savo paskirties.

4. Atlikus eksperty apklausa nustatytos pagrindinés problemos, su kuriomis susiduriama Siauliy
miesto savivaldybés administracijoje vertinant valstybés tarnautojy tarnybine veiklg. Tyrimo dalyviai
i$skyré jau minétg rezultaty vertinima, priklausantj nuo riboto darbo uzmokes¢io fondo, subjektyvumo

raiska, pernelyg didelj vertinimo sistemos formaluma.

Atsizvelgiant j Lietuvos valstybés ir Siauliy miesto savivaldybés administracijos valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos analizés metu gautus rezultatus bei padarytas iSvadas,
sitiloma:

1. Siekti, kad valstybés tarnautojy vertinimas baty siejamas ne su jstaigos finansinémis
galimybémis, o su realiu valstybés tarnautojy gebéjimy jvertinimu, jgyvendinti nefinansinio skatinimo
mechanizmo principa.

2. Rezultato siekimo motyvacijos jteisinimas, siejant darbuotojo darbo uzmokestj su pasiektais
rezultatais bei taikant kitas motyvavimo priemones, patvirtintas institucijos personalo ir karjeros
vystymo plane.

3. Siekti, kad buty pasalinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo mechanizmo
trikumai: Saliskumas ir subjektyvumas. Kad uztikrinti objektyvesnj valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimg komisijoje, j vertinimo komisijg reikéty jtraukti Valstybés tarnybos departamento

atstova, profesinés sgjungos atstovus, kity savivaldybiy analogiSky skyriy atstovus.
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1 priedas

VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS
EKSPERTINIS VERTINIMAS

Eksperty apklausa
Interviu protokolas

Apklausa atlieckama, siekiant iSsaiskinti, kaip institucijos ekspertai vertina valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo sistemg, jos elementus, su kokiomis problemomis susiduria, vertinant
valstybés tarnautojy tarnybing veikla.

Apklausa yra anoniminé. Respondento duomenys tyrimo ataskaitoje nebus nurodomi.

1. Kokig reik§m¢ vertinimui turi grieztas teisés akty reglamentavimas?

2. Kokig reikSme turi vertinimas tiek vertinamajam, tiek institucijai? Koks rySys su jstaigos
finansinémis galimybémis?

3. Kokig itaka galutiniam vertinimo rezultatui turéjo tik vieno vertinimo subjekto, t.y. tiesioginio
vadovo, dalyvavimas vertinimo procese? Kaip vertinate Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy
klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarkoje, Kuri buvo patvirtinta Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2010 m. gruodzio 29 d. nutarimu Nr. 1860, jvesta valstybés
tarnautojy kvalifikacijos vertinimo anketa, kurig pirmiausia pildo pats vertinamasis?

4. Kaip manote, ar vertinimo periodiSkumas — vieneri metai — yra priimtinas? Gal vertinimas
galéty vykti daZzniau arba reciau? Kodel? Koks yra neformalaus vertinimo vaidmuo ir kaip jis
vyksta?

5. Jusy nuomone, Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy

vertinimo tvarkoje, kuri buvo patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m. gruodzio
29 d. nutarimu Nr. 1860, isskirti vertinimo kriterijai yra pakankamai detalizuoti ir apibrézti?

Interviu atliko Ausra Penkauskaité, Siauliy universitetas.
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2 priedas

Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo
ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
taisykliy 2 priedas

(Lietuvos Respublikos Vyriausybés

2010 m. gruodzio 29 d. nutarimo Nr. 1860
redakcija)

(Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo iSvados forma)

(valstybés ar savivaldybés institucijos ar jstaigos ir jos strukttirinio padalinio pavadinimas)

VALSTYBES TARNAUTOJO

(pareigos, vardas ir pavardé)

TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO ISVADA

Nr.

(data)

(sudarymo vieta)

I. PASIEKTI IR PLANUOJAMI REZULTATAI

STRATEGINIAI TIKSLAI (pildoma tik vertinant jstaigos vadovo tarnybine veiklg)
Istaigos vadovo veiklos tikslai (ne daugiau kaip 5), skirti jstaigos strateginiam veiklos

planui ir jstaigos tikslams jgyvendinti
1.

2
3
4.
5

PAGRINDINIAI PRAEJUSIY METU VEIKLOS REZULTATAI
1.

2
3
4.
5
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PAGRINDINIAI METU VEIKLOS UZDAVINIAI (UZDUOTYS) (pildoma suderinus su
valstybés tarnautoju, ne maziau kaip 3 ir ne daugiau kaip 6 uzdaviniai (uzduotys)
1.

o g s~ N

VEIKLOS REZULTATU VERTINIMO RODIKLIAI

(pildoma suderinus su valstybés tarnautoju)
Kiekybiniai, kokybiniali, laiko ir kiti kriterijai, kuriais vadovaudamasis tiesioginis vadovas
vertins, ar planuoti veiklos uzdaviniai (uzduotys) yra jgyvendinti

RIZIKA, KURIAI ESANT PAGRINDINIAI VEIKLOS UZDAVINIAI (UZDUOTYYS)
GALI BUTI NEJGYVENDINTI

(pildoma suderinus su valstybés tarnautoju)
Kokios aplinkybés gali turéti jtakos pagrindiniy veiklos uzdaviniy (uzduociy)
nejvykdymui?
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II. GEBEJIMU ATLIKTI PAREIGYBES APRASYME NUMATYTAS FUNKCIJAS

VERTINIMAS
= Pazymimas
APRASYMAS atitinkamas langelis
Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apraSyme numatytas St
funkcijas, jvykdeé planuotus veiklos uzdavinius (uzduotis) ir virsijo
visus sutartus vertinimo rodiklius
47

Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apraSyme numatytas
funkcijas, jvykdé planuotus veiklos uzdavinius (uzduotis) ir virsijo kai
kuriuos sutartus vertinimo rodiklius

Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apraSyme numatytas 3]
funkcijas, i§ esmés jvykdé planuotus veiklos uzdavinius (uzduotis) pagal
sutartus vertinimo rodiklius

Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apraSyme numatytas 20
funkcijas, jvykdé tik kai kuriuos planuotus veiklos uzdavinius (uzduotis)
pagal sutartus vertinimo rodiklius ir jo veikloje buvo trikumy

Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apraS§yme numatytas 1]
funkcijas, nejvykdé planuoty veiklos uzdaviniy (uzduo¢iy) pagal sutartus
vertinimo rodiklius ir jo veikloje buvo akivaizdziy tritkumy (uzduotys
dazniausiai neatliktos laiku arba atliktos netinkamai)

TIESIOGINIO VADOVO KOMENTARAI

I11. KVALIFIKACIJOS VERTINIMAS

Pazymimas langelis, atitinkantis kvalifikacijos vertinimo anketoje gauta balg

Vertinimas 1] 201 30 4[] 500

PASIULYMALI, KAIP TOBULINTI KVALIFIKACIJA

Valstybés tarnautojas nurodo savo pagrindinius gebéjimus (jgudzius, zinias), kuriy reikia jo darbui
veiksmingai atlikti, ir suderina juos su savo tiesioginiu vadovu. Tiesioginis vadovas nurodo
valstybés tarnautojo veiklos tobulinimo poreikius, jei tokiy yra. Tada tiesioginis vadovas ir
valstybés tarnautojas susitaria dél kvalifikacijos tobulinimo, kurio reikia valstybés tarnautojo
gebéjimams ateinanciais metais stiprinti, galimybiy.

Kokie (suderinus su valstybés tarnautoju) yra esminiai (ne daugiau kaip 5) gebéjimai,
reikalingi jo funkcijoms veiksmingai atlikti ir planuojamoms veiklos uzduotims pasiekti?
1.

2.




Kurios, jei tokiy yra, valstybés tarnautojo veiklos sritys turi biiti tobulinamos?
(atsizvelgiant j kvalifikacijos vertinimo anketos rezultatus)

Kokios kvalifikacijos tobulinimo priemonés padéty vystyti minétus valstybés tarnautojo
gebéjimus arba pagerinty jo tarnybing veiklg apskritai?

IV. BENDRAS VERTINIMAS

Pazymimas langelis, atitinkantis tarnybinés veiklos vertinimo skaléje gauta

rezultata
Vertinimas Nepatenkinamai Patenkinamai Gerai Labai gerai
[ [] 0 U]

V. SIULYMAI

(Tiesioginis vadovas) (Parasas) (Vardas ir pavardeé)

(Valstybés tarnautojas) (Parasas) (Vardas ir pavardé)
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3 priedas

Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy
klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy
5 priedas

(Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2010 m. gruodzio 29 d. nutarimo Nr.
1860 redakcija)

KARJEROS VALSTYBES TARNAUTOJU KVALIFIKACIJOS VERTINIMO ANKETA

Bendras balas
(gaunamas iki sveiko skaiCiaus

Vardas, pavarde Pareigos Data suapvalinus visy daliy baly vidurkj)
(pildo tiesioginis vadovas)
1 2 3 4 5 Tiesioginio vadovo komentaras (pagrindimas), jeigu jis nesutinka si

valstybés tarnautojo pazymétu balu, ir vertinimas

1. LYDERYSTE
(vertinama atsizvelgiant j reikSmes,
pateiktas 1.1-1.10 punktuose)

1.1

Palaiko ir remia padalinyje dirbanciy kolegy profesinio tobuléjimo siekius

1.2.

Domisi kolegy nuomone ir ja vertina

1.3.

Bendradarbiauja su kitais padaliniais ir skatina padaliniy tarpusavio bendradarbiavima

1.4.

Yra draugiskas, kolegiSkai bendrauja ir konstruktyviai atsiliepia j praSymus

1.5.

Zino ir supranta savo veiklos indélj siekiant jgyvendinti jstaigos strateginius tikslus

1.6.

Yra susipazings su savo srities naujovémis ir pritaiko naujas Zinias praktikoje

1.7.

Padeda kitiems suvokti veiksmy eigg ar perspektyva, kuriy jie patys nenumate

1.8.

Nuolat dalijasi su kolegomis aktualiomis Ziniomis ar svarbia darbine informacija

1.9.

Sitilo, kaip tobulinti darbo metodus ir procesus




1.10. Sitlo priemones jstaigos, padalinio veiklai gerinti, pasitelkiant komandos nariy ir kity suinteresuoty asmeny kiirybines idéjas

2. SUPRATIMAS APIE
ZMOGISKUJU ISTEKLIU 0 0 O O O
VALDYMA

(vertinama atsizvelgiant j reikSmes,
pateiktas 2.1-2.8 punktuose)

2.1. Supranta pagrindinius zmogiskyjy iStekliy valdymo principus

2.2. Pripazjsta sunkumus ir zino, kada sitilyti pagalba arba jos paprasyti

2.3. Nusistato aiskius veiklos tikslus ir stebi vykdoma pazanga

2.4. Suprantamai iSaiskina sprendimy priémimo priezastis ir pasitikrina, ar buvo tinkamai suprastas

2.5. Gerbia visy kolegy jsitikinimus, individualuma ir teises

2.6. Skiria laiko kolegy interesams ir siekiams suprasti

2.7. Dirba su kitais, kad sukurty ir jgyvendinty efektyvesnius veiklos procesus ir procediiras

2.8. Atlikdamas savo veikla / paslauga, siekia griztamojo rysio

3. PROGRAMU IR PROJEKTU
VALDYMAS (PPV) O 0 0 0 O
(vertinama, jeigu jstaigoje taikoma
projektinio valdymo sistema ir
valstybés tarnautojas dalyvauja
projektinio valdymo sistemoje)
(vertinama atsizvelgiant j reikSmes,
pateiktas 3.1-3.6 punktuose)

3.1. Supranta, kokiy rezultaty siekia, ir uztikrina atitinkamy veiksmy jgyvendinima

3.2. Sugeba suvokti pagrindinius rysius tarp nagrinéjamy klausimy ir atsakomybe

3.3. Nustato ir valdo pagrindinius rySius ir sasajas tarp uzduociy

3.4. Suvokia ir tinkamai taiko pagrindinius projekto darbo metodus

3.5. Ivertina padaryta pazanga, siekdamas pagerinti veikla ir suvaldyti rizika

3.6. Numato galima rizika ir pagal kompetencijg imasi priemoniy jai sumazinti

4. FINANSU VALDYMAS
(vertinama atsizvelgiant j reikSmes, 0 0 0 0 O
pateiktas 4.1-4.4 punktuose)




4.1. Supranta jstaigos struktiirg ir kaip ji veikia

4.2. Supranta pagrindinius jstaigos finansy valdymo principus

4.3. Prireikus konsultuojasi su finansy specialistais

4.4. Optimaliai naudoja jstaigos materialinius isteklius

5. ANALIZE IR PAGRINDIMAS
(vertinama atsizvelgiant j reikSmes, O 0 0 0 O
pateiktas 5.1-5.4 punktuose)

5.1. Nustato pagrindines problemas ir sitilo galimus sprendimo biidus apsvarstydamas argumentus ,,uz* ir ,,pries* bei sprendimy varianty rizika

5.2. Seka informacijos srautus, sistemina, apibendrina ir perduoda informacija

5.3. Teikdamas pasitilymus vadovaujasi geresnio reglamentavimo principais (bGtinumas, proporcingumas, skaidrumas, pricinamumas ir atskaitomybé)

5.4. Susieja surinktg informacija su konkreciais sprendimais, kad galéty pagrjsti priimamus sprendimus ir juos tobulinti

Valstybés tarnautojas nurodo, ar esant galimybei noréty pasinaudoti tarnybiniu kaitumu toje pacioje ar kitoje valstybés ar
savivaldybés institucijoje ar jstaigoje.

(Valstybés tarnautojo parasas)

(Tiesioginio vadovo parasas)
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