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Jvadas

Darbo atlikimo vertinimas yra viena i§ esmini personalo valdymo priemani
Siuolaikinéje organizacijoje, kurios svaglr reikalinguny pripaZzsta tiek privataus, tiek ir viesojo
sektoriaus darbuotojai bei vadovai.

Darbo atlikimo vertinimas yra organizacijos vykdasrsistemingas procesas, kurio tikslas
— pagal nustatytus darbo atlikimo standariwestinti, kiek tinkamai darbuotojai atlieka savo
profesirg veikla. Pagrindinis Sio proceso ,produktas” — informaci@dzianti geriau koordinuoti
organizacijos veikl bei skatinti darbuotojus keisti, gerinti savo daitelges.?

Personalo veiklos vertinimo sistemos taikymas wigijoje suteikia galimyp ne tik
gerinti darbuotaj darbo kokyk, bet ir naudojant atlikto vertinimo rezultatus, réguoti
organizacijos atlyginim bei skatinimo sistemas, numatyti tolimasneiksmy plara, padsiani
pasiekti geresni darbo rezultat Vertinimo rezultatai suteikia galimgbkonkretiai iSskirti
darbuotojo ziny ir jgudziy trakumus, tokiu kdu sudarant pagrimd darbuotojo karjeros
planavimui.

Vertinimo sistemos veiksmingumas priklauso nuo noagy veiklos vertinimo tiksi.
Galima teigti, kad vertinimo sistemos teikiama depriklauso nuo jos tiksligyvendinimo.
Efektyviai igyvendinti personalo veiklos vertinimo tikslumianoma tik pasirinkus ir pritaikius
tinkamiausias priemones.

Lietuvos personalo vadyboje veiklos vertinimo sisbs pagrindas buvo prasgjdsi
Valstybés tarnybos reforma. 1997 metais patvirtinus Valtini atestavimo nuostatus buvo
zengti pirmieji zingsniai, siekiant pritaikyti taybinés veiklos vertinimm Lietuvos vieSojo
valdymo institucijose. T@au, nepaisant pastang tarnybires veiklos vertinimo sistema
nesugedjo uztikrinti efektyvaus veiklos vertinimo, o tairhé ne tik nuolatinius sistemos teisinio
reglamentavimo pokyus, bet ir daugglsu jos praktiniu pritaikymu susijusproblem;.

Mokslirn¢je literatiroje retai sutinkama gili vertinimo sistemos ar glemend analiz.
Atliekant valstylds tarnautaj veiklos vertinimo sistemos tyriagn darbe buvo remiamasi taki
autoryy kaip Anthony Down¥ B.Guy Petefs Gary Dessleér Stephen P. RobbifisGeorge A.

! “Darbo atlikimo vertinimo” gvoka darbe yra tapatinama su “valstyharnautaj veiklos vertinimu”, “tarnybigs
veiklos vertinimu”, “veiklos vertinimu”.

2 Rata Navardauskien “Darbo atlikimo vertinimas” Organizaaijvystymo centras. <
http://www.ovc.It/It.php/publikacijos/17>7iaréta [2006 12 11].

3 Anthony Downs|nside bureaucracyillinois: Waveland Press, 1993.

*B. Guy PetersBiurokratijos politika Vilnius: Pradai, 2002.




Colée’, darbais apie personalo valdynsuteikiatiy idéjy, kaip strukiirizuoti veiklos vertinimo
sistema, bei iSskirti pagrindinius vertinimo sistemos fowmao, bei taikymo aspektus. Taip pat
darbe naudotasi Valstyb tarnybos departamento prie Vidaus rejkalinisterijos organizuotos
konferencijos tema: Valstyb tarnautaj vertinimas: patirtis ir idgkiai, pranes8jy praneSimais bei
Sauliaus Pivoro ir Ros Dapkuts atliktu tyrimu ,Tarnybigs veiklos vertinimas Lietuvos
valstykes tarnybos personalo vadyboje®.

Apskritai, vieSojo sektoriaus vertinimas yra rew@iskusiy ir tyrimuy objektas. Bene
vienintek organizacija Lietuvoje, bandanti gpti su valstybs tarnautaj veiklos vertinimu
susijusias  problemas, tknti sistemos tobulinimo kryptis — LR Vals@gd tarnybos
departamentas prie Vidaus reikahinisterijos.

Temos aktualumas ir naujumas.Tema yra mazai plota moksliniuose darbuose, o
Lietuvos vertinimo sistemosikumai ir problemos beveik neanalizuoti, nors vdlésytarnautaj
veiklos vertinimas yra vienas svarbiauddriteriju uZztikrinartiu kokybiSky ir efektyw, darky
vieSajame sektoriuje. Tédtemos naujumas tyréfimo poziiriu — nenugidijamas. Tema yra
aktuali, nes nagrijama realiai Lietuvoje veikianti valstgb tarnautaj veiklos vertinimo
sistema.

Tyrimo problema - Lietuvos valstybs tarnautaj veiklos vertinimo sistema
negyvendina savo tiksl Valstykes tarnautaj veiklos vertinimo sistemos teisinis
reglamentavimas, vertinimo sistemos elemdmei procedros tfikumai neleidzia veiksmingai
iSnaudoti veiklos vertinimo sistemos teikiamgalimybiy.

Tyrimo objektas. Lietuvos valstybs tarnautaj veiklos vertinimo sistema.

Tyrimo tikslas. ISsiaiskinti Lietuvos valstyws tarnautaj vertinimo sistemos
problematilg ir pateikti pasilymus, siekiantg patobulinti.

Tyrimo uzdaviniai.

1. ISsiaiSkinti personalo vertinimo svarbarbuotojams ir organizacijai;

2. Remiantis teoriés literatiros jzvalgy analize, aptarti valstyis tarnautaj tarnybires
veiklos vertinimo sistemos elementus bei vertinpnocediros ypatybes;

3. ldentifikuoti pagrindinius valstyds tarnautaj veiklos vertinimo sistemositkumus;
Pateikti rekomendacijas, valstgtarnautaj veiklos vertinimo sistemos tobulinimui;

°Gary DesslerPersonalo valdymo pagrindakaunas: Poligrafija ir informatika, 2001.
® Stephen P. Robbin6rganizacirs elgsenos pagrindaiKaunas : Poligrafija ir informatika, 2003.
‘George A. ColePersonnel managememipndon: Letts Educational Ltd., 1993.



Tiriamieji klausimai:

1. Ar esamas vertinimo sistemos reglamentavimas apiaggindinius teorinius vertinimo
sistemos elementus?

2. Ar naudojana priemoniy pagalba galimaigyvendinti Lietuvos valstyds tarnautoj
veiklos vertinimo sistemos iSkeltus tikslus?

3. Kokios pagrindigs problemos lemia vertinimo sistemos neveiksmingtim

Tyrimo metodai. Pirminiy ir antriniy Saltiniy anali2, anketie apklausa bei telefoniniai
interviu.

Darbo hipotezé. Darbo hipotez keliama remiantis tyrimo uzdaviniais ir tiriamais
klausimais. Hipotezi formulavimo pagrindas - esamos valsiyliarnautaj vertinimo sistemos
trakumy analiz, veiksniy, lemiartiy problemy atsiradim, iSskyrimas bei vertinimo sistemos
taikymo rezultatas — gitamasis poveikis. Nuo gtamojo vertinimo rySio tarp darbuotojo ir
organizacijos uZztikrinimo priklauso ir organizadjokaip vientiso darinio, veiksmingumas, ir
atskimp darbuotoy veiklos efektyvumas. Remiantis tokiu pagrindimyrirhu yra siekiama
patvirtinti arba paneigti iSsikeltas hipotezes.

Hipotezeé 1: valstyles tarnautaj veiklos vertinimo sistema neuztikrina veiklos w&rho
tiksly igyvendinimo @l vertinimo sistemos elemanir procediros tikumy.

Papildoma hipotez: veikianti veiklos vertinimo sistema nesudaro tinkamalygy
pasiekti vertinimo sistemos taikymo rezultat

Priklausomi kintamieji: Lietuvos valstybs tarnautaj veiklos vertinimo sistema.
Vertinimo sistemos taikymo rezultatas: igfamasis vertinimo poveikis: darbuotojui ir
organizacijai.

Nepriklausomi kintamieji: valstyles tarnautaj vertinimo sistemos tikslams pasiekti
taikomos priemoés: pasirengimas vertinimo sistemos taikymui (infaaiya, vertinimo kriterijai,
subjektai, metodai). Vertinimo sistemos prawed kriterijai, subjektai, metodai, informacija.

Darbo taikomoji vert é. ISskiriamos praktiés tarnybis veiklos vertinimo sistemos
problemos, y priezastys bei pateikiami pabimai valstylés tarnautaj veiklos vertinimo

sistemos tobulinimui.



1. Personalo vertinimo teoriniai aspektali

1.1. Personalo vertinimo reikSen

Organizacijos personalas yra vienas svarbigwsiksniy, lemiartiy organizacijos ar
institucijos vystymsi bei veiklos efektyvum Démesys personalui ypasaugo populiagant
naujam podiriui i vieSojo sektoriaus administravim naujajai vieSajai vadybai — kuri ragina
daugiau dmesio skirti rezultatams ir asmeninei vadybininksagomybei, kurti lankstesnes
organizaciy strukiiras, pl&iau panaudoti efektyvius privataus sektoriaus adstravimo
metodus® 15 darbuotaj tikimasi nuolatinio profesinio pasirengimo, mokyshosugebjimo
priimti savarankiSkus sprendimus, dirbti kolektyatsakomybs bei KirybiSkumo.

Personalo vertinimas yra labai svarbi zmogjgkiStekliy vadybos dalis, kuri padeda
darbuotojams suprasti ir pasiekti organizacijosslti&, uZtikrinti organizacijos nari
bendradarbiavim itraukti visus darbuotojus priimant svarbiausiusdyaio sprendimus.
Taigi, ZzmogiSkju iStekliy procesas reikalauja nuolatinio darbuoatalgesio bei veiklos
vertinimo.

Vienose organizacijose veiklos vertinimas atliekam@eformalizuotai, nefiksuojant
vertinimo rezultai dokumentuose, nekaupiant vertinimo duomenPazangiose
organizacijose darbuotpj potencialas ir veiklajvertinama formalizuotai,i pagalla
pasitelkiant personalo vertinimo sistemas. Sisteaiimtliekamas veiklos vertinimas leidzia
reguliariaijvertinti kiekvieno organizacijos darbuotojo darpadaryd pazang ar nuosmug
nurodyti jo potencial vienoje ar kitoje srityje, numatyti mokymosi aratiikacijos kélimo
poreikius, nurodyti darbuotojui tobulinimosi galibgs bei kryptis.

Veiklos vertinimo sistema apima daugyBu personalo valdymo klausimais susijusi
aspekt,. Efektyvi vertinimo sistema suteikia galimylme tik mpintis darbuotojo karjera
organizacijoje, motyvuoti, bet taip pat vykdytiefektyvia atlyginimo uz veiklos rezultatus
politika.

Personalo vertinimas yra daugialypis ir &irtgas procesadvairis autoriai moksligje

literatiiroje pateikia skirtingus veiklos vertinimo apibimus:

8 Statys Puskoriu/ie$ojo sektoriaus institugijadministravimasVilnius: Lietuvos teigs universitetas, 2002, 29.
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1. Darbuotoy; vertinimas — dabartéis ir ankstests veiklos lygio vertinimas pagal tam
tikrus darbo atlikimo standartds.

2. Veiklos vertinimas — formalizuotas procesas, skipavalding darbo atlikimo lygiui
vertinti.'°

3. Personalo vertinimas — tai paslauga, kai taikarmdcigfias metodikas vertinamos
asmens charakterio ypatg) gelsjimai, turimos Zinios ijgudziai**

4. Veiklos vertinimas — darbuotojo stgino, ivertinimo duomen iforminimo ir
griztamojo rysio suteikimo darbuotojui procesas.

5. Darbuotoj veiklosivertinimas — tai formalizuotas procesas, skirtabaatop darbo
atlikimo lygiui jvertinti ir nustatyti, kurie darbuotojai nusipelpareig) paaukstinimo
ar pazeminimd?

Nors veiklos vertinimo interpretacijos yra skirtogy t&iau veiklos vertinimo procesas
yra suprantamas vienodai — vertinama, siekiantoretiau panaudoti darbuotojus, didinti |
veiklos efektyvum bei darbo kokyb, ugdyti asmenyh

Ypatingg vertinimo proceso reikSgnatskleidzia S.P. Robbins, kuris akcentuoja veiklos
vertinimo svarh darbuotojo motyvacijai didinti, vertinimo progesusiedamas su motyvacijos —
likegiu modeliu. Autoriaus nuomone, svarbiausias Sio mod&bmponentas yra veiklos
rezultatai, konkr&ai, pastang — veiklos rezultai — atpildo rySy. Daroma prielaida, kad jei
tikslai, kuriy siekia darbuotojai, yra neaisk jei Si tiksly jvertinimo kriterijai yra migloti ir, jei
darbuotojai netiki, kadyj pastangos bus teigiamarertintos arba, jei jie yrasitiking, kad
organizacija atlygins nepatenkinamai, kai bus pdisidarbo tikslai, galima tiiis, kad
darbuotojai dirbs blogiau nei leidZiay jgalimykes® Toks darbuotaj isitikinimas yra
formuojamas organizacijos vertinimo praktikos, kdarbuotojui leidzia suprasti, kad nebus
pakeista net jei jis tinkamai vykdys savo veikRobbins prielaida sudaralggas manyti, kad
organizacijos ir darbuotojo rySys tiesiogiai paske per vertinim. Organizacijos vykdoma
politika per darbuotaj griztamuoju efektu gali sukelti jai pi@ai neigiamas pasekmes. Tbd
vertinimo adekvatumo, aidki kriteriju stoka yra ne vien darbuotojveiklos efektyvumo

mazinimas, bet ir nuostolis fai organizacijai.

° Dessler, 186.

19 Biruté Leonier, Darbuotoy vadybaKaunas: Sviesa, 2001, 80.

M Primum Esse, Personalo vertinimiagp://www.primumesse.lt/index.php?show_content4idtiiréta [2006 12
12].

2 Richard L. Daft ManagemeniSouth Western college, 2003, 423.

13 James A.F. StoneYadyba Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2000, 389.

4 Robbins, 272.
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P. F. Drunker teigia, kad darbuaiojeiklos vertinimas yra vadovo darbo dalis, kadangi
vadovas yra atsakingas uz organizacijos darbote¢ma| o tinkamas personalas yra svarbiausias
irankis geriems rezultatams pasiéRtiPanasios nuomeés laikosi ir R. Navardauskién kuri
teigia, jog ,vertinimo svarpir reikSminguna pripaista vis daugiau vadaf. *°

VisiSkai prieSing nuomor pateikia D. McGregor, manydamas, jog veiklos wamas
yra darbuotaj ir vadow kontroks priemor.'” Sunku sutikti su $iuo autoriumi, kadangi
organizacijosigyvendindamos personalo vertinimo sisiei® jos tikisi kur kas daugiau nei
darbuotoy veiklos kontrot¢s. Pagrindinis Siuolaikiise organizacijose vertinimo tikslas yra ne
kontroliuoti darbuotaj veikla ispraudziant juosi siaurus émus, bet prieSingai, skatinti
darbuotoy potenciad bei sudaryti glygas jiems maksimaliai atsiskleisti ir paverstiogu
svarbiausiais organizacijos iStekliais:|Do personalo veiklos vertinimas yra naudingas:

e darbuotojams, kadangi vertinimo metu jiems yra fiaaama, ko iSy norima, ir ko

tikimasi ateityje;

e imores vadovybei, nes ji gali numatyti geriausius motjpes hidus bei priimti

sprendimus, kaip galimaity gerinti organizacijos veil|

e p&iai organizacijai, nes darbuotoyeiklos vertinimas leidzia optimizuoti personalo

valdyma, jo strukfira, kompensavimo uz daghsistema bei suburti kolektyw, kuris

nori siekti organizacijos uZsittty tiksly.*®

»Protinga organizacija“, siekdama savo veiklos gaikngumo vertinimo sistesnmato kaip

galimylke vadovui atsitraukti nuo kasdie@s rutinos ir aiSkiai bei objektyviai pazvelgii
kiekvieno darbuotojo tarnybés veiklos lyg, darbuotojui - galimyd gautijvertinima, kuris yra
uztarnautas. Taip traktuodama vertinimo sistemoglumus organizacija atveria bendravimo
kanalus ir paskatina abipusarjeros siekj supratim, stipriasias darbo santykipuses bei sritis,
kurias dar reikia tobulinti. Tiek vadovui, tiekrtbaotojui suteikia galimydaptarti ir susitarti ¢
darbo uzdavinj, siekiy, tikshy ir prioritety bei uzdaviny jvertinimo priemoni. Vertinimo
sistemos, kaip svarbiausio veiklpgertinimo elemento, traktavimas skatina vadovutesigkai
analizuoti darbuotaj potenciad bei mokymo ir tobulinimosi poreikius. Veiklos v@imo

sistema iSryskina sritis, kuriose reikalingi mokynaba instruktazai. R&ai organizacijai

> Cole, 330.

16 Rata Navardauskien “Darbo atlikimo vertinimas”Verslo Zinios61,2002,1.

" Cole, 330-331.

18 Roma Rinkeuiiere, “Skatinimo sistemos pagrindas — darbugtegrtinimas”Vadovo pasauli$1,2003,12.
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suteikia giztamojo rysio galimyt *° Todél nepateising griztamaji ry§ reikety vertinti kaip
viem iS didziausy grésmiy organizacijai.

Organizacija — atskir vienety visuma. Vienet vertinant kaip darbuotgj ar tiesiogin
vadow, galima teigti, kad bet kuris vienetas galiéturitakos organizacijai kaip visumai.
Negalima atmesti to, kad strakiné organizacijos dalis — darbuotojas arba jo vadoskatina
organizacijos produktyvumo difima, gerina efektyvumo rezultatus, o tai tiesiogidi gssiliepti
ne tik organizacijos disponuojanhéSy kiekiui (jei biudzetas skirstomas pagal institycimodey),
bet ir organizacijos prestiZui.

Darbuotojams vertinimo sistemos igamasis poveikis yra svarbus ne tik karjeros ,
atlyginimo, bet ir pripazinimo aspektais. Neadekgatvertinimas organizacijai gali sukelti
nepataisomas pasekmes — gafypecialist pegjimasi privaty sektory, “proty nutekéjimas” i

uzsien, organizacijai atneSa didelius intelektualaus darbjy potencialo kastus.

Taigi, apibendrinant galima teigti, jog personakikios vertinimo sistema yra labai svarbi
Zzmogiskyju iStekliu valdymo dalis, kuri suteikia galimgbtiek darbuotojams, tiek vadovams
valdyti, planuoti ir tobulinti savo veikl siekiant bendr organizacijos tiksl. Atsizvelgianti
darbuotoy veiklos vertinimo rezultatus galima analizuoti gmmalo darbuotej potenciad,

nustatyti motyvacijos dxlus, mokymosi poreikio kryptis, bei teisingo dagdmmokjimo salygas.

1.2 Tarnybires veiklos vertinimo sistema

Valstykés tarnautaj tarnybires veiklos vertinimas yra vienas iS svarbiausvieSojo
sektoriaus personalo valdymo elemgnuztikrinantis valstybs tarnautoj galimyke siekti
karjeros, tobulinti savggudZzius bei kurti vientig valstyles tarnyla, gebagia uztikrinti valstykes
vykdomos politikos efektyvum

James S. Bowman pateikia tglersonalo vertinimo apiézima: "Personalavertinimas -
tai jvertinimas, kurduoda tas, kuris nenori jo duoti tam, kuris nejmgauti.”°
Siekiant valstybs tarnautaj tarnybirés veiklos vertinimo sistemos efektyvumo, wis

pirma, @&mesys tutty bati kreipiamasi vertinimo tikslus, remtis veiklos rezultatais, @ n

9 valstyhes tarnautaj mokymo ir institucijy — dvyniy projektas, “Kaip vesti metinio tarnykis veiklos vertinimo
pokalbius gaits”, Vilnius, 2002, 6.http://www3.Irs.lt/owa-bin/owarepl/inter/owa/U00921.dog ziuréta [2006 10
24].

2 valstykes tarnautaj mokymo ir institucij — dvyniy projektas, 4.
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asmeniniais tarnautojo bruozais. Tarngsinveiklos vertinimas téty bati orientuotasi
dalyvavimy. Tiek vertinamasis, tiek jo vadovas tufitbjtraukiamij vertinimo procesg nustatant
tarnybires veiklos vertinimo tikslus, éhau vertinant veiklos rezultatus. Tarnyb# veiklos
vertinimas tuéty siekti ne tik nustatyti tarnautpjreitinga, tatiau ir pacti tobulinti tarnybirg
veikla.*
Remiantis Siais pagrindiniais principais duwyr buti kuriama, vystoma iigyvendinama
valstykes tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo sistema.
Taigi, veiklos vertinimo procesas turiti*
e pagistas aiSkiai apiztais darbo tikslaisjturi bati nedaug, jie turi bti
igyvendinami ir kartu metantys i8g);
e nustatyti ryg tarp individualiy ir organizacijos tiksi;
e pagiistas paprasta veiklos rangavimo stiuktbe iSsamios vertinign
diferenciacijos;

e pagistas dialogu su tiesiogine vadovybe;

e skaidrus ir remtis gerdivirtintais procedrinio teisingumo mechanizmais;

e turi buti teikiami ir paaiSkinami atsiliepimaietivertinimo;

e vertinamas turi @iti suprantamas platesniame vadovavimo kontekste.
Vadinasi, tarnybiés veiklos vertinimas i$ esm yra procesas kuriuo siekiarffa:

e sukurti efektyvaus vadovavimo straki darbuotojui;

e nustatyti tikslusigyvendintinus siekiant organizacijos tiksl

e nustatyti reikalingus geipmus;

e sukurti vadovo ir darbuotojo bendravimo galimybes;

e padtti asmeniskai tobéti mokymo ir mobilumo éka;

e planuoti karjes;

e |eisti susieti veikl su uzmokesu.

VieSojo administravimo klasiko A. Downs teigimujkiant vertinimo sistem vieSajame
sektoriuje neiSvengiamai atsirandakirmy. Pamirétina , kad objektyis vertinimo kriterijai gali

buti taikomi ir bus efektyus tik tuo atveju, jei bus sudaryta galindylpalyginti valstylés

21 Joseph R. Grimandividual performance managemeshttp://go.worldbank.org/EK0211BMW)

Ziaréta [2006 02 15]

2 Julio Nabais, “Valstyés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaihisterijos”. Prane$imas konferencijoje,
Valstybes tarnautaj vertinimas: patirtis ir iS&iai, Vilnius, 2006 05 23.
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tarnautoy veiklos rezultatus, nes daugelis vieSojo sektaridarbuotaj atlieka & pai darh.
Teoretikas atkreipiaéneg ir i tai, jog vieSajame sektoriuje veiklos vertinimagjnt galvoje,
Zmogaus asmens savybes, niekuomet negalvisiSkai objektyvus. Be to, objektys vertinimo
kriterijai gali sukelti ir prieSing efekn. Valstybes tarnautojas naudodamasis situacija gali
susikoncentruoti fitent tas uzduotis, uz kurias jis yra vertinamas. Olyeld standartai negali
tiesiogiai iSmatuoti galutinio tarnyhis veiklos produkto, t.y. saugumo ar teisingufho.

Todél vertinimo nereikty tapatinti su teisingumo, veiksmingumo, efektyvurao
saugumo g/okomis. Vertinimas tutty iSlikti kaip formalus kriterijus, siekiant kuo atyviau
atlikti darbuotoy atranly (atranka Siuo atveju yra ne vien gmimo | darky buadas, bet ir
klasifikuoti darbuotay veiklos rezultatus). Tadl tokia atranka tuity vykti tik tam tikro
darbuotoy lygmens gruge.

Guy Peters teigimu, nesunkiai galinpgertinti tik Zemesnio lygmens darbuotojus, tuo
tarpu yra itin sunkuvertinti auk€iausiyju vadow; ar specialist veikla, kuriy pareiga yra duoti
politinius patarimus ministrams. Jeigu Sios prigdai teisingos, tai uzmok&s pagal tarnybiés
veiklos vertining nustatytojai link pabgzti darbo valstybs tarnyboje vadybinbei techni
pohidi ir nuvertinti politines patariagsias funkcijas® Minétos funkcijos iSeina uZ vertinimo,
kaip formaliosios gvokos rihy.

Siekiant suprasti personalo veiklos vertinimo smgte visy pirma darbe bandoma
apsibezti ir iSskirti pagrindines tarnybés veiklos vertinimo sistemos sudedgmas dalis.

Pateiktame pav. 1 aiSkiai matyti keturi pagrinding@ersonalo vertinimo sistemos
elementai: vertinimo tikslai, vertinimo sistemosbgktai, vertinimo kriterijai bei vertinimo
metodai.

Siekiant sukurti efektywi tarnybires veiklos vertinimo sistea visy pirma turi hiti
nustatyti tarnybias veiklos vertinimo tikslai, iSskirti pagrindinigarnybires veiklos vertinimo
procese dalyvaujantys subjektai, atsizvelgigmrganizacijos strukita, prioritetus bei veiklos
tikslus formuojami atitinkami darbuotpgarnybires veiklos vertinimo kriterijai bei pasirenkami
vertinimo metodai. Si personalo vertinimo sistentadis praktidkai tuity sudaryti pagrinal

vertinimo sistemos proceséksningam funkcionavimui.

2 Nabais,
24 Anthony Downs, 80.
% B. Guy Peters,144.
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Pav 1 Personalo darbo vertinimo sistema

Organizacija

Veiklos vertinimo sistemos
elementai

1 B

. : ; T Vertinimo —
Vertinimo tikslai Vertinimo sistemos Vertinimo
kriterijai subjektai metodai

Sudaryta autoriaus (Kristina Saprondit

Igyvendinus auk$au miretos vertinimo sistemos dalies funkcionaginuréty bati
siekiama uztikrinti vertinimo procese dalyvaujan subjekty informavimg apie vertinimo
sistemos turip t. y., supazindinti su vertinimo sistemos tiksjdiriterijais bei metodais, taip pat
vertinimo procese dalyvaujaéim subjekt; funkcijomis.

Darbuotoy veiklos vertinimas apima \gsveiklos vertinimo proces nuo vertinimo
iSvados surasymo iki atitinkamo sprendinéb @hrbuotojojvertinimo premimo.

Personalo veiklos vertinimas nebus efektyvusngbus uztikrinamas gitamasis rysys.
Kaip matyti iS pav.1l, gftamojo rySio poveikis skirstomasdvi dalis: giztamasis poveikis
darbuotoy veiklai bei organizacijai, kitaip tariant, vertmo sistemostaka tolimesnei darbuotojo
veiklai, bei poveikorganizacijai.

Visos Sios sudedamosios vertinimo sistemos dalgkare vientig tarnybires veiklos
vertinimo sistem, kuri yra neatsiejamas personalo vadybos elementas

Kiekviena is vertinimo sistemos sudedgmdaliy turi biti tiksliai apibrzta bei atlikti jai

skirta vaidmern, siekiant efektyvaus vertinimo sistemggvendinimo.
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Teorirgje literafiroje pateikiama daugyb personalo vertinimo sistemos elemgnt
interpretaciy bei aisSkinimy, kuriy pasirinkimas glygoja tolese personalo veiklos vertinimo
eiq.

1.3 Veiklos vertinimo sistemos elementai

1.3.1 Personalo vertinimo tikslai

Vienas svarbiausgi aspekt rengiant tarnybiés veiklos vertinimo sistemyra vertinimo
tikslai. Vertinimo tikslai turi Iiti formuluojami aiskiai ir paprastai, siekiant i$gi
dviprasmybi, keliami taip, kad suteilgt galimylby nustatyti sritis, kuriose asmens tarnybin
veikla gakty bati tobulinama ir kokiomis priemamis to galima bty siekti.

Literatiroje iSskiriama keletas su tarnybénveiklos vertinimu susijusitikshy:

e nustatyti darbuotajtinkamum tam tikroms pareigoms;

e jvertinti tam tikras darbuotgjnasumo digimo/mazjimo galimybes;

e iSsiaiskinti Salintinus frtkumus, suinteresuoti darbuotojus augti ir tébul

e sudaryti teisingas darbo apnéfikno prielaidas;

e mazinti klaid; tikimybe parenkant, atleidziant darbuotojus, organizuojanpareigybin

augima.

Papildomai galima iSskirti dar kefetpagrindiniy darbuotoj veiklos vertinimo tiksl bei
uzdaviniy:

e gerinti vadovavimo proces

e didinti bendravimo ir bendradarbiavimo intensywym

e motyvuoti darbuotay

e nustatyti tidus darbo kokybei gerint.

Visi Sie auksiau iSvardinti personalo vertinimo tikslai dar kapatvirtina, jog vertinimas
yra daugialypis procesas, kurio metu gauti rezailtataudojami skirtingiems, o daznai ir
prieStaringiems tikslams. Kyla abejaoniar galima to paties proceso mewertinti ir darbuotojo
darbo atlikimo kokyh, ir priimti sprendima dél jo paaukstinimo, periréti apmokéjimo sistema
bei iSsiaiskinti priezastis lemi&ias darbo atlikimo kokyb

26 Algimantas Sakalas ir Violeta SilingierPersonalo valdymag.echnologija:Kaunas, 2000, 41.
%" |rena Bakanauskién,Personalo valdymas Lietuvos organizacijose: ipatimiy ypatum; analiz*. Organizacij
vadyba: sisteminiai tyrimz8,1999,29.
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D. Randell nuomone, konfliktiSki personalo ventnu tikslai daro jtaka vertintojo
objektyvumui, tuo p&u sukeldami problem vertinamajam. Pastarasis éor aptarti su darbu
susijusias problemas, bet zinodamas, kad nuo tgghlausyti kisimas jo atlyginimas, daro tai
vangiai. Autorius teigia, kad personalo vertininezultat; panaudojim galima suskirstyti tris
pagrindines kategorijas: kompensavimo uz dagwbrziiréjimui, ateities darbuotqj potencialo
perziiréjimui bei veiklos jvertinimui. Vertinant darbuotojus fttty biti siekiama pateisinti tik
viera i$ iy tikshy.?®

Atsizvelgdamag tai D. Klinger siilo sukurti atskiras sistemas skirtingiems poreilgam
tenkinti. Daznai skirtingi tikslai reikalauja skivgu kriterijy bei skirtingos vertinimo
metodologijos naudojim®’

IS esnés galima sutikti su §iautory pateikiama nuomone. Siekiant efektyvios personalo
veiklos vertinimo sistemos, vispirma, kutina pasirinkti reikiam veiklos vertinimo sistemos
formavimo krypt, remiantis tuo formuoti pagrindinius vertinimogilds bei pasirinkti geriausiai
vertinimo tikslus galitius iSreiksti vertinimo kriterijus. Esant stithgam ir kompleksiSkam
vertinimo procesui, bet kuri jo sudedamoji dalig tiztikrinti personalo darbo kokygb

Taciau siekiant vertinimo sistemos efektyvumo, daugiaunaudos duat darbuotojo
veiklos rezultai vertinimas. Per#iréta darbuotaj veikla leisty identifikuoti personalo ugdymo
poreil, pagrindines priezastis lemigas darbuotojo darbo kokgbbei nustatyti darbuotoj
motyvavimo priemones. Be to¢mieg reikéty atkreipti irj tai, jog tokiu atveju, kompensavimas
uz darfa likty kaip papildoma prieman nebent kompensavirsusietume su veiklos rezultatais.

Darbuotojo asmenés kompetencijos vertinimas taip pat nétarlikti nuoSalyje, nes jis
yra svarbus darbo efektyvamskatinantis veiksnys. TEmu vertinant veiklos rezultatus
darbuotojo kompetencija ity buti vertinama per darbuotojo suggimus ja pritaikyti siekiant
tam tikny veiklos rezultat. Reikia pripazinti, kad gali isSkilti keblum vertinant paéia
kompetency ir jos lygi. Nuolat tobutjantys darbuotaj jgudziai gali tapti nepaslank vertinimo

kriterijams. Todl kompetencijai vertinti géty tarnauti atskira vertinimo kritetjjsistema.

1.3.2 Vertinimo sistemos subjektai

Kitas svarbus tarnybés veiklos vertinimo sistemos akcentas yra vertinigistemos

subjektas. ISskiriama keletas vertinimo sistema@dhujartiy subjekt;: vadovas, vertinimo

2 Derek Torrington ir Laura HallPersonnel managememnibndon: Chartered Institute of Personnel &
Development , 1991, 481.
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komitetai, bendradarbiai, patys valsigb tarnautojai. Patsjprasiausias ir dazniausiai
pasitaikantis atvejis, kai tarnykiveikla vertinatiesioginis vadovas Tai slygoja hitent vadovo
gekgjimas tiksliausiaivertinti savo pavaldinius, nes juos p&a geriausiai.
Kita vertus, vadovasddamas suinteresuotas savo pavaldimjalumu ar remdamasis
asmenigmis savylkdmis, gali lemti tai, jog bus vertinami su tarnybwegkla nesusg aspektai.
Remiantis tarnybinio vertinimo tikslais, yra iSs&mi ir atitinkami vadoy — vertintoj
vaidmenys - vadovas yra tgas arba - treneris, kurio pareiga yra palaikytigdyti darbuotojo

gelejimus. Tolf vaidmem pasiskirstym atspindi lented 1.

Lentelé 1. Tarnybires veiklos vertintojo vaidmud®

Tikslas Trenerio vaidmuo Teigjo vaidmuo
Atgalinis rySys UZztikrinimasitraukimas, Veiklos adekvatumo
pripazinimas nustatymas

Veiklos plam keitimas| Abipusis sutarimasdisiekiamy | Naujy standan jvedimas

tiksly
Gelgjimy tobulinimas Motyvavimas,éinesio Trakumy ir tolimesnio
koncentravimas veiklos vystymosi poreiki
tobulinima nustatymas

Personalo vadyba ir| RysSio tarp veiklos ir atlyginimo|  Atitinkamos atlyginimo

kompensavimas uz ja supratimo formavimas sistemos pagrindimas

Saltinis: Richard Boyle, The use of rewards inl@ervice management.

Kad vertintojas tinkamai atliktsavo darl, jis turi bati gerai susipazigs su vertinimo
proceso ypatumais bei gerai iSmanyti vertinimo mes Be to, reidty ugdyti supratim, jog
veiklos vertinimas yra vadovo darbo dalis, o nerfalumas, kurvadovas privalo atlikti.

Kolegos Be tiesioginio vadovo, darbuotojo veiklos vemmigali atlikti ir kolegos. Tai
reiSkia, jog vienas organizacijos darbuotojas wertkito darbuotojo dasb Pasak P. Robbins,
duomenys gauti, tokio vertinimo metu, yra patikiosa nes kolegos toami atiausia
vertinamojo geriausia gali matyti jo darbo rezulgat Antra, tuo p&u metu gaunami keli

% Donald E. Klinger ir John NalbandiaRublic Personnel managemenNew Jersey: Pearson Education, 2002, 282.
%0 Richard Boyle, “The use of rewards in civil seerimanagement. Commetee for public management obsear
discussion paper 5”, Dublin, 199%ww.cpmr.gov.ie/publications/discussion-papersfise-of-rewards-in-civil-
service-management.pdFiaréta [2006 10 24].
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nepriklausomi vertinimai, iS kuyiiSvedamas vidurkis. Tuo tarpu vertinant tiesiogmivadovuli,
ivertinimas yra tik vienas étlito daznai susiduriama su vertinimo subjektyvurmubfema’*

Tatiau pazvelgus iS kitos pés galimas ir pédu kolegy nenoras vertinti savo
bendradarbius,dldaznai darbo metu uzsimezg@andraugisSk santyki.

Saws vertinimas.Literatiroje yra iSskiriama dar viena alternatyva, t.y.rbdatojui
suteikiama galimyb isivertinti p&iam. P. Robbins nuomone, darbuotojai labai gersiligpia
apie sags vertinima, nes toks vertintojo pasirinkimas i$ dalies maziaabuotoj prieSiSkum
veiklos vertinimui®?> Tatiau kyla abejonj, ar tokio vertinimo rezultatai yra pakankamas
pagrindas svarstyti paaukstinimo galimyér kompensavimo uz darlperziiréjima. Remiantis
G. Dessler, toks vertintojo pasirinkimas turi dawgtikumy nei privalumy. Anot jo, praktiniai
tyrimai rodo, kad darbuotojai yra linksave vertinti Zymiai geriau nei jug@gertinty tiesioginiai
vadovai ar kolego¥® 1§ esmds galima fty sutikti su G. Dessler nuomone, &itu negalima
atmesti galimybs, jog sags vertinimas gatu tapti vadovo vertinimo dalimi. Net ir suprantant,
kad vadovo vertinimas bus svaresnis, darbuotojans;tbati suteikiama galimyb argumentuoti
vienoki ar kitoki savo poelg Tai leist; siekti objektyvesnio darbuotojo veiklggertinimo bei
glaudesnio bendravimo ir bendradarbiavimo tarp vaddar pavaldinio siekiant ilgalaiki
organizacijos tiksj.

Vertinimo komitetaiVertinimo komitet; vertinimas dazniausia yra naudojamas diskel
organizacijose. Pasak G. Dessler, vertinimo komiitbina sudaromi iS tiesioginio darbuotojo
vadovo ir trijy ar keturiy kity vadow.>* Tokio vertinimo subjekto pasirinkimas daZnai léidz
iSvengti SaliSkumo. Vertinimo rezultatai yra zymadojektyvesni nei kit iki Siol minéty. Tatiau
reikéty pazyntti ir tai, jog Sis vertintojo pasirinkimas gana hgsai kainuoja, ne$ proceg yra
itraukiama daug Zmoui

360 laipsni; griztamasis ry3ysSiuo atveju informacij apie darbuotojo atliekagndarky
siekiama surinkti iS visos jo aplinkos: iS tiesmug vadovo, koleg, pavalding, jei imanoma — iS
vidaus ir iSoés klienty. Pagal paruogtmetodiky visi ekspertaijvertina nurodyto darbuotojo
darky, o tiesioginis vadovas, paskirtas personalo spsiEa ar speciali kompiutegdnsistema
apibendrina vertinimo rezultatus ir pateikia ju@shiiotojui.lvertintas darbuotojas su tiesioginiu

vadovu aptaria vertinimo rezultatus, numato prieesotiarbo gerinimui, kvalifikacijosckmui.®

31 Robbins, 274.

32 Robbins, 274.

33 Dessler, 8.

34 Dessler, 188.
%Rita Navardauskien
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Apibendrinant galima teigti, jog kiekvieno iS panétyy vertinimo procese dalyvaujéim
subjekty pasirinkimas, siekiantivertinti darbuotoy veikla, yra individualus organizacijos
sprendimas. Kiekviena organizacija priklausomai raioukiiros, vyraujagios kultiros bei
veiklos polmdzio privalo pasirinkti sau tinkamiauasigalini kuo neSaliSkiau bei objektyviau
ivertinti personalo veikl

1.3.3 Tarnybiss veiklos vertinimo kriterijai

Remiantis pasirinktais vertinimo tikslaisitma iSskirti personalo veiklos vertinimo
kriterijus, kurie leisi teisingai ir objektyviaijvertinti darbuotay veikla. Remiantis vertinimo
kriterijais sudaroma vertinimo forma, kurios pagas - vertinimo tikslai, pagal kuriuos
sprendziama, kas fty bati vertinama. Taigi, literaroje yra iSskiriami Sie pagrindiniai
vertinimo aspektai:

e priemores — darbuotojo zinioggudziai, geljimai ir asmenigs savyls;

e transformacijos procesas — procesas, kuris atspkaip darbuotojas sugeba pritaikyti
priemones siekiant tam tikrezultaty;

e paseknas — galutinis darbuotojo veiklos rezultatés.

Esminis tarnybias veiklos vertinimo kriterip principas - uztikrinti tinkarm reikalavimy
ir darbuotoy profiliy santyl. ISskiriami du podiriai leidZiantys skirtingai interpretuoti mita
santyk.

1. Technokratinis — teiloristinis pahis. Darbuotojo profilis turi atitikti darbo vieso
reikalavimy profili.®” Siuo atveju darbuotojo savgdvisada atsilieka nuo darbo vietos
reikalavimy. Tik keliant kvalifikacip ar persikvalifikuojant galima titis prisiderinti
prie spatiai besiketiancios aplinkos.

2. Humanistinis pofiris. Darbuotojo profilis turi Bti suderintas su darbo vietos
reikalavimy profiliu, o darbuotojo sugeépmai tobukti spatiau nei ketiasi aplinka.
Laikantis Sio podirio, galima paspartinti technin pazang, nes darbuotojo
kvalifikacija tampa papildomu paZangos varikiu.

Vadovaujantis humanistinio pa@Zio nuostatomis, galima pazvelgii darbuotojo

vertinimo kriterijus, kurie neitinai sutampa su darbo vietos profiliu. 3- iojentkkje

% Rinkeviiene,12.
37 Algimantas Sakalasersonalo vadybaVilnius: Margi rastai, 2003, 112.
% Ten pat, 112
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pateikiamos skirting autoriy iSskiriamos vertinimo Kritenj gruges, kurias paanalizavus nesunku
pastebti, jog esminiy skirtumy tarp j visgi réra.

Lentelé 2. Jvertinimo kriterijy grupés>®

Gollnow Mohl/Winterfeld Nutzhorn Raschke
-Darbo santykiai -Darbingumas -Fiziné sritis -Darbas
-Elgsena su kolegomis -Dvasire sritis -Kunas
ir vadovais -Normy sritis -Dvasia
-Valdymo elgsena | -Elgsenos paveikslag -Asmenylgs sritis -Charakteris
-Dvasiniai sugefjimai -Asmenyles
-Asmenire elgsena paveikslas

Saltinis: Algimantas Sakalas, Personalo vadyba.

Atrinkus vertinimo kriterijus btina juos iSdstyti prioriteto tvarka. Remiantis tuo yra
iSskiriamas vertinimas pagal nasunm vertinimas pagal elgésPirmuoju atveju, pagrindinis
démesys yra skiriamas darbo rezultatams, darbuotogelsjimams tiksliai atlikti pavestas
uzduotis, pareigingumui. Tuo tarpu vertinimas paghile$ koncentruojasi ties darbuotojo
sugeldjimu bendrauti, krybiSkumu bei iniciatyvumu.

Galima iSskirti ir kiek detalegnbei nuoseklesnvertinimo princim bei kriterijy sistem.
Zemiau pateiktoje 3<ioje lentetje iSskiriamos keturios pagrindis vertinimo kriterij; grupes.
Jos suskirstomos dar smulkiau ir sudaro vigntiertinimo kriteriy sistema, kuri yra viena

svarbiausi tarnybires veiklos vertinimo sistemos element

Lentelé 3. Vertinimo princip ir kriterij y sistemé’”

Darbuotoju Profesiné Asmeninés savyles | Darbo rezultatai ir
socialine kompetencija kokybé

ekonominé

orientacija

-Visuomenini ir -Bendrasis -Kryptingumas ir -Asmeninio darbo
asmenini tiksly iSprusimas ir atkaklumas darbe | kokyhe

derinimas iSsimokslinimas -DarbStumas -Normy vykdymas
-Atsakomyle prieS | -Darbui reikalingas | -SavarankiSkumas iy -Vadovaujamo
visuomenr iSsilavinimo lygis pasitikéjimas savimi| padalinio laingjimai

39 sakalasPersonalo vadyhal13.
“OBiruté Leoniere. Darbuotoy vadyba. Kaunas: Sviesa, 2001, 83 — 84.
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-Visuomeniniy -Darbo patirtis -Savitvarda -Paskatos

tiksly supratimas -Ekonomikos ir -Gekgjimas -Nuobaudos
-Poziiris i pareigas | vadybos supratimag bendradarbiauti

-Atsakomyle uz -Technikos ir -Saziningumas

darbo rezultatus technologijos -Iniciatyva ir

-Dalyvavimas supratimas karybiSkumas

tobulinant darh -Mokéjimas -Gekgjimas perimti

-Santykiai su kitais | vadovauti naujoves

kolektyvo nariais -Gekgjimas
-Kolektyvo tiksly bendrauti

supratimas -Gekgjimas
-Autoriteto ir tinkamai iSnaudoti
pagarbos lygis darbo lailg
kolektyve -Gretutiniy
-Pasirengimas specialybi igijimas
packti

-Poziiris i kritika

-Rapinimasis

kvalifikacija

-Poziiris | Seimy
-Poziiris i alkohoi
-Kultara ir dorow

Saltinis: Birut Leoniere. Darbuotoy vadyba.

Elgesio, kompetencijos bei zZinjvertinimas yra gana sétihgas procesas, téddaznai
susiduriama su objektyvumo problema. Supkertinti ir nuspesti, kiek ziniy ar kompetencijos
bus panaudota siekiant atlikti tam tikras uzduatikiek jos galitakoti galutin darbo rezultat

Pasiekt tiksly vertinimo kriterijai taip pat éra visiSkai efektyus, kai akcentuojame laiku
pasiektus tikslus, bet ne rezultato kokyb

Nepaisant tam tikr vertinimo kriterip trakumy tarnybires veiklos vertinimo procesas
nesivaizduojamas beyj Taigi, kiekviena organizacija siekdama tinkanpeertinti personalo
darky privalo pasirinkti atitinkamus kriterijus, dazngai slygojamus organizacijos tiks|
prioritety bei kultiros.

Pasak V. Rinkevienés, veiksmingiausias sprendimaditb organizacijoje taikyti
integruot vertinimg, kai vertinamos ne @&s asmeniés kompetencijos, o tai, kaip jos
pritaikomos siekiant rezultaf® Taigi, galima teigti, jog veiksminga ir efektyviatbuotojs
veiklos vertinimo sistema, kaip jau buvo rta ankstestje darbo dalyje, visgi téty apimti tiek

darbo atlikimo, tiek asments kompetencijos vertinim

41 Rinkevitiere, 11
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1.3.4 Tarnybias veiklos vertinimo metodai

Vertinimo metodo pasirinkimas yra ketvirtasis veirno sistemos turinio elementas,
jungiantis vertinimo kriterijus iry matavimo skal bei suteikiantis jiems konk&ms formas:
lenteles, klausimynus, apraSymus ir t.t. Vadybasrdiiroje pateikiama dauggbvertinimo
metod; bei ju klasifikavimo galimybi.Visi tarnybirés veiklos vertinimo metodai yra skirstoini
tris pagrindines grup€e$:

1. aprasSomieji (kokybiniai), kai remiamasi laisvo agimimo raStu formomis, o ne aiskiais
kiekybinio vertinimo rodikliais;
2. kombinuotieji (tarpiniai), kai pagal pirmines apova$sias charakteristikas pateikiami ir
kai kurie skaitmeniniai vertinimai;
3. kiekybiniai, kai nustatomi darbuotpprba atskif savybi; rangai, bal suma, koeficientai.
Siekiant pasirinkti tinkam veiklos vertinimo metagl neiSvengiamai reikalinga
tam tikra informacija apie veiklos vertinimo metotaudojimo privalumus bei pagrindinius
trikumus.
Literatiroje yra i$skiriami Sie pagrindiniai vertinimo md&:*®
e Reitingavimas.

Vertintojas vertina darbuotppazynedamas langel apibraukdamas skai; ar raict, arba
pactdamas zym tolydzioje skadje, kuri darbuotojo veild apibidina kaip ,puika®, ,viduting” ar
kokia nors kita deskripcine fraze.

e Eseistiniai raportai.

Jie gali ti labai atviri, nusakantys darbuotojo tarnybiveikla, mokymo poreikius ir
potenciala, arba gali bti strukfiruoti, kai vertintojas atsakq specialius klausimus apie
darbuotojus.

e Kontroliniy teiginiy sarasai.

Naudojami teigini apie darbuotojo tarnybinveikla saraSai. Vertintojas pazymi tuos
teiginius, kurie, jo manymu, atitinka darbuotojoildes pozymius. Kartais teiginiams yra
priskiriamas kiekybinis mastas.

e Kiritiniai atsitikimai.

2 Sakalas ir Silingiet) Personalo valdyma®94-95.

43 ch. B. Thyer.Enmployee performance appraisal: process in search technique, cituota iS Steven W. Hays,
Richard C. Kearney (sud.Public personnel administration: problems and presis New Jersey: Prentice Hall,
Inc., 2002, 122-124.
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Parengiami geros ir blogos tarnybos poymirasai irjteikiami vadovui. Vadovas yra
ipareigojamas registruoti blogos ir geros tarnyb@ypdzius, kai tik juos pastebi. Su
darbuotojais yra periodiSkai aptariamaagrnybire veikla.

Sis vertinimo metodas daZnai taikomas papildytgevimo metodui. Jis privéia vadoy
galvoti apie savo pavaldupivertinimg iStisus metus, nes kritiniugykius reikia sukaupti, tad
rangavimas atspindi ne tik paskutinio laikotarpiarlsliotojo darbo rezultatus. Be to, nuolat
papildant kritiniy jvykiu sara%, suteikiama galimyb kaupti konkreéius pavyzdzius, K reikia
daryti, norint paSalinti pavaldinidarbo kokyls triikumus.

e Priverstinis pasirinkimas.

Vadovui yra pateikiamjvairis tarnybirgs veiklos apibdinimai. Sis pagal juogvertina

darbuotojus, bet nezino, kurie apénimai yra orientuoti lauktina elges.
e Rangavimas arba lyginimas.

Paprastas rangavimas reiskia darbupi®jardijima pagal j tarnybires veiklos tobulura.
Alternatyvus rangavimas yra geriausio ir blogiausiotro pagal tarnybés veiklos tobulura ir
efektyvumy ir t.t. iSvardijimas. Porinis lyginimas reiSkiaekivieno darbuotojo palyginignsu
visais kitais ir rezultat panaudojim galutiniam rangavimui.

e Priverstinis paskirstymas.

Sukuriamos kategorijos, pavyzdZziui, proceésifl0 proc. geriaugj 20 proc. geresnj 40
proc. vidutini, 20 proc. blogesnj 10 proc. blog), o wliau darbuotojai surikiuojami pagal Sias
kategorijas.

e Vadyba pagal tikslus.

Abi pusts susitaria @ siekting tiksly, kurie yra kiekybiskai ir kokybiSkai pamatuojami.
Vadovo vaidmuo — palaikomasis, panasiai kaip tiener

Pats paprd&susias tarnybiés veiklos vertinimo metodas, yra reitingavimas,ikuwra
skirstomas dar kelet tipy:**

1. grafinis reitingavimas. Tarnybénveikla apilidinama skaiiais (1, 2, 3, 4, 5 ir t.t.) arba

prieveiksmiais (blogai, gerai, labai gerai);

*R. Wood, V. Marshall. Performance appraisal: peacproblems and issues.OECD Public management
occasional papers. OCDE/GD(93)177. Paris, 1993110<www.olis.oecd.org/olis/1993doc.nsf/ cituota is
Saulius Pivoras ir ®a Dapkut, “Tarnybinés veiklos vertinimas Lietuvos valstsdtarnubos personalo vadyboje”,
<http://saulius.pivoras.googlepages.com/Tarnybiné&svertinimas.htm>Ziaréta [2006 12 12].
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2. elgsenos matavimu @tas reitingavimas. Skaitinis vertinimas pdla@nas tipiniu
kiekvieno lygio veiklos apitdinimu. Naudojami kriterijai yra vadinamieji darbo
matmenys, kurie apimgvairias darbo vietai tmingy pareig, atsakomybs ir aktyvumo
kategorijas;

3. reitingavimas pagal sumaidytus standartus. Sisiniai tipas panadu$ antm, bet
vertinimo metu tipigs veiklos apibdinimai yra iS@éstomi atsitiktine tvarka, kad
vertinimas laty objektyvesnis;

4. reitingavimas remiantis veiklos stginu. Ir Sis vertinimo tipas panaSusants, bet
vietoje kokybinio vertinimo reikalaujamgvertinti, kaip daznai darbuotojas atitinkamai
elgiasi (labai daznai, daznai, ret&ais, retai, beveik niekada).

Siuo metu darbuotojai vis daZniau vertinami palsideit iStisy metod, kompleks. Tai
suteikia galimyh visapusisSkajvertinti valstyleés tarnautojo veikl. Vienas is toki kompleksing
veiklos vertinimo metod yrajvertinimo centy metodas (pav.2).

Ivertinimo centras yra sisteminis, smulkiai suplaagpdaugiadienis personalo atrankos ir
ugdymo metodas. Pratybose dalyvauja iki 12 dalyvikandidai, kuriuos vertina 6 stélojai.
Pratimai orientuotii specifirg perspektyvin imonés veikh. Pratimy rezultatai vertinami pagal
specialy metodiky, su rezultatais dalyviai ne tik supazindinami, kbetpademonstruojami,
nurodant daromas klaidas,akumus. Yra vertinama ne tik formali dalyvielgsena, bet ir
neformali: laisvalaikiu, valgymo metu, nes vertinajnir steketojai kelias dienas gyvena kartu.
Pagrindinisjvertinimo centy privalumas — vertinimo metodai pasirenkami, puil@amai nuo
psirinkty vertinimo kriteriy, vertinimui kidingas kompleksiskumds. Kaip matyti pav. 2,
ivertinimo centy metodas apima tris pagrindines fazes.

PasiruoSimo fage labai svarbs darbo viei aprasymai, reikalavim profiliai, kuriuos
pateikiaimones vadovyl ir suderina juos su stéfojais. Pagal juos numatonpzertinimo centre
naudotim pratimy nomenklaitira. Parinkti pratimai atliekami ribptaika, ju rezultatus stedtojai
vertina pagal tarpusavyje sudegimhetodily. Galutiniame etape, parengus kiekvieno darbuotojo
vertinimo lap ir palyginus reikalavim ir kandidat, savybi profilius, nustatomas tinkamiausias
kandidatas. Su kiekvienu kandidatu kalbamasi indialiai, nurodomos klaidos, teigiamos ir
neigiamos savyds ir suderinamas priemanplanas, kuris pady iSvengti tikumy. DidZiausias

ivertinimo centro privalumas yra galimybvarijuoti vertinimo metodais, priklausomai nuo

> Sakalas, Personalo vadyba, 128.
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vertinamy kriterijy. Pastebtina, jog vertinimo metodai vienas nuo kito skiriagerpretavimo,
griztamojo rysio suteikimo, objektyvumo bei kitomidigeybémis.

Ivertinus kiekvieno metodo privalumus beikamus, vieno ar kito metodo pasirinkimas
priklauso nuo to, kokiais tikslais siekiama panaidvadas:®

Kiekvienas iS nagriétyju vertinimo metod turi saw privalumy ir trikumy. Kadangi
darbuotoy veiklos vertinimas yra neatskiriama zmogigkistekliy vadybos dalis, svarbu zinoti
jvairiy vertinimo metod stipriasias ir silpasias puses bei konkretaus vertinimald efektyvaus
pritaikymo galimybes ir #dus, siekiant sumazinti vertintojo asmeéybbei su ja susijusi
vertinimo klaidy jtaka galutiniams rezultatams. Stengiantis parinkti Bfelausk vertinimo
metody ar ju rinkini, degty atsizvelgti i vertinimo sistemos tikslus, vertinimo objgkt
organizacijos dydir reikmes. Svarbiausia, kad vertinimo metodiki&ylsuprantama tiems, kurie
ja naudosis bei vertinamiesiems. Be @moniy supratimo ir idealiai sukonstruota veiklos

vertinimo sistema galitdi neefektyvi.

Pav.2]vertinimo centy organizavimo ir taikymo procéda.*’

PasiruoSimas Taikymas Apibendrinimas ir ugdymo
priemoniy numatymas
1]
1.Tikslo formulavimas 6.Stelkktoju treniravimas 111vertinimq*aptarimas
2. Stelétojy parinkimas 7.Dalyviy supazindinimas su 12.1Svad, rekomenduojam
l programos tikslais ir eiga priemoni; paruoSimas
3.Reikalaviny profiliy
suderinimas su stétojais 8.Formulian uzpildymas, 13. Aptarimas, galutinatranka
l pratimy atlikimas (dalyviai) l
4.Pratimy ir reikalavimy 14.Dalyviy informavimas apie
suderinimas 9. Rezulta stelzjimas rezultatus
l (steketojai) l
5.Dalyviy informavimas 15. Sugebjimy ugdymo
organizacinis pasiruoSimas 10.SteBjimy jvertinimas priemoniy suderinimas.
\ 4 \ 4

Saltinis: Algimantas Sakalas, Personalo vadyba

“6 Sakalas, Personalo vadyba, 129.
" Sakalas, Personalo vadyba, 129.
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Aptarus vertinimo metodus galima teigti, jog ¢fektyvumas kinta priklausomai nuo
pasirinkty vertinimo kriteriy, kurie atspindi vertinimo tikslus. Taigi, dar kagatvirtinama, jog
darbuotoy veiklos vertinimo sistema yra vientisas komplelssiarinys, kuris priklausomai nuo

organizacijos pasirinkimo, kiekvienu atveju sukuskartinga vertinimo sistera.

1.4 Tarnybires veiklos vertinimo proceita

Siekiant sukurti efektydi darbuotoy veiklos vertinimo sistem kurios pagrindiniai
aspektai buvo pavaizduoti pav. 1 (psl.11), neiSiangi cmesys turi bti skiriamas ir kitoms
pagrindirems jos dalims, kurios daro ne nazesa jtaka efektyviam sistemos funkcionavimui.

Praktikoje daznai nutinka taip, jog darbuotaqji veiklos vertinimo sistemziari kaip i
formaluma, kuri atlieka tiesioginis vadovas, ¢iau visiSkai nekreipia @mesio i vertinimo
sistemos teikiamus privalumus. Nesuvokia, kad siatgali padti jiems ugdyti savo geiimus,
koreguoti elges bei siekti geresnirezultat.*® Viena pagrindini prieZasiy, lemiargiy neigiana
darbuotoy poziarj | vertinimo sistera - informacijos tikumas. Todl, prieS pradedant tarnykis
veiklos vertinimy pirmas zingsnis tétuy biti, darbuotoj supazindinimas su pagrindiniais
organizacijos veiklos vertinimo sistemos elementdis y., vertinimo tikslais, kriterijais,
subjektais, taikomais vertinimo metodais bei vémim sistemos proceéda.

Taip pat dmeg reikéty atkreipti ir i vadow pasirengim atlikti darbuotojo vertinir.
Vadovas tutty bati informuojamas apie pagrindines jo funkcijas, igissas su vertinimo
procedira. Be to, turi Oti nurodomos dokumentformos, bei y pildymo ypatumai. Tiek
darbuotojai, tiek vadovai turith supazindinami su veiklos vertinimo tikslais, tkerjais bei
kitais vertinimo sistemos elementais. PrieSinglejatvvadovas nebus suinteresuotas kokybiSku
savo darbo atlikimu, ir kaip darbuotojas nesuperinimo sistemos teikiamos naudos.

Tatiau, kaip pab¥zia daugelis autafi daznai nepakanka vien tik vadovo teigiamo
poziirio i veiklos vertinimo proces bet ir reikalauja iSskirtiss vadovo kompetencijds.

Kitas veiklos vertinimo sistemos efektyvumo veisntai darbuotojo ir vadovo
bendradarbiavimas siekiaigtyvendinti organizacijos tikslus. Kaip viena efekusiy priemoniy
uztikrinartiuy sskminga vertinimo sistemos eigyra vertinimo pokalbiai arba interviu. Vertinimo
pokalbio metu darbuotojas ir vadovas turi galimgptarti pagrindines problemas kyt#as ctl

“8 Navardauskief) Darbo atlikimo vertinimas, 1.
“9 Trevol Bolton,Human Rezources Mangement. An IntroductBoston: Blackwell Publishing, 1997, 154.
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darbuotojo darbo kokys, numatyti tolesnes toljilmo kryptis, aptarti darbuotojo karjeros
galimybes, mokymosi poreikius. Taigi vertinimo phiai gali duoti naudos®

e asmeniniam valstys tarnautojo tobséjimui;

e asmeniniam tiesioginio tarnybos vadovo t@fioiui bei

e institucijos pétrai.

Tad apibendrinant galima teigti, jog vertinimo piks yra viena is vertinimo proceas
sudedamju daliy, turintis svarbi reikSne sckmingam valstybs tarnautaj veiklos vertinimo
sistemos funkcionavimui. Veiklos vertinimo procesaudojant pokalbius g¢iojami ne tik
glaudesnio bendradarbiavimo santykiai tarp darootar tiesioginio vadovo, t&au
atskleidziamos ir pagrindés tiek darbuotojo, tiek vadovo bei organizacijosuléjimo ir plétros
kryptys.

*0 valstyhes tarnautaj mokymo ir institucij — dvyniy projektas, 3.
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2. Valstybés tarnautojuy tarnybin és veiklos vertimo sistemos teisinis
reglamentavimas bei administravimas Lietuvoje

2.1 Valstylgs tarnautoy veiklos vertinimo reglamentavimo raida

Valstybés tarnyboje ypatingas éthesys skiriamas mokymui ir tobulinimui,
profesionaliam pasirengimui nuolat vykstantiemsygakms. Profesionalumas - tai ne tik laiku ir
gerai atliktas darbas, bet ir profesionafiiniy atnaujinimas,igadziy lavinimas, dongjimasis
supartia aplinka. Todl nuolatinis tobulinimasis ir kvalifikacijoséimas yra vienas svarbiausi
principy bei reikalavim, keliamy valstyls tarnautojams®

Atkirus Lietuvos nepriklausomgb siekiant uztikrinti vieSojo sektoriaus darbo
efektyvumy, buvo pradta Valstyles tarnybos reforma, kuri dawpradzy valstyles tarnautaj
tarnybirgs veiklos vertinimo sistemos formavimui.

Valstybés tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo pradmenys atsirado 1997 metais,
patvirtinus  Valdinink, atestavimo nuostatus. Siuose nuostatuose buvoi laigskus
pokomunistigs sistemos palikimas ir vertinimo sistema buvo dabisuprantama kaip
drausminimo priemah Nuostatai nereglamentavo valdiningarbo uzmokeso ir nesiejo jo su
atestavimo rezultatais.

Siekiant tobulinti tarnautqj veiklos vertinimo sistem2000 metaigsigaliojo Valstylés
tarnybosistatymas, das pradza naujos valstyés tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo
sistemos formavimui. Siamgstatyme buvo nustatytas valstgbtarnautaj profesionalumo
vertinimas pereinamuoju trgjmety laikotarpiu bei valstyés tarnautaj tarnybirés veiklos
vertinimas po pereinamojo laikotarpio.[statyme taip pat buvo nurodoma, kad valssyb
tarnautojas per penkerius metus igyiti reikiama iSsilavinina tam tikro lygio pareigoms eiti.

Toks Valstylés tarnybos nuostatprieStaringumas nesudapalankis salygu vykdyti
tolimesn valstyles tarnautaj tarnybirés veiklos vertinim. Be to, kaip ir Valdinink atestavimo
nuostatai, naujoji valstyls tarnautaj vertinimo sistema nebuvo siejama su darbo uzniukes
sistema, nenumatmotyvacires sistemos, skatinti valstyd tarnautojus siekti karjeros, nors

priimant § istatymy ( kalbama btent apie su vertinimu susijusias nuostatas) bugkissna

*L Vertyhes ir darbo principai,hittp://www.lawin.It/It/apie/3, Ziiréeta[2006 05 24].
%2 Evaldas Gustas, ,,Zmogifik iStekliy valdymo ypatumai valstyis tarnyboje: tarnautejveiklos vertinimas ir
kvalifikacijos tobulinimas.™VieSoji politika ir administravimass, 2003, 67.
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vertinimg apibizti kaip viery iS personalo valdymo elemankuris padty valstykes tarnautojui
vystyti karjen bei siekti profesinio tobulum®.

Vertinimo sistema pasizyégjo per daug sudingu mechanizmu, nebuvo laiku priimti
poistatyminiai teigs aktai, be kuti negalima buvo pradi kurti valstykes tarnautaj veiklos
vertinimo sistema¥

2002 metais pémus nauyg Valstylbes tarnybogstatymo redakaij vertinimo sistema buvo
patobulinta, susiejantajsu perklimu i aukStesnes ar Zemesnes pareigas. Be to, remiantis
vertinimo rezultatais valstyls tarnautojams buvo suteikiamos kvalifikasrklags. Taip pat LR
Vyriausybei buvo pavesta patvirtinti valségbtarnautaj veiklos vertinimo lydimuosius aktus,
nustatyti terminus.

Atsizvelgianti tai, 2002 mat birzelio 17 d. buvo priimtas LR Vyriausgh nutarimas
“Dél valstykes tarnautaj kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybs tarnautaj vertinimo
tvarkos bei valstys tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo kriterij”, o 2003 metaigsigaliojo
LR Vyriausykes nutarimas “Bl valstybes tarnautaj veiklos etikos taisykli patvirtinimo”.

Taigi, buvo sukurti ir priimti visi Valstys tarnybogstatymo lydimieji aktai, leidziantys
sukurti irjgyvendinti valstybs tarnautaj veiklos vertinimo sistemLietuvoje.

Apibendrinant galima teigti, jog siekiant tobuliMalstyl®s tarnautaj veiklos vertinimo
sistem, padaryta pakankama pazanga irghasl gana tvirtas teisinis ir teorinis pagrindasgiaia

sunku nesklandum siekiant veiksmingo vertinimo sistem@gyvendinimo praktikoje.

2.2 Valstylas tarnautoy veiklos vertinimo sistemos elementai

Siuo metu Lietuvoje egzistuojéin valstyles tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo
sistem, kaip jau migta, reglamentuoja 2002 metasgaliogs Valstylés tarnybosjstatymas,
Valstybes tarnautaj kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybs tarnautaj vertinimo tvarka,
patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausygp 2002 m. birzelio 17 d. nutarimu Nr. 909 éID
Valstybés tarnautaj kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybs tarnautaj vertinimo tvarkos bei

valstykes tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo kriterij” .

%3 Gustas,67.

¥ Pivoras ir Dapku, 7.

%5 Lietuvos Respublikos Vyriausyb 2002 m. birZelio 17 d. nutarimas Nr. 90%:I'Malstybés tarnautaj
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybs tarnautaj vertinimo tvarkos bei Valstyls tarnautaj tarnybires veiklos
vertinimo kriterijy” (Zin., 2005, Nr. 45-1441).
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Siekiant trumpai apzvelgti valstyd tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo sistemos
pagrindinius elementus pasétiba, jogigyvendinama valstyds tarnautaj vertinimo sistema yra
skirta didinti valstybs tarnautaj motyvacip, efektyvuna bei profesim valstyles tarnautaj
ugdyma.

Vertinimo sistemos subjektagertinimas yra skirtas visiems valségbar savivaldyés
institucijy ar jstaigy karjeros valstyés tarnautojams ifstaigy vadovams, iSskyrus politinio
(asmeninio) pasiti§imo, statutinius valstys tarnautojus bei diplomatiis Tiesioginis valstyks
tarnautojo vadovas vykdo kasmetiarnybires veiklos vertinim.

Veiklos vertinimo tikslaiValstykes tarnautaj veiklos vertinimo sistema yra siekianfa:

e pagerinti valstybs tarnautaj darbo kokyk ir efektyvumn;

e informuoti valstylés tarnautojus apie jdarbo efektyvumo vertinim

e didinti valstykes tarnautaj motyvacip;

e suteikti galimyle priimti efektyvesnius su personalu susijusius sgi@us
iskaitant profesiés karjeros planavimo ir individuali profesinio ugdymo
prograny sudarymo klausimus;

e kurti individualaus mokymo sisten

ISskiriami tarnybigs veiklos vertinimo tikslai yra formuluojami aiSkibei apima visus
pagrindinius su vertinimo poreikiu susijusius akosn Lietuvos valstyds tarnautaj veiklos
vertinimu siekiama ne tik didinti atliekamo darbdeldyvuma, kurti tolesnio darbuotqj
kompetencijos tobulinimo sistemaptarti karjeros galimybes,¢tau ir tinkamai atlyginti uz
atlikta darhy.

Veiklos vertinimo kriterijai Tarnybires veiklos vertinimo tiksl yra siekiama remiantis
penkiais pagrindiniais valstyb tarnautaj veiklos vertinimo kriterijais®
e valstyles tarnautojo veiklos kwvis;

e valstyles tarnautojo veiklos kokh

e valstykes tarnautojo atliekamuzdu@iu sudttingumas;

e gelgjimas panaudoti turimas Ziniasigudzius pareigybs apraSyme nustatytoms funkcijoms
vykdyti;

%% Lietuvos Respublikos Valstyb tarnybogstatymas, 22 straipsnis, 1999 m. liepos 8 d. Ni-1316, Vilnius.
(Zin., 1999, Nr. 66-2130).

" Birute Cesnulewvtien¢, Zmogiskjy istekly valdymo vie$ajame sektoriuje vadowdinius:LR Valstybss tarnybos
departamentas prie Vidaus reikahinisterijos, 2005, 123.

8 Ten pat, 124.
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e valstykes tarnautojo bendravimo ir bendradarbiavifgadziai vykdant pareigyds aprasyme
nustatytas funkcijas.

Pastebtina, jog dauguma vertinimo kritegijyra nukreiptii darbuotoy tarnybires veiklos
vertinimg, 0 ne asmenines savybes. ¢ia, nors dauguma veiklos vertinimo Kkriterij
koncentruojasii veiklos rezultat, vertinant yra atsizvelgiama ir asmenini kompetenciy
pritaikyma, siekiant tam tikg darbo rezultai Lietuvoje taikomi tarnybiés veiklos vertinimo
kriterijai leidzia jvertinti visus tris teorigje dalyje mirtus veiklos vertinimo aspektus:
priemones, transformacijos sistebei pasekmes.

IS pateikto veiklos vertinimo sistemos tiksir kriteriju apraSymo matyti, jog jie iSlaiko
priezastin rysi, neprieStarauja vieni kitiems, t@dyra teoriSkai pagsti ir tinkami veiksmingam
valstykes tarnautaj veiklos vertinimui uztikrinti.

Veiklos vertinimo metodad/eiklos vertinimo efektyvumas didzia dalimi prikiso ir nuo
pasirinkto vertinimo metodo. Lietuvos valstgbtarnautaj veiklos vertinime Siuo metu yra
taikomas grafinio reitingavimo metodas, kudaugelis autou laiko pa&iu paprasiausiu.
Vertinant valstybs tarnautgj, jo veikla nelyginama su kitomis pareigybis, o atsizvelgiama
einamas pareigas ir konkgepareigyleés aprasymp 2000 mai birzelio 19 dienos Vyriausyis
nutarimu Nr. 693 patvirtinta vertinimo metodikanési analitiniu darbo anaks lenteliy metodu,
kuris buvo pranaSesnis uz esames jame buvo iSskirti ne tik kriterijai, betjiy démenys su
atitinkamu skaitiniujvertinimu, t&iau Sios metodikos taikymo buvo atsisakytd sudtingo
taikymo praktikoje, nepaisant to, kad ji buvo Zymabjektyvesg.>®

Apibendrinant galima pastéty jog Lietuvos valstybs tarnautaj veiklos vertinimo sistemos

elementai teoriSkai atitinka vertinimo sistemoslistiira ir gali bati taikomi praktikoje.

2.3 Valstylas tarnautoy veiklos vertimo procegtra

Siekiant atskleisti bei suprasti valségb tarnautaj veiklos vertinimo proceita,
pagrindiniai jos aspektai, yra pateikiami pav.3.

Lietuvos valstybs tarnautaj veikla vertina tiesioginis vadovas , kuris yi@areigojamas
pildyti motyvuot vertinimo iSvad (priedas 1), kuri turi iiti sudaryta remiantis teisiSkai
reglamentuotais vertinimo kriterijais. Valstgh tarnautojo veikl tiesioginis vadovas gali
ivertinti labai gerai, gerai arba nepatenkinamaiek@int objektyvumo, kiekvienas iSuSi

ivertinimy yra konkreiai apibgztas vertinimo iSvadojelvertinimas “Labai gerai’skiriamas
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valstyles tarnautojui, kuris virSija savo pareiginius rdégkamus bei nuolatos pasiekia aukst
rezultaty. “Gerai” vertinami valstybs tarnautojai, kuu veikla ir pasiekiami rezultatai atitinka
uzimamy pareigy reikalavimus. “Nepatenkinamai” vertinami valségb tarnautojai, kurie
netinkamai atlieka savo pareigas ir yeikloje nustatomi Zyms igadZiy trikumai®® Nors
Lietuvos valstybs tarnautaj veiklos vertinimo sistemoje yra iSskiriamos tikydrvertinimo
galimykes, ta&iau manau, jos yra tinkamos, ta prasme, jog ndsateiterpretavimo galimyli

vadovams pasirenkant viear kita valstyles tarnautojqvertinima.

Pav.3Valstyhes tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo proceua. ®*

Tarnybire Labai gerai Paliekama ta pati
veikla vertina » [vertin Gerai » kvalifikaciné
tiesioginis Nepatenkinamai klass

vadovas

Vertinimo komisija (5-7

asmenm sudaryta 2 metams, gali
dalyvauti komisijos nario
teissmis(Valstykes tarnybos

Kai jvertina labai gerai:

- auksStesa kvalifikacine klas:, **

- aukStesnes pareigas,

- palikti ta auk&iausk kvalifikacine

departamento atstovaggrtina Siilo klass (jei néra galimyles pasilyti
valstybés tarnautoja (kai eilinio aukstesnj pareiqy).

tiesioginis vadovagrertina » vertinimo »| Kai jvertina gerai — paliekama
labai gerai ar nepatenkinamai, metu viskas, kas buy

ispije pries 20 d.d., o taip pat
kai du metus i$ eik valstyles
tarnautog tiesioginis vadovas
ivertina gerai ir jis praSo
komisijos j ivertinti).

Istaigy vadovus ir vertinimo
komisijy narius vertina
Valstybés tarnybos
departamento direktoriaus
sudaryta komisija.

Kai jvertinama nepatenkinamai:

- tobulinti kvalifikacija,**

- zemesa kvalifikacine klas,**

- Zemesnes pareigas,

- atleidim iS pareig (kai du kartus
i$ eiles jisivertinamas
nepatenkinamai).

**_ komisijos sialomi sprendimai
priémusiamj pareigas asmeniui yra
privalomi.

Sudag: Regina Aleksied) LR VTD.

Kiekvienasivertintas valstys tarnautojas turi i supazindinamas sivertinimu. Si
funkcija turéty atlikti tiesioginis darbuotojo vadovas. ¢lau Lietuvos valstyes tarnautaj
veiklos vertinimo proceifoje toks pokalbis yra tik rekomendacinio pdbkio, rera grieztai

% Pivoras ir Dapkut, 8-9.

80 |R valstyhs tarnybos departamentas, Valgybarnautaj ir ju tarnybires veiklos vertinimasvalstylss
tarnautojo veiklos vertinimo iSvadahttp://www.vtd.It/index.php?-1073291834diréta[2007 04 28].

®1 Regina Aleksieg "Valstybes tarnautaj tarnybires veiklos vertinimas”. PraneSimas seminare, Viln2@05
lapkricio 24d.
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teisiSkai reglamentuotas, tdjis tarp valstyles tarnautojo ir tiesioginio vadovo dazniausia
nevyksta.

Vertinimo pokalbis yra numatytas tik tarp vertingmar komisijos, kai tiesioginis
vadovas tarnautojo veiklivertina “labai gerai”’, “nepatenkinamai”, kai valbég tarnautojas du
metus IS eds yra ivertinamas “gerai” ir pats pateikia pasymi vertinti komisijoje, arba
nesutinka su vadovigertinimu “gerai”®?

Vertinimo komisijos po&zio metu yra sprendziama, ar vadovas teisingainkamai
ivertino valstylés tarnautojo veikl Esant reikalui, komisija gali padyti tiesioginiam vadovui
iSsamiau apitdinti tam tikrus valstybs tarnautojo gefimus, hitinus valstylds tarnautojo
pareigylés apraSyme nustatytoms funkcijoms vykdyti, taip pateikti jam kity klausimy,
susijusi; su valstybs tarnautojo tarnybirs veiklos rezultatai&’

Kaip matyti iS5 3 pav. pateiktos informacijos apiertinimo proces, atsizvelgusii
tiesioginio vadovo pateiktiSvady vertinimo komisija, priklausomai nu@ertinimo, gali pateikti
kelety sialymy tiesioginiam vadovui. Kai kurie @iymai dl valstylkes tarnautojo veiklos
vertinimo tiesioginiam vadovui yra privalomi. Padyzui, jeigu komisija patvirtina “labai gt
valstyles tarnautojo tarnybés veiklos vertinim, komisija siilo istaigos vadovui suteikti
valstykes tarnautojui aukStegnkvalifikacing klaz arba esant nepatenkinamarertinimui,
tobulinti valstylés tarnautojo kvalifikacyj, perkelti karjeros valstys tarnautqj i Zemesnes
pareigas ar atleisti valstyb tarnautgj iS pareig.

Atlikus valstyles tarnautojo veiklos vertinim komisija gali priimti sprendim valstykes
tarnautojui pakelti kvalifikaci@ klas;. Lietuvos valstybs tarnautaj veiklos vertinimo sistemoje
yra iSskiriamos trys kvalifikacis klags, kurios yra susietos su atitinkama atlyginimo ziyd
priemoka. Uz suteikttrecia, paia Zzemiausi, mokama 15, uz antr 30, 0 uz pirrg- 50 procent
atlyginimo dydZio priemok&! Priedai uz suteiktas kvalifikacines klases trajami kaip viena
iS5 motyvacijos priemonmi skatinagiy tarnautoy veiklos kokylés efektyvum.

Apibendrinant galima teigti, kad valsg® tarnautaj veiklos vertinimo procatta yra
teisiSkai reglamentuota bei apima visus pagringirtarnybirgs veiklos vertinimo procenlos
esminius aspektus. diau pazynétina, jog teoriSkai pagstos veiklos vertinimo sistemos
suformavimas neuZztikrina sistemos praktinio veikggnmo ir veiklos vertinimo sistemos tiksl

igyvendinimo.

%2 valstyhss tarnybos departamentas, Rekomendaciibsalstybes tarnautaj ir ju tarnybires veiklos vertinimo. <
http://www.vtd.lt/index.php?13524563092iuréta [2007 02 04].
8 Ten pat.
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3. Valstybés tarnautojy veiklos vertimas Lietuvos viesojo
administravimo institucijose

3.1 Tyrimo apraSymas

Siekiant visapusiskai iSsiaiskinti Lietuvos valsty tarnautaj veiklos vertinimo sistemos
kokybe bei nustatyti pagrindines priezastis, lendias jos neefektyvum buvo pasirinktas
anketirés apklausos metodas, kurio metu buvo bandoma patvarba paneigti dvi pagrindines
darbe iSkeltas hipotezes.

Patvirtinti arba paneigti iSsikeltas hipotezes d®olbandoma apkausiant LR Seimo, LR
Uzsienio reikal ministerijos bei Mazeiki rajono savivaldyés valstylés tarnautojus. Tak
apklausos objelgt pasirinkimay salygojo siekis palyginti, kaip skirtinguose valdziasstitucijy
lygmenyse yra matoma valsgbtarnautaj veiklos vertinimo sistema.

LR Uzsienio reikal ministerija bei Mazeiki rajono savivaldyd buvo pasirinktos
atsitiktines atrankos #du. Siose valstyds institucijose, pagal valstyb tarnautaj pavardzi
pirmasias raides, buvo pasirinktas kas penktas valstyhrnautojas] LR Uzsienio reikal
ministeri elektroniniu pastu buvo i§g@tos 42 anketos, d&@u | jas atsak tik 23 valstylés
tarnautojai. Tai sudaro 54% visalstykes tarnautaj, kuriuos buvo siekiama apklausti.

Tokiu pat principu,i LR Seimo kanceliarj buvo iSsistos 62 anketos,di@u atsakymusg
pateiktus klausimus atsiunt37 valstylés tarnautojai. Tai sudar59% vist LR Seimo
kanceliarijoje notty apklausti valstyks tarnautaj.

Mazeikiy rajono savivaldyle, atsirenkant kas penkvalstylkes tarnautagj pagal abcéle,
buvo siekiama apklausti 20 vals#égbtarnautaj. I anketoje pateiktus klausimus atsak9
valstyles tarnautaj. Tai sudag 95% siekd; apklausti valstyks tarnautaj.

Didziausy susidongjima vykdyta apklaus parod Mazeiky rajono savivaldygje
dirbantys valstybs tarnautojai. Maziausiai anketas buvo link atsakyti LR uzsienio reikal
ministerijos darbuotojai.

Be anketigs apklausos, siekiant iSsiaiSkinti uzsitius darbo tikslus, buvo atliktas
telefoninis interviu su Mazeilirajono savivaldys Personalo skyriaus vgd bei vienu iS LR
Seimo kanceliarijos valstgb tarnautoju, LR Seimo kanceliarijos vertinimo keiais nariu. [l
tam tiknp asmenini priezasiy Sis valstyBs tarnautojas nengo, jog darbe bty skelbiamas jo

vardas ir pavard

% Lietuvos Respublikos Valstyb tarnybogstatymas, 25 str. 3d.
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IS LR UzZsienio reikal ministerijos gauti daugiau informacijos, nei pktaiatsakymuosg
anketos klausimus, nepavyko.

3.2 Anketires apklausos duomepanalize

Anketine apklausa buvo atlikta LR UzZzsienio reikalministerijoje, LR Seimo
kanceliarijoje bei Mazeiki rajono savivaldyge. | Sio tyrimo anketas apie valstygtarnautaj
veiklos vertinim, atsak 79 Siose institucijose dirbantys valstgliarnautojai, o tai sudaro 75 %
valstykes tarnautaj, kuriuos buvo siekiama apklausti.

Anketos struldra. Anket sudaro 8 klausimai, iS kuri3 klausimai buvo atviri. Taip pat
buvo uzduotas klausimas apie darbuotojo parégykategorj. Valstykes tarnautaj buvo
prasoma prie turimos kategorijos priraSyti, ar yg vertintojas. Anketigje apklausoje
dalyvavusi; valstylkes tarnautaj pareigires kategorijos pasiskirstaip kaip parodyta pav 4.

Pav.4 Apklausoje dalyvavusivalstyles tarnautaj pareigybu kategorij pasiskirstymas.

Valstybeés tarnautojy pareigybiy kategorijos

O kategorija 7
M kategorija 8
O kategorija 9
O kategorija 10
W kategorija 12
O kategorija 13
22 W kategorija 15
O kategorija 16

Sudaryta autoriaus (Kristina Sapronéjit
IS pateikty duomem matyti, jog daugiausia atsakiugi | anketoje pateiktus klausimus

turi dvylikta, trylikta bei deving pareigylés kategorij. Pagal pareigines kategorijas bei prierasus
anketoje, galima spsti, jog 16 kategoryj uzimantys valstys tarnautojai yra vadovai, tédjie
tiesiogiai dalyvauja veiklos vertinimo procese, tietami savo pavaldinius. Trys valstg
tarnautojai turintys deSimtpareigyles kategori, ir du valstyles tarnautojai turintys dvylikt
kategorip taip pat yra tiesioginiai vadovai, vertinantys gkyriui priklausagius darbuotojus

Mazeikiu rajono savivaldyge. IS visy apklausoje dalyvavusi valstyles tarnautaj tokie
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prieraSai buvo pateikti dvylikoje anketKad hity aiSkesnis pareigybinis pasiskirstymas pagal

atskiras institucijas duomenis pateikiau 4 — ojgdije.

Lentelé 4. Valstyhes tarnautaj pareigybi pasiskirstymas pagal institucijas.

LR UZsienio reikai LR Seimo kanceliarija Mazeikirajono
ministerija savivaldyle

Septinta kategorija 4
Astunta kategorija 2
Devinta kategorija 10 4
DeSimta kategorija 3 5
Dvylikta kategorija 5 13 4
Trylikta kategorija 5 11

Penkiolikta kategorija 6

Sesiolikta kategorija 7

Sudaryta autoriaus (Kristina Sapronéjit
Pirmuoju anketoje pateiktu klausimu buvo siekiamaiaiskinti darbuotej poziri i
valstykes tarnautaj veiklos vertinimo sistem IS respondentatsakynay matyti, jog dauguma, 45
% respondemt mano, jog valstyws tarnautaj veiklos vertinimo sistema yra reikalinga ir
pazang skatinanti priemoh 33 % apklausju teigia, jog tarnybias veiklos vertinimas yra tik
bereikalingas laiko gaiSimas.
Pav. 5Valstybkes tarnautaj poziiris i tarnybires veiklos vertinim.

Sudaryta autoriaus (Kristina Sapronéjit

Verta pastelti, jog daugiau neigiam poziari i veiklos vertinimo sistem iSreiSk
Mazeikiy rajono savivaldyés valstyles tarnautojai. Net 10 iS 19 apklausoje dalyvayusi
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respondent mano, jog vertinimo sistema - gatbreikalinga, taiau galima ir be jos apsieiti.
Keturiy respondent manymu, tai yra bereikalingas laiko gaiSimas k & pritaria veiklos
vertinimo sistemos reikalingumui. LR Seimo kanaglge 7 iS 37 valstybs tarnautaj mano,
kad be vertinimo sistemos galima apsieiti, 10 respaot; teigia, kad vertinimo sistema —
bereikalingas laiko gaiSimas ir 20 patvirtina, jegrtinimo sistema yra skatinanti pazang
reikalinga. LR Uzsienio reikal ministerijos valstybs tarnautaj, dalyvavusy apklausoje
nuomort, pasiskirst taip : uz sistemos reikalingunpasisak 11, uz tai, kad be sistemos galima
apsieiti teig 9, o kad sistemaéma reikalinga 3 apklausoje dalywavespondentai. Atitinkamas
nuomoniy pasiskirstymas tarp nagéim institucijy yra pateikiamas priede 3.

Atsizvelgianti respondent atsakymus, galima daryti iSvgdog dauguma apklaugt;
yra skeptiSkai nusitegk tarnybires veiklos vertinimo sistemos atzvilgiu. 55 % valgty
tarnautojy mano, jog be sistemos galima apsieiti arba ji vigiSkai nereikalinga. Be to,
neigiamas po#ris | vertinimo sister daugiau atsiskleidzia tarp Mazejkiajono savivaldyks
valstyles tarnautaj. 74% iS j mano, jog tarnybigs veiklos vertinimo sistema yra nereikalinga
arba be jos galima apsieiti. Taigi, apibendrinaalinga teigti, jog valstyés tarnautojai éra
tvirtai isitiking tarnybires veiklos vertinimo sistemos teikiama nauda.

Anketoje pateiktais antru, @i, ketvirtu ir penktu klausimais buvo siekiamakégssti
valstyles tarnautaj turimas Zinias apie tarnyhis veiklos vertinimo sistem

ISanalizavus respondenatsakymug antiji anketos klausig apie veiklos vertinimo
tikslus pastefta, jog tik nedaugelis valstyb tarnautaj gakjo tiksliai juos iSvardinti. 12 %
apklausoje dalyvavusirespondent zinojo visus tarnybiés veiklos vertinimo sistemos tikslus.
Didzioji dalis respondentmare, jog veiklos vertinimo sistemos tikslai yraertinti valstyleés
tarnautojo veiklos rezultatus bei kvalifikagij atliekamo darbo kokybh Tokius atsakymus
pateilé 47 valstylés tarnautojai, 8 respondentai kaip vertinimo sisteniksh jvardijo galimyk
siekti karjeros bei motyvaaijj tik 5 valstylés tarnautaj atsakymuose buvo uzsimenama apie
reikalings mokymy nustatym bei kompetencijos vertinim 7 iS 79 apklausoje dalyvavuysi
respondent iS vis nenurod jokiy tarnybires veiklos vertinimo tiks]. Galima daryti prielaigl
jog Sie valstybs tarnautojai tarnybés veiklos vertinimo tiksl nezino. Vieno apklausoje
dalyvavusio respondento nuomone, tarngbineiklos vertinimo tikslai yra visiSkai neaifk
taCiau jie tugty bati orientuoti veiklos plam keitima ir tobulinima, gekgjimy tobulinima bei
personalo vadyb IS Sio atsakymo galima daryti prielajog respondentas mano, kad esama
valstykes tarnautaj veiklos vertinimo sistema neggj igyvendinti nei vieno iS savo

deleguojam tikshy. Respondemntatsakymai pavaizduoti 6 pav.
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Pav. 6 Valstybés tarnautaj veiklos vertinimo sistemos tikslai.

Sudaryta autoriaus (Kristina Sapronéjit

Treciu anketoje pateiktu klausimu, apie veiklos vertini kriterijus, respondeatbuvo
praSoma juos iSvardinti. Respondentinios, apie tarnybiis veiklos vertinimo kriterijus
( respondentai zinojo visus, tik d&riterijy, 1 klausimy neatsak) pateikiamos pav. 7. Atsakym

pasiskirstymas pagal institucijas pateikiamas prié¢d

Pav.7 Tarnybires veiklos vertinimo kriterijai.

Sudaryta autoriaus (Kristina Sapronéjt

Didzioji dalis respondentkaip veiklos vertinimo kriterijugvardino valstybs tarnautaj
veiklos kokyk, kravi, suctinguma. 16 respondent atsakymuose, be iSvardint minimi

bendradarbiavimo ir bendravimgudziai, vykdant pareigyds apraSyme nustatytas funkcijas.
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Keletas respondentnuroc, jog veiklos vertinimo kriterijai yra pateikiamiewtinimo lape, toé
daroma prielaida, kadjzinoti nereikia. Dar keli valstyds tarnautojai kaip vertinimo kriterijus
nuroct konkretius pasiektus darbo rezultatus, dalyvayikvalifikacijos klimo ar mokymy
procese.

Atsizvelgiant| respondent atsakymus, galima daryti iSvadjog valstylés tarnautojai
neturi pakankamai informacijos apie veiklos vertioi sistem. Tik 15 % vig; atsakiusiju 1
anketoje pateiktus klausimpgrdijo tarnybirgs veiklos vertinimo kriterijus. Kiti g&lo pamireti
tik 2 — 3 vertinimo kriterijus iS penii

Maziausia zini apie valstybs tarnautaj veiklos vertinimo sistemoje naudojamus
vertinimo kriterijus tuéjo Mazeikiy rajono savivaldyks valstyles tarnautojai. Visus vertinimo
kriterijus gaéjo jvardinti tik trys tarnautojai. Du valstyb tarnautojai kaip vienis vertinimo
kriteriju nuroct rastingum. Valstyles tarnautaj nuomor, apie tarnybias veiklos vertinimo
kriterijus, pagal institucijas, pateikiama priede 5

Valstybes tarnautaj informavimas apie vertinimo sistgnibei vertinimo rezultatus yra
vienas i$ veiksmi galinciy uztikrinti efektyw tarnybirés veiklos vertinim. Paklausus valstygls
tarnautoy, ar jie yra informuojami apie tarnylis veiklos vertinimo tvark bei pokyius, 49 %
respondent atsakymas buvo neigiamas. Reikia pasiefwg Zymiai daugiau neigiamatsakyna
buvo gauta iS savivaldgfe dirbargiy valstykes tarnautaj, net 13, o tai sudaro 68% Mazeiki
rajono savivaldyes darbuotaj dalyvavusy apklausoje.Tuo tarpu teigiamasi klausiny atsak 6
valstyles tarnautojai, 32 % respondenfitsakymy pasiskirstymas tarp institugipavaizduotas 5

— oje lentedje.

Lentelé 5. Ar esate informuojami apie vertinimo tvarkei jos pokyius?

Taip Ne
LR Uzsienio reikal 11 12
ministerija
LR Seimo kanceliarija 18 14
Mazeikiy rajono savivaldy® 6 13

Sudaryta autoriaus (Kristina Sapronéjit

Valstykes tarnautaj paklausus, ar jie yra informuojami apie tarngsineiklos vertinimo
rezultatus beijvertinimo motyvus, 59 valstyls tarnautojai ats@kteigiamai. 20 valstys
tarnautoy, atsakymas buvo neigiamas. Respongatsakyna pasiskirstymas pateikiamas 8 pav.
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Remiantis gautais apklausos rezultatais, galimgtidarelaida, jog paragd motyvuot, vertinimo
iSvady, tiesioginiai vadovai yra link pateikti informaciy pavaldiniams apieyjivertinima, bei
motyvus. Apklausos duomenys neleidzia daryti iSgadpie tiesioginio vadovagvertinimo
motyvus, téiau galimy speti, jog valstyles tarnautaj veiklos vertinimo procese yra naudojamas
bent formalus vertinimo pokalbis. Atsakyrpasiskirstymas pagal institucijas pateikiamasdarie
6.

Pav.8Ar esate informuojami apidisy veiklos vertinimo rezultatus béiertinimo motyvus?

Sudaryta autoriaus (Kristina Sapronéjt

Anketoje pateiktu Sesto ir septinto klausiimloku buvo siekiama nustatyti, ar Lietuvoje
veikianti valstyls tarnautaj veiklos vertinimo sistema uztikrina vertinimojgamnmaji poveik.
Atsakymasj Ses4ji klausimy daugiau siejasi su gtamojo poveikio uztikrinimu organizacijai.
Respondentai buvo paklausti, ar tarngbirveiklos vertinimas dargtaka ju darbo kokybei ir
efektyvumui. Net 75 % apklausoje dalyvawusalstykes tarnautaj atsak, kad “labai nedidel’.
5% apklaustju mare, jog vertinimo sistema dairiteka ju darbo kokybei bei efektyvumui, 20 %
valstyles tarnautaj Siuo klausimu buvo nusiteikskeptiSkai. Valstyés tarnautaj nuomors
pasiskirstymas pateiktas 9 pav.
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Pav.9Valstyhes tarnautaj nuomor apie tarnybigs veiklos vertinimo teikiamnaud ju

darbo kokybei bei efektyvumui.

Sudaryta autoriaus (Kristina Sapronéjt

Labiausiai neigiamai Siuo klausimu buvo nuskeikazeikiy rajono savivaldyés
darbuotojai. Nei vienas, iS apklausoje dalyvayusspondent, nepateik teigiamo atsakyme s
klausima. LR UZzsienio reikal ministerijoje, ir LR Seimo kanceliarijoje Sis s&ais taip pat labai
nedidelis. IS apklausoje dalyvavusviazeikiy rajono savivaldyés respondentnet 11 mano, jog
tarnybires veiklos vertinimas nedaro jokigakos j1 darbo efektyvumui. 8 respondemhanymu,
veiklos vertinimas daro labai nedideftaky ju darbo kokybei. Sio klausimo atsakym
pasiskirstymas tarp institugiyra pateiktas priede 7.

Atsakymasi septiny anketos klausim buvo skirtas suzinoti, ar vals@& tarnautaj
veiklos vertinimas gali uztikrinti gtansji vertinimo poveik valstyles tarnautojuil klausina,
ar tarnybirgs veiklos vertinimas padeda Jums planuoti kayjdidzioji apklausoje dalyvavusi
atsak, jog esama veiklos vertinimo sistema tik iS daligali prisickti prie ju karjeros
planavimo.Taip mano 49 vals@b tarnautojai, 0 tai sudaro 62 % apklausoje dalysav
respondent. 15 apklausiiy mano, jog tarnybis veiklos vertinimas visiSkai neprisideda ptie |
karjeros planavimo. 15 valstg tarnautaj sutinka su teiginiu, jog tarnyhis veiklos vertinimas

suteikia jiems galimybplanuoti karjes. Respondemtatsakymai pateikiami pav 10.
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Pav. 10Valstyhes tarnautaj nuomom apie tarnybiss veiklos vertinimataka ju karjeros

planavimui.

Sudaryta autoriaus (Kristina Sapronéjt

Mazeikiy rajono savivaldyfje, kaip ir kitose nagrigamose institucijose, dauguma
apklausoje dalyvavusivalstyles tarnautaj laikési nuomois, kad esama valstg® tarnautaj
veiklos vertinimo sistema gali tik iS dalies prididprie juy karjeros planavimo. Taip pasisak0
i5 apklausoje dalyvavusisavivaldylés darbuotaj. Tuo tarpu LR UZsienio reikalministerijoje
ir LR Seimo kanceliarijoje respondgntskatius atitinkamai pasiskirét 15 ir 24. Neigiam
nuomorg Siuo klausimu pareigkb savivaldyls valstyles tarnautojai, 7 LR Seimo kanceliarijos
ir 3 LR Uzsienio reikal ministerijos darbuotojai. Manaiy, jog tarnybirs veiklos vertinimas
daro teigiam itaka karjeros planavimui ma&m savivaldys, 6 LR Seimo kanceliarijos ir 5 LR
UZsienio reikal ministerijoje dirbantys valstyis tarnautojai. Nuomoni pasiskirstymas pagal
institucijas pateikiamas priede 8.

Apibendrinant galima teigti, kad esama valst/llarnautaj veiklos vertinimo sistema
negali uztikrinti valstybs tarnautojams karjeros planavimo galimyhs to seki, kad valstybs
tarnautoy, veiklos vertinimo sistema éna paggi uztikrinti tarnybires veiklos vertinimo
griztamojo poveikio valstyds tarnautojams.

Paskutiniuoju anketos klausimu buvo siekiama suzimalstybés tarnautaj nuomor
apie 1 veiklos vertinim kaip visuma ir pasiziiréti, kokios, u manymu, yra pagrindés
tarnybires veiklos vertinimo sistemos neveikimo priezastyzoblemos, neleidzi&os tinkamai
ivertinti tarnybires veiklos rezultat bei kvalifikacijos.

Valstybés tarnautaj paklausus, ar Siuo metu veikianti valstybtarnautaj veiklos
vertinimo sistema gali tinkamaivertinti veiklos rezultatus bei kvalifikaalj 47 apklausoje

dalyvaw valstyles tarnautojaij § klausing pasirinko atsakym “iS dalies”. 20 valstybs

43



tarnauto, nuomone, esama veiklos vertinimo sistemearpaggi uztikrinti tinkamo j veiklos
jvertinimo ir tik 12 apklausoje dalyvavusimano, jog sistema veikia tinkamai. Sie resporalent
priekaist; dél savo tarnybias veiklos jvertinimo netugjo. Valstykés tarnautaj nuomoni

pasiskirstymas pagal institucijas pateikiamas gav.1

Pav. 11 Valstyhés tarnautaj nuomon apie tarnybias veiklos vertinimo sistemos

tinkamuna.

Sudaryta autoriaus (Kristina Sapronéjit

Kaip matyti iS pav. 11 pateikiamo duonweapibendrinimo, skeptiSkiausiai Siuo klausimu buvo
nusiteike Mazeikiy rajono savivaldyés valstylés tarnautojai. Net 52% institucijos darbuatoj
mano, jog esama valstyd tarnautaj veiklos vertinimo sistema negali uztikrinti tinkamu
veiklos vertinimo rezultat bei kvalifikacijos ivertinimo. Tuo tarpu LR UzZsienio reikal
ministerijoje ir LR Seimo kanceliarijoje vyravo nmorg, jog esama sistema yra pakankama tik
iS dalies tinkamaijvertinti valstylés tarnautaj veiklos rezultatus ir kvalifikacij Valstyhkes
tarnautoy atsakym pasiskirstymas Siuo klausimu pagal institucijaeiéamas priede 9.

Prie Sio klausimo atsakym“Ne” ir “IS dalies” respondent buvo praSoma pateikti
atsakymo motyvus. IS wisapklausoje dalyvavusivalstyles tarnautaj atsakymo pasirinkimo
priezastis nurogl 51 valstyles tarnautojas, kiti pasirinko tik atsakymo varignimotyw

nenurodydami.
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Daugelyje atsakymbuvo nurodomas tarnyhis veiklos vertinimo subjektyvumas. Taki
priezast nuroct 18 respondent Tarnybires veiklos vertinimo naudojim tik kaip atliekam
formaluma ivardino 11 valstybs tarnautoj. Kaip viera iS priezagiy, negaligiy uztikrinti
tinkamo valstybs tarnautaj ijvertinimo, 10 respondent iSsky® vertinimo rezultat
priklausomyle nuo institucijos biudzeto. 5 valsts tarnautojai miéjo problemas susijusias su
vertinimo kriterijais. Daugumos apklaugt manymu, jie yra neaisk ir vertinimo rezultatas
labiau priklauso nuo turimo darbo stazo nei nudlesi kokyles. 4 valstybs tarnautojai kaip
vertinimo sistemos yg nuroct vertinimo komisijos nekompetentinganbei 1 respondento
manymu, Lietuvos valstyls tarnautaj veiklos vertinimo sistemoje yra nepakankamas
kvalifikaciniy klasiy skatius (Lietuvoje yra trys kvalifikaciss klags) 3 nurod, jog problemos
kyla &l per dideliy priedy skirtumy tarp kvalifikaciniy klasiy.

Taigi, atsizvelgianti anketirts apklausos rezultatanaliz, galima daryti kelet su
valstykes tarnautaj veiklos vertinimo sistema bei procesu susijusvad,;.

Visy pirma, lyginant institucijas pastiina, jog daugiau problembei neaiSkum kyla
Mazeikiu rajono savivaldygje dirbantiems valstys tarnautojams. Galima teigti, jog Sioje
institucijoje Zymiai daugiau respondennhgvertina valstybs tarnautaj veiklos vertinimo
sistemos naudos. Tpkuy poziiri lemia informacijos apie tarnyhia veiklos vertinim stoka.
Dauguma savivaldyis darbuotaj veiklos vertinimo processupranta kaip formalusm Tokios
nuomorgs laikosi visi iS apklausoje dalyvavuysi? vertintoj.

Mazeikiu rajono savivaldyks valstylés tarnautojai vertinim sieja su korupcija. DidzZioji
dalis savivaldybs tarnautaj mano, jogy darbo rezultatai ir kvalifikacija netinkamgiertinami.
Dazniausiai, anotyj vertinimas priklauso ne nuo veiklos efektyvumayhsb stazo, ar kit su
darbu susijusi priezasiy, bet yra slygotas nuo turim “pazistamy rato”.

Galima pastedti, kad LR Seimo kanceliarijoje ir LR UZsienio railf ministerijoje
dirbantys valstybs tarnautojai éra tokie kategoriski. Siek tiek daugiau nei gumlstyles
tarnautoy jvertina tarnybias veiklos vertinimo teikiamnaud, tatiau stokoja zini apie veiklos
vertinimo tikslus ir kriterijus bei vertinimo tvaghr jos pokyius.

Kalbant apie tarnybiis veiklos vertinimo sistemos daranitaka valstyles tarnautaj
darbo kokybei, pastébna, jog Sis rodiklis yra labai nedidelis visosejose apklausoje
dalyvavusiose institucijose. Tai reiSkia, kad esawadstylEs tarnautaj veiklos vertinimo
sistema, praktiSkai, neturi skatinamojo efektodélfayalima daryti prielaid, jog valstybirs
institucijos vertindamos savo darbuotojus neuzsitékju darbo kokyks gerinimo galimybs, o

tai daro neigianmitaka vieSojo sektoriaus darbo efektyvumui.

45



Visy trijy instituciju valstyles tarnautaj nuomors gana tolygiai pasiskikstr kalbant
apie vertinimo sistemagaka karjeros planavimo galimygims. Daugumos manymu, sistema tik iS
dalies suteikia toli galimyly, tafiau negali, nepaisant valstg tarnautojo pastang jos
uztikrinti.

Apskritai, vertinant tarnybis veiklos vertinimo sistem pagal apklausoje dalyvavusi
valstykes tarnautaj atsakymus; anketoje pateiktus klausimus, matyti, jog veikiggtinimo
sistema Lietuvoje yraal/gota daugybs problema ir netinkama vertinti valstyds tarnautaqj
veiklos rezultatus bei kvalifikaej Dauguma apklaustvalstyles institucip darbuotoj mano,
jog esama sistema tik iS dalies gali uZztikrintisiegn veiklos vertinimo rezultat Vertinimo
subjektyvumas bei kitos problemos, susijusios sinytanés veiklos vertinimo sistemos
elementais ar procath, neleidzia vertinimo sistemai funkcionuoti efakai ir pateisinti tiek
valstykes tarnautaj, tiek ir paios institucijos like<iy.

Apibendrinant galima teigti, jog didesni valstghtarnautaj veiklos vertinimo sistemos
trakumai yra pastebimi MaZeikirajono savivaldyge, tuo tarpu LR Seimo kanceliarijoje bei LR

UZsienio reikak ministerijoje respondentatsakymai pasiskirsbeveik tolygiai.

3.3 Tarnybires veiklos vertinimo sistemos problemos

Kalbant apie valstyds tarnyla visuomet pakiziama, kad pagrindinis tikslas — sukurti
vientisa, stabilh, profesionali valstyles tarnyl, gebadia igyvendinti valstybs tarnybos
politika ir veiksmingai bei atsakingai tarnauti visuomen¥ienas pagrindini instrument
siekiant Sio tikslo yra efektyvios tarnyksveiklos vertinimo sistemosikmas.

J.S Bowman, kalllamas apie tarnybis veiklos vertinimo sistegnvalstybiniame sektoriuje,
iSskye tris pagrindines problemas:

e 3aliSkumo problema atliekant valsggtarnautojavertinima;
e vadovyles vaidmuo;
e sgrysis tarp individo darbo ir organizacijos, kuri¢gs individas dirba.
Be Siy iSvardinty, remiantis tyrimo rezultatais, galima iSskirti dalet tarnybires veiklos
vertinimo sistemos efektyvumo problekurios logiskai seka iS tarnykis veiklos vertinimo

sistemos strukiriniy daliy ir atspindi J.S. Bowman pateikproblemy turini.

% valstyhes tarnautaj mokymo ir institucij — dvyniy projektas, 4.
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Visy pirma, @mesys tuity buti atkreipiamasj tiesioginio vadovo vaidmenatliekant
tarnybires veiklos vertinim. Lietuvoje tiesioginis vertinamojo vadovas prakéiSapsprendzia
darbuotojoivertinimo rezultat, o tai sudaro visasalygas subjektyviam vertinimui. Tiesioginis
vadovas gali @ti suinteresuotas savo pavaldiniojalumu. Todl, vertindamas valstys
tarnautoj daugiau dmesio gali ati linkes skirti valstylés tarnautojo asmenims savybs, o ne
atlikto darbo rezultatams. Kita vertus, tiesiogintfadovas nuolatos st@lamas valstys
tarnautojo darfy bei vertindamas atliktas uzduotis, geriausianzre tik koks tarnautojas yra
kaip asmeny® jo bendravimo ir bendradarbiavimo su kolegomisbégmus, bet ir
kompetency, bei gelsjima pritaikyti ja kasdieniuose darbuose.

Verta pastedti, jog tai rera vieninte¢ problema susijusi su vadovo vaidmeniu. Praktikoje
daznai pasitaiko ir kitas aspektas, tiesioginioztmlzio prasme, neleidziantis vadovui atlikti
objektyvaus vertinimo. Kiekviena valstbinstitucija turi ribog mokos fond, remiantis kuriuo,
yra nustatoma tam tikraédu suma, kuri gali bti naudojama atlyginimp skyrimui. Kadangi
institucijose dazniausia j&iamas ¢Sy trikumas, tiesioginis tarnautojo vadovas negali |gjesai
dirbartiy savo pavaldini jvertinti geriau neijvertinimas “gerai”. Vadinasi, galima daryti
prielaich, kad siekiant tolygaus ir teisingo valseégbtarnautaj veiklos jvertinimo atitinkamo
atlyginimo dydzio priedai téty bati mazinami, suteikiant galimybdidesniam skdiui valstybes
tarnautoy, Zinoma pagal nuopelnugjertinti “labai gerai” bei paskatinti uz gedarky. Juolab,
kad toky dideliy priedy skyrimas prieStarauja Vakasaluy praktikai, kur paprastai priedaiita
labai nedideli ir priklausomai nuo isdirbto laikadéja. Kai kuriose Vakar Salyse su vertinimu
susietas atlyginimo aukStesniems valsgylbarnautojams priedas auga nuo 4,89 iki 5,33 proc.
pareigires algos:® Ekonominio bendradarbiavimo irgdlos organizacijos $alyse su tarnysin
veiklos vertinimu susietas algos priedas sudaratindkai iki 10 proc. viso valstyis tarnautojo
uzdarbic®’ Remiantis praktika, galima teigti jog tokia Lietje veikianti dideli pried; uZ
kvalifikacines klases sistema neuztikrina vertinigistemos efektyvumo, o piniginis atlyginimas
tampa vienu iS pagrindipimotyvacijos veiksni valstyles tarnautojams.

Per didel skirtumg tarp pried, kaip viera iS tarnybirgs veiklos vertinimo sistemos
trikumy, nurodo ir anketigje apklausoje dalyvav vieSojo sektoriaus institugij valstyles
tarnautojai. GrieZtas tarnylsig veiklos vertinimo susiejimas su atlyginjrpolitika yra efektyvus

taip vadinamose atvirose valstéghtarnybos sistemose, kur dauguma vatstytarnautaj yra

% The state of the higher civil service after refoBritain, Canada and the United States. CituoRiv®ras ir
Dapkut, 4.
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idarbinami pagal sutartfs.

Reikia atkreipti dmeg ir | kita Sios problemos pgs- esant ribotoms galimyins
ivertinti valstyles tarnautgj jvertinimu “labai gerai”, tiesioginiai tarnautpjvadovai Siuos
ivertinimus dazniau skiria pgtamiems, ar labiau patinkantiems, kaip asmémgbvalstylés
tarnautojams. Tad tikrai besistengiantys ir kompetentingi darbyatmuolatos lieka nuoSalyje.
Sia problemy ypa: akcentuoja tyrime dalyvav MaZeikiy rajono savivaldybs valstyles
tarnautojai. Toks tiesioginio vadovo, SaliSkumas,tikemazina valstybs tarnautaj motyvacip
stengtis ir dirbti geriau , ¢au daro ir neigiam itaka tarnybires veiklos vertinimo sistemos
efektyvumui.

Neteikdamas svarbos vertinimui, ar stokodamas Jaiiesioginis vadovas tarnautojo
ivertinima gali bati linkes sieti su paskutini uzdu@iy atlikimu, neatsizvelgiani metinius
pasiekimus. Siekiant efektyvaus valstyldarnautaj veiklos vertinimo sistemos funkcionavimo
vertinant valstybs tarnautojus téty bati jvertinamas visas periodas. Vertinimas natuibati
siejamas su paskutiniuzdu@iy atlikimu ar virsti atskira akcija. ®ina uZztikrinti vertinimo
skaidruma, o rezultatai turi dti patikimi.

Siuo metu Lietuvos valstgs tarnautaj veiklos vertinimo sistemoje, taikomas grafinio
reitingavimo metodas. Tai yra pats paprassias vertinimo iddas, kai tarnybiéi veikla
apibidinama prieveiksmiais (labai gerai, gerai, nepatenkai). Jis suteikia galimybtik
iSreitinguoti valstybs tarnautojus, t@au visiSkai nekontroliuoja vadovo pasirinkimo, kadk
uzduotys ar pavedimai turi svarbiauseikSne ir turi bati jvertinami.

Problema kyla ir su paties vadovo vertinimu. Tebi interviu metu su LR Seimo
kanceliarijos valstyés tarnautoju, kuris yra savo skyriaus darbuptagrtintojas bei vienas iS LR
Seimo kanceliarijos vertinimo komisijos narpavyko iSsiaiskinti, jog sunkugrkyla vertinant ir
vadovus. Asmuo, kitiems raSantis vertinimo iSvadesiri tiesioginio vadovo, tetljo veiklos
ivertinimas priklauso nuo komisijos vertinimo. Predola kyla dl to, kad komisiy sudarantys
asmenys neturi nieko bendro su vertinamuoju. Kqgosshariai neturi zinj apie valstybs
tarnautojo (vadovo) veil) jo pastangas ir kompetengij atliekant pareigws aprasyme
nustatytas funkcijas. Tét toks vertinimas iS esés negali lati objektyvus ir uztikrinti teisingo
valstyles tarnautojo (vadovayertinimo.

Vertinant valstybs tarnautaj veikla susiduriama ir su praktinio veiklos vertinimo krijuy

7 R. Mukherjee, N. Manning, “Rewards and incentivédie World Bank group, 2000,
<http://worldbank.org/publicsector/civilservice/aggrhtn, Ziaréta [2006 02 19].
% Pivoras ir Dapkut, 9.
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pritaikomumo problema. Nors teoriSkai vertinimo témjai atitinka vertinimo tikslus, yra
uztikrinamas y tarpusavio priezastingumo rySys,citar Siek tiek zinant praktin veiklos
vertinimo sistemos pgsbei atsizvelgiant; apklausoje dalyvavusirespondent atsakymus,
galima pastedii tai, jog teigs aktuose pateikiami veiklos vertinimo kriterijaiaytik iSvardijami
be jokios numatytos iSsamesnjy taikymo metodikoslvertinti valstyleés tarnautaj veiklos
krivi imanoma suskd&iavus uzduotis ir palyginus jas pavyzdziui, suéprsiais metais. T@au
néra aisSku, kokiais metodais galimautty jvertinti veiklos kokyl, atliekamy uzdu@iy
sucttinguma, gelejima panaudoti turimas Zzinias ar valstgb tarnautojo bendravimo ir
bendradarbiavimagudzius, vykdant pareigyls apraSyme nustatytas funkcijas. Galima daryti
prielaich, jog tiesioginis tarnautojo vadovas raSydamasiniard iSvady susiduria su tikslaus
valstylkes tarnautojoivertinimo problema, neaiSkius kriterijus interpdamas pagal savo
supratina.

Vertinimo kriteriy neapibéztumas tampa pagrindu, subjektyviam ipterpretavimui bei
vienu iS vertinimo sistemos efektyvaus funkcionawvitmikumy.

Valstybes tarnautaj informavimas apie vertinimo sistemos reik§mimetodus, proceda bei
vertinimo rezultatus uzima svagbvieta veiklos vertinimo sistemoje. €eu Lietuvos valstyés
tarnautoy, veiklos vertinimo sistemoje  toks informacijos kislo mechanizmas éna
reglamentuotas. Daznai praktikoje susiduriama sablpma, jog valstyds tarnautojai nezino
tarnybires veiklos vertinimo tiksl, kriterijy, dél ko valstylés tarnautaj veiklos vertinimo
procedira laiko tik formalumu, ar bereikalingu laiko gaiSimuisiSkai ngvertindami veiklos
vertinimo sistemos reiks#s. Galima daryti prielaid jog valstylés tarnautaj veiklos vertinimas
nebus efektyvus, jei nebus uztikrintas vienas igripdiniy vertinimo tiksly - skatinti bei
motyvuoti valstylss tarnautojus siekti efektyvaus ir kokybisko vieseektoriaus darbo.

Vertinimo pokalbis Lietuvos valstgb tarnautaj veiklos vertinimo sistemoje yra
rekomendacinio palwzio, &l to jis naudojamas formaliai - valsty tarnautojas
supazindinamas suyvertinimu, daznai nepateikiant aigkir motyvuoty argumeni. Tokio
pobadzio pokalbis yra numatytas tik vertinimo komisijpesdzio metu, téiau praktiskai,
komisija iSklausiusi vadovo pastabas, nesuteikiatylaés tarnautojui galimyds iSdstyti savo
poziario i tiesioginio vadovo teikiam jvertinima. Daznai vertinamasis neturi galingg
perziréti vadovo surasytvertinimo iSvad, nes personalo skyrius ne visag@ateikia komisijos

nariams®® Taigi valstylés tarnautojas susiduria su subjektyvaus vertinimablpma. Valstybs

%A R., interviu su autoriumi, Vilnius, 2007 balandZ0 d.
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tarnautojas negauna motyvuotos informacijos apw® seertinimo rezultatus nei iS tiesioginio
vadovo, nei iS vertinimo komisijos. Menkas valstyliarnautaj informuotumas tampa vienu is
vertinimo sistemos efektyvaus veikimakumy.

Komisijos vaidmuo, atliekant valstyb tarnautojo veiklos vertinignyra daugiau formalus nei
naud, teikiantis procesas. Komisijos tikslas patikrirdr, tiesioginis vadovas teisingaiertino
valstykes tarnautojo veild. Tafiau praktiSkai tai atlikti labai sétinga. Komisijos nariai
dazniausia remiasi tiesioginio vadovo motyvuotaadiy bei pareigys apraSymu, téau neturi
papildomy Ziniy apie praktiSkai tarnautojo atliekamo darbo &ugdjuma, veiklos kiavi, atlikto
darbo kokylk bei palyginimo galimyés. Toctl galima daryti prielaid, jog valstykes tarnautojo
veiklos vertinimas yra patikimas vienam asmeniii yta, tiesioginiam tarnautojo vadovui. Sios
problemos aktualumpripaista abu interviu sutikdalyvauti respondentai.

Atlikus gilesre komisijos siilomuy jvertinimy analiz susiduriama su keletu problemVisu
pirma, pamigtina tai, kadjvertinus valstybs tarnautqj ir pasiilius ji perkelti i aukStesnes
pareigas neatsiranda laisvos darbo viefo&uria jis gakty bati paskirtas. Toél vertinimo
komisija paaukstinimo ir nedb. Antra, komisija gali silyti istaigos vadovui skirti valstyis
tarnautojui paaukstinim arba pazeminimpareigose, gstaigos vadovas atsizvelgdanigsper 5
darbo dienas turi pasiraSysiakymy dél komisijos siilymo jgyvendinimo. Taéiau reikia pastedi,
jog 5 diem laikotarpis yra per trumpas ir suteikia galimyiastilyti tik tuo metu esatias laisvas
darbo vietas, kugi daZniausia tuo metu nita.”®

Pabgztina, jog paaukstinimbei aukStesp kvalifikacing klas; dazniau gauna Zemesni
bei vidutiny kategorijy valstylés tarnautojai. Té8au aukStesq kategorip turintiems valstybs
tarnautojams yra didesngalimyke gauti kvalifikacire klas, nei hiti paaukstintiems, nes
galimyke gauti kvalifikacirg klas; yra vienoda, o siekiant paaukstinimo, aukSted@tegorij
posty yra maZiau nei Zemesni*

Kalbant apie veiklos vertinimo sistanir jos efektyw; funkcionavim vis dazniau yra
pabgziamas gztamojo rySio uzrikrinimo poreikis. Lietuvos valb®g tarnautaj veiklos
vertinimo sistemoje @ftamasis rySys yra siejamas su veiklos vertininksldis. Siekiant
pagerinti valstybs tarnautaj darbo kokyk, efektyvuma, didinant valstybs tarnautaj
motyvacip griZtamasis vertinimo rySys tenka organizacijai. I3igsi profesionaj,
kompetenting ir motyvuot; darbuotoj potenciad, organizacija gali tiéis didesnio strategini
tikslu pasiekimo laipsnio. Tuo tarpu darbuotojai, regudia informuojami apie y darbo

0 Aleksandra Lukogaitien interviu su autoriumi, Vilnius, 2007 balandZio @4
"Ten pat.

50



ivertinima, gali planuoti savo karjer suzinoti sritis, kurioseyjveikla tugéty bati tobulinama, kelti
kvalifikacija bei tokiu lidu uzsitikrinti asmeninio tobgimo galimyke bei atitinkana atlygi uz
igyta kompetenciy.

Taciau vertinant prakti@ Sio poziirio pus; iSkyla problema. Jei valstyb tarnautojai yra
kritiSkai nusiteik vertinimo sistemos atzvilgiu, mang ¢sant subjektyvia ir negatia tinkamai
ivertinti ju veiklos rezultai bei kvalifikacijos, keliatia nepasitikjima, griztamojo rysSio
uZtikrinimas rajmanomas.

Taigi, apibendrintai galima teigti, jog valstgtarnautaj veiklos vertinimo sistema yra
viena iS priemoni galinti uZtikrinti tiek organizacijos, tiek joje irhantiy darbuotoy
bendradarbiavimy siekiant abiem puésis nauding ilgalaikiy tiksly, tokiy kaip tinkamas,
profesionalus darbuotpjpotencialas, ékmingas strategini organizacijos tiksl igyvendinimas.
Darbuotojams tai karjeros planavimo galinagbkvalifikacijos klimas, bei atlygis uz kokybiskus
veiklos rezultatus. T@au, Siuo metu veikianti valstgb tarnautaj veiklos vertinimo sistema
tarnybires veiklos vertinimo tiks] igyvendinti negali.
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ISvados

Lietuvos valstybs tarnutoj veiklos vertinimo sistema tobulinama jau beveiKidgmet,
taciau iki Siol rera uZztikrintas veiksmingas vals@d tarnautaj veiklos vertinimo sistemos
funkcionavimas.

Remiantis atlikta teorigs literatiros analize bei empirinio tyrimo metu gautais
duomenimis, buvo siekiama iSsiaiSkinti pagrindininalstylés tarnautaj veiklos vertinimo
trakumus beiy priezastis bei patvirtinti arba paneigti darbékiskas hipotezes.

1. Atsizvelgianti teoriniy ir empiriniy duomem analiz galima i$ dalies patvirtinti
darbe iSkeltas hipotezes, jog valsiylarnautaj veiklos vertinimo sistema neuZztikrina veiklos
vertinimo tiksk jgyvendinimo dl prieZasiy salygojanciuy veiklos vertinimo sistemos elemarit
procediry trikumus. Valstybs tarnautaj veiklos vertinimo sistemos dkumai neuZztikrina
veiklos vertinimo giztamojo poveikio, o taiatygoja, jog valstybs tarnautaj veiklos vertinimo
tikslai yraigyvendinami tik iS dalies.

2. Valstybss tarnautaj veiklos vertinimo sistemos veiksmingumas priklanso
institucijos sugedjimo jvertinti tarnybirés veiklos vertinimo reikSg pasirinkti bei nustatyti
tinkamas priemones veiklos vertimo tiksligyvendinimui. $kmingas vertinimo tiksi
igyvendinimas gygoja veiklos vertinimo gdg¢tamojo rySio (tarp valstg@s tarnautojo ir
institucijos) uztikrinim. Ir atvirkiai, jei taikoma valstyés tarnautaj veiklos vertinimo sistema
neuztikrina gryZtamojo poveikio, vadinasi, yra piaitos netinkamos prieméa formuojant
tarnybires veiklos vertinimo sistem

3. Tarnybires veiklos vertinimo sistemos tiksigyvendinimas priklauso nuo veiklos
vertinimo kriterijy, subjekt;, metod, tinkamo pasirinkimo. Vig Siy priemoni; pasirinking lemia
organizacijos strukita, poreikiai, kultiriniai veiksniai, o taip pat siektino vertinimo rétato
nustatymas.

4. Atlikus valstylkes tarnautaj apklaug LR UZsienio reikal ministerijoje, LR
Seimo kanceliarijoje bei Mazeikrajono savivaldyge paaiskjo, jog:

a) Valstybss tarnautojai stokoja Zipiapie veiklos vertinimo sistemos reik&niKiek
daugiau nei pus apklausoje dalyvavusi minéty instituciju valstyles tarnautaj mano, jog
tarnybires veiklos vertinimas yra bereikalingas laiko gagsnarba, kad be jo galima apsieiti.

b) Valstykés tarnautojai nezino arba zino tik kelis veiklostvemo tikslus bei kriterijus,
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remiantis kuriais yra vertinamijdarbo rezultatai. Tik nedaugelis valstgbtarnautoj kaip
vertinimo tiksh iSskiria motyvacy, bei siek nustatyti valstybs tarnautojo mokymosi bei
tobulinimosi kryptis.

c) Vos daugiau nei pésapklausoje dalyvavusirespondentteigia, jog yra
informuojami apie valstys tarnautaj veiklos vertinimo tvark bei pokyius. Trys ketvirtadaliai
respondent teigia, jog yra informuojami apieyjveiklos ivertinimo rezultat bei jvertinimo
motyvus. Vadinasi, valstys tarnautaj veiklos vertinimo procese yra naudojamas vertinimo
pokalbis. Tdiau, atsizvelgiani tolesr tyrimo eigy pastebta, jog valstybs tarnautojai yra tik
formaliai supazindinami su vertinimo rezultatuiga jvertinimo motyvai yra nepgsti ir susig
daugiau su tam tikromis instituéimis problemomis nei su darbuotojo atlikto darboykumk

d) Atlikus tyrima paaisSkjo, jog trys ketvirtadaliai apklausoje dalyvawusespondent
mano, jog veiklos vertinimo sistema daro tik labadidet, o ketvirtadalis teigia, jog iS vis
nedaro jokio poveikioy darbo kokybei ir efektyvumui. Taigi, valst® tarnautaj veiklos
vertinimo sistema negali uZztikrinti vieno i$ kertinveiklos vertinimo sistemos tikslbei suteikti
teigiamo giztamojo poveikio vieSojo sektoriaus institucijai.

e) Labai geras tarnybés veiklosjvertinimas suteikia galimyvalstykes tarnautojui kilti
karjeros laiptais. T@au kaip rodo vykdytos apklausos antid9 iS 79 apklausoje dalyvavusi
valstyles tarnautaj mano, jog sistema takigalimyle uztikrina tik dalinai, 15 respondenteigs,
jog sistema tokios galimys nesuteikia. Taigi, valstgb tarnautaj veiklos vertinimo sistema
leidzia uztikrinti tik dalin griztamji veiklos vertinimo poveikvalstykes tarnautojams.

f) Vienas svarbiausitarnybires veiklos vertinimo tiks] yrajvertinti valstyles
tarnautoy; veiklos rezultatus bei kvalifikaaj Atlikto tyrimo Lietuvos Respublikos vieSojo
administravimo institucijose analize, galima teigtg valstyles tarnautoj veiklos vertinimo
sistema gali tik iS5 daliegvertinti tarnybires veiklos rezultatus bei vals@d tarnautaj
kvalifikacija. Taip mano daugiau nei pustyrime dalyvavusi respondent Tuo tarpu
ketvirtadalis valstybs tarnauta) teigia, kad esamomis vertinimo sistemos prie¢nas,
tarnautoy jvertinti tinkamai ngmanoma.

g) Tyrimo rezultatai parod jog labiau skeptiSkaiéll valstybes tarnautaj veiklos
vertinimo buvo nusiteik Mazeikiy rajono savivaldylje dirbantys ir apklausoje dalyvav
valstylkes tarnautojai. LR Seimo kanceliarijos ir LR UZzseeniekaly ministerijos valstybs
tarnautojai laiksi panasios nuomes ¢l tarnybires veiklos vertinimo. Galima daryti iSvadog
tarnybires veiklos vertinimo sistema su didésns jos taikymo problemomis susiduria

savivaldybi; lygmenyje.
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h) Remiantis anketiis apklausos duomenimis bei te@rms jzvalgomis buvo iSskirtos
pagrindires tarnybigs veiklos vertinimo sistemos problemos bei griezastys. Vig pirma,
pabgéziamos problemos kyl@os &l vertintojo. Didzioji dalis apklausoje dalyvavusi
respondent pazyngjo, jog pagrindié problema yra tiesioginio vadovo subjektyvymas ir
Saliskumas vertinant valst® tarnautojo veikl. Tai lemia ribotas institucijos biudzetas bei per
dideli priedai uz kvalifikacines klases, nes pinigi atlygis tampa pagrindine darbuatoj
motyvavimo priemone. Taip pat iSskiriama vadovertinimo problema. Sios problemos
atsiradim salygoja tai, jog vertindami vadovo veikkomisijos nariai éra tiesiogiai susipazn
su praktine jo darbo atlikimo kokybe.

Remiantis tyrimo rezultgt analize iSskiriama vertinimo kritewij subjektyvaus
interpretavimo problema. Siproblemy, lemia Lietuvos valstyds tarnautaj veiklos vertinimo
kriteriju neapibéztumas bei nenumatyta jtaikymo metodika. Kita tyrimo eigoje iSry§ksi
problema susijusi su vertinimo metodo pasirinkirSiiproblema glygoja tai, jog tiesioginiam
valstylkes tarnautojo vadovui yra suteikiama galimylaisvai pasirinkti uzduotis, remiantis
kuriomis bus vertinamas vals@dtarnautojas, kai tuo tarpu &t bati vertinamas visas teisiskai
reglamentuotas periodas.

Didzia dalimi neveiksmingam vertinimo sistemos Kaiwnavimui jtaka daro
informacijos ttikumas apie pagrindinius veiklos vertinimo sistengbsmentus bei vertinimo
procedira. Taip pat pakiZiamas vertinimo pokalhi neefektyvumo veiksnys. @ivertinimo
sistemos ftkumy atsiradina salygoja tai, jog iki Siol gra teisiSkai reglamentuotas mechanizmas,
kuris uztikrinyy valstyles tarnautaj informavinmg apie vertinimo sistem vertinimo rezultatus bei
jvertinimo motyvus.

Problemos susijusios su vertinimo komisijos sprewads. Lietuvos valstyds tarnautaj
veiklos vertinimo sistemoje éna sudarytos gygos tinkamaiigyvendinti vertinimo komisijos
sialymams.

Galiausiai iSskiriama vertinimo gtamojo poveikio problema. $iproblemy lemia
praktisSkai visos, tiek su vertinimo sistemos eletaen tiek procetiomis susijusios priezastys.

5. Darbe buvo atlikta pagrindiiLietuvos valstybs tarnautaj veiklos vertinimo
sistemos komponenbei ju praktinio naudojimo ttkumus glygojantiy veiksniy analiz.

Tolimesre tarnybires veiklos vertinimo sistemos analigakty bati papildyta bandant
iSsiaiskinti, kok poveil tarnybires veiklos vertinimo rezultatams daro vieSo admiaistmo
instituciju biudZeto ¢So0s. Taip pat prasmingaata iSanalizuoti tokius veiksnius kaip

organizacijos strukita, kulfiriniai faktoriai bei ji jtaka vertinimo sistemos turinio element
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pasirinkimui. Taip pat galimatiy ivertinti sistemos galimybes paruosti valstyldarnautojus
darbui Europos fungos institucijose. Remiantis Sio darbo duomesjnateityje gaity bati
atliktas lyginamasis tyrimas, siekiant palygintietuvos valstybs tarnautaj veiklos vertinimo
sistem su kity Sali veiklos vertinimo sistemomis bei riamiantis kiSaluy gemja patirtimi

pastilyti Lietuvos vertinimo sistemos tobulinimo kryptis
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Pasiilymai ir rekomendacijos valstybés tarnautojy veiklos vertinimo
sistemos tobulinimui

Atsizvelgiant | teorirg analiz, vykdytos anketies apklausos duomenanaliz bei
pateiktas veiklos vertinimo sistemos pagrindinesbfgmas, atitinkamai bandoma formuluoti
siilymus bei rekomendacijas valsgghtarnautaj veiklos vertinimo sistemos tobulinimui.

Tarnybinés veiklos vertintojasSiekiant tobulinti Lietuvos valstyis tarnautaj veiklos
vertinimo sistem, sialomai tarnybires veiklos vertinimo sistemos proaegraukti darbuotgj.
Vykdant tarnybiis veiklos vertinim, remtis abipusiu, valstgs tarnautojo ir tiesioginio vadovo,
susitarimu dl siektiny tikshy bei vystyti atvia vadow ir pavaldiniy bendravimo proces

Lietuvos valstybs tarnautaj veiklos vertinime galima @y naudoti vis labiau
populiagjanti saws vertinimo metogl pagal iSkeltus vertinimo kriterijus. Paprastai\&stinimas
taikomas kartu su vadovo vertinimu: ir tiesioginadovasjvertina darbuotaj, ir darbuotojas
ivertina savo atliekamdarky, tada rengiamas abipusis susitikimas vertinimaltatams aptarti,
numatomos galimos tobulinimo sritys (pravedamatnamnasis pokabis).

Kalbant apie tokio vertinimo objektyvumneretai baiminamasi, kad pavaldiniai save
vertins kur kas geriau nei vadovai¢itau LR Valstylés tarnybos departamento organizavimo ir
kontroks skyriaus vegJos Reginos Aleksieis manymu, esant aiSkiems kriterijams tiek vadovo,
tiek valstyles tarnautojo vertinimai téaty bati panass ir pakankamai objektys, o paties
darbuotojojtraukimasi savo darbo vertinimtapyy motyvuojartiu veiksniu, siekiant uztikrinti
tolimesri jo darbo gerinim ir tobulinima. "* Siekiant ivengti subjektyvumiovertinimo proces
papildomai gali bti jtraukiami ir valstyls tarnautojo kolegos, o tai sudarytertinimo komisijai
galimyke palyginti vertinimo rezultatus, bei uZztikrinti gégq valstyles tarnautojojvertinimg.
Kaip alternatyva galimaiby taikyti 360 laipsni grSztamojo rysSio metad kai apie darbuotojo
atlikta darty siekiama surinkti kuo daugiau informacijos IS f&ios aplinkos Zmoni. Pagal
paruos§y metodikh ekspertaijvertina darbuotojo veikl o tiesioginis vadovas, personalo
specialistas ar speciali kompiuterisistema apibendrina gautus rezultatus.

AnalogiSka metodika galitih naudojama ir vertinant vadovus. Apie vadoveiklos
ivertinima iSvadas tuity teikti to skyriaus darbuotojai, kuriam jis vadojautaip pat vadovui
suteikiama galimyb isivertinti p&iam, o vertinimo komisija atsizvelgugipastanju vertinima

priimty galutin sprendim.

"2 Regina Aleksied, Valstybes tarnautaj tarnybires veiklos vertinimas. Pranesimas seminare.
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Tokiy vertinimo sistemos subjektdalyvaujaiy veiklos vertinimo procese, pasirinkimas
ne tik palengvini komisijos darh, bet ir uztikrint; valstylkes tarnautaj pasitikéjima vertinimo
rezultat; objektyvumu.

Vertinimo kriterijai. Remiantis atlikta tyrimo analize ddma daugiau émesio skirti
kriterijuy perziiréjimui bei tikslios j taikymo metodikos apibzimuli.

Vertinimo metodai. VieSiesiems vadybininkamggyjant daugiau tarnybés veiklos
vertinimo patirties beijgudziy, siekiant tobulinti valstys tarnautaj tarnybires veiklos
vertinimo sisters, bitina atsisakyti tradicinio reitingavimo metodo, isudaznai glygoja klaidas
atliekant tarnybias veiklos vertinimp. Remiantis teorine tarnyhkia veiklos vertinimo metagd
analize, dilytina naudoti vis labiau populigancius kompleksinius vertinimo metodus. ¢Tau
pabgztina, jog kompleksini metod; taikymas brangiai kainuoja, téldatsizvelgianti Lietuvos
veiklos vertinimo sistemos ypatumus priimtiniaubigy taikyti lyginimo metod. Tos p&ios
kategorijos valstyts tarnautojai tuty bati palyginami tarpusavyje pagal tarnyknveiklos
vertinimo kriterijus, o gauti rezultatai panaud@alutiniam rangavimui su kjt kategorij
valstyles tarnautojais.

Atlygio uz puikius darbo rezultatus sureguliavima@ekomenduojama nustatyti ne tris, o
penkias kvalifikacines klases ir sumazinti skirtutarp pried. Be to, siloma apsvarstyti
kvalifikaciniy klasiy susiejimy ne tik su kompensavimo politika, bet ir su darazs. Tokiu
atveju kvalifikacire klas® buty suteikiama iSdirbus tam tikmumatys laikotarp, atsizvelgiant
kasmetin tarnybires veiklosjvertinimo rezultad.

Didinti kvalifikaciniy klasiy skatiu bei susieti jas su darbo stazu yra naudinga tsnprEa
kad valstyles tarnautojas teéty stengtis dirbti labai gerai ne tris metus, begsig laiko tarp, bei
atlyginimas tapt ne vienintelejjskatinaia siekti kokybiSk darbo rezultat priemone.

Pamiretina tai, jog daznai susiduriama su problema, kastyles tarnautaj veiklos
ivertinimas priklauso nuo institucijos biudzeto. tbdiiloma apsvarstyti galimybinstitucijos
mokos fond tvirtinti atlikus tarnybirgs veiklos vertinim, atsizvelgiani vertinimo rezultatus.

Valstykes tarnautoy perkélimas | aukStesids kategorijos pareigasSiekiant spgsti
valstyles tarnautaj paauksStinimo pareigose problgmkaip alternatyva, ity valstykes
tarnautoy; ivertinimo rezultai duomem bazs kirimas. | tokia baz baty jtraukiami visi
valstylkes tarnautojai, kuriems yra pateiktagilgmas @l paaukStinimo pareigose. Atsiradus
laisvai darbo vietai, remiantis sukaupta informecijtokia galimyb baty suteikiama
pretenduojantiemg paaukstini. Zinoma toks pasirinkimas neidspip $ios problemos i$

esnts, todl papildomai galima siyti, rengti paaukstininimo pareigose konkursustikwesnt
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buty, atsizvelgiant; trijy mety laikotarpio valstybs tarnautojo tarnybis veiklos vertinimo
rezultatus konkues laiméty valstyles tarnautojas tris metus po gautalysno, paaukstinti
pareigose, kasmetinio vertinimo metu ¢gaabai geg jvertinima. Esant keliems kandidatams,
iSlaikius priemimo i valstyles tarnyly test, darbo vieta skiriama pagal geriausezultag. Jei
prireikty galima naudoti ir pokalbsu vertinimo komisijos nariais. Tokios sistemokigimas ne
tik pasitarnauf siekiant objektyvumo, tdau suteikfy galimyke atrinkti p&ius
kompetetingiausius ir gabiausius valstylarnautojus.

Valstyles tarnautoy supazindinimas su veiklos vertinimo sistema bebqesu.

Siekiant spgsti informacijos tikumo problem bei uZtikrinti efektyva tarnybires
veiklos vertinimo proceita turéty bati kuriamas atskiras, tam skirtas, mechanizmasnd/is
alternatyw baty reguliariai organizuojamos paskaitos valgg/tarnautojams, skirtos supazindinti
su tarnybigs veiklos vertinimo reikSme, vertinimo sistemosdiur, procediros ypatylemis bei
tvarkos pokyiais.

Grieztai teisiSkai reglamentuoti vertinimo pokallprocedira. Numatyti pagrindinius
vertinimo pokalbio uzdavinius. Tai uZztikriptvalstyles tarnautojams galimgbne tik suzinoti
veiklos jvertinimo rezultat, vertinimo motyvus, bet ir sudatytalygas valstybs tarnautojui
aptarti pagrindines problemas, kytéas kasdieniuose darbuose su tiesioginiu vadovgumaryti
konkretius veiklos planus, numatytigidziy trakumus ir valstybs tarnautojo tobulinimosi,
kvalifikacijos kélimo, mokymosi kryptis bei karjeros planavimo pekfyvas.

Griztamojo rysSio uztikrinimasJei laikysime, kad tarnybés veiklos vertinimo tikslai yra
status quo, taiyj igyvendinimas uztikrint vertinimo sistemos @gttamji rysSi. Taiau siekiant
vertinimo tiksly jgyvendinimo, vig pirma, tuéty bati pasirinktos ir nustatytos pagrinds
priemores, kurios leiai tai padaryti. Tyrimo rezultatai patvirtino, jog zsfuoja problemos
susijusios su vertinimo Kriterijais, metodais, sl@is procedriniais vertinimo aspektais. Téd

neiSsprendus gipagrindiniy problemy nebus galima uztikrinti ir gftamojo rysio.
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Priedai

Priedasl.

(istaigos ir jos strukitinio padalinio pavadinimas)

VALSTYB ES TARNAUTOJO (-OS)

(vardas ir pavarg

TARNYBIN ES VEIKLOS VERTINIMO ISVADA

Nr.

(data)

(sudarymo vieta)

|. BENDRIEJI DUOMENYS

Valstybés tarnautojo pareigos —
Paskyrimo j pareigas data —
Pareigybés lygis—

Pareigybés kategorija —
Kvalifikacin é klasé —

Vertinimo periodas —

[I. VERTINIMO KRITERIJAI IR JTVERTINIMAS

1. Veiklos kravis

(ivertinkite atliekam uzduciu
skakiy ir jvairow, skiriamas
papildomas uzduotis,
dalyvavima  darbo  grupse,
komisijose, projektuose).

Jvertinimas (labai gerai/gerai/nepatenkinamai)

2. Veiklos kokyhé

(ivertinkite, ar valstybs
tarnautojo uzduotys atliekamas
laiku ir ar veiklos kokyb
atitinka laukd).

Ivertinimas (labai gerai/gerai/nepatenkinamai)

3. Atliekamy uzductiy
sudétingumas
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(ivertinkite atliekam uzduciu
sucttinguma, problemas, st
kuriomis  susiduria ir pats
sprendzia valstyds tarnautojas
situacij aiskuna,
kompleksiSkum).

Jvertinimas (labai gerai/gerai/nepatenkinamai)

4. Gelgjimas panaudoti
turimas Zinias ir jgudzius

pareigybés aprasyme
nustatytoms funkcijoms
vykdyti

(ivertinkite valstyls tarnautojo
profesines, technines Zinias |ir
igudzius, motyvacyg plesti,
naudotis ir dalintis Ziniomis sy
kitais)

Ivertinimas (labai gerai/gerai/nepatenkinamai)

5. Bendravimo ir

bendradarbiavimo jgadziai,

vykdant pareigybés
aprasyme nustatytas
funkcijas

(ivertinkite valstyls tarnautojo
polinki dalintis informacija,
teikti  konsultacijas, pagadb
kolegoms, interesantams)

Ivertinimas (labai gerai/gerai/nepatenkinamai)

[Il. BENDRAS TIESIOGINIO VADOVO JVERTINIMAS

Valstybés tarnautojo (-jos) tarnybig veikla
(vardas, pavasg

jvertinama

(labai gerai/gerai/nepatenkinamai)

IV. TIESIOGINIO VADOVO SI ULYMAS

Gali bati pateiktas vienas iS Valstyb tarnybogstatymo 22 str. 7 d. ar 8 d. iSvardirstialymy.
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V. REKOMENDACIJOS KVALIFIKACIJAI KELTI

Tiesioginio vadovo rekomendacijosl dalstykes tarnautojo kvalifikacijosdimo:

(Tiesioginio vadovo pareigos) (Parasas) r(es ir pavaré)

Susipazinau:
(Parasas)
(Vardas ir pavarg

(Data)

PASTABA DEL VERTINIMO

VERTINIMO RODIKLI U SKALE:
Vertinant valstybs tarnautgj, jo veikla nelyginama su kitomis pareigybis, o atsizvelgiama
einamas pareigas ir konkugbareigylés aprasSym.

Labai gerai (1) — veikla visiSkai atitinka organizacijos standarNuolat rodo
iSskirtinai aukStuggadzius ir rezultatus, virSija reikalavimus reikaligguZzimamoms pareigoms.

Gerai (2) — veikla visiSkai atitinka organizacijos standarigudziai atitinka
uzimanmy pareig; reikalavimus.

Nepatenkinamai (3) —veikla neatitinkaorganizacijos standartir nepateisina
l[ake<tiy. Nustatyti zynais igudZiy trakumai. Valstykés tarnautojas nesusitvarko su pareigomis.
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Priedas 2.

KLAUSIMYNAS
(valstybés tarnautojams)

Kokia yra jisy pareigylés kategorija? Pazyékite, jei esate vertintojas
1.Ka jis manote apie valstyb tarnautaj veiklos vertinimo sisteg?

e Taireikalinga ir pazangskatinanti priemoé

e Galbat tai naudinga, bet galima apsieiti

e Bereikalingas laiko gaiSimas

2.18vardinkite, kokius Zinote valsty$ tarnautaj veiklos vertinimo tikslus:

3.18vardinkite, kokius Zinote valsty$ tarnautaj veiklos vertinimo kriterijus:

4. Ar Jis esate informuojami apie vertinimo tvatbei jos pokyius?
e Taip
e Ne

5.Ar esate informuojamas/a apiesj veiklos vertinimo rezultatus bgiertinimo motyvus?
e Taip
e Ne

6. Ar tarnybires veiklos vertinimas darbaka jisy darbo kokybei ir efektyvumui?
e Taip
e Ne
e Labai nedide]

7. Ar tarnybires veiklos vertinimas padeda Jums planuoti ka®jer

e Taip
e Ne
e |Sdalies

8.Jisy manymu, ar Siuo metu veikianti valséghtarnautaj veiklos vertinimo sistema gali tinkamiaiertinti jisu
tarnybires veiklos rezultatus bei kvalifikaalp

e Taip

N, NS

O[S NS, NES ..t
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Priedas 3.

Ka Jis manote apie valstyb tarnautaj veiklos vertinimo sisteg?

LR UZsienio reikal

LR Seimo kanceliarijg

|

Mazeikiy rajono

ministerija savivaldyls
Tai reikalinga ir 11 20 5
pazang skatinanti
priemore
Galbat tai naudinga, 9 7 10
bet galima apsieiti
Bereikalingas laiko 3 10 4
gaiSimas
Priedas 4.

Kokius zinote valstyés tarnautaj veiklos vertinimo tikslus?

LR Uzsienio reikal

LR Seimo kanceliarijs

|

Mazeikiy rajono

ministerija savivaldyle
ISvardino visus 3 4 2
Ivardino dai 18 31 14
Neatsak 2 2 3
Priedas 5.

Kokius zinote valstybs tarnautaj veiklos vertinimo kriterijus?

LR UzZsienio reikal

LR Seimo kanceliarijs

|

Mazeikiy rajono

ministerija savivaldyle
Iéyardino visus 8 10 3
Zinojo kelis 11 22 11
Neatsak 4 5 5
Priedas 6.

Ar esate informuojamas/a apigsd veiklos vertinimo rezultatus bgrertinimo motyvus?

LR UZsienio reikal | LR Seimo kanceliarijg Mazeikirajono
ministerija savivaldyls
Taip 21 31 7
Ne 2 6 12
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Priedas 7.

Ar tarnybires veiklos vertinimas danpaka Jisy darbo kokybei ir efektyvumui?

LR UZsienio reikal

LR Seimo kanceliarija

Mazeikiy rajono

ministerija savivaldyle
Taip 3 1 0
Ne 2 3 11
Labai nedide] 18 33 8
Priedas 8.

Ar tarnybirés veiklos vertinimas padeda Jums planuoti ka®jer

LR UzZsienio reikal

LR Seimo kanceliarija

|

Mazeikiy rajono

ministerija savivaldyle
Taip 5 6 4
Ne 3 7 5
IS dalies 15 24 10
Priedas 9.

Ar Siuo metu veikianti valstyds tarnautaj veiklos vertinimo sistema gali tinkamaertinti jusy

tarnybires veiklos rezultatus bei kvalifikagl}

LR UzZsienio reikal

LR Seimo kanceliarijs

|

Mazeikiy rajono

ministerija savivaldyle
Taip 3 7 2
Ne 3 7 10
IS dalies 17 23 7
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Summary

This study attempts to verify how performance ajgal is being applied in Lithuanian
civil service personnel management in accordandk thie theoretical models of performance
evaluation.

Civil servants performance evaluation is one of thest important element of civil
service personnel management. It can tell a pdisgilto civil servants to reach career, to
improve skills and to create solid civil servicehih could improve state’s executive public
policy efficiency.

Thought Civil servants performance evaluation sysie Lithuania is improving almost
ten years, results of analysis showed that, egstivil servants performance evaluation system
can not reach evaluation targets, because ofriistigal appliance.

Civil servants performance evaluation system tlsabriganised properly and applied
effectively, help the person and the organisatmmet the useful information and to make an
important managerial decisions on duties and respiities distribution, conditions of payment,
promotion, needs for qualification raising and tbe establishing the potential. Although the
rating process instigates many problems that ammexded with organisational, administrative
and human resource rating aspects.

To define possible imperfections and problems ef slgstem, and to find development
possibilities, the procedure of the service adtiviiting of the Lithuanian state service was
analysed in the paper.

Main point of this analysis is to identify civil sants performance evaluation system’s
problems and to give suggestions to improve it.

Hypothesis of this paper is formulated to provereject thesis, that civil servants
performance evaluation system can not reach taojetgaluation because of evaluation system
element and weakness of performance. Extra hypstisays, that civil servants performance
evaluation system do not make conditions, necesseegled to reach evaluation system best
results.

In first chapter dealt with theoretical providend®.this chapter the purpose is to detect
civil servants performance evaluation system inguré. Also to detect civil servants
performance evaluation system components, therrelations and their practical use (advantage
and disadvantage).
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In the second chapter is explored civil servaeisgpmance evaluation system. Analysed
in laws and decrees defined civil servants perfoiceaevaluation system’s purposes, subjects,
which are content of civil servants performancaleation system.

Third chapter is intended to practical researcmedon the state service system, based on
the users' opinion, helped to define the systenecsphat should be developed, to choose the
course for supplements and changes in rating sysdech to prepare practical offers for the
development. The aim of the research was to entieh effectiveness and to ensure
comprehensive potential of the state service raysgem.

Both hypothesis were proved only partly. That's wégn be said, that in this time
existing civil servants performance evaluation eystit's own purposes can implement only
partly.

Finally, in analysis involved suggestions to impgaivil servants performance evaluation
system.
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