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SANTRAUKA

Rasinskien¢, S. (2019). Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo galimybés
savivaldybés administracijoje: magistrantiiros studijy VieSojo valdymo programos baigiamasis
darbas. Magistro darbo vadovas — doc. dr. L. Liukinevi¢iené. Siauliy universitetas, Regiony plétros
institutas, 82 p. (83 p.).

Magistro baigiamajame darbe nagrinéjama savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy
veiklos kokybés vertinimo sistema $iuolaikiniy vadybos teorijy kontekste. Teoringje darbo dalyje
analizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy teoriniai ir praktiniai darbai naujosios
vieSosios vadybos, Zmogiskyjy iStekliy valdymo, valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo,
kompetencijomis grjsto veiklos vertinimo tematika.

Baigiamojo darbo empiriné¢je dalyje nagrinéti Lietuvos Respublikos jstatymai ir teisés aktai,
strateginiai dokumentai, reglamentuojantys valstybés tarnybg ir valstybés tarnautojy veiklos
vertinima, atliktos SSGG ir PEST analizés. Siais metodais analizuota esama valstybés tarnybos
situacija, ja salygojantys veiksniai, strateginés ateities gairés, bei kokybinis valstybés tarnautojy
veiklos vertinimo segmentas, atskleidziantis, kokiomis priemonémis yra uztikrinama kokybiska
valstybés tarnyba, vykdant savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy planavimg, atranka,
veiklos vertinimg, mokyma ir ugdyma, karjeros planavimg ir motyvavimg. Remiantis tuo pateiktos
rekomendacijos valstybés tarnautojy, dirban¢iy savivaldybés administracijoje, veiklos kokybés

vertinimo tobulinimui.

Raktiniai Zodziai: naujasis vieSasis valdymas, zmogiskyjy iStekliy valdymas, valstybés

tarnautojy veiklos kokybés vertinimas, savivaldybé, valstybés tarnyba, kompetencijy modelis.



SUMMARY

Rasinskiené, S. (2019). Opportunities of the Evaluation of Civil Servants' Performance
Quality in the Municipality's Administration: Final Master's degree thesis in Public Management.
Supervisor — assoc. prof. dr. L. Liukinevi¢ien¢. Siauliai University, Institute of Regional
Development, 82 p. (83 p.).

This Master’s Thesis investigates the quality assessment system of civil servants’
performance of the municipal administration within the context of modern theories of management.
The theoretical section of the work has analysed and systematised theoretical and practical works
relating to the issues of the new public management, management of human resources, quality
assessment of civil servants’ performance and performance assessment based on competences by
different Lithuanian and foreign authors.

The empirical section of the Final Thesis has investigated the laws and legislation of the
Republic of Lithuania, strategic documentation regulating the civil service and performance
assessment of civil servants, SWOT and PEST analyses have been fulfilled. By using these methods
it has been analysed the existing situation of the civil service, the factors determining it, strategic
future guidelines and qualitative performance assessment segment of civil servants revealing the
measures, which ensure the qualitative civil services in performing of planning, selection,
performance assessment, training and educating of the civil servants of municipal administration,
planning of their career and motivation. On the basis of the above-mentioned, recommendations were
provided for improvement of performance quality assessment of the civil servants working in the

municipal administration.

Keywords: new governance, human resource management, the evaluation of the civil

servants performance quality, municipality, public service, competency model.
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SAVOKU IR TERMINU ZODYNAS

Igalinimas — atskiry asmeny arba kolektyvinés galimybés priimti (galutinius) sprendimus ir
patiems, o ne aplinkybéms veikti savo gyvenima (Guogis, 2010).

Karjeros valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, priimtas j pareigas neterminuotam
laikui arba jstatymy nustatytai kadencijai ir $io jstatymo nustatyta tvarka galintis siekti karjeros
valstybés tarnyboje (LR valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymas, TAR, 2018,
Nr. 12037).

Kompetencijos — esminés individo charakteristikos, prieZasties ir pasekmés rySiais susijusios
su efektyvia (puikia), kriterijais apibrézta veikla darbe arba kokioje nors situacijoje (Sudnickas,
2012).

Kompetenciju modelis — bendryjy, vadybiniy ir lyderystés bei specifiniy ir profesiniy
kompetencijy visuma, biitina valstybés tarnautojams, dirbantiems valstybés ir savivaldybiy
institucijose ir jstaigose, uztikrinant valstybés tarnybos misijos, Lietuvos Respublikos valstybés
tarnybos jstatyme (VT]) nustatyty valstybeés tarnybos ir valstybés tarnautojy veiklos etikos principy
lgyvendinimg bei efektyvy valstybés tarnautojy pareigy atlikimg (Butautiené, 2009).

Naujasis vieSasis valdymas (angl. New Governance) — apibréziamas kaip vertybiy, programy
ir institucijy sistema, padedanti visuomenei tvarkyti savo ekonominius, socialinius ir politinius
reikalus, naudojantis valstybes, pilietinés visuomenés ir privataus sektoriaus sgveika ir persidengimu.
Tai yra Siuo atveju prie valdymo prisideda trys veikéjai: valstybés institucijos, kurios sudaro
atitinkamga politing, ekonoming ir teising aplinka; privatus sektorius, kuris pateikia darbo vietas ir
sudaro sglygas pajamoms gauti, ir pilietiné visuomené, kuri sudaro prielaidas socialinei ir politinei
saveikai. Si valdymo forma, kuriai budingas gausesnis pilie¢iy dalyvavimas, pliuralizmas,
subsidiarumas, skaidrumas, atsiskaitomumas, nesaliSkumas, prieinamumas, bendradarbiavimas ir
efektyvumas, pastaryjy mety publikacijose ivardijama jvairiai: naujasis vieSasis valdymas, gerasis
valdymas, saveikaujantis valdymas, korporatyvinis valdymas ir kt. (Domarkas, 2011).

Naujoji vieSoji vadyba atsiradusi Vakary pasaulyje kaip naujas, originalus valdymo modelis,
i§ esmés reiské viena — privataus verslo metody perkélimg j vie$ajj sektoriy ir vie$ajj administravima.
Joje dominavo 3E (angl.) efektyvumo koncepcija, kur ekonomiSkumas (angl. economy) ir
efektyvumas (angl. efficiency) vaidino lemiamg vaidmenj, o 3 E — veiksmingumas (angl.
effectiveness) — kaip tiksly pasiekimo laipsnis — buvo svarbus daugiau ekonomiskumo ir efektyvumo
prasme (Guogis, 2010).

Pakaitinis valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, priimtas i karjeros valstybés

tarnautojo pareigas, iki §io jstatymo nustatyta tvarka j jas bus priimtas karjeros valstybés tarnautojas,



taip pat valstybés tarnautojas, pakeiiantis laikinai negalintj eiti pareigy valstybés tarnautoja (LR
valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymas, TAR, 2018, Nr. 12037).

Politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, priimtas
1 pareigas ji pasirinkusio valstybés politiko ar kolegialios valstybés institucijos jgaliojimy laikui arba
kituose jstatymuose nustatytam laikui (LR valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo
istatymas, TAR, 2018, Nr. 12037).

Savivaldybé — jstatymo nustatytas valstybés teritorijos administracinis vienetas, kurio
bendruomené turi Konstitucijos laiduotg savivaldos teise, igyvendinamg per to valstybés teritorijos
administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy iSrinktg savivaldybés taryba, kuri sudaro jai atskaitingas
vykdomajg ir kitas savivaldybés institucijas ir jstaigas jstatymams, LR Vyriausybés ir savivaldybés
tarybos sprendimams tiesiogiai jgyvendinti. Savivaldybé yra vieSasis juridinis asmuo (LR Vietos
savivaldos jstatymas, Zin., 2008, Nr. 113-4290).

Tarpinstitucinis bendradarbiavimas — tai bendradarbiavimas tarp institucijy, siekiant
bendry tiksly ir rezultaty. Tarpinstitucinio bendradarbiavimo s¢kmg¢ uZtikrina bendradarbiaujanciy
organizacijy tikslus veikimo riby apsibréZimas, tik jiems biidingy vaidmeny Zinojimas ir atlikimas
bei darbuotojy atsakomybiy riby paisymas. D¢l Sios priezasties institucijos turi iSmanyti vienos kity
veikla (Kvieskiené, Indrasiené, 2008).

Valstybés tarnautojas — fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje (LR valstybés
tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymas, TAR, 2018, Nr. 12037).

Valstybés tarnyba — valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose pareigas einanciy
asmeny profesiné veikla, kuria atlickamos vieSojo administravimo funkcijos (t. y. administracinis
reglamentavimas, jstatymy ir administraciniy sprendimy jgyvendinimo kontrol¢, administraciniy
paslaugy teikimas, vieSyjy paslaugy teikimo administravimas, vie$ojo administravimo subjekto
vidaus administravimas) ir (arba) padedama valstybés ar vietos valdzig jgyvendinantiems asmenims
atlikti jiems nustatytas funkcijas, i§skyrus tikinio ir (ar) techninio pobiidZio funkcijas (LR valstybés
tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymas, TAR, 2018, Nr. 12037, LR vieSojo
administravimo jstatymas, Zin., 2006, Nr. 77-2975).

Veiklos vertinimas — kompleksiné zmogiskyjy istekliy vadybos sritis, padedanti nustatyti,
kaip dirba ir kaip galéty dirbti organizacijos darbuotojai. Pagal vertinimo rezultatus sprendZiama, ar
asmuo, dirbantis konkrecioje pareigybéje, gali buti paaukstintas, likti dirbti tose paciose pareigose,
biiti pazemintas ar atleistas i§ pareigy (Lobanova, 2010).

VieSasis administravimas — jstatymy ir kity teisés akty reglamentuojama vieSojo
administravimo subjekty veikla, skirta jstatymams ir kitiems teisés aktams jgyvendinti:
administraciniy sprendimy priémimas, jstatymy ir administraciniy sprendimy jgyvendinimo kontrolé,

istatymy nustatyty administraciniy paslaugy teikimas, viesyjy paslaugy teikimo administravimas ir
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vieSojo administravimo subjekto vidaus administravimas (LR VieSojo administravimo jstatymas,
Zin., 2006, Nr. 77-2975).

VieSasis valdymas — visuma viesosios politikos nustatymo, formavimo ir (arba) dalyvavimo
ja formuojant ir jgyvendinimo procesy, kuriuose dalyvaujant vieSojo valdymo institucijoms ir
visuomenei priimami ir jgyvendinami valdymo sprendimai ir teikiamos administracinés ir vieSosios
paslaugos (Viesojo valdymo tobulinimo 2012—-2020 mety programa, 2012, Nr. 171).

Viesoji politika — valdymo sprendimais iSreikSta suderinta vieSojo valdymo institucijy ir
visuomeneés valia visuomenei ir visai valstybei svarbiems klausimams ir problemoms spresti (VieSojo
valdymo tobulinimo 2012—2020 mety programa, 2012, Nr. 171).

VieSoji verté — savoka apibuidinanti visuomenei teikiamg organizacijos nauda (Moore, 1995).
Tai ne individuliy preferencijy koncentratas, tac¢iau bendrai apspresty prioritety iSraiska (Bao ir kt.
2012).

VieSojo valdymo institucijos — subjektai (valstybés politikai, valstybés ir savivaldybés
institucijos ir jstaigos, pareigiinai, valstybés tarnautojai, valstybés ar savivaldybés jmonés, vieSosios
Jstaigos, kuriy savininké ar dalininké yra valstybé ar savivaldybé, asociacijos, akcinés bendroves ir
uzdarosios akcinés bendrovés, kuriose valstybei ar savivaldybei priklauso daugiau kaip 50 procenty
balsy visuotiniame akcininky susirinkime), teisés akty jgalioti dalyvauti vieSojo valdymo procesuose
(VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa, 2012, Nr. 171).

Zmogiskuyju iStekliuy valdymas — sprendimai ir veiksmai, kuriy tikslas yra pritraukti,
motyvuoti, ugdyti ir iSlaikyti organizacijos poreikius ir reikalavimus atitinkancig darbo jéga, kartu
uztikrinant balansg tarp kuo geresniy organizacijos rezultaty ir darbuotojy gerovés siekimo

(Barsauskien¢, 2012).
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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Darbuotojas specifiné ir esminé organizacijos struktiiros
dalis, turinti individulius gebé&jimus, jglidzius, zinias ir patirt]. Siekiant didinti organizacijos veiklos
efektyvuma, prisitaikyti prie nuolat kintan¢ios aplinkos reikalavimy ir tobuléti, biitina nuolatos
tikslingai valdyti zmogiskuosius iSteklius. Viena i§ priemoniy, jgalinan¢iy valdyti organizacijos
zmogiskajj kapitala, yra darbuotojy veiklos kokybés vertinimas, suprantamas kaip kompleksiné
zmogiskyjy iStekliy vadybos sritis, padedanti nustatyti, kaip dirba ir kaip galéty dirbti organizacijos
darbuotojai (Lobanova, 2010). Veiklos vertinimg organizacijoje tuo paciu galima planuoti
zmogiskuosius iSteklius, vystyti jy gebéjimus ir kompetencija, nustatyti darbuotojy poreikius bei
motyvuoti juos (Hale, Whitlam, 2009).

2016 mety duomenimis (Valstybés tarnybos departamentas, 2016)* Lietuvos viesojo
sektoriaus dalis bendrame tikyje uzéme apie 29 procentus, tad beveik kas trecias zmogus Lietuvoje
dirba valstybiniame sektoriuje. Tokiomis aplinkybémis siekiant uztikrinti kokybiSkg valstybés
tarnybg itin aktuali valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo tema ypa¢ savivaldybése,
kadangi, kaip pazymi J. Palidauskaité (2008), ¢ia dirbantys valstybés tarnautojai uzimg isskirting
vietg visuomenéje — tai tarpiné grandis tarp pilieCiy ir politinés valdzios, jgyvendinanti valstybés
politikg bei uztikrinanti viesgjj interesg.

2011 m. Lietuvoje pradéta taikyti j rezultatus orientuota valstybés tarnautojy veiklos
vertinimo sistema, davusi pagrindg aiSkesniam valstybés tarnautojy vertinimui ir jy indélio ]
institucijos pasiektus rezultatus nustatymui. Siuo metu daug démesio yra skiriamas kompetencijy
tobulinimui, kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo modelio diegimui, jgyvendinant
profesionalios valstybés tarnybos poreikj. Vis délto net ir priartinus viesojo sektoriaus Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo sistemg prie privataus sektoriaus naudojamy metody, veiklos vertinimas vis dar
reikalauja tam tikry vertinimo proceso elementy tobulinimo, kadangi veiklos vertinimo rezultatams
jtaka daro ne tik individualaus valstybés tarnautojo veiklos rezultatai, taciau ir iSoriniy ir vidiniy
institucijos veiklg salygojanciy aplinkos veiksniy poky¢iai.

Tyrimo problema. Zmogiskyjy istekliy veiklos kokybés vertinimas pastarajj pussimtj mety
yra itin aktualus tyrimy objektas, taciau dél nuolat kintancio veiklos konteksto — ,,neiSsemiama“
tema. Nors mokslininky démesys valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimui Lietuvoje didéja
(zr. Bakanauskieng, 2008; BarSaukiené, 2012; Bortnikas, 2017; Dauksyté, Lazauskaité-Zabielske,

! Lyginant su kitomis Europos Sajungos Salimis, Lietuva pirmauja ir uzima 4 vietg tarp didziausius valstybinius
sektorius turin¢iy ES nariy. Ja Lietuva dalijasi su Pranciizija bei Svedija. Taciau tiek Prancizija, tick Svedija yra daug
didesnés bei daug labiau iSsivysCiusios Salys, todél jy sistemos bei galimybés neturéty biti prilyginamos Lietuvai.
Privataus sektoriaus dalis, skirta uztikrinti valstybés funkcionavima yra gerokai per maza, tuo tarpu i§ gyventojy
surenkamy mokesciy iSlaikoma valstybinio sektoriaus dalis — gerokai per didelé
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2016; Jéciuviené, 2006, Lepeska, 2011; Lobanova, 2010; RekasSien¢ ir Sudnickas, 2014;
Segaloviciené, 2011; Stacinskaité¢, Petrauskien¢é, 2018; giugidiniené, 2006; TamoSitunas,
Salkauskaité, 2010; Vanagas, Tuménas, 2008 ir kt. autoriai), tatiau vis dar yra nepakankamas.
Mokslingje literatiiroje analizuojamos valstybés tarnybos vertinimo sistemos objektyvumo,
nepakankamo efektyvumo temos, pazymima, jog Lietuvos savivaldybiy darbuotojy veikla yra
labiau tradicinio vie$ojo administravimo pobudzio, o jy veiklos kokybés vertinimas vykdomas
remiantis kriterijais, buidingais naujoms vie$ojo administravimo paradigmoms (Vanagas, Tuménas,
2008). Tokiais atvejais netinkamas veiklos vertinimo modelis gali iSkraipyti veiklos vertinimo
rezultatus, vertinimu paremta atlygio sistema — nesti nuostolius organizacijai ar demotyvuoti
darbuotojus.
Tyrimo problemg galima apibendrinti Siais probleminiais klausimais:

1. Kas yra biidinga savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy veiklos kokybés
vertinimui? Ar valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimg reglamentuojanti
teisiné baz¢ ir administravimo sistema yra pakankama sistemingai vertinti valstybés
tarnautojus savivaldybés administracijoje?

2. Kaip tobulinti esamg savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy veiklos
kokybes vertinimo sistema?

Tyrimo objektas: Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimas savivaldybéje.

Tyrimo tikslas: Jvertinti savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy veiklos kokybés
vertinimo sistemg Siuolaikiniy vadybos teorijy kontekste.

Tyrimo uzdaviniai. Tyrimo tikslg numatoma pasiekti atlikus Siuos uzdavinius:

1. Atskleisti valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo diskursg naujojo vie$ojo
valdymo paradigmos kontekste.

2. ISnagrinéti valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimg Zmogiskyjy iStekliy
sistemos valdymo kontekste ir aptarti jam budingas charakteristikas.

3. Atlikus dokumenty analize, identifikuoti, kas yra budinga savivaldybés
administracijos valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo sistemai.

4. Suformuluoti ir pagristi savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy veiklos
kokybés vertinimo sistemos tobulinimo galimybes.

Tyrimo metodai. Tyrimo tikslui pasiekti atlickamas atvejo tyrimas, kuriam jgyvendinti
pasitelkiami Sie metodai:

- Mokslinés literatiiros analize sickiama isaiskinti, kokie valstybés tarnautojy veiklos

kokybés vertinimo teoriniai pagrindai formuluojami mokslingje literattiroje: kas yra

valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimas, kokios pagrindinés jo charakteristikos,
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koks valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo santykis su naujojo viesojo valdymo
bei zmogiskyjy istekliy valdymo koncepcijomis.

- Dokumenty analizés metodu nagrinéti pagrindiniai su valstybés tarnautojy veiklos
kokybés vertinimo sistema susij¢ nacionalinio ir vietos lygmens jstatymai ir teisés aktai:
nacionalinio lygmens dokumentai pasitelkti nustatyti valstybés tarnautojy veiklos
kokybés vertinimo sistemos teising aplinka Salyje, 0 Vietos lygmens, t. y. savivaldybés
administracijos dokumentai, analizuoti kaip determinuojantys pastaryjy jgyvendinima.

-  Kokybiné turinio analizé naudojama siekiant detaliai iSnagrinéti, susisteminti ir
apibendrinti dokumenty analizés metodu gauta informacija. Sis metodas pasitelkiamas
kaip viena i§ savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo
sistemos tobulinimo galimybiy, bei yra svarbus konstruojant empirinio tyrimo
instrumentg.

Tyrimo teorinis reik§mingumas. Siame tyrime detaliau analizuotas valstybés tarnautojy
veiklos kokybés vertinimo diskursas Siuolaikinéje mokslingje literatiiroje, atskleistos naujojo
vieSojo valdymo paradigmos prielaidos, sglygojancios valstybés tarnautojy veiklos kokybes
vertinimo situacija, bei iSnagrinétas veiklos kokybés valstybés tarnautojy vertinimas zmogiskyjy
iStekliy sistemos valdymo kontekste.

Praktinis tyrimo reikSmingumas. Atlikus Lietuvos teisinés bazés analize pateiktos
rekomendacijos, leidziancios koreguoti esamg savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy
veiklos kokybés vertinimo sistema ir tuo paciu skatinti geresn¢ jy veiklos kokybe.

Darbo struktiira. Darbas susideda i§ jvado, teorinio pagrindimo, metodologinio pagrindimo
bei tyrimo rezultaty analizés, iSvady, rekomendacijy, literatiiros saraSo ir priedy.

Analizuojant valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimg, buvo iSnagrinéti 126 literatiiros
Saltiniai, tarp jy Lietuvos Respublikos jstatymai ir Vyriausybés nutarimai, moksliniai straipsniai,
Jvairiy tarptautiniy organizacijy ataskaitos, statistiniai duomenys, straipsniai periodinéje spaudoje

ir internete. Darbe pateikiama 7 paveikslai ir 8 lentelés.
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I. TYRIMO VALSTYBES TARNAUTOJU VEIKLOS KOKYBES
VERTINIMO GALIMYBES SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOJE
TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje darbo dalyje narin¢jamas veiklos kokybés vertinimo diskursas naujojo vieojo
valdymo paradigmos kontekste. Remiantis moksline literatlira analizuojamos esminés naujojo
vieSojo valdymo charakteristikos, valstybés tarnautojy veiklos vertinimo samprata ir joO
privalumai, apzvelgiamas veiklos vertinimo procesas ir metodai, kompetencijomis grjstas veiklos
vertinimas. Teorine darbo dalimi bus remtasi tiriant valstybés tarnautojy veiklos kokybés

vertinimg savivaldybés administracijoje

1.1.  Veiklos kokybés vertinimo diskursas naujojo vieSojo valdymo paradigmos kontekste

Siam amziui biidinga nepastovi ir nuolat kintanti socialin¢, ekonominé, ir politiné aplinka,
neiSvengiamai didinanti reikalavimus vieSajam sektoriui, tuo paciu keicianti visuomenés likescius
ir poziiirj ] valstybés tarnybg (Domarkas, 2011; Baldegger, 2012; Raipa, 2014). Tokiy pokyciy
kontekste generuojamos naujos id€jos, formuojasi nauji viesojo valdymo koncepcijos ir modeliai,
keiCiantys vieSojo administravimo organizacijy veiklos bruozus, skatinantys pagal modernius
zmogiskyjy iStekiy vadybos principus reformuoti valstybés tarnybg ir tobulinti sprendimy pri€mimo
mechanizmus atsizvelgiant j naujas pilieciy jtraukimo ir dalyvavimo nuostatas (Tubutiené, 2013).

Kaip teigia Guogis (2010), XXI a. pradzios naujuoju vieSojo administravimo modeliu tampa
naujasis vieSasis valdymas (new public governance) (literatiiroje vartojamos ir Kkitos Sios
paradigmos variacijos: sgveikaujantis arba korporatyvinis valdymas (valdymas bendradarbiaujant)
(angl. Collaborative Governance), geras valdymas (angl. Good Governance) naujoji vie$oji tarnyba
(angl. New Public Service) (Domarkas, 2011). Naujasis viesasis valdymas — tai evoliucijos nuo
tradicinio vie$ojo administravimo bei véliau jj pakeitusios naujosios viesosios vadybos (new public
management) paskutine fazé (Osborne, 2010).

XX a. pabaigoje prasidéjus naujosios vieSosios vadybos plétrai ir reformuojant vieSajj
sektoriy remtasi efektyvumo, ekonomiSkumo ir rezultatyvumo (3E koncepcija) siekiu
(Palidauskaité, 2011). Taciau aklas verslo principy bei metody diegimas viesajame valdyme sukiiré
naujas problemas, viena jy laikoma 2008-2009 m. ekonominé¢ krizé, kas paskatino naujy vertybiy
ir modeliy paieska bei atskleidé naujojo vieSojo valdymo poreikj. Naujojoje vieSojoje vadyboje
pripazinta 3E koncepcija buvo pakeista kitomis naujojo vieSojo valdymo 3E dedamyjy koncepcija

— socialiniu teisingumu (angl. equity), lygybe (angl. equality) ir etika (angl. ethics) (Guogis, 2006;
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Backinaité, 2006, Bovaird, Loffler, 2015). Si nauja 3E koncepcija yra tvarios ir skaidrios viesojo
valdymo sistemos pamatas (Guogis, 2010).

Pirmu rimtesniu bandymu apibrézti naujojo viesojo valdymo sampratg laikomas 2005 m.
vykusiame Sestojo pasaulinio valdZios pertvarkos forumo leidinyje pavartotas apibiidinimas, pagal
kurj, naujojo viesojo valdymo paradigma buvo sglygota rinkos liberalizacijos, globalizacijos,
demokratizacijos ir informacijos bei rysiy technologijy plétotés reiskiniy. O jos esmé — tai valdzios,
pilietinés visuomenés ir verslo sektoriy sagveika ir tarpusavio interesy persidengimas (Rizvi, 2007).
Domarkas (2011) papildo $j apibrézima, naujaji viesaji valdyma apibiidindamas kaip vertybiy,
programy ir institucijy sistema, padedancig visuomenei tvarkyti savo ekonominius, socialinius ir
politinius reikalus, naudojantis valstybés, pilietinés visuomenés ir privataus sektoriaus sgveika ir
persidengimu. Taigi Siuo atveju prie valdymo prisideda trys veikéjai:

1) valstybés institucijos, sudarancios atitinkamg politing, ekonoming ir teising aplinka;
2) privatus sektorius, teikiantis darbo vietas ir sudarantis sglygas pajamoms gauti;
3) ir pilietiné visuomeng, kuri sudaranti prielaidas socialinei ir politinei saveikai.

Autoriaus teigimu (Domarkas, 2011), esminémis vieSojo administravimo vertybémis Siame
amziuje tampa pilie¢iy dalyvavimas, pliuralizmas, subsidiarumas, skaidrumas, atsiskaitomumas,
neSaliSkumas, prieinamumas, bendradarbiavimas ir efektyvumas.

Remiantis Guogiu (2010) naujasis vieSasis valdymas yra tam tikras vieSojo administravimo
modelis su Siek tiek kitose vietose sudéliotais akcentais, su platesniu pilieciy dalyvavimu valdyme,
korupcijos apribojimu, policentrinés demokratijos, skaidrumo, atsakomybés ir kity moraliniy-etiniy
savybiy iSkélimu, geru tarpinstituciniu bendradarbiavimu bei aktyvia nevyriausybiniy organizacijy
veikla. Naujajame vieSajame valdyme taip pat pabréziamas socialinis teisingumas, lygybe, etika
kaip svarbus valdymo orientyrai, todé¢l kartais naujasis viesasis valdymas dar yra vadinamas
atsakingu (jautriu) valdymu (zr. 1 lentelé).

1 lentele

Siuolaikiniy vieSojo administravimo modeliy bruozai

Tradicinis VieSoji vadyba | Atsakingas
vieSasis (ir NVV) XX a. | (jautrus)
administravimas | septintas valdymas XX a.
XIX a. antroji | deSimtmetis paskutinis
pusé deSimtmetis
Pilie¢iy ir valstybés | Paklusnumas Teisiy suteikimas | Jgalinimas
santykiai
Aukstyjy Politikams Vartotojams Pilie¢iams ir
pareigiiny socialiniams
atsakomybé partneriams
Vadovaujantys Taisykliy ir | Efektyvumas  ir | Atskaitomybg,
principai reglamenty rezultatai skaidrumas ir
laikymasis dalyvavimas
Sékmeés kriterijai I5dirbis Rezultatai Procesas
Esminé ypatybé Nesaliskumas Profesionalumas | Atliepiamumas
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Saltinis: Unlocking the Human Potential for Public Sector Performance, 2005

Kaip matyti 1 lenteléje, i§ kity vieSojo administravimo paradigmy naujaji viesaji valdyma
iSskiria jgalinimu grindziami pilieCiy ir valstybés santykiai, auksStyjy pareigiiny atsakomybé,
pirmiausia, pilie¢iams ir socialiniams partneriams, orientacija j patj procesa, o ne ,,aklas“ (bet
kokiomis priemonémis) rezultato siekis, tokiy esminiy principy kaip atskaitomybé, skaidrumas ir
dalyvavimas akcentavimas, bei atliepiamumas — reagavimas j pilie¢iy poreikius. Salamon (2002)
papildo §j pozitrj, iSrySkindamas prieSpriesa tarp dviejy skirtingy vieSojo administravimo poliy:
tradicinio vieSojo administravimo ir naujojo vieSojo valdymo. Pasak autoriaus, naujojo vieSojo
valdymo jtakoje hierarchinj valdymo metoda keicia tinklaveika, vieSojo ir privataus sektoriy atskirti
bei priespriesg keiCia bendradarbiavimas, jsakymai ir kontrolé pakei¢iami derybomis ir jtikinéjimu,
o tarnautojy vadybinés kompetencijos kei¢iamos jgalinimo (enablement) kompetencijomis.

Remiantis Tubutiene (2013), galima pateikti visy Siame skyriuje minéty autoriy aptartas

naujojo vieSojo valdymo sampratas apibendrinantj ir jo esme atskleidziantj pozitirj (zr. 1 pav.).

—_

N

/

' Dalyvavimas |

. Sanglauda \ / N | Skaidrumas

\
/ [ NAUJASIS | /
| VIESASIS |
| VALDYMAS |

1 pav. Naujojo vieSojo valdymo bruozai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Tubutiene (2013)

Taigi pagal autore (Tubutiené¢, 2013) naujasis vieSasis valdymas neatsiejamas nuo
demokratijos vertybiy taikymo valdymo procesuose, todé¢l pagrindiniai naujojo vieSojo valdymo
bruozai yra dalyvavimas, skaidrumas, atsiskaitomumas, efektyvumas ir sanglauda. Toliau trumpai

apie kiekviena i$ jy:
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e Dalyvavimas — akcentuojamas dalyviy jtraukimas j valdymo process, atstovavimg
skirtingiems interesams;

e Skaidrumas — pabréziamas valdymo sprendimy skaidrumas, specifinés sistemos,
uztikrinancios priimamy ir jgyvendinamy principy skaidruma;

e Atsiskaitomumas — isskiriamas veiklos rezultaty matavimas, akcentuojant ir platesnj
rezultaty poveikio bei pasekmiy matavima;

e Efektyvumas — siejamas su ekonomiskumo kriterijais, kai kuriamos valdymo
sistemos neturi pazeisti ekonomiskumo principy;

e Sanglauda — bendradarbiavimas, tinklaveika su skirtingais rinkos veikéjais siekiant
kokybiSko veiklos rezultato.

Kaip vienas esminiy naujojo vieSojo valdymo principy akcentuojamas institucijy vienijimasis
ir kooperacija (tinklaveika paremta partnerysté) (ne tik formaliai deklaruotas faktas, taciau i$ tiesy
veikiantis mechanizmas), decentralizuojant vie$aj; valdyma, pereinant nuo hierarchijos prie
dalyvavimo ir komandinio darbo, jgaliojant piliecius ir bendruomenés ne tik naudotis teikiamomis
vieSosiomis paslaugomis, taciau ir dalyvauti politikos kiirimo procese ir jgyvendinimo veiklose,
siekiant jautriau reaguoty ] visuomenés poreikius (Bovaird, Loffler, 2015), tuo paciu pabréziant
socialing lygybe ir tolygy galios paskirstyma (Rondinelli, Cheema, 2011). Galiausiai, tokie
procesai, prasidéje ne tik raSytiniu, taciau i§ tiesy veikianciu tarpinstuciniu bendradarbiavimu,
nuosekliai tampa atsiskaitomumu, efektyvumu, sanglauda ir skaidrumu grjsto valdymo garantu. O
tai esminiai gero valdymo principai ir $iy dieny viesojo valdymo siekiamybé, jtvirtinti tokiy svarbiy
tarptautiniy organizacijy kaip Pasaulio bankas (1992 m. publikacija ,,Governance and
Development*), Europos Komisija (2001 m. baltoji knyga ,,Europos valdymas‘), Jungtinés Tautos
(1997 m. Jungtiny Tauty vystymo programa). Kaip jau minéta, tokia Tubutienés (2013) pateikiama
naujojo vieSojo valdymo samprata apibendrina visy nagrinéty autoriy pateiktus pozitrius (zr. 2
lentele) ir naujaji vieSaji valdyma padeda suvokti kaip skirtingy dedamyjy sistema, kuri darniai

veikia tik funkcionuojant kiekvienam komponentui.
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2 lentele

Mokslininky iSskirtos naujojo vieSojo valdymo savybés

Unlocking the

Salamon Human Rizvi Domarkas | Tubutiené
Autorius / Naujojo vieSojo valdymo Potential for Guogis

v . 2002 . 2007 2011 2013
bruozai Public Sector 2010

Performance
2005

Bendradarbiavimas (tinklaveika,
sanglauda, valdZios, pilietinés
visuomeneés ir verslo sektoriy + + + + + +
sgveika, tarpinstitucinis
bendradarbiavimas)

Platesnis pilie¢iy dalyvavimas
valdyme (policentriné demokratija,
pliuralizmas, jgalinimas,
prieinamumas, atliepiamumas).

Atsakomybé (moraliniy-etiniy
savybiy iSkélimas, socialinis

teisingumas, lygybé, etika, atsakingas + + +
(jautrus) valdymas)

Skaidrumas (nesaliskumas korupcijos
apribojimas, atskaitomyb¢) + + + +

Efektyvumas ir subsidiarumas + +

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Salamon (2002), Unlocking the Human Potential for
Public Sector Performance (2005), Rizvi (2007), Guogis (2010), Domarkas (2011), Tubutiené (2013)

Lentel¢je pateikti apibendrinti duomenys, leidzia daryti iSvada, jog naujojo vieSojo valdymo
modelis, jgalinantis valstybés tarnautojus vadovautis tam tikromis vertybinémis nuostatomis, i$
esmés yra jrankis padidinti valdzios skaidrumag bei visuomenés pasitik€jimg ja, kartu uztikrinant
valstybés tarnautojy veiklos kokybe¢: j sprendimy priémimo ir jgyvendinimo procesa jtraukiant
visuomenge ir vykstant viesojo ir privataus sektoriy tarpusavio saveikai, didelé tikimybé, jog bus
priimami, pla¢iai iSdiskutuoti ir didesniosios visuomenés dalies interesus atitinkantys sprendimai,
orientuoti | ilgalaike perspektyva ir nauda.

Galima pastebéti, jog nors naujosios vieSosios vadybos modelis sulauké daug kritikos ir buvo
atmestas, taciau pagrindinis jo principas, t. y. efektyvumas, toliau figliruoja ir tarp naujojo vieSojo
valdymo principy: ekonomiskumo principas vieSajame administravime visais laikais buvo svarbus,
taciau néra esminis naujojo viesojo valdymo modelyje. Anot Halligan, Bouckaert, Dooren (2010),
esminé vieSojo sektoriaus organizacijy sukuriama verté suvokiama kaip jy geb¢jimas teikti ir
pilieciy poreikius tenkinancias paslaugas. Kokybiska ir efektyvy vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklos rezultata Siuo atveju apibiidinty gebéjimas sukurti kuo didesne viesaja verte tinkamai
naudojant savo turimus iSteklius (t.y. kompleksinis vieSosios vertés kiirimas (Bryson, Ackermann,

Eden, 2007; Curristine, Lonti, Joumard, 2007). Pasak Curristine, Lonti, Joumard (2007), tai lemia
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vieSojo sektoriaus organizacijos gebéjimas priimti esminius viesojo valdymo paradigmos principus:
decentralizuoti galias ir paskirstyti atsakomybes bei tinkamai valdyti zmogiSkuosius iSteklius. Su
tuo glaudziai susijes ir valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimas, skatinantis atsizvelgti j
organizacijos strateginius tikslus, iSorinés aplinkos reikalavimus, ir lanks¢iau prisitaikyti prie jy,
taip atliepiant viesajj interesg ir kuriant didesn¢ viesaja verte atitinkancias paslaugas.

Apzvelgus moksline literatiirg, galima teigti, jog besikeiciantis valdzios veiklos kontekstas,
naujosios viesosios vadybos tritkumai, naujojo viesojo valdymo koncepcijos atsiradimas ir jOS
taikymas praktikoje reikalauja didesniy viesojo sektoriaus institucijy pastangy prisitaikyti prie
aplinkos diktuojamy sqlygy, kg suponuoja tinkamas zmogiskyjy istekliy valdymas. Naujojo viesojo
valdymo koncepcija — tai orientyras tiek tarptautinéms organizacijoms, tiek valstybéms, jy viduje
veikiancioms vieSojo, privataus sektoriaus organizacijoms, jy darbuotojams, valstybés
tarnautojams, koks turéty buti idealus valdymas ir kaip ji sukurti. Naujojo viesojo valdymo
koncepcija grindziama placiu pilieciy dalyvavimu, didesniu tarpinstituciniu bendradarbiavimu,
vieSojo sektoriaus organizacijy atskaitomybe, nesaliskumu, veiklos skaidrumu, teiséetumu ir
efektyvumu. Visi minéti principai glaudziai susije tarpusavyje ir yra priklausomi vienas nuo kito,
todél siekiant jgyvendinti gerq viesqjj valdymq kaip visumq, turi biiti laikomasi visy minéty valdymo
principy, neisskiriant né vieno.

Naujojo viesojo valdymo modelis, jgalinantis valstybés tarnautojus vadovautis tam tikromis
vertybinémis nuostatomis, is esmés yra jrankis padidinti valdzios skaidrumg bei visuomenés
pasitikéjimq ja, kartu uZtikrinant valstybés tarnautojy veiklos kokybe: j sprendimy priémimo ir
jgyvendinimo procesq jtraukiant visuomene ir vykstant vieSojo ir privataus sektoriy tarpusavio
sqveikai, didelé tikimybé, jog bus priimami, placiai iSdiskutuoti ir visuomenes poreikius atitinkantys
sprendimai, orientuoti j ilgalaike perspektyvq ir naudq. Itin svarbus veiksnys cia zmogiskasis
kapitalas: pasitelkiant valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimg, organizacijos nariai
skatinami atsizvelgti j JOS strateginius tikslus, iSorinés aplinkos reikalavimus, ir lanksciau
prisitaikyti prie jy, taip atliepiant viesqgji interesq ir kuriant didesng vieSgjq verte atitinkancias

paslaugas.

1.2. Veiklos kokybés vertinimas ZmogiSkyju iStekliy sistemos valdymo kontekste

Zmogiskieji idtekliai yra svarbiausias vie$yjy institucijy isteklius, kartu ir jautriausia sritis,
todel vadovaujant jiems biitinas ypatingas démesys, domejimasis naujausiais moksliniais tyrimais,
valdymo tendencijomis bei efektyviy ir pavyzdiniy valdymo metody taikymas praktikoje (Thom,
Ritz, 2004; Vienazindien¢, Sakalas, 2008). Kaip jau minéta, zmogiskyjy iStekliy plétra yra vienas
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i§ pagrindiniy vieSojo administravimo modernizavima lemianc¢iy veiksniy (Liukinevi¢iene, 2017,
I3oraité, 2011). Zmogiskyjy istekliy vaidmuo itin iSryskéja jgyvendinant naujas valdymo reformas:
pleciant profesiniy reikalavimy apimtis, didelis démesys turéty buti skiriamas zmogiskyjy istekliy
valdymo pertvarkymui, valstybés tarnautojy gebéjimy tobulinimui, jy nuostaty keitimui ir
motyvacijos skatinimui.

Zmogiskyjy istekliy valdyma galima traktuoti kaip valdymo veiksmy, kuriuos jprastai
atlicka vadovai, visumg, apimancig darbo jégos pritraukimg j organizacija, jos tobulinimg ir
i8laikyma, kartu derinant organizacijos ir jos darbuotojy tikslus, siekiant tobulinti organizacijos
veiklg bei didinti jos konkurencinguma (Appleby, 2003; BarSauskien¢, 2012; Stoner, Freeman,
Gilbert, 2005; Dessler 2001 ; Bakanauskiené, 2002; Ivancevich, Glueck, 1989; Bratton, Gold, 2003;
Amstrong, 2000; Jagminas, Pikturnait¢, 2009; Stoner ir kt., 1999; BarSauskiene, 2012) (zr. 1
priedas). Zmogiskyjy istekliy valdymas yra kompleksinis procesas, susidedantis i§ eilés veikly,
kurias privalu integruoti ir suderinti tarpusavyje, jog jos visos veikty it vieninga ir harmoninga
sistema (remiantis Chlivickas, PapsSiené, PapSys, 2009). Vieni autoriai $iy veikly priskai¢iuoja
kelias, o0 kai kurie — net keliolika (Dessler, 2001; Lavigna, 2002, Stoner, Freeman, Gilbert, 2005;
Zaptorius, 2007; Bakanauskiené, 2008; Lobanova, 2010; ISoraité, 2011; BarSauskiené, 2012;
Vanagas, VySniauskiené, 2012; ir kt.). TradiciSkai i$skiriamos $ios esminés zmogiskyjy istekliy
valdymo funkcijos: zmogiskyjy istekliy planavimas, verbavimas, atranka, socializacija, mokymas
ir tobulinimas, veiklos vertinimas, pareigy paaukstinimas, perkélimas, pareigy pazeminimas ir

atleidimas (zr. 2 pav.).

Zmoniy istekliy

. Atranka
planavimas

Verbavimas

h 4

A 4

Mokymas ir

.. < Socializacija <
tobulinimas ~ 4 ] ~

Veiklos Pareigy paaukstinimai, perkélimai,
. Ll . W . Ty . g .
vertinimas pareigy pazeminimai ir atleidimai

2 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas organizacijoje
Saltinis: Stoner, Freeman, Gilbert (2005)

Remiantis Tubutiene (2013) sistemingai taikydama konkrecias zmogiskyjy istekliy valdymo
priemones (atranka, adaptavimas, mokymas, kompensavimas ir t. t.) organizacija gali pasiekti

strategine valdomy iStekliy ir egzistuojanciy galimybiy derme, o efektyviai paskirstydama isteklius
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—sukurti auksta pridéting vertg. To pasiekti galima organizacijoje formuojant ir diegiant zmogiSkuyjy
iStekliy valdymo strategija, kuri per personalo valdymo priemones kartu uztikrinty ir organizacijos
strategijos jgyvendinimg (Wright, Dunford, Snell, 2001; Hartog, Boselie, Paauwe, 2004).

Organizacijos zmogiskyjy iStekliy valdymas ir personalo politika, integruota j organizacijos
strategija, yra unikalus priemoniy rinkinys, kurj sudétinga kopijuoti ar perkelti j kita organizacija.
Taciau biitent minétos priemonés pradeda jgyti, i§laikyti ir tobulinti zmogiskuosius iSteklius ir tokiu
biidu stiprinti i$skirting organizacijos verte (Barney, Jay, 2009; Armstrong, 2008).

Chlivicko (2005) teigimu, siekiant sukurti efektyvig valstybés tarnyba ir sékmingai vykdyti
vieSojo administravimo reformg, bitina sistemiskai tobulinti Zmogiskyjy iStekliy sistema,
leidZiancig jgyvendinti valstybés valdymo tikslus bei prioritetus. Vis didesnj démes; skiriant vieSojo
sektoriaus efektyvumui, kuriamai vertei, darbuotojy veiklos vertinimas tarp kity zmogiskyjy
i8tekliy vadybos funkcijy uzima itin reikSmingg vieta. Kaip matyti paveiksle, ZmogisSkyjy istekliy
vadybos procesas reikalauja nuolatinio darbuotojy elgesio ir jy veiklos vertinimo (Hale, Whitlam,
2009), pasitelkus veiklos vertinimg organizacijoje galima planuoti zmogiSkuosius isteklius, vystyti
ju gebéjimus ir kompetencijas, nustatyti darbuotojy poreikius bei taip motyvuoti juos. Dél Siy
priezasCiy toliau Siame darbe bus detaliau nagrin¢jamas zmogiskyjy istekliy veiklos vertinimas.

Pozitris ] vertinima kaip ] profesionalig vieSojo valdymo sritj atsirado XX a. septintajame
deSimtmetyje. Tuomet Jungtinése Amerikos Valstijose buvo jgyvendinama ,Didingosios
visuomenés® programa?, kurios pazangai vertinti buvo sukurta valdymo infrastuktiira ir viesosios
veiklos vertinimo praktika. Antrasis vertinimo iSkilimo etapas — XX a. aStuntasis deSimtmetis:
anglosaksiskosios tradicijos ir Skandinavijos Salims pradéjus vykdyti naujojo vieSojo valdymo
reformas. Trecioji fazé, prasidéjusi XX a. devintame deSimtmetyje, laikoma vertinimo proverziu:
Pasaulio bankui ir Europos Sgjungai pasitelkus savo jtaka vertinimas iSplito daugelyje pasaulio
Saliy, tuo paciu ir Lietuvoje (Segalovic¢ien¢, 2011). Taip pat svarbu paminéti, jog dar 1950 m.
tarptautinéje darbo vertinimo konferencijoje Zenevoje buvo susitarta dél svarbiausiy veiksniy
(,,Zenevos schema*), j kuriuos reikia atsizvelgti vertinant veiklos kokybe. Tai kvalifikacija, fizinés
ir protinés pastangos, atsakomyb¢ bei darbo salygos, kurie ilgainiui buvo modifikuoti atsizvelgiant
1 konkrecias laiko bei erdvés salygas, taciau pagrindiniai principai i§ esmés iSliko nepakite.
Remiantis jais praktikoje susiformavo darbo vertinimo procediira, kurios jau daugelj deSimtmeciy
laikosi visos i8sivysc€iusios rinkos ekonomikos Salys, taip pat Salys, siekiancios tokiomis tapti

(JéCviene, 2006, Lobanova, 2010).

2 Didingosios visuomenés* (angl. Great Society) programa — viena i§ JAV vidaus politikos iniciatyvy. Esminis jos
tikslas — panaikinti skurda ir rasing neteisybe Jungtinése Amerikos Valstijose, sumazinti nusikalstamuma ir gerinti
aplinkg. 1964-1965 m. ja pradéjo prezidentas Lyndonas B. Johnsonas, sickdamas uztikrinti, kad samdant Zmones ir
dirbant su jais nebiity atsizvelgiama j jy rase, religija, lytj ar nacionaling kilme.
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Zodis vertinimas kiles i§ pranciizy kalbos ZodZio ,.evaluer”, reiskian¢io vertés nustatyma
(Vedung, 1997). Mokslingje literatiiroje apstu jvairiausiy vertinimo apibrézimy. SegaloviCiené
(2011) tokia situacija aiskina tuo, kad vertinimo samprata i§ esmés yra priklausoma nuo daugybés

aplinkybiy:

vertinimo tikslo (naudinga informacija, atskaitomybé, veiklos tobulinimas),

— vertinamo objekto (vieSoji politika, programa, organizacijos veikla),

— vieSojo valdymo srities (socialiné politika, Svietimas, energetika, kultiira),

— teorinio ir praktinio vertinimo perspektyvy,

— vertinimo tipo (ex ante, ex post, vidutinio laikotarpio, apibendrinantis,
formuojantis),

— vertinimo koncepcijos ar modelio (orientuotas j tikslg vertinimas, reaguojantis
vertinimas, veiklos teorija grindziamas vertinimas),

— vertinimo plac¢igja prasme konteksto (politin¢, ekonominé, organizacin¢ ir pan.,
aplinkos, vertinimo kulttira).

Biitent dél tokios priklausomybés nuo jvairiy veiksniy vertinimg galima laikyti itin lanksciu,
ir kartu savo esme ir labai placiu, daugialypiu, sunkiai apibréZiamu terminu.

Zmogiskyjy istekliy vertinimas pastarajj pus§imtj mety yra itin aktualus tyrimy objektas,
tac¢iau objektyviu darbuotojy vertinimu domimasi jau nuo neatmenamy laiky. To priezastis —
suvokimas, jog nuo gery darbuotojo veiklos rezultatai priklauso visos organizacijos s¢kmée. Tod¢l
darbuotojy veiklos vertinimui ir juo paremtam veiklos tobulinimui turéty bati skiriamas ypatingas
démesys. Siekiant iSsiaiSkinti, kas budinga Siam procesui, toliau pateikiamos jvairiy autoriy

zmogiskyjy iStekliy veiklos vertinimo formuluotés (zr. 3 lentelg).
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3 lentele

Veiklos vertinimo sampraty jvairoveé

Autorius

ZmogiSkujy iStekliu veiklos vertinimo samprata

Dessler, 2001#

darbuotojo dabartinés ir ankstesnés veiklos lygio vertinimas pagal tam tikrus darbo
atlikimo standartus.

Fletcher, 2001
(cituojama pagal
Daulsyte,
Lazauskaité-Zabielské,
2016)0

formalus, sistemingai vykdomas procesas, kurio metu yra nustatomos, stebimos,
matuojamos, fiksuojamos bei ugdomos su darbu susijusios asmens stipriosios bei
silpnosios pusés ir skiriamas jvairaus pobudzio atlygis.

Bakanauskiené, 2008°!

pladiaja prasme tai personalo valdymo organizacijose veikla, kurios metu jvertinamas
darbuotojy atliekamas darbas, jy atitiktis einamoms ar numatomoms ateityje pareigoms.
Personalo vertinimas savo turiniu i§ esmeés yra artimas kontrolés funkeijai, nes kontrolé
paprastai reiSkia stebgjima ir jvertinima — ar tai, kas vyksta, atitinka vadowy tikslus

Hosein, 2003
(cituojama pagal
WVanagas, Tumenas,
2008)2

planuoty, nuolatiniy ir baigtiniy veiklos ir intervencijy i veiklg jvertinimas, siekiant
nustatyti pastaryjy reikSmingumg ir aktualuma, efektyvuma ir veiksminguma, poveikj ir
stabiluma. Nors darbuotojy veiklos vertinimas yra sudétingas procesas jis jokiu btidu
nera savitikslis ar izoliuotas procesas. Darbuotojy veiklos vertinimas yra integrali
specialaus valdymo budo — veiklos valdymo dalis.

Lobanova, 201033

kompleksiné Zmogiskyjy istekliy vadybos sritis, padedanti nustatyti, kaip dirba ir kaip

Rasinskiené, S

galéty dirbti organizacijos darbuotojai. Pagal vertinimo rezultatus sprendziama, ar
asmuo, dirbantis konkre¢ioje pareigybéje, gali biiti paaukstintas, likti dirbti tose paciose
pareigose, bliti paZemintas ar atleistas i pareigu.

formali, strukturizuota sistema, kuria matuojami ir vertinami darbuotojy veiklos
rezultatai ir ju elgesys. Ji jgalina nustatyti darbuotojo produktyvumo lygj ir jo galimybes
dirbti taip, kad teikty didziausia nauda organizacijai ir visuomenei.

Tamositinas,
Salkauskaité, 20103

Mone ir kt., 201173 veiklos valdymo dalis, susidedanti i3: (1) veiklos ir vystymosi tikshy nustatymo, (2)
nuolatinis griztamojo rysio ir palaikymo, (3) darbuotojy vystymo valdymo, (4)
kasmetinio vertinimo.

darbuotojy nasumo jvertinimas ir veiklos apzvalga. Sio proceso pagrindiné idéja —
nustatyti tobulintinas sritis, kurios darbuotojams leis efektyviau atlikti savo darba. Kai
tarp darbuotojo turimy jgiidZiy, ir jgidziy, reikalingy geram darbo atlikimui, yra dideliy
skirtumy, siekiant padéti pasalinti Sias spragas, gali buiti sukurti mokymai.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis nurodytais mokslininkais

A. Sisinacki, B. Dobis,
1. Siginacki, 2017%

Taigi apibendrinant mokslininky pateikiamas veiklos vertinimo formuluotes, ji galima
apibrézti kaip kompleksing zmogiSkyjy iStekliy vadybos sritj, padedancig nustatyti, kaip dirba ir
kaip galéty dirbti organizacijos darbuotojai (t. y. esamg ir siekting situacijg) (Dessler, 2001;
Bakanauskiené, 2008; Hosein, 2003; Lobanova, 2010; A. Sisinacki, B. Dobis, J. Siginacki, 2017).
Vertinimas vykdomas pagal tam tikrus i§ anksto organizacijos nustatytus standartus ar siektinus
tikslus (Dessler, 2001; Bakanauskiené, 2008; Tamositinas, Salkauskaité, 2010; Mone ir kt., 201 1).
Atliekant Zmogiskyjy istekliy veiklos vertinimg galima nustatyti darbuotojy atliekamos veiklos
kokybe ir rezultatus, darbuotojy tinkamuma uzimamoms pareigoms ( Fletcher, 2001; Hosein, 2003;
Tamositinas, Salkauskaité, 2010; A. Sisinacki, B. Dobis, J. Sisinacki, 2017). Taigi pagal vertinimo
rezultatus gali biiti sprendziama, ar asmuo, dirbantis konkrecioje pareigybéje, gali biiti paaukstintas,
likti dirbti tose paciose pareigose, buti pazemintas ar atleistas i§ pareigy (Lobanova, 2010).
Darbuotojy veiklos vertinimas yra integralus procesas: siejamas su kitomis ZzmogiSkyjy iStekliy

funkcijomis, t. y. motyvavimu, ugdymu, karjeros perorientavimu (Fletcher, 2001; A. Si§ina¢ki, B.
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Dobis, J. Siginacki, 2017; Mone ir kt., 2011; Lobanova, 2010; Hosein, 2003). Veiklos vertinimas
skatina organizacijg ir jos darbuotojus tobulinti savo veiklg, didinti produktyvuma bei suteikia
darbuotojams svarby griztamaji rysj. D¢l Siy priezasCiy galima teigti, jog darbuotojy vertinimo
procesas neabejotinai persipina su visos organizacijos veiklos vertinimo procesu (Vanagas, 2014).

Lobanova (2010) pazymi, kad darbo vietoje egzistuoja keliy riisiy veiklos vertinimo tipai —
tai darbuotojo savo atliktos veiklos jsivertinimas ir kity asmeny atlickamas darbuotojy vertinimas
(saves vertinimas darbo vietoje — savireguliacija, savarankiSskas saves ugdymas, tobulinimas ir
atliktos veiklos refleksija — sickiamybé): tiesioginio vadovo, jo pavaduotojo, personalo tarnybos
darbuotojy, organizacijos, kurios uzsiima personalo vertinimu.

Galima pastebéti, jog vertinimo apibrézimas siejamas su tokiais reik§miniais Zodziais, kaip
»sprendimy priémimo procesas®, ,suinteresuoti asmenys®, ,dalyvavimas vertinimo procese*
Latskaitomybe®, ,,veiklos tobulinimas®. Siuo atveju reikSmingi J. Wholey darbai, kuriuose
diskutuojama apie vertinimo ir veiklos tobulinimo sgsajas. Remiantis autoriumi, vertinimas —
procesas, skatinantis efektyvig viesajg vadyba, t. y. vertinimo proceso metu gauta informacija yra
naudojama veiklai tobulinti plac¢igja prasme (Segolavi¢ienée, 2011).

VieSojo sektoriaus veiklos tobulinimas, aukSta paslaugy kokybé ir kokybiskas pilieCiy
aptarnavimas tapo daugumos vieSojo sektoriaus organizacijy prioritetine veiklos kryptimi XX a. 8-
ajame deSimtmetyje: pradeéti taikyti jvairts kokybés vadybos modeliai ir priemonés, tokie kaip
bendrasis vertinimo modelis, ISO standartai, subalansuoty rodikliy metodas, vartotojy
pasitenkinimo paslaugomis vertinimas. VieSajame sektoriuje kokybé vienareikSmiSkai siejama su
pilieCiy poreikiy ir likesCiy tenkinimu, t.y. organizacijos teikiamos paslaugos turi biti tiksliai
orientuotos ] pilieciy poreikius, kg uztikrinti, anot Thijs (2013), galima tik jtraukiant vartotojus ]
visg paslaugos pertvarkymo ciklg. Tam yra biitina, kad jie tikéty organizacijos jsipareigojimu imtis
paslaugos tobulinimo veiksmy pagal jy teikiamg informacija. Kaip pastebi Denisi ir Pritchard
(2006): pagrindinis veiklos vertinimo siekis turéty buti veiklos tobulinimas, 0 ne vien tik
matavimas. Lobanova (2010), pateikia apibendrintg pozitirj i tai, kokiy tiksly galima pasiekti
remiantis darbuotojy veiklos kokybés vertinimu:

- vadovavimo proceso gerinimas (jvertinami darbo rezultatai, nustatomos stipriosios ir
silpnosios darbuotojy savybés, numatomos priemonés trukumams $alinti);

- personalo jvedimo proceso optimizavimas (pareigybéms uzimti parenkami tinkamiausi
kandidatai, atsizvelgiant ] darbo viety reikalavimus ir darbuotojy savybes, kryptingai
organizuojamas darbuotojy pavadavimas, perkélimas ir atleidimas);

- mokéjimo pagal darbo rezultatus organizavimas (darbuotojy jvertinimas yra pagrista

vienais ar Kitais kriterijais sistema);
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- personalo ugdymo sistemos tobulinimas (organizuojama kryptinga darbuotojy atranka, jy
mokymo ir kvalifikacijos kélimo sistema);

- bendradarbiavimo intensyvumo didinimas (vertinime naudojami pokalbiai, aptariami
bendradarbiavimo trikumai, vertinimas yra kartu ir mokymasis);

- bendradarbiy motyvavimo gerinimas (darbuotojui aisku, kg jis turi padaryti, kad kilty jo
profesinis lygis, karjera; nuoseklus vertinimas ir nuolatiné kontrolé pastiprina ugdomaji poveikj).

Taigi neabejotinai zmogiskyjy iStekliy vertinimas teikia didziulg nauda organizacijai ir
skatina nuolatinj jos vystymasi. Sudnickas kt. (2012) pazymi, jog $ig veiklos vertinimo naudg patiria

tiek organizacijos darbuotojai, tieck vadovybé (zr. 4 lentelé)

4 lentelé
Veiklos vertinimo nauda
Veiklos vertinimo nauda
Darbuotojams: Vadovybei:
o Darbuotojai aiskiau supranta, ko i jo tikimasi. e Geriau pazindami savo darbuotojus ir suvokdami jy
o Darbuotojas, gaudamas objektyvy griztamaji rysj, stiprigsias ir tobulintinas puses, vadovai gali
suzino savo jvertinimg, paremta atliktu darbu, kiek jis efektyviau panaudoti jy asmenines savybes, zinias ir
atitinka keliamus reikalavimus ir kokios yra jo igtdzius.
tobuléjimo galimybés. e Remdamiesi veiklos vertinimo rezultatais vadovai
e Darbuotojas gali atvirai iSreiks§ti savo nuomone ir skirtingo lygio ir efektyvumo darbuotojams gali
susirfipinima bet kuriuo su atlieckamu darbu susijusiu naudoti  skirtingas skatinimo ir motyvavimo
klausimu priemones.
o Darbuotojas gali lengviau nustatyti savo asmeninio | e Sistemingai ir objektyviai vertinant darbuotojy
tobuléjimo kryptis ir ateities karjeros perspektyvas. veikla pagal atlikta darba, o ne pagal tai, ar
darbuotojas patinka, ar nepatinka vadovui.

e Darbuotojy jtraukimas | jiems keliamy tiksly
aptarimg ir bitinyjy istekliy aptarimas leidzia
vadovams geriau paskirstyti darbus ir patikslinti
atsakomybés sritis.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Sudnickas kt. (2012)

Tai kad darbuotojy veiklos vertinimas organizacijose - jprastas reiskinys, rodo faktas, jog
vis daugiau organizacijy darbuotojy veikla vertina formalizuotai ir reguliariai, pasitelke jvairias
veiklos vertinimo sistemas. Taip sistemingai atlickamas veiklos vertinimas leidzia jvertinti visy
organizacijos darbuotojy darba, numatyti kvalifikacijos keélimo poreikius, nurodyti jy potencialg
vienoje ar Kitoje srityje, nurodyti darbuotojui veiklos tobulinimo galimybes ir kryptis, taip pat
jgalina spresti atlyginimo uZ veiklos rezultatus klausimus ar iSkilusias problemas, susijusias su
darbuotojy karjera organizacijose (Dixon ir kt., 1998).

Darbuotojo atZzvilgiu veiklos vertinimas padeda numatyti ir naujus darbuotojy motyvacijos
veiksnius (ne tik piniginj atlygi), juy likesCius ir tikslus. Veiklos vertinimas yra svarbus veiklos
valdymo sistemos elementas, nes jis suteikia daugiau aiSkumo darbuotojams, norint suprasti, ko i§
ju yra reikalaujama, reguliariai informuoja asmenis apie jy veikla, jy pranasumus, truakumus ir

plétros galimybes (Sylvia Horton, 2007; GimZauskiené, 2006).
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Darbuotojy veiklos vertinimo turinys apima daugelj dedamyjy, taciau jomis autoriai
neapsiriboja: vertinimo procesas nuolat modifikuojamas papildant ji naujais komponentais.
Apibendrinant Zmogiskyjy veiklos vertinimq, ji galima apibrézti kaip kompleksing zmogiskyjy
istekliy vadybos sritj, vvkdomqg pagal tam tikrus is anksto organizacijos nustatytus standartus, ir
padedanciqg nukreipti darbuotojy pastangas organizacijai reikiama linkme. Darbuotojy veiklos
vertinimas yra integralus procesas: siejamas su kitomis zmogiskyjy istekliy funkcijomis, t. y.
motyvavimu, ugdymu, karjeros perorientavimu. Zmogiskyjy istekliy vertinimas teikia didziule
naudq organizacijai ir skatina nuolatinj jos vystymgsi, veiklos vertinimo naudg patiria tiek
organizacijos darbuotojai, tiek vadovybé, didéja darbuotojy sqmoningumas, savarankiskumas,
motyvacija, skatinamas nuolatinis jy tobulinimasis. Nuo gery darbuotojo veiklos rezultatai
priklauso organizacijos sékmé. Todél darbuotojy veiklos vertinimui ir juo paremtam veiklos

tobulinimui turéty biiti skiriamas ypatingas démesys.

1.2.1 Veiklos vertinimo procesas ir metodai

Organizuojant zmogiskyjy istekliy veiklos vertinimg, biitina i§ anksto pasiruosti vertinimo
procediirai. Tai suteikia Siam nelengvam ir svarbiam darbui skaidrumo ir padeda nuteikti tiek
vadovaus, tiek darbuotojus teisingam $ios procediros supratimui (Lobanova, 2010). Dar 1996 m.
Grote pateiké platesnj pozitrj j veiklos vertinimo procesa, iSskirdamas penkis zingsnius: veiklos
planavimas, veikla, veiklos jvertinimas, veiklos apzvalga, veiklos plany atnaujinimas (Sudnickas

kt., 2012). Veiklos vertinimo proceso schema pavaizduota Zemiau (Zr. 3 pav).

Vertinti veikla
Nustatyti
reikalavimus
Nustatyti Suteikti
veiklos tikslus > griZtamajj rysj

3 pav. Veiklos vertinimo procesas
Saltinis: Sudnickas kt. (2012)

Veiklos planavimas — tai vertintojo ir vertinamojo susitikimas, kurio metu aptariamos

pagrindinés vertinamojo darbo atsakomybés sritys, tikslai, kuriuos vertinamasis privalés pasiekti,
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veiklos kokybés vertinimo standartai, veiklos faktoriai, kompetencijos, elgsena, kurios lems, kokiu
biidu turéty bati pasiekti rezultatai ir, galiausiai, numatomas vertinamojo tobuléjimo planas.

Veikla — vertinamojo darbuotojo pirmajame zingsnyje su vadovu suderinto plano
vykdymas. Tuo laikotarpiu vadovas yra atsakingas uz grjZztamojo rySio pavaldiniui teikimg ir
visokeriopg pagalba jam. Abipusiu sutarimu atsisakoma pasenusiy ir netinkamy plano elementy,
taip pat reaguojant j besikeic¢iancias aplinkybes gali biiti jvedami nauji tikslai.

Veiklos jvertinimas — vertintojo ir vertinamojo jvertinimas, kaip pasiseké pasiekti iSsikeltus
tikslus.

Veiklos apzvalga — vadovo ir vertinamojo susitikimas ir vertinimy apzvalga, aptariant
pasiektus veiklos rezultatus, vertinamojo kompetencijas ir elgseng siekiant iSkelty tiksly. Vertinimo
pokalbio metu apzvelgiama, kaip pavyko jgyvendinti anksCiau aptartg darbuotojo tobul¢jimo plang.
Pagrindinis tokio susitikimo tikslas turéty biiti pasiektas dialogas ir geresnis vertintojo ir
vertinamojo tarpusavio supratimas ir, geriausiu atveju, sutarimas dél to, kas turi biiti atlikta siekiant
pagerinti veiklg ir sprendziant visas su veikla susijusias problemas.

Veiklos plany atnaujinimas — Zingsnis pakartojantis pirmajame zingsnyje numatytus
veiksmus, atsizvelgiant  praeitame laikotarpyje pasiekta pazangg ir jzvalgas, iSsakytas vertinant.

Universaliy ir visoms organizacijoms tinkamy Zmogiskyjy istekliy ir jy veiklos vertinimo
modeliy ir metody néra. Kiekviena organizacija privalo susikurti savitg ir jos poreikius atitinkancig
zmogiskyjy iStekliy vertinimo sistema, t. y. adekvacig organizacijos veiklos pobudziui ir tikslams
(BarSaukiené, 2012).

Kuriant ZmogisSkyjy iStekliy vertinimo sistema, taip pat labai svarbu tinkamai pasirinkti, kg
organizacija vertins: darbuotojy kompetencija, veiklos rezultatus, jo elgseng ar kitus veiksnius.
Pagal tai yra skiriami ir zmogiskuyjy istekliy vertinimo metodai. Siuo atveju autoré (BarSauskiené,
2012) isskiria penkis populiariausius zmogiskyjy iStekliy vertinimo metodus, t. y. rezultaty
vertinimas, elgsenos vertinimas, darbuotojy ziniy, gebéjimy ir jgiidziy vertinimas, palyginamasis
metodas ir kokybinis vertinimas.

1) Rezultaty vertinimas, laikomas paciu papraséiausiu ir santykinai objektyviausiu
zmogiskyjy iStekliy vertinimo metodu, kadangi naudojant §j metoda, darbuotojy darbo rezultatai
lyginami su nustatytais standartais.

2) Elgsenos vertinimas metodu vertinama darbuotojy elgsena. Taikant §j metoda,
nustatoma, kaip darbuotojas turéty elgtis, kad jo darbas buty efektyvus, vertinant ne tik fizinius
veiksmus, bet ir tai, kaip darbuotojas planuoja savo darba, ar laiku atlieka uzduotis, kaip aptarnauja
klientus, elgiasi su bendradarbiais, vadovais ir pan.

3) Vertinant darbuotoju Zinias, gebéjimus ir jgiidZius prastai vertinimo skaléje

ivardijamos konkrecios savybés (pvz., zinios, komunikaciniai, jgiidziai, iniciatyva, kiirybiSkumas,
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vadovavimo jgiidziai ir pan.) ir penkiabaléje sistemoje vertinama, kiek darbuotojas tokiy savybiy
turi.

4) Taikant palyginamajj metoda, vadovas darbuotojus ar jy grupes ranguoja nuo geriausio
iki prasciausiai dirbancio. Toks rangavimas jgalina nustatyti talentingus darbuotojus ir tuos,
kuriems reikéty kelti kvalifikacija. Palyginamuoju metodu gauty rezultaty nejmanoma susieti su
organizacijos tikslais ir jy jgyvendinimu.

5) Taikant kokybinj vertinima akcentuojamas vartotojy pasitenkinimo didinimas. Noe,
Hollenbeckas ir kt. (2006) isskiria keturias $io metodo sudedamasias dalis: (1) vertinami ne tik
darbuotojai, bet ir visa sistema (padalinys, grupé, tikslai, procesai ir procediiros); (2) vadovai ir
darbuotojai kartu iesko identifikuoty problemy sprendimo bidy; (3) ] standarty nustatymy
jtraukiami darbuotojai ir vartotojai; (4) iSsamiai informuojama apie vertinimo kriterijus, rezultatus
ir sprendimo biidus. Taikant §] metoda, akcentuojamas griztamasis rySys. O jam uztikrinti butinas
vadovy ir darbuotojy bendradarbiavimas, iniciatyva ir efektyvi komunikacija.

Mokslinéje literatiroje daugybé jvairiy vertinimo modeliy, dél Sios priezasties jie yra
klasifikuojami pagal daugel; kriterijy: istorinés perspektyvos, filosofinés idéjos, laiko, tikslo,
objekto, objekto lygmens, apimties, erdvés, vertintojo vaidmens, dalyviy, tipiskai taikomy metody.
Be minéty autoriy, vertinimo modelius klasifikavo D. A. Payne, W. R. Shadish, T. D. Cook ir L. C.
Leviton, J. M. Owen ir P. J. Rogers, E. G. Guba ir Y. S. Lincol, M. C. Alkin ir Ch. A. Christie, E.
Vedung ir kt.

Siekiant jgyvendinti bei valdyti veiklos vertinimo sistemas iSkyla daug problemy. Horton
(2006) isskyre Sias darbuotojy veiklos vertinimo problemas:

e Subjektyvumas bei SaliSkumas yra neiSvengiamas, kai individai vertina vienas Kkitg.
ISkyla problemy vystant objektyvius vertinimo metodus bei mazinant $aliSkuma, taciau
mokymas gali efektyviau padéti to pasiekti.

e Veiklos vertinimo sistema yra vertinama kaip vadovybés kontrolés priemoné. Tuo
atveju ja nebus pasitikima ir jg gali biiti sunku jgyvendinti.

e Jei sistema siekiama uzsibrézty tiksly, kuriy rezultatas siejamas su atlygiu, taciau
sistema néra teisinga, tokia sistema nepasikliaus nei vadovai, ne darbuotojai ir ji taps
nepatikima

e Tarp skirtingy veiklos vertinimo sistemy tiksly yra gana didel¢ trintis, kai kalbame apie
veiklos vertinima, atlygio skyrima bei plétros poreikiy nustatyma. Si trintis gali paZeisti
sistema bei sukelti pasiprieSinima.

e Vertinimo sistemos atima gana daug laiko ir yra biurokratiSkos. Reikia laiko ne tik
rengiant veiklos vertinimo pokalbj, bet ir pasiruosti vertinimui bei raSyti ataskaitas.
Dazniausiai vienas veiklos vertinimas uztrunka 8 valandas.
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Siekiant iS§vengti tokiy ir panasiy problemy privalu ieskoti efektyviausio biido vertinti
organizacijos darbuotojus. A. Diane (2008) renkantis tinkamg veiklos vertinimo metoda sitilo remtis
penkiais kriterijais. Pirmiausia, metodo taikymas turéty biti lengvai suprantamas tiek vadovybei,
tiek darbuotojams. Remiantis Siuo kriterijumi, turéty buti aiSkais veiklos vertinimo metodai, juos
turi buti lengva taikyti, o vertinimo kategorijos, jy apra§ymas, vertinimo lygis turi bti visiskai
suprantamas vertinamiesiems. Tai pat vertinimo metodai turéty buiti naudingi, priimant sprendimus
dél vertinamyjy skatinimo ir darbuotojy atlyginimy (t. y. veiklos vertinimo kategorijos turéty
pagelbeti priimti logiSkus sprendimus, susijusius su atitinkamais atlyginimo poky¢€iais) bei susije
su darbuotojy ugdymu ir nustatyti darbuotojo tolesnio tobuléjimo galimybes.

Donaldas L. Kirkpatrickas 1984 m. suformulavo keleta kriterijy, kuriuos turéty atitikti
veiksminga veiklos vertinimo sistema (Sudnickas kt., 2012):

- Veiklos vertinimo sistema turi biti specifiné ir gerai atspindéti visus konkrecios
organizacijos ypatumus. Vertinimo formos, proceduros, vertinimo atlikimo daznis
turi atitikti organizacijos dydj, darbuotojy patyrimo lygj.

- Visi organizacijos darbuotojai turi gerai suvokti veiklos vertinimo sistemos teikiama
nauda. Tai galima pasiekti visus Siuos klausimus aktyviai aiskinant visiems
darbuotojams — ir vertintojams, ir vertinamiesiems, pries sistemos jdiegima.

- Visi veiklos vertinimo proceso dalyviai turi aiskiai suvokti, kad tai yra veiksminga
ir butina priemone, padedanti atpazinti, jvertinti ir patobulinti darbuotojy veikla.

- Darbuotojai turi biti apmokyti. Vadovai turi zZinoti, kaip formuluojami veiklos
tikslai darbuotojams, kaip ir kokia informacija turi buti.

A. Diane (2008) papildo §j poziiir, jog gera darbuotojy veiklos vertinimo sistema turéty biiti
susijusi su konkrecia veikla ir grindziama kriterijais; patikima ir validi, remtis objektyviais
duomenimis; standartizuota ir pasiZyméti standartine visai organizacijai struktiira ir biiti nuosekliai
administruojama; praktiSka ir veiksminga; priimtina organizacijos vadovams, zmogiskyjy istekliy
specialistams ir darbuotojams; sudaryti palankia darbuotojy tobul¢jimui aplinka; skatinti darbuotojy
atvirumg veiklos tobulinimo siiilymams. Eileen Piggot-Irvine (Appelbaum, 2011) kaip svarby
faktoriy seékmingam veiklos vertinimui uztikrinti pabrézé pagarbos, atvirumo ir pasitikéjimo svarba.
Nuolatinis ir pakankamai daZnas griZtamojo rySio teikimas, pasak mokslininkés, galéty prie to

prisidéti. Be to, veiklos vertinimo procesas turéty biiti skaidrus ir tuo pat metu konfidencialus.

1.2.2 Kompetencijomis gristas Zmogiskyjy istekliy valdymo modelis valstybés tarnyboje

Valstybés tarnautojy kompetencijy didinimas yra viena esminiy Zzmogiskyjy istekliy

valdymo modernizavimo krypciy (Bortnikas, 2017), kadangi valstybés tarnybos kaip sistemos
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efektyvus funkcionalumas, vieSojo valdymo institucijy, valstybés tarnautojy veikla, tiesiogiai
koreliuoja su valstybés tarnautojy kompetencijy ir gebéjimy ugdymo kokybiniais parametrais
(Raipa, 2014). Tad nenuostabu, jog darbuotojy kompetencijy valdymas — viena i§ pastaruoju metu
tyréjy placiausiai nagrinéjamy zmogiskyjy iStekliy vadybos temy. Tokj susidoméjimg §ia tema dar
pra¢jusiame amziuje paskatino Davidas C. McCllelland (1973) pareiksdamas, jog asmens veiklos
ir karjeros sékmé nebiitinai priklauso nuo gery egzaminy pazymiy, tradiciSkai vertinamy
akademiniy ziniy lygio ar formaliy kvalifikacijos jvertinimo diplomy.

Kompetencijos mokslingje literatiiroje turi aib¢ apibréz¢iy. [prastai $io termin0 Samprata
siejama su tam tikromis savybémis ar jy rinkiniu, kurios yra budingos tam tikrai profesijai ar jy
grupei. Signe M. Spencer ir Lyle M. Spencer (1993) kompetencijas apibrézia kaip esmines individo
savybes, kurios priezasties ir pasekmes rySiais susietos su efektyvia (puikia) kriterijais apibrézta
veikla darbe arba kokioje nors situacijoje. Siuo atveju esminés individo charakteristikos
(kompetencijos) suprantamos kaip ilgalaikés asmens savybés, kurios leidzia nuspéti jo elgseng
ateityje, o kriterijais apibrézta veikla — kad kompetencijos gali rodyti gera ar prastg veikla, tokia
veikla, kuri gali biiti matuojama specifiniais Kriterijais arba standartais.

1993 m. jau minétos mokslininkés (L. M. Spencer ir S. M. Spencer) pasiiilé kompetencijy
zodyng sudarytg i§ 21 bendriausiy ir dazniausiy kompetencijy, kuris §iuo metu placiai paplites tarp
zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky. Sis kompetencijy rinkinys su nedideliais pakeitimais iki $iol
yra naudojamas daugelyje organizacijy atrenkant vadovus, ugdant jy lyderio savybes ir vertinant jy
veikla. Kompetencijy Zodynus sudaro apibendrintas kompetencijy apraSymas. Skirtingos
kompetencijy lygiy skalés sudarytos taip, kad jos galéty atspindéti jvairios elgsenos pavyzdzius
skirtingose veiklos sferose ir jas galima bity panaudoti jvairiausioms taikymo sritims. Bet kuri i§
zodyne iSvardyty kompetencijy gali biiti panaudota bet kokios rusies veiklai, taciau specifinis
kompetencijy rinkinys turi buti parengtas kiekvienai konkreciai veiklos sri¢iai atskirai.

Siuo metu diskutuojama jau nebe apie pavienes kompetencijas, tatiau apie kompetencijy
valdyma bei kompleksiniy modeliy kiirimg ir diegima organizacijose, 0 kompetencijy valdymo
reik§mé auga ne tik privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijose. Kompetencijy modelis gali
b8ti naudojamas kaip jrankis veiksmingos, jautrios (Siugzdiniené, 2006, Sudnickas, 2012) ir
pokycius orientuotos valstybés tarnybos jgyvendinimui (Op de Beeck, Hondeghem, 2010a).
Kompetencijy valdymo taikymas valstybés tarnyboje yra naudingas dél tokiy priezasCiy kaip
(Hondeghem, Vandermeulen, 2000; giugidiniené, 20006):

* lankstesnés personalo politikos — kas salygoja atsakingesne ir efektyvesne valstybés
tarnautojy veikla;

» zmogiskyjy istekliy svarbos — vyraujancios biurokratinés kultiros kaita j labiau

personalizuota.
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Kompetencijy modelio taikymo pavyzdziais galéty buti Prancuzija, Belgija, Jungtiné
Karalysté¢ ir Olandija. Pirmuosiuose kompetencijy valdymu siekta esamo valdymo modelio
poky¢iy, o Olandijoje — sukurti dar profesionalesng ir lankstesne valstybés tarnyba, operatyviai
prisitaikancig prie aplinkos diktuojamy pokyciy ir keliamy isStkiy (Stacinskaité, Petrauskiené,
2018).

Kompetencijy valdyma mokslininkai sitilo placiai taikyti jvairiausivose zmogiskyjy istekliy
valdymo proceso etapuose, tarp jy: atrenkant personala, jj jdarbinant, vertinant jo zinias ir jgtidzius,
planuojant karjera, ugdant ir mokant. Todél kompetencijy valdyma galima laikyti neatsiejama
zmogiskyjy istekliy valdymo dalimi (Draganidis, Mentzas, 2006; Vathanophas, Thai-ngam, 2007).
Kaip teigia Sudnickas (2009), tinkamai sudaryti kompetencijy modeliai leidzia sumodeliuoti
idealaus darbuotojo profilj. Pagal §] Sablong galima atrinkti ir jdarbinti tinkamiausius Zmones,
kryptingai juos ugdyti, iSrySkinant ir jtvirtinant reikalingiausias kompetencijas, objektyviai
vertinant jy veiklg, skatinant ir atlyginant uz reikalingy savybiy pasireiskima, bei prie viso to — Kartu
siekiant organizacijos iSkelty tiksly.

PanaSaus pozitirio laikosi ir Lepeska (2011). Jo teigimu, kompetencijy modelis — tai
zmogiskyjy istekliy valdymo pagrindas, bei instrumentas, kuriuo vadovaujantis (1) nustatomos
vieSosios institucijos tikslams pasiekti ir funkcijos atlikti batinos kompetencijos; (2) bei
atsizvelgiant ] nustatytas kompetencijas, vykdomas zmogiskyjy istekliy poreikio planavimas,
atranka, mokymas ir ugdymas, vertinimas, karjeros planavimas, motyvavimas.

Tuo tarpu D. Dubois (2004) kompetencijomis gristg veiklos valdymg apibtudina kaip
devyniy zingsniy procesa:

- ApibréZti darbus ir jiems atlikti reikalingas kompetencijas. Sio Zingsnio metu analizés
metodu yra apibréziamas darbas, atlickamas konkretaus darbuotojo. Jprastai tai — specifiniy
rezultaty arba iSdavy jvardijimas, kuriy tikimasi i§ darbuotojo, suderinty su strateginiais
organizacijos tikslais. Siuo atveju, darby analizé yra reik§minga ne tik vykdomo proceso
tobulinimui, ta¢iau ir identifikuojant reikiamas darbuotojo kompetencijas galutiniam rezultatui
pasiekti.

- ldentifikuoti darbuotojus, kurie atliks darbus. Sis zingsnis jgyvendinamas darbuotojy
atrankos metodais.

- Ivertinti atrinkty darbuotoju kompetencijas. Vertinimo metodus sudaro: raSytiniai
testai, interviu, simuliaciniai pratimai, skirti skirtingy vertinamojo asmens kompetencijy lygiui
nustatyti. Vertintojai stebi vertinamuosius, fiksuoja visus jy veiksmus, bei nustato, kokio lygio ir
kokias kompetencijas vertinamieji pademonstravo. Atsizvelgiant j tai rengiamos ataskaitos.

- Nustatyti ir identifikuoti neatitikimus. Siame zingsnyje nustatomas kiekvieno

darbuotojo kompetencijy lygis, lyginant su pareigybés kompetencijy modelio reikalavimais.
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- Nustatyti darbuotoju ugdymo poreikiy tvarka. Nustatomi darbuotojy ugdymo
prioritetai ir parengiamas kompetencijy ugdymo planas.

- Drauge su pavaldZiais darbuotojais nustatyti darbo tikslus, planus, veiklos
standartus. Perzitréje planus, vadovai su darbuotojais abipusiu sutarimu nustato darbo tikslus ir
veiklos standartus. Taip pat apibréziamos siekiamos rodikliy reikSmés.

- Jgyvendinti kompetencijy ugdymo planus. Darbuotojai dalyvauja mokymuose arba
jtraukiami j jvairias ugdymo programas sickiant, kad jgyty pirmajame Zzingsnyje nustatyty
kompetencijy, kurios yra reikalingos iSsikeltiems tikslams pasiekti.

- Stebéti veikla. Vadovai, veiklos vertinimo tarpsnyje stebédami, kaip darbuotojas siekia
jam iSkelty tiksly, nuolat teikia griztamajj rySi. Veiklos tikslai ir planai yra nuolat perzitirimi ir
prireikus tikslinami. Svarbi tokiy perzitiry sudétiné dalis yra diskusija, kaip darbuotojai panaudojo
savo kompetencijas nustatytiems darbo tikslams pasiekti. Tokiu budu galima identifikuoti
organizacijai reikiamy kompetencijy stiprigsias ir silpngsias puses ir pagal tai keisti kompetencijy
tobulinimo planus.

- Pravesti veiklos apzvalgas. Kompetencijomis grijstas veiklos valdymas numato galutines
viso veiklos laikotarpio ir tarpines apzvalgas. Tarpiniy veiklos apzvalgy metu vadovai drauge su
darbuotojais turi galimybe 1§ anksto identifikuoti galimas problemas, kurios galéty turéti neigiamos
jtakos iSsikelty tiksly pasiekimui. Pasibaigus veiklos vertinimo laikotarpiui vadovas susitinka su
savo pavaldiniais apzvelgti viso laikotarpio veiklas ir uzbaigti veiklos vertinimo ciklg.

Tarp visy anksé¢iau jau aptarty Dubois (2004); Draganidis, Mentzas (2006); Vathanophas,
Thai-ngam (2007); Lepeska (2011); jzvalgy bei RekasSienés ir Sudnicko, (2014) bei Stadinskaités ir
Petrauskienés (2018) pateikiamy jzvalgy apie kompetencijy modelio taikymo kompleksiskuma,
didZiule reikSme organizacijai, bei ry$j su zmogiSkyjy iStekliy valdymo proceso etapais galima
1zvelgti tam tikry panasumy.

Pasak Rekasienés ir Sudnicko, (2014) darbuotojy kompetencijos — tai zmogiskyjy iStekliy
vadybos Serdis, kuri tiesiogiai siejasi su beveik kiekviena jos atliekama funkcija:

» planavimas — darbuotojy poreikio identifikavimas, leidziantis nustatyti batinas
kompetencijas konkreciai pareigybiy grupei, kokiy zmoniy ir su kokiomis kompetencijomis gali
prireikti organizacijai ateityje bei kokig naudg jie galés atnesti savo organizacijai;

» atranka — kandidaty vertinamas pagal kompetencijy grupes i$skirtas tam tikrai reikiamai
pozicijai. Praktiskai organizuojant konkursus yra remiamasi kompetencijy modelyje suformuluotais
kriterijais, jvertinamos specifinés ir profesinés darbuotojo kompetencijos, jy atitikmuo pozicijai
keliamiems reikalavimams;

« veiklos vertinimas — nustatomi kriterijai, kuriais vertinama tiek vadovy, tiek pavaldiniy

tarnybiné veikla. Identifikavus darbuotojy kompetencijy ir keliamy reikalavimy neatitikimus, jie
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yra $alinami organizuojant tikslinius mokymus bei rengiant individualias darbuotojy ugdymo
programas.

» mokymas ir ugdymas — tai tam tikra kompetencijy atotriikio analizé, kurig taikant
sukuriamas asmeninis tobul&jimo planas ir nustatomos tobulintinos kompetencijos;

« karjera ir motyvavimas — kompetencijomis grjstas karjeros planavimas leidzia
identifikuoti darbuotojus asmenis, turin¢ius didelj potenciala, juos ugdyti, iSlaikyti organizacijoje,
bei tuo paciu padeda jiems suprasti, ko triksta sickiant tobuléjimo ateityje. Vis délto kompetencijy
modelio nerekomenduojama sieti su valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistema (Sta¢inskaité,
Petrauskiene, 2018; Rekasiené, Sudnickas, 2014).

Zemiau pateikiamas susistemintas kompleksinis poziiiris | kompetencijy modelj (zr. 4 pav.).

( Karjerair | / Y / \
‘» motyvavimas .‘ \’ Atranka ]

/ ‘,‘/ Kompetencijy | /
" modelio "
| kompleksiskum |

\ as /

- =5 = = O Ux—
|
/
s
/ - —
\' \
-‘ \
< j I‘I
/ \
\
/
/
S
oS —Q ® =+ ® = ~ (n

: \ [ . \
"’ Mokymas ir ‘ "’ Veiklos ‘
\ ugdymas / | vertinimas |

|

Q= —-_N -

- =S v x =0 <
/I‘
y,
.x/
/
/J'
/

4 pav. Kompleksinis pozitiris ] kompetencijy modelj
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Dubois, 2004, Draganidis, Mentzas, 2006;
Vathanophas, Thai-ngam, 2007; Lepeska, 2011; Rekasiené, Sudnicas, 2014;
Stacinskaité, Petrauskiené, 2018

Taigi atlikus kompetencijy modelio analize¢ galima teikti kompleksinio pozitirio |
kompetencijy modelj, kuriuo remiantis: personalo planavimas, atranka, veiklos vertinimas,
mokymas ir ugdymas, motyvavimas ir planavimas yra tarpusavyje susijusios ir viena kita
sinergiSkai papildancios bei kokybiska veiklag organizacijoje uztikrinancios dedamosios. Visos §ios
se¢kmingos veiklos dedamosios veikia nepastovioje aplinkoje, kuria salygoja iSorés veiksniai, taip
pat organizacijos strateginé vizija bei planai.

Kompetencijy modelis siaurgja prasme suvokiamas kaip organizacijai aktualiy asmenybés
charakteristiky rinkinys, instrumentas, padedantis jvertinti darbuotojo kompetencijas. Taciau tai
Zymiai platesne prasme turintis jrankis, galintis apjungti daugybe organizacijoje vykstanciy
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procesy ir padeéti juos kryptingai valdyti pagal organizacijos susikurtq vizijg ir strateginius tikslus.
Nuo pat darbuotojy poreikio planavimo, t.y. darbuotojui dar net nejzengus j organizacijq, iki pat
jo pasitraukimo is organizacijos, jskaitant darbuotojy ugdymo, vertinimo, karjeros planavimo
procesus, ji lydi ir veiklg sqlygoja kompetencijy valdymo procesas, padedantis uztikrinti nuolatinj
tobuléjimgq ir veiklos kokybe. Taigi kokybinj momentq galima aptikti visuose darbuotojy vertinimo
etapuose: planuojant personalq pagal savivaldybei reikalingas kompetencijas, jas jrasant
pareigybése ir ieSkant Zzmoniy su tokiomis kompetencijomis, priimant | darbg pagal kompetencijas,
nes taip tikimasi uztikrinti veiklos kokybe, kasmet vertinant pagal rezultatus, siekiant iSskirti

geriausius skatinimui, aukStesnei kategorijai, ar tiesiog optimizuoti Zmogiskuosius isteklius.

1.3. Valstybés tarnybos reformos plétra

Nors ir anksCiau Lietuvoje buvo koordinuojamos jvairios vieSojo administravimo
tobulinimo iniciatyvos, sistemine vie$ojo administravimo tobulinimo pradzia laikomi 2002m., buvo
priemus naujg Valstybés tarnybos jstatymo redakcijg ir 2004 m. — patvirtinus VieSojo
administravimo plétros iki 2010 m. strategija. Strategijos tikslas buvo ,,viesSojo administravimo
sistemos tobulinimas®, apémes vieSojo administravimo sistemos institucijy sandaros ir jy vidinés
struktiiros modernizavimg, vieSojo administravimo procediiry skaidrumo uztikrinimg ir geros
kokybes viesyjy paslaugy teikimg (Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministerija ir kt., 2013).

Nuo jsigaliojimo Valstybés tarnybos jstatymas buvo Kkeistas daugiau kaip kelias deSimtis
karty, taciau Siandien stebimas poreikis ne tik koreguoti jstatymo neaiSkumus, bet ir daryti esminius
valstybés tarnybos teisinio reglamentavimo pakeitimus: tobulinti valstybés tarnautojy atrankos
principus ir valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo tvarka, kurti motyvavimo sistemg, nustatyti
specialyji reglamentavimg atrenkant ir vertinant valstybés tarnautoju. (Apie valstybés tarnyba).
Taigi vienas prioritetiniy musy valstybés strateginiy uzdaviniy visais laikais buvo ir iki $iol yra —
kompetentinga, efektyviai ir kokybiSkai veikianti valstybés tarnyba. Apie tai kalbama visuose
svarbiausiuose Lietuvos ir Europos sajungos strateginiuose dokumentuose: Valstybés pazangos
strategija ,,Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030%, 2014-2020 mety Nacionalinés paZangos
programa, Septynioliktosios Lietuvos Respublikos vyriausybés programa, Komisijos komunikatas
,»2020 m. Europa. Pazangaus, tvaraus ir integracinio augimo strategija®, Lietuvos Respublikos
Partnerystés sutartis, VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa.

Kaip jrankis minétam efektyviam ir kokybiSkam vieSajam valdymui uztikrinti pastaraisiais
metais miisy $alyje intensyviai diegtas ir plétotas kompetencijomis gristas modelis. Sios reformos
démesio centru tapo vietos valdZios institucijos, kadangi tai esminé tarpiné grandis tarp pilieciy ir
centrinés valdZzios institucijy, turinti atitikti tiek vienos, tiek kitos pusés lukescius ir reikalavimus.
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Lietuvoje susidoméjimas kompetencijy modeliu, jo taikymo poreikiu ir praktine nauda
valstybés tarnyboje kilo §io amziaus pradzioje, taciau esminiy veiksmy imtasi 2009 metais Lietuvos
valdzios bei Europos sajungos atstovams pasirasius projekta ,,Valstybés tarnyboje butiny
kompetencijy analizé ir valstybés tarnautojy pareigybiy apra§ymy katalogas®. Projekto tikslas buvo
tobulinti valstybés tarnybos sistemg modernizuojant personalo valdymo funkcija vieSojo
administravimo jstaigose, todél tobulintas valstybés tarnautojy pareiginiy apraSymy rengimas,
padéjes juos labiau standartizuoti; nustatytos konkre¢ioms pareigybéms butinos kompetencijos, kas
leido optimizuoti pareigybiy skaiciy ir uztikrinti skaidresn¢ pretendenty j valstybés tarnybg pareigas
atranka; apmokyti valstybés tarnautojai (Valstybés tarnyboje biitiny kompetencijy analize ir
valstybés tarnautojy pareigybiy apra§ymy katalogas, 2017).

Kompetencijy modelio svarba paZzymeéta ir dabartiniame, t.y. 2018—-2020 mety valstybés
tarnybos departamento strateginiame veiklos plane (2018, Nr. 1V). Cia teigiama, jog
kompetencijomis gristas zmogiskyjy iStekliy valdymas palie¢ia beveik visus procesus — Nnuo
atrankos iki ugdymo, todél valstybés tarnautojams biitini kompetencijy reikalavimai turi biti
nustatyti jau pareigybés apraSymuose, kad pretenduojantys ] valstybés tarnautojy pareigas zinoty
kokiy gebé¢jimy reiks einant atitinkamas valstybés tarnautojo pareigas, kas bus vertinama jo
tarnybinés veiklos vertinimo metu ir kokie jo geb¢jimai, esant poreikiui, bus ugdomi pirmiausiai.

Todél Siame darbe detaliau nagrinéjama kokybinis biitent Savivaldybiy administracijose
dirbanciy valstybés tarnautojy veiklos vertinimo segmentas, atskleidziantis, kokiomis priemonémis
yra uztikrinama kokybiSka valstybés tarnyba, vertinant savivaldybés administracijos valstybés
tarnautojys personalo planavimo ir atrankos, veiklos vertinimo, mokymo ir ugdymo, Kkarjeros

planavimo ir motyvavimo procesuose.
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I1. TYRIMO VALSTYBES TARNAUTOJU VEIKLOS KOKYBES
VERTINIMO GALIMYBES SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOJE
METODIKA

Sio tyrimo tikslas — jvertinti savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy veiklos
kokybés vertinimo sistemg Siuolaikiniy vadybos teorijy kontekste. Atlikus tyrimg paaiskés, kaip
vyksta valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo procesas savivaldybés administracijoje, taip
pat bus atskleidZiami $iy valstybé tarnautojy veiklos kokybés vertinimo sistemy specifiniai bruozai,
pranasumai ir trikumai, pateikiamas apibendrintas Lietuvos valstybés tarnautojy, dirbanciy
savivaldybése, veiklos kokybés vertinimo modelis, ir aptariamos rekomendacijos teisinés bazés
tobulinimui. Siam tyrimo tikslui pasiekti naudojamas dokumenty analizés ir kokybinio turinio
(content) analizés metodai.

Tyrimo metodologinj pagrindg sudaro tarpusavyje susijusios naujojo vieSojo valdymo,

valstybés tarnautojy veiklos vertinimo ir kompetencijomis grjsto veiklos vertinimo koncepcijos.

2.1. Tyrimo metodai

Kokybiné turinio analizé. Tyrimo empirinéje dalyje dokumenty turinys analizuotas taikant
kokybinés kontent analizés metodg. Kokybiné turinio analizé¢ placigja prasme reiSkia raSytiniy
duomeny apibendrinimg ir interpretavimg, o siaurgja — tai griezta, sisteminé kokybiniy duomeny
apdorojimo procediira, apimanti tyrimo duomeny analiz¢ ir verifikavimg (pagrindimg) (Cohen ir
kt., 2018). Kokybinés turinio analizés tikslas — sisteminant ir apibendrinant tyrimg medZiaga
apibudinti reiskinius, ir atskleisti kokios prasmés jiems yra suteikiamos. Atlikus analizg
suformuojami nauji konceptai ar kategorijos tyrimo objektams apibudinti.

Atliekant kokybing turinio analize¢ sistemingai nagrin¢jami tekstiniy dokumenty turiniai,
siekiant nustatyti teksty prasmiy savybiy ar bendriniy temy rySius ir juos analizuoti pasirinktame
tyrimo lauke. Vienas pagrindiniy kokybinés turinio analizés privalumy — duomeny analizés
procediros leidzia tyréjui sutraukti didelés apimties informacija, pagal turinj ir prasme jungti tyrimo
duomenis } kategorijas ir subkategorijas, formuluoti empiriniais duomenimis pagristas iSvadas
(Zidzitinaité, Sabaliauskas, 2017).

Kokybiné turinio analizé¢ tyrime naudojama siekiant detaliai iSnagrinéti, susisteminti ir
apibendrinti dokumenty analizés metodu gautg informacija. Surinkus visg reikiamg tyrimo
medziaga, teksto turinys yra nuosekliai skaitomas ir analizuojamas, lyginamas ir klasifikuojamas,
bei galiausiai apibendrinamas. Siuo bidu taip pat analizuotas uZsienio valstybiy atvejis siekiant

nustatyti, kokia geroji jy patirtis valstybés tarnautojy kokybés vertinimo srityje galéty tapti
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pavyzdziu savivaldybés administracijos valstybés tarnautojams. Sis metodas pasitelkiamas kaip
viena i§ savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo sistemos
tobulinimo galimybiy, bei yra svarbus konstruojant empirinio tyrimo instrumentg.

Dokumenty analizé. Dokumentai laikomi patikimais informacijos S$altiniais, nes jie
»gyvuoja“ ilgai, kelis deSimtmecius ar net Simtmecius. Dokumentuose uzfiksuota ir iSsaugota
informacija apie faktus, jvykius, reiSkinius, objektyvig tikrove, taip pat apie Zmoniy mastyma,
kiirybine veikla (Zidzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Remiantis Palidauskaite (2010), §is tyrimo
metodas itin tinka studijuojant pavienes tendencija ilguoju laikotarpiu, nes tuomet tyrimo objektu
tampa pati tendencija ar judéjimas ir pokyciai. Renkant duomenis i§ valstybés tarnautojy registro ar
kito panaSaus Saltinio, galima disponuoti statistikai patikimesne informacija nei remiantis anketinés
apklausos ar interviu metodu. Pasak Kardelio (2005), pagrindiniai dokumenty analizés, kaip
tyrimo metodo, privalumai yra tai, kad jis leidzia gauti tikslios, objektyvios informacijos, koreguoti
tyrimo kryptj, pakartoti jj bei jgalina patikslinti tyrimo uZdavinius.

Dokumenty analizés metodu nagrinéti pagrindiniai su valstybés tarnautojy veiklos kokybés
vertinimo sistema susij¢ jstatymai ir teisés aktai: nacionalinio lygmens dokumentai pasitelkti
nustatyti, kokia vyraujanti valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo sistemos teisiné aplinka
Salyje, o strateginiai dokumentai — kokia ateities perspektyva yra kuriama.

PEST analizés metodas — strateginé analizé, apimanti keturis makroaplinkos aspektus:
politinj ir teisinj, ekonominj, socialinj ir kult@irinj bei technologinj (Vasiliauskas, 2002). Sis
procesas apima aplinkos poky¢iy dinamikos analize, politiniy, teisiniy, ekonominiy ir socialiniy
veiksny tyrinéjima, svarbiausiy sékmés veiksny ir konkurenciniy jégy iSryskinima, rinkos sglygas,
konkurenty ir klienty analize. Aplinkos analizés rezultatai leidzia nustatyti naujas galimybes ir
galimas grésmes organizacijai. Apibendrinant aplinkos tyrimas padeda gautireikalingg informacija.
Nors yra nei§vengiama klaidy, taciau aplinkos analizé yra naudinga, nes Sitaip yra randama naujy
tiksly siekimo budy (Bosas, 2002).

Siuo metodu tyrime analizuoti iSoriniai veiksniai (politiniai, ekonominiai, socialiniai ir
teisiniai), turintys jtakos dabartinei valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo sistemai
savivaldybés administracijoje.

SSGG analizés metodas — organizacijos stipry (S+) ir silpny (S-) pusiy, galimybiy (G+) ir
grésmiy (G-) analizé (SSGG metodas). Pasak Wheelen ir Hunger (2012) SWOT analiz¢ yra vienas
i§ populiariausiy metody nagrinéjant vidaus ir iSorés aplinkag. SSGG analizés biidu Siame tyrime
nagrinétos valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo savivaldybés administracijoje silpnybés
ir stiprybes, galimybés ir grésmes.

Atvejo analizé — tai konkretaus objekto ar situacijos analizé, nurodant jy pasirinkimo

kriterijus ir pagrindZiant, kodél jie yra tinkamiausi nagrinéjamam klausimui atskleisti (Barzdenyte,
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2015). L. Cohen, L. Manion, ir K. Morrison (2018) teigimu, bet kuris tyrimas socialiniuose
moksluose yra atvejis. Atvejo tyrimas gali apimti eksperimentg, veiksmo tyrima, apklausa,
natiiralistinj tyrimg, dalyvaujamajj tyrima, istorinj tyrima ir kt., bei naudoti jvairius duomeny
rinkimo ir analizés metodus. Kitaip tariant, jis operuoja daugeliu kity risiy tyrimy.

Atvejo tyrimo metodo paskirtis — atskleisti tam tikrg socialinj fenomena, ir sudaryti pagrinda
toliau tyrinéti bei formuoti apibendrinimus apie patj reiskinj arba jo dalyvius esant didesniam atvejy
skai¢iui. Tyrinéjant atvejus ieSkoma efekto, t. y. reiskinio priezasties, proceso, konteksto, pasekmiy
ir poveikiy rySiy. Pagrindinis atvejo analizés privalumas yra galimybé nustatyti reiSkinio priezastis,
kitaip tariant tai galimybé ateityje susidarius panaSioms aplinkybéms prognozuoti ir valdyti
pasekmes (RaiSiené ir kt., 2014).

Atvejo analizés metodas yra sisteminis ir visa apimantis, tod¢l yra juo paremta ir apjungta

esmingé viso tyrimo logika.
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2.2.  Tyrimo organizavimas

Zemiau pateikiama tyrimo loginé schema, kurioje matyti tyrime derinami metodai (zr. 5

pav.).
TEMA: VALSTYBES TARNAUTOJU VEIKLOS KOKYBES VERTINIMO
GALIMYBES SAVIVALDIY_B|ES ADMINISTRACIJOJE
J T
Aktualumas Naujumas Problema IV ADAS UZzdaviniai Objektas Tikslas
PRAKTINIS KONTEKSTAS
TEORINIS KONTEKSTAS
e Veiklos kokybés vertinimo KOKYBINIS TYRIMAS
diskursas naujojo vie$ojo
valdymo paradigmos dokumenty analizé valstybés
kontekste tarnautojy, dirbanciy
e VieSojo  administravimo TYRIMO METODIKA savivaldybés administracijoje,
zmogiskyjy istekliy veiklos  kokybés vertinimo
vertinimas ir s3saja su o Tyrimo metodai tema
vieSojo  administravimo : o .
rmogiskujy istekliy || ° Lyzﬂ"scﬁgiin'za‘”mas 1| PEST ir SSGG metodais
valdymu . Tg' ltat nagrinéti valstybés tarnautojy,
o Naujausios zmogiskyjy g;llglr?]umas rezultaty dirbanciy savivaldybése,
iStekliy valdymo ir P veiklos kokybés vertinimo
vertinimo tendencijos iSoriné ir vidiné aplinkos,
(kompetencijy ~ modelis) stipriosios ir silpnosios puses,
galimybés ir grésmés.
TYRIMO REZULTATAI
Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo tobulinimo galimybés savivaldybés administracijoje
5 pav. Tyrimo loginé schema
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus
Magistro baigiamojo darbo temai: ,,Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo
galimybés savivaldybés administracijoje” atskleisti nagrin¢jamas teorinis savivaldybés

administracijos valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo kontekstas Siuolaikiniy vadybos
teorijy kontekste. Pirmojoje darbo dalyje analizuojami ir sisteminami jvairiy Lietuvos ir uZsienio
autoriy teoriniai ir praktiniai darbai naujosios vieSosios vadybos, Zmogiskyjy istekliy valdymo,
valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo, kompetencijomis gristo veiklos vertinimo
tematika.

Empirinéje darbo dalyje nagrinjami Lietuvos Respublikos jstatymai ir teisés aktai,

strateginiai dokumentai, reglamentuojantys valstybés tarnyba ir valstybés tarnautojy veiklos
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vertinima, atliktos SSGG ir PEST analizés. Siais metodais analizuota esama valstybés tarnybos
situacija, ja salygojantys veiksniai, strateginés ateities gairés, bei kokybinis valstybés tarnautojy
veiklos vertinimo a administracijos valstybés tarnautojy planavima, atranka, veiklos vertinima,
mokyma ir ugdyma, karjeros planavimg ir motyvavima. Remiantis tuo pateiktos rekomendacijos
valstybés tarnautojy, dirbanciy savivaldybés administracijoje, veiklos kokybés vertinimo

tobulinimui.

2.3.  Tyrimo rezultaty patikimumas

Siekiant gauti patikimus tyrimo rezultatus:

— atliekant dokumenty analiz¢ nagrinéjamos naujausios galiojan¢ios jstatymy
redakcijos, kurios pateikiamos teisés akty registre — pagrindiniame valstybés
registre, taip pat oficialioje LR Seimo ir savivaldybiy dokumenty paieskos
sistemose.

— atliekant empirinj tyrimg remiamasi keliy skirtingy metody duomenimis ir

informacijos $altiniais.
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I11. TYRIMO VALSTYBES TARNAUTOJU VEIKLOS KOKYBES
VERTINIMO GALIMYBES SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOJE
REZULTATU ANALIZE

3.1. Dokumenty analizé valstybés tarnautoju veiklos kokybés vertinimo
aspektu

Toliau siame skyriuje bus nagrinéjamas kokybinis valstybés tarnautojy veiklos vertinimo
segmentas, atskleidziantis, kokiomis priemonémis yra uztikrinama kokybiSka valstybés tarnyba,
vertinant savivaldybés administracijos valstybés tarnautojys personalo planavimo ir atrankos,
veiklos vertinimo, mokymo ir ugdymo, karjeros planavimo ir motyvavimo procesuose. Siam tikslui
analizuojami Valstybés tarnybos jstatymo (TAR, 2018, Nr. 12037) naujausia dabar galiojanti
redakcija bei ir su juo susije pojstatyminiai teisés aktai, juose nustatytos veiklos vertinimo
procediros ir veiksmai.

Pirmiausia, reikéty akcentuoti tai, kad kiekvienas valstybés tarnautojas savo veikloje turéty
remtis tam tikromis normomis ir pamatiniais principais. Tokius principus numato ne vienas
Lietuvos Respublikoje galiojantis jstatymas ir teisés aktas (Valstybés tarnybos jstatymas, Vietos
savivaldos jstatymas, VieSojo administravimo jstatymas, Valstybés politiky elgesio kodeksas,
Valstybés tarnautojy veiklos etikos taisyklés, Savivaldybiy Administracijy darbo tvarkos taisyklés),
bei tarptautiniy organizacijy, su kuriomis bendradarbiaujame (Pasaulio bankas, Europos Komisija,
Jungtinés Tautos), dokumentas. Visi jie nukreipia j esminius Naujojo vieSojo valdymo paradigmos
siektinus tikslus bei bruozus.

Pagrindinis dokumentas miisy Salyje reglamentuojantis visy valstybés tarnautojy veikla, taip
pat ir dirbanc¢iyjy savivaldybiy administracijose — Valstybés tarnybos jstatymas (VT]) (TAR, 2018,
Nr. 12037). Jstatymo naujoje redakcijoje yra pateikiamas papildytas bei platesnis pozitris j etikos
pricipus, j kuriuos savo veikloje turi orientuotis valstybés tarnautojai siekdami efektyvaus ir
kokybisko rezultato. Pagrindiniai valstybés tarnautojy veiklos ir tarnybinés etikos principai yra
atsakomybé, atvirumas, efektyvumas, kirybingumas, lankstumas, lojalumas valstybei,
nesavanaudiskumas, sgziningumas ir nesaliSkumas, padorumas, pagarba zmogui ir valstybei,
politinis neutralumas, profesionalumas, teisingumas, vieSumas ir skaidrumas. Detalesné

informacija apie Siuos principus pateikiama Zemiau (zr. 5 lentelg).
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5 lentelé

Pagrindiniai valstybés tarnautojy veiklos ir tarnybinés etikos principai

Principas

Samprata

Atsakomybé

Valstybés tarnautojas tun atsakyti uZ savo veilksmuy padarnius, naudojamos
informacijos, dokumenty tinkama naudojima ir konfidencialuma; istaigos ar
institucijos vadovo reikalavimu atsiskaitvit uZ savo veikla.

Atviromas

Valstybés tarnautogas tun biti atviras kitokiam  poZidnui, pozityvioms
iniciatyvoms, dialogui, bendradarbiavimui, naujovéms.

Efektyvumas

Valstybés tarnautojas tarnybinés veiklos rezultaty turi siekti kuo ma¥esnémis
sanaudomis, jam skartus 15tekliug navdoti ekonomigkai.

Kirybingumas

Valstybés tarnautojas turi biitt iniciatyvus, tarp 1330k 1Zvelgti nawjas galimybes
valstybés sékmei kurti ir siekti jas jgyvendinti.

Lankstumas

Valstybés tamautojas turt gebéti pnsitaikytt prie kintanéiy veiklos salygu ir
reikalavimu, technologiju, techmikos, darbo orgamzavimo pokyéiu i kity
aplinkvbiu.

Lojalumas valstyben

Valstybés tarnautojas turi veikti valstybés interesais, nepaZeisti jos konstitucinés
santvarkos, prireikus imtis visy teiséty veiksmm, reikalingy Sia1 santvarkai
apsaugoti.

Nesavanaudiflumas

WValstybés tamautojas privalo naudoti jam patikéta valstybés ir savivaldybag turta,
tarnybing informacya tik visuomenés gerovel, eidamas pareigas nesiekti naudos
sau ar kitiems su juo susyusiems asmenims (sutuoktiniu, partnermn (kat
partnerysté iregistruota 1statj,'m1; nustatyta tva:ka) (tohau partneris), artimajatmn
gumnamml svamystes ryéials sustjusiam asmeniui ar kitam valstybés tarnautojo
1.1351;_111 ir privaciy interesy deklaracyjoje nurodytam asmeniug); tarnauti 1$imtinai
visuomengés interesams.

Saziningumas ir
nedalizkumas

Valstybés tarnautojas privalo biti objektyvus, pritmdamas sprendimus venghi
asmenikumuy; 18klausyt ir pateikti tokia informacyja, kun padéty asmeniui prismi
tinkamiausia sprendima; nedemonstruot savo simpatijy ar antipatijy 1r i#skirtinio
démesio atskiriems asmenims ar ju grupéms.

Padorumas

Valstybés tamautojas privalo elgtis nepﬂekaiéti.ngai nepriimti dov anu, pitigy ar
paslauguy, 155k|11m1u£ lengmatq ir nuolaidy 15 asmeny ar organizacijy, siekianéiy
darvti itaka. kat jis eina pareigas.

Pagarba zmogw 1r
valstybei

Valstybés tarnautojas privalo gerbti Zmogu ir pagrindines jo teises ir laisves,
valstybe, jos institucyjas ir 1staigas, latkytis Lietuvos Respublikos Konstitucijos,
Lietuvos Respublikos 1statymu, kit teisés akty ir vivkdyti teismu sprendimus.

Politinis neutralumas

Valstybés tarnautojas turi biti neutralus politinio proceso dalyviu atZzvilgiu;
pasikeitus politinel valdZiai, privalo uztikrinti viefojo  intereso testinuma
(netatkoma politinio {asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojams.

Profesionalumas

Valstybés tarnautojas tun siekti aukéciausios kokybés tarnybinés veiklos rezultaty,
deramai athkti savo pareigas, muolat tobulét.

Teisingumas

Valstybés tamautojas privalo vienodal tarnauti visiems Zmonéms, nepaisydamas
tautybés, rasés, Iyties, kalbos, kilmés, socialinés padéties, religiniu jsitikinimy ir
politiniy paZidny; bt tewsingas nagnnédamas pradymus, skundus, pareifkimus,
nepiktnaudziauti jam suteitktomis galiomis; naudoti savo tarybos laika efektyvial
ir tik tarnybos tikslams.

Viefumas ir
skaidromas

Valstybés tarnautojo tarnybing veikla turi biti vie$a ir suprantama,_ atvira jvertinti;
valstybés tamautojas savo veikloje privalo vengti vieduju ir privadng interesy
konflikto. Viefumo principo veilkimas gali biti nibojamas siekiant apsaugoti
asmens teises, valstybés, tarnybos ar komercine paslapty

Saltinis: sudaryta darbo autoriau remiantis LR Valstybés tarnybos jstatymu (TAR, 2018, Nr. 12037)

Valstybés tarnautojy elgesio principai nustato jy veiklos pagrinda, tam tikras gaires, kuriais

jie privalo vadovautis siekdami organizacijos uzsibrézty tiksly. Galima pastebéti, jog tieck LR
Valstybes politiky elgesio kodekse (Zin., 2006, Nr. 102-3938), tiek Valstybés tarnautojy veiklos
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etikos taisyklése (Zin., 2002, Nr. 65-2656) bei Savivaldybiy Administracijy darbo tvarkos
taisyklése (2014, Nr. A-883) jtvirtinti veiklos ir elgesio principai yra analogiski principams
reglamentuojamiems Valstybés tarnybos jstatyme (TAR, 2018, Nr. 12037). Aktualu panagrinéti Sig
tema detaliau ir palyginti pagrindinius nacionalinio lygmens jstatymus, reglamentuojancius etiska
valstybés tarnautojy bei politiky elgesj, kadangi jy pagrindu sudaromi vietos lygmens teisés aktai.
Analizuojant VT] (TAR, 2018, Nr. 12037), LR Vietos savivaldos jstatymg (Zin. 2008, Nr. 113-
4290) ir LR VieSojo administravimo jstatyma (Zin. 2006, Nr. 77-2975) galima pastebéti, jog kai

kurie $iuose jstatymuose jtvirtinti principai turi panaSumy ir yra tapatas (Zr. 6 lentelé).

6 lentele
Pagrindiniai valstybés tarnautojy veiklos ir tarnybinés etikos principai
LR Valstybés LR Vietos LR VieSojo
. s savivaldos A -
Vertybés, principai, normos/ tarnybos . v administravimo
. . jstatymas (Zin. . .
Istatymai jstatymas (TAR, 2008. Nr. 113- jstatymas (Zin. 2006,
2018, Nr. 12037) 4290) Nr. 77-2975)
Atsakomybé + + +
Efektyvumas, subsidiarumas, + + +
proporcingumas, "vienas langelis"
Karjera ir tarnybinis + +
bendradarbiavimas/pagalba
Plétra ir veiklos planingumas, naujovés
. - . + + +
ir atvirumas permainoms, lankstumas
Veiklos savarankiskumas ir laisvé,
v . .y - . . . +

vir§enybé prie§ atskaitingas institucijas
Skaidrumas, vieSumas, atskaitingumas,
lojalumas
Teisétumas, jstatymy virSenybé
Teisingumas, nesavanaudiSskumas,
nesaliskumas/objektyvumas, politinis

AU + +
neutralumas, lygiateisiSkumas,
saZiningumas, padorumas
Zmogaus teisiy ir laisviy uztikrinimas ir
gerbimas, atstovaujamoji demokratija,
gyventojy dalyvavimas, interesy + +
derinimas, reagavimas j gyventojy
nuomong

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus jstatymus

Apzvelgus valstybés tarnautojy ir politiky veiklos ir elgesio principus, jtvirtintus
nacionalinio lygmens jstatymuose, galima pastebéti, jog skirtinguose jstatymuose atskiriems
principams ir vertybéms skiriamas nevienodas démesys. Tai galima aiskinti tuo, kad
nagrin¢jamuose jstatymuose Kiek skiriasi objektas, kurio veikla turi biti grindziama atitinkamomis
vertybémis: Valstybés tarnybos jstatyme (TAR, 2018, Nr. 12037) Sis objektas — valstybés
tarnautojas, Vietos savivaldos jstatyme (Zin. 2008, Nr. 113-4290) — vietos savivalda, 0 Viesojo
administravimo jstatyme (Zin. 2006, Nr. 77-2975) — vieSojo administravimo subjektai. Vis délto

galima daryti iSvada, jog pagrindiniai principai, kuriais remiasi miisy $alies nacionalinio ir vietos
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lygmens valdzios institucijy veikla yra panasis bei atitinka tokius pagrindinius Naujojo viesojo
valdymo principus kaip dalyvavimas, skaidrumas, atsiskaitomas, efektyvumas bei sanglauda. Todél
reikia pazyméti, jog nepaisant to, kiek daznai pastarieji principai minimi jstatymuose, siekiant kurti
visuomenés liikes¢ius atitinkancig ir efektyviai veikiancig valstybés tarnyba, labai svarbu, jog
Kiekvienas valstybés tarnautojas be iSimties laikytysi visy iSvardinty principy, o ne vieno ar keliy i§
ju. Tai butina salyga kuriant principingumu ir aukstais elgesio standartais paremta valstybés

tarnybos sistema.

3.1.1. Planavimas ir atranka
Valstybés tarnautojy poreikio planavimas ir atranka yra du itin reikSmingi organizacijai

procesai, kadangi butent nuo jy priklauso, koks Zmogus ateis j organizacijg ir kokioje perspektyvoje
toliau vystysis organizacijos ateitis. Todél turi buti uZztikrinamas Sio proceso skaidrumas,
neSaliSkumas.

Siais metais jsigaliojus naujai Valstybés tarnybos jstatymo redakcijai (TAR, 2018, Nr.
12037) keitési valstybés tarnautojy atrankos tvarka: konkursai j jstaigy vadovy ir karjeros valstybés
tarnautojy bei atrankos j pakaitiniy valstybés tarnautojy pareigas Vyriausybés nustatyta tvarka yra
organizuojami centralizuotai Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos.
Centralizavus valstybés tarnautojy atrankg siekiama ja padaryti dar skaidresng, objektyvesne,
efektyvesne, uztikrinti didesnj visuomenés pasitikéjimg ja (Nuo sausio keisis valstybés tarnautojy
atranka, 2018). Tam, kad priémimo konkurso biidu procediiros neuztrukty, valstybés ir savivaldybiy
institucijos ir jstaigos yra jpareigotos i§ anksto planuoti valstybés tarnautojy poreikj ir jj pateikti
Valstybés tarnybos departamentui.

Konkurso komisija yra sudaroma i§ ne maziau Kaip 3 nariy, kuriy daugiau kaip puse turi
sudaryti ne jstaigos, kuriai atrenkamas valstybés tarnautojas, atstovai. Taip uztikrinamas didesnis
konkurso skaidrumas. Tuo atveju, kai renkamas jstaigos vadovas, komisija sudaroma ne maziau
Kaip i§ 5 nariy, kuriy vélgi daugiau kaip puse turi sudaryti Valstybés tarnybos departamento atstovai,
vienas arba du — j pareigas priimancio asmens skirti atstovai. Konkurse stebétojo teisémis gali
dalyvauti ir valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje veikiancios profesinés sgjungos ar
darbo tarybos atstovai bei Kiti visuomenés atstovai, iSskyrus valstybés ar savivaldybés institucijas
ar jstaigas, ir ne daugiau negu 5 stebétojai. Taip pat tokiu atveju, jeigu paaiskéja, kad komisijos
narys yra pretendento, artimas giminaitis, partneris, arba yra kitokiy aplinkybiy, kelian¢iy abejoniy
dél komisijos nario nesaliSkumo, komisijos narys turi nusisalinti.

Visi konkursai bei statuso atktirimas be iSimties turi buti vykdomi vadovaujantis $iomis
pagrindinémis nuostatomis jtvirtintomis VYyriausybés nutarime ,Dél Lietuvos Respublikos

valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo® (TAR, 2018, Nr. 20793):
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— informacija pretendentams apie konkursa, atrankg ar statuso atkiirimg turi buti
prieinama, pateikiama aiskiai ir i§samiai;

— priimami sprendimai, organizuojant konkursg, atranka ar statuso atkiirima, turi bati
skaidris, neSaliski, pagrjsti ir aiSkds;

— komisijos, siekdamos atrinkti tinkamiausig pretendentg, atsizvelgdamos |
pareigybés, j kurig vykdomas priémimas, pobudj, funkcijas, pretendenty skai¢iy ir
Kitas aplinkybes, turi teis¢ pasirinkti vertinimo etapy skaiciy, ir naudoti vertinimo
metodus ir kriterijus, spresti kitus su konkurso, atrankos ar statuso atkiirimo
organizavimu susijusius klausimus.

Sie principai nusako pagrindines vertybines nuostatas, kuriomis yra grindziami konkursai j
valstybés tarnyba, ir jie yra biitini sickiant uZtikrinti efektyvy valstybés tarnautojy atrankos procesa.

Atranka j karjeros valstybés tarnautojo pareigas vyksta keliais biidais: konkurso btdu arba
be konkurso. Pagrindiniai reikalavimai asmenims, pretenduojantiems tapti valstybés tarnautojais:
buti nepriekaiStingos reputacijos, atitikti bendruosius ir specialiuosius reikalavimus, nustatytus
teisés aktuose ar pareigybés aprasyme. Reikia pabrézti, jog pareigybés aprasyme turi biiti nustatyti
tik tokie specialieji reikalavimai, kurie yra biitini pareigybés apraSyme nustatytoms funkcijoms
atlikti. Taip pat j karjeros valstybés tarnautojo pareigas priimamam asmeniui néra privalomas
reikalavimas turéti valstybés tarnybos stazg, iSskyrus jstatymy nustatytus atvejus.

Kaip jau minéta pretendentui j karjeros valstybés tarnautojo pareigas keliami ir bendrieji
reikalavimai, t.y.:

1) turéti Lietuvos Respublikos pilietybe;

2) mokeéti valstybing lietuviy kalba;

3) buti ne jaunesnis kaip 18 mety ir ne vyresnis kaip 65 mety (netaikoma politinio
(asmeninio) pasitikéjimo ir pakaitiniams valstybés tarnautojams);

4) turéti aukstajj universitetinj arba aukstajj koleginj i$silavinima.

Toliau konkurso metu yra tikrinamas asmens tinkamumas eiti karjeros valstybés tarnautojo
pareigas, vertinamos asmens turimos kompetencijos ir gebéjimai atlikti karjeros valstybés
tarnautojo pareigybés apraSyme nurodytas funkcijas.

Kiek kitaip vyksta atranka j padalinio vadovo ar aukstesnes ir jstaigos vadovo pareigas. Siuo
atveju konkursg gali sudaryti ne vienas etapas, taip pat konkurso komisija gali pasirinktinai taikyti
Siuos atrankos metodus: interviu, prakting uzduotj, esé, testa, namy darbus. Pries konkursg
Valstybés tarnybos departamente yra atlieckamas $iy pretendenty kompleksinis vertinimas, kurio
metu jvertinamos jy bendrosios, vadybinés ir lyderystés kompetencijos. Kompleksinio vertinimo
iSvada konkurso komisijai ir j pareigas priimanc¢iam asmeniui yra rekomendacinio pobudzio. Jei

pareigybés apraSyme nustatytas reikalavimas mokéti kurig nors uzsienio kalbg, pretendentas jos

45



» Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo galimybés savivaldybés administracijoje® Rasinskien¢, S

mokéjimo lygj turi pasitikrinti iki konkurso pradzios. Galutiniame zingsnyje centralizuotai
atrenkami 2 geriausiai konkurse jvertinti pretendentai ir jy kandidatiiros pateikiamos priimanciam |
pareigas asmeniui, kuris ir prilma galutinj sprendima. | ne vadovaujancias pareigas centralizuotai
atrenkamas vienas tarnautojas (D¢l Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2018 m. lapkric¢io 28 d.
nutarimo Nr. 1176 ,.Dél Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo*
pakeitimo, TAR, 2018, Nr. 20793).

I karjeros valstybés tarnautojo pareigas asmenys gali biti priimami ir be konkurso. Sia teise
gali pasinaudoti ir karjeros valstybés tarnautojo statusa atkurti savo noru i§ karjeros valstybés
tarnautojo arba jstaigos vadovo pareigy atsistatyding asmenys, arba diplomaty sutuoktiniai. Jei Sie
asmenys, buvo priimti jstatymy nustatytai kadencijai, j pareigas jie priimami ne ilgiau kaip likusiai
kadencijos daliai. Tokiu atveju galima grjzti j eitas arba, 0 jeigu néra galimybés — j Kitas lygiavertes
ar Zemesnes Karjeros valstybés tarnautojo pareigas toje pacioje ar kitoje valstybés ar savivaldybés
institucijoje ar jstaigoje — ir teis¢ atkurti jstaigos vadovo (iSskyrus jstaigos vadova, priimamg j
pareigas politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu ar jstatymuose nustatytai kadencijai) statusg —
Vyriausybés nustatyta tvarka grjzti j eitas arba, jeigu néra galimybés, kitas lygiavertes ar zemesnes
jstaigos vadovo (iSskyrus jstaigos vadova, priimama j pareigas politinio (asmeninio) pasitikéjimo
pagrindu ar jstatymo nustatytai kadencijai) pareigas kitoje valstybés ar savivaldybés institucijoje ar
jstaigoje

Nors konkursas tokiu atveju néra reikalingas, taciau asmuo vis tiek turi atitikti jam keliamus
bendruosius ir pareigybés apraSyme nustatytus specialiuosius reikalavimus. Asmenys, siekiantys
atkurti jstaigos vadovo ar Karjeros valstybés tarnautojo statusg, gali bati priimti j $iaS pareigas
Vyriausybés nustatyta tvarka valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje, kurioje siilomos
pareigos, patikrinus jy gebéjimus atlikti parcigybés aprasyme nustatytas funkcijas (Valstybés
tarnybos jstatymas, TAR, 2018, Nr. 12037).

[Sanalizavus savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy poreikio planavimg ir
atranka reglamentuojanéius dokumentus veiklos vertinimo perspektyvoje galima teigti, jog juose
vyrauja nefragmenti§kas pozitiris j nuostaty pateikima ir démesys skiriamas ne tik viesam jy
deklaravimui, tac¢iau principy ir procediry jtvirtinimui, Kurie sinergiSkai persipyn¢ ir susije
tarpusavyje, paremti Naujojo vieSojo valdymo principais, platesniu jtraukimu, skaidrumu, vieSumu

ir nesaliSkumu, Kas leidZia uztikrinti kokybiska ir sklandy valstybés tarnautojy atrankos procesa.

3.1.2. Veiklos vertinimas
Veiklos vertinimas tarp kity zmogiskyjy istekliy vadybos funkcijy uzima itin reik§minga
vieta: zmogiskyjy iStekliy vadybos procesas reikalauja nuolatinio darbuotojy elgesio ir jy veiklos
vertinimo (Hale, Whitlam, 2009), pasitelkus veiklos vertinimg organizacijoje galima planuoti
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zmogiskuosius iSteklius, vystyti jy gebéjimus ir kompetencijas, nustatyti darbuotojy poreikius bei
taip motyvuoti juos. vertinimas — procesas, skatinantis efektyvig viesaja vadyba: vertinimo proceso
metu gauta informacija yra naudojama veiklai tobulinti placigja prasme (Segolaviciené, 2011).

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tvarka nustato Vyriausybé, o uz valstybés
tarnautojy veiklos vertinimo vykdyma organizacijos lygyje yra atsakingi jy tiesioginiai vadovai ir
vertinimo komisijos. Sio proceso metu yra vertinama tiek jstaigy vadovy (i$skyrus jstaigy vadovus,
prilmamus | pareigas politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu), tiek karjeros valstybés
tarnautojy ir pakaitiniy valstybés tarnautojy, priimty j karjeros valstybés tarnautojy pareigas,
tarnybiné veikla. Jstaigos vadovo tarnybing veiklg vertina §j ji | pareigas priémes asmuo, 0 Kai
jstaigos vadova j pareigas priima kolegiali institucija, — Sios institucijos vadovas. Karjeros valstybés
tarnautojo tarnybing veiklg ir pakaitinio valstybés tarnautojo tarnybine veikla vertina jy tiesioginis
vadovas (Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos departamentas, 2019).

Kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo metu, t.y. kasmet sausio 1-15 d. valstybés
tarnautojas (VT) uzpildo Kvalifikacijos vertinimo anketa, kurig grazinus tiesioginiam vadovui

organizuojamas vertinamasis pokalbis (zr. 7 lentel¢).

7 lentele
Vadovo ir VT veiksmai kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo metu
VALSTYBES TARNAUTOJAS TIESIOGNIS VADOVAS
Apraso pagrindinius pasiektus rezultatus Sutartu laiku praveda pokalbj su jam pavaldziu

valstybés tarnautoju
Isivertina gebéjimus atlikti pareigybés apraSyme | Jeigu reikia, patikslina rezultatus ir juos jvertina,

nustatytas funkcijas nustato einamyjy mety uZzduotis,
vertinimo rodiklius ir rizikg
Isivertina savo kvalifikacija Ivertina VT gebéjimus vykdyti funkcijas
Pateikia motyvuota sitlyma ir kvalifikacijos | Jvertina VT Kkvalifikacijg
vertinimo anketg tiesioginiam vadovui Iraso VT rekomenduoting tobulinti kvalifikacija
Jraso bendrg vertinima
Iraso sitilyma

Supazindina VT su Motyvuotu siilymu pasiraSytinai
Motyvuotg sitilyma, kvalifikacijos vertinimo anketg
pateikia j pareigas priimanciam asmeniui

Saltinis: Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos departamentas (2019)

Jo metu tiesioginis vadovas ir vertinamas valstybés tarnautojas aptaria uzpildytg vertinimo
anketg ir jo gebéjimus atlikti pareigybés aprasyme nurodytas funkcijas, pasiektus rezultatus vykdant
suformuluotas uzduotis, suformuluoja einamyjy mety uzduotis, bei aptaria valstybés tarnautojo
karjera ir kvalifikacijos tobulinima. Po pokalbio su valstybés tarnautoju tiesioginis vadovas uzpildo
vertinimo anketa (jraso atitinkamg komentarg (pagrindima) tais atvejais, kai nesutinka su valstybés
tarnautojo nurodytu balu, ir nurodo kitokj balg) ir suraso valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos
vertinimo iSvada, kurioje vertina Valstybés tarnautojo tarnybine veikla (kvalifikacija ir jo gebéjimas

atlikti pareigybés aprasyme nurodytas funkcijas ir pasiekti rezultatai), formuluoja einamyjy mety
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uzduotis, jraSo pasitlymus, kaip tobulinti kvalifikacija, ir valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos
bendra jvertinimg (Lietuvos respublikos Vyriausybés nutarimas dél Lietuvos Respublikos
Valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo, TAR, i. k. 2018-20793).

Valstybés tarnautojui, jstaigai ar jstaigos padaliniui nustatytos uzduotys turi bati aiskios,
jvykdomos, turéti jvykdymo terming. Jos nustatomos atsizvelgiant j jstaigos patvirtinto strateginio
veiklos plano programy tikslus, metinio veiklos plano priemones, valstybés tarnautojo pareigybés
apraSyme nustatytas funkcijas. Tiesioginis vadovas valstybés tarnautojg su iSvada supazindina
pasiraSytinal, bei iSvadg pateikia personalo administravimo tarnybai. Tiek valstybés tarnautojas,
tiek tiesioginis jo vadovas turi teise kreiptis j vertinimo komisijg, tam, kad dar kartg biity jvertinta
valstybés tarnautojo tarnybiné veikla. Valstybés tarnautojas tuo atveju, kai nesutinka su tiesioginio
vadovo vertinimu, o tiesioginis vadovas — turédamas abejoniy dél valstybés tarnautojo atitikties
einamoms pareigoms (Lietuvos respublikos Vyriausybés nutarimas dél Lietuvos Respublikos
Valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo, TAR, i. k. 2018-20793).

Istaigos vadovo, karjeros valstybés tarnautojo ar pakaitinio valstybés tarnautojo vadovas
valstybés tarnautojo tarnybiné veikla gali bati jvertinta: labai gerai; gerai; patenkinamai;
nepatenkinamai. Jeigu tiesioginis vadovas valstybés tarnautojo tarnybing veiklg jvertina labai gerai,
patenkinamai arba nepatenkinamai, valstybés tarnautojo tarnybing veiklg vertina vertinimo

komisija (Zr. 6 pav.).

NEPATENKINAMAI GERAI LABAI GERAI

* Nustatyti didesne pareiging
alga (taikant 0,5-1,5 didesnj

* Nustatyti mazesn¢ pareiging ¢ Sililymai néra teikiami.

alga, taikant 0,5 mazesnj Valstybés tarnautojo teisiné areiginés algos kocficients)
koeficienta padétis nesikeicia pP kgl 'VT'g ukd 4

* Perkelti j Zemesnes karjeros " erkelti VT j aukStesnes
VT pareigas arejoros pareigas

* Taikyti skatinimo priemong:
* padéka

» vardiné dovana

* nuo 1 iki 2 pareiginiy algy

* Atleisti i§ pareigy

+ iki 5 mokamy poilsio dieny
» kvalifikacijos tobulinimo
finansavimas

6 pav. Galimi VT tarnybinés veiklos jvertinimai

Saltinis: Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos departamentas (2019)

O tuo atveju kai valstybés tarnautojo tarnybiné veikla jvertinama gerai, jo teisiné padétis
nesikeiCia, kadangi siekiama, jog esminis stimulas valstybés tarnautojui bity pasiekti veiklos

vertinimo metu jam iSkeltus tikslus ir uz tai bati skatinamam. Tarnybinés veiklos vertinimas yra
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baigiamas, i$skyrus atvejj, kai $is valstybés tarnautojas praso, kad jo tarnybing veiklg vertinty
vertinimo komisija.

Kai valstybés tarnautojo tarnybiné veikla jvertinama labai gerali, tiesioginio vadovo rasytiniu
motyvuotu sitilymu valstybés tarnautoja j pareigas priimancio asmens sprendimu: 1) valstybés
tarnautojui gali bati nustatoma didesné pareiginé alga, taikant ne maziau kaip 0,5 ir ne daugiau kaip
1,5 didesn] koeficienta, negu jam iki tarnybinés veiklos vertinimo nustatytas pareiginés algos
koeficientas, taciau nevirSijant tai pareigybei nustatyto didziausio koeficiento, 2) valstybés
tarnautojui gali bati taikomos sekan¢iame poskyryje nurodytos skatinimo priemonés, 3) karjeros
valstybés tarnautojas, iSskyrus kadencijai priimtg valstybés tarnautojg, gali buti perkeliamas j
aukStesnes karjeros valstybés tarnautojo pareigas, iSskyrus pareigas, kurioms jstatymais yra
nustatyta kadencija, toje pacioje valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje.

Kai valstybés tarnautojo tarnybiné veikla jvertinama nepatenkinamai, tiesioginio vadovo
rasytiniu motyvuotu sitilymu valstybés tarnautojg j pareigas priimancio asmens sprendimu: 1)
valstybés tarnautojui gali bati nustatoma mazesné pareigybés pareiginés algos koeficienty intervale
esanti pareiginé alga, taikant 0,5 mazesnj koeficienta, negu jam iki 27 tarnybinés veiklos vertinimo
nustatytas pareiginés algos koeficientas, ta¢iau ne mazesnj, negu tai pareigybei nustatytas
maziausias koeficientas, 2) valstybés tarnautojas gali buti perkeltas j zemesnes pareigas toje pacioje
valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje; 3) valstybés tarnautojas gali buti atleistas i$
pareigy (iSskyrus Vyriausybés ar savivaldybés jstaigy, kuriy nepriklausomumas joms atliekant
jstatymy nustatytas funkcijas ir priimant sprendimus turi bati uztikrintas vadovaujantis Europos
Sgjungos ir nacionalinés teisés aktais, vadovus); 4) Valstybés tarnautojo tarnybine veikla jvertinus
nepatenkinamai ir nustacius mazesne pareigybés pareiginés algos koeficienty intervale esancia
pareigine algg gali biiti sudaromas ne trumpesnis negu 2 ménesiy ir ne ilgesnis negu 6 ménesiy jo
tarnybinés veiklos gerinimo planas. Valstybés tarnautojas atleidziamas i$ pareigy, pasibaigus jo
tarnybinés veiklos gerinimo plano laikotarpiui valstybés tarnautojo tarnybing veikla neeilinio
vertinimo metu jvertinus nepatenkinamai.

Karjeros valstybés tarnautojy ir pakaitiniy valstybés tarnautojy tarnybing veikla vertina
valstybés ar savivaldybés institucijos ar jstaigos, kurioje jie eina pareigas, vadovo sudaryta
vertinimo komisija. Valstybés institucijy ir jstaigy vadovy, vidaus audito tarnyby vadovy ir
auditoriy, vertinimo komisijos nariy ir 18-20 Kategorijy valstybés tarnautojy tarnybing veikla
vertina valstybés tarnybos tvarkymo funkcijas atliekancios jstaigos vadovo sudarytos vertinimo
komisijos, sudarytos i$ skirtingy valstybés institucijy ar jstaigy valstybés tarnautojy. Vertinimo
komisija sudaroma dvejiems metams i$ valstybés tarnautojy. Vertinimo komisija sudaroma i$ ne
maziau Kaip 5 nariy. Jei valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje veikia profesiné sajunga,

vienas vertinimo komisijos narys turi biti jos atstovas. Jei valstybés ar savivaldybés institucijoje ar
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jstaigoje veikia kelios profesinés sajungos, jos susitarimu skiria bendra atstovg j vertinimo
komisijos narius. Kitais atvejais vertinimo komisijoje stebétojy teisémis dalyvauja darbo tarybos
atstovas. Kad buty uztikrintaS nacionalinés teisés akty paisymas, vertinimo komisijos darbe
komisijos nario teisémis gali baiti kvieCiamas arba savo iniciatyva dalyvauti Vyriausybés jgaliotos
jstaigos atstovas. Vertinimo komisijos posédis protokoluojamas, protokolo kopija pateikiama
Valstybés tarnybos departamentui, taip pat posédzio metu daromas skaitmeninis garso jrasas, kuris
saugomas jstaigoje teisés akty nustatyta tvarka (Valstybés tarnybos jstatymas, TAR, 2018, Nr.
12037).

Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo procediira vertinimo komisijoje apima:
valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos nagrinéjima; valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos
jvertinima; sprendimo dél atitinkamo vertinimo komisijos sitilymo priémima (i$skyrus atvejus, kai
vertinimo komisija valstybés tarnautojo tarnybing veiklg jvertina gerai); vertinimo komisijos
iSvados surasyma . (Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2018 m. lapkri¢io 28 d. nutarimo Nr.
1176 ,.Dél Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo* pakeitimo, TAR,
2018, Nr. 20793).

Taip pat galimas ir neeilinis karjeros valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimas. Jis
atliekamas ne dazniau Kaip vieng kartg per kalendorinius metus, jeigu nuo valstybés tarnautojo
kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo praé¢jo ne maziau kaip 6 ménesiai arba jeigu valstybés
tarnautojas ne trumpiau kaip 6 ménesius per kalendorinius metus €jo pareigas toje valstybés ar
savivaldybés institucijoje ar jstaigoje, kurioje yra vertinama jo tarnybiné veikla.

Neeilinis karjeros valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimas gali bati atliekamas
valstybés tarnautojo tiesioginio vadovo raSytiniu motyvuotu sitlymu ir valstybés tarnautoja j
pareigas priimanc¢io asmens sprendimu, Kai:

1) iskyla abejoniy dél jstaigos padalinio vadovo gebéjimy atlikti pareigybés aprasyme
nustatytas funkcijas ar jo veiklos vykdant jo vadovaujamam jstaigos padaliniui suformuluotas
uzduotis;

2) i8kyla abejoniy dél pakankamos Karjeros valstybés tarnautojo kvalifikacijos ar gebéjimy
atlikti pareigybés aprasyme nustatytas funkcijas ar jo veiklos, vykdant jam suformuluotas uzduotis;

3) vertinimo komisija kasmetinio vertinimo metu Karjeros valstybés tarnautojo veikla
jvertino nepatenkinamaij

4) yra Karjeros valstybés tarnautojo tiesioginio vadovo rasytinis motyvuotas sitlymas
suteikti Siam valstybés tarnautojui trecig arba nuosekliai aukstesng kvalifikacing klasg;

5) yra Karjeros valstybés tarnautojo rasytinis praSymas perkelti ji i auksStesnes karjeros

valstybés tarnautojo pareigas;
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6) yra Karjeros valstybés tarnautojo rasytinis praSymas perkelti ji i auksStesnes karjeros
valstybés tarnautojo pareigas ir tiesioginio vadovo raSytinis motyvuotas sitilymas suteikti Siam
valstybés tarnautojui ne aukstesng negu turétg kvalifikacing klasg.

Neeilinis jstaigos vadovo tarnybinés veiklos vertinimas vykdomas tik tais atvejais, kai: 1)
iSkyla abejoniy dél pakankamos jstaigos vadovo kvalifikacijos ar gebéjimy atlikti pareigybés
aprasyme nustatytas funkcijas; 2) vertinimo komisija kasmetinio vertinimo metu jstaigos vadovo
tarnybine veiklg jvertino nepatenkinamai; 3) yra jstaigos vadova j pareigas prilmancio asmens ar
kolegialios institucijos vadovo rasytinis motyvuotas sililymas suteikti jstaigos vadovuli
kvalifikacine klasg.

Tai pat galimas ir neeilinis pakaitinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimas,
kuris atlieckamas, kai: 1) yra pakaitinio valstybés tarnautojo tiesioginio vadovo rasytinis motyvuotas
sitilymas suteikti Siam valstybés tarnautojui tre¢ig kvalifikacineg klase; 2) yra pakaitinio valstybés
tarnautojo tiesioginio vadovo rasytinis motyvuotas sitilymas atleisti pakaitinj valstybés tarnautoja
1§ pareigy.

Vertinimo komisija, jvertinusi valstybés tarnautojo tarnybing veiklg neeilinio valstybés
tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo metu, valstybés tarnautoja j pareigas prilman¢iam asmeniui
teikia sitilyma pritarti arba nepritarti tiesioginio vadovo motyvuotam sialymui ar tarnybinés veiklos
vertinimo iS§vadg dél valstybés tarnautojo, kurio veikla kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo
metu buvo jvertinta nepatenkinamai (Valstybés tarnybos jstatymas, TAR, 2018, Nr. 12037).

Vadovaujantis VieSyjy ir privaéiy interesy derinimo Vvalstybinéje tarnyboje jstatymo 15
straipsniu, valstybinéje tarnyboje dirbantys asmenys, teisés akty nustatyta tvarka pripazinti
pazeidusiais $io jstatymo antrojo skirsnio reikalavimus, vienerius metus nuo pazeidimo paaiskéjimo
dienos negali bati skatinami, t. y., jiems negali bati taikomos VT] 31 straipsnio 2 dalyje numatytos
skatinimo priemonés. Tokiu atveju, VieSyjy ir priva¢iy interesy derinimo valstybinéje tarnyboje
jstatyme sankcija uz Sio jstatymo pazeidimag aiSkiai siejama su skatinimo ribojimu. Tuo tarpu
skatinimas ir veiklos vertinimas VT] yra atskirti, ir todél néra pagrindo VieSyjy ir privaciy interesy
derinimo valstybinéje tarnyboje jstatymo 15 straipsnio taikyma iSplésti j su veiklos vertinimo
procediromis susijusius sprendimus. Todél manytina, kad valstybés tarnautojo, pazeidusio viesyjy
ir privaciy interesy derinimo valstybés tarnyboje nuostatas, tarnybiné veikla gali bati vertinama ir
labai gerai bei jam gali biti taikomos VT] 27 straipsnio 8 dalies 1 ir 3 punkty nuostatos.

Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo nuostatos paveda valstybés tarnautojo tiesioginiam
vadovui priimti sprendima dél pavaldinio veiklos vertinimo, o galutinj sprendima dél vertinimo
komisijos sitilymo ar tarnybinés veiklos vertinimo iSvados jgyvendinimo priima jstaigos vadovas
(tarnautoja i pareigas priimantis asmuo). Taigi jeigu valstybés tarnautoja j pareigas priimantis

asmuo priima motyvuotg sprendimg nejgyvendinti vertinimo komisijos siilymo ar tarnybinés
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veiklos vertinimo i§vados, valstybés tarnautojo iki vertinimo buvusi teisiné padétis nesikeicia. Tad
lemiama vaidmenj i§ esmés vis tiek turi vadovas. (Valstybés tarnybos jstatymas, TAR, 2018, Nr.
12037).

Savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy veiklos vertinimo procediiros itin placiai
reglamentuojamos naujajame VTI ir jo lydimuosiuose teisés aktuose: Cia detaliai apibréziamas
kasmetinis tarnybinés veiklos vertinimas, vertinamojo pokalbio organizavimas, neeilinis
tarnybinés veiklos vertinimas, ir su tuo susijusios Karjeros galimybés bei skatinimai, treciyjy Saliy
dalyvavimas, kas dar labiau uztikrina proceso skaidrumg ir vieSumg. Kitaip nei atrankos, Sio
proceso jgyvendinimas Vvyksta organizaciniame lygyje, ir yra patikimas valstybés tarnautojy

tiesioginiams vadovams ir vertinimo komisijoms.

3.1.3. Karjeros planavimas ir motyvavimas
Darbuotojo atzvilgiu veiklos vertinimas padeda numatyti ir naujus darbuotojy motyvacijos

veiksnius (ne tik piniginj atlygj), juy lukes¢ius ir tikslus. Veiklos vertinimas yra svarbus veiklos
valdymo sistemos elementas, nes jis suteikia daugiau aiSkumo darbuotojams, norint suprasti, ko i$
ju yra reikalaujama, reguliariai informuoja asmenis apie jy veikla, jy pranasumus, trakumus ir
plétros galimybes (Sylvia Horton, 2007; Gimzauskien¢, 2006). Valstybés tarnautojy motyvavimas
— tai viena priemoniy jgalinanti, atliepiant j organizacijoje dirban¢iy poreikius, pasiekti
organizacijos tikslus, t.y. atliekant tarnybinés veiklos vertinimg, skatinant valstybés tarnautojus ir
apdovanojant uz gerus rezultatus, juos ugdant ir kt. Taigi motyvavimo ir Karjeros valdymo
priemonés salygoja efektyvig ir j rezultatus orientuotg Vvalstybés tarnautojy veiklg (Valstybés
tarnybos departamentas, 2013).

Valstybés tarnybos jstatyme (TAR, 2018, Nr. 12037) uz neprickaiStingg tarnybiniy pareigy
atlikimg i§skiriamos tokios darbuotojy skatinimo priemonés Kaip: padéka; vardiné dovana; piniginé
iSmoka uz asmeninj i$skirtinj indélj jgyvendinant organizacijos tikslus arba pasiektus rezultatus (ne
dazniau kaip 2 Kkartus per kalendorinius metus) arba vienkartiné piniginé iSmoka Vyriausybés
nustatyta tvarka; apmokamos poilsio dienos (iki 5 d., taciau ne daugiau kaip 10 darbo dieny per
metus) arba sutrumpintas darbo laikas; kvalifikacijos tobulinimo finansavimas. Taip pat valstybés
tarnautojai uz ypatingus nuopelnus valstybés tarnybai gali biti teikiami valstybés apdovanojimui
gauti. Sias skatinimo priemones gali skirti valstybés tarnautojus j pareigas priimantis asmuo arba
savivaldybés meras.

Priedai ir priemokos prie atlyginimo taipogi teikiami keliais atvejais. Iprastai gali bati
skiriami uz pavadavima, kai rastu pavedama laikinai atlikti ir Kito valstybés tarnautojo pareigybei
nustatytas funkcijas, arba papildomy uzduociy, suformuluoty rastu, atlikima, kai dél to virSijamas
jprastas darbo kriivis arba kai vykdomos pareigybés apraSyme nenumatytos funkcijos. Abiem
atvejais premijy ar priemoky dydj nustato ir jas skiria valstybés tarnautoja j pareigas priimantis
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asmuo, miisy nagrinéjamu atveju t.y., Administracijos direktorius (Valstybés tarnybos jstatymas,
TAR, 2018, Nr. 12037).

Tarnybinés veiklos vertinimo metu valstybés tarnautoja jvertinus labai gerai ir jam atitinkant
pareigybés apraSyme nustatytus specialiuosius reikalavimus, jis gali biiti perkeltas j aukstesnes
karjeros valstybés tarnautojo pareigas ir be konkurso (iSskyrus kadencijai priimtg valstybés
tarnautoja) jj i pareigas priimanc¢io asmens sprendimu.

Be visy jau minéty skatinimo priemoniy Valstybés tarnautojai turi eile socialiniy garantijy,
t.y. atostogos, pensinis ir medicininis draudimas, jvairios lengvatos ir parama, kuri jprastai skiriama
valstybés tarnautojams, kuriy materialiné buklé tapo sunki dél jy paciy ar $eimos nariy ligos,
stichinés nelaimés ar turto netekimo, jeigu yra darbuotojo raSytinis praSymas ir pateikti atitinkama
aplinkybe¢ patvirtinantys dokumentai, gali biiti skiriamos pasalpos i§ jstaigai skirty 1ésy (Kauno
rajono savivaldybés Administracijos direktorius jsakymas dél Kauno rajono savivaldybés
Administracijos vidaus darbo tvarkos taisykliy patvirtinimo, 2017, Nr. [S-2419).

Valstybés tarnautojai gali baiti motyvuojami taikant pozityvias motyvavimo priemones ir
baudziant uz tam tikrus tarnybinius ar drausminius nusizengimus, taip skatinant juos laikytis
nustatytu darbo valstybés tarnyboje reikalavimy. Egzistuoja valstybés tarnautojy motyvavimas
tokiomis neigiamomis priemonémis: uz tarnybinius nusizengimus Lietuvos valstybés tarnautojams
gali buti skiriama pastaba, papeikimas, grieztas papeikimas ir atleidimas i$ pareigy (uz valstybés ar
savivaldybés institucijai padaryta materialing zalg jiems taip pat gali buti taikoma materialiné
atsakomybg).

Taigi savivaldybés administracijos valstybés tarnautojai skatinami jvairiausiomis
priemonémis, tiek pozityvistinémis, tiek negatyviomis. Tarp jy svarbiausios yra paaukstinimas
pareigose, aukstesnés kategorijos skyrimas, piniginé premija ar priedas, kvalifikacijos tobulinimo
finansavimas. Jprastai valstybés tarnautojo motyvavimo poreikis yra nustatomas biitent valstybés
tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo metu, o konkrecios priemonés skiriamos Administracijos
direktoriaus sprendimu. Sios procediiros yra esminés uztikrinant kokybiska valstybés tarnautojy

vertinima ir i§skiriant juos skatinimui.

3.1.4. Mokymas ir ugdymas
Tinkamai sudaryti kompetencijy modeliai leidzia sumodeliuoti idealaus darbuotojo profilj

ir Kryptingai jj ugdyti, iSrySkinant ir jtvirtinant reikalingiausias kompetencijas, objektyviai vertinant
jo veikla, skatinant ir atlyginant uz reikalingy savybiy pasireiSkima, bei prie viso to — kartu siekiant
organizacijos iskelty tiksly (Sudnickas, 2009).

Savivaldybés administracija sudaro salygas kvalifikacija tobulinti visiems valstybés
tarnautojams bei skatina $j procesa, 0 valstybés tarnautojai privalo tobulinti kvalifikacijg valstybés

tarnautoja j pareigas priimancio asmens arba jy tiesioginio vadovo rasytiniu nurodymu.
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Valstybés tarnautojy kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo metu valstybés tarnautojo
tiesioginis vadovas prireikus gali valstybés tarnautojui sudaryti valstybés tarnautojo individualy
kvalifikacijos tobulinimo plang, kuriame nurodo kvalifikacijos tobulinimo turinj ir formg (-as).
Valstybés tarnautojo individualus kvalifikacijos tobulinimo planas isdéstomas Tiesioginio vadovo
motyvuotame sitilyme valstybés tarnautojo kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo metu.

Naujojoje Valstybés tarnybos jstatymo (TAR, 2018, Nr. 12037) redakcijoje nurodomos
tokios tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo formos:

— SaviSvieta;

— mokymasis veikloje — valstybés tarnautojui sudétingy, kompleksiniy uzduociy
atlikimas savarankiskai, su jstaigoje pareigas einanciu (-iaiS) asmeniu (-imis) ar
mentoriumi, jstaigoje pareigas einanciy asSmeny mokymas ar pavadavimas, kurio
metu jgyjamos naujos ar lavinamos turimos kompetencijos, Zinios ir gebéjimai;

— mokymasis i§ kity asmeny — Vvalstybés tarnautojo naujy kompetencijy, ziniy ir
gebéjimy jgijimas ar turimy kompetencijy, ziniy ir gebéjimy lavinimas
komandiruo€iy, stazuoCiy, darbo grupiy veiklos, projekty ir renginiy metu,
bendradarbystés centruose ar ugdomojo vadovavimo metu;

— neformalusis $vietimas.

Valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimas gali biiti vykdomas kontaktiniu ir nuotoliniu
badu. Vilniaus miesto savivaldybés administracijos direktorius jsakymu dél Vilniaus miesto
savivaldybés administracijos darbo tvarkos taisykliy tvirtinimo (2011, Nr. 40-611) nustatyta, jog
kvalifikacija gali bati tobulinama paties tarnautojo ar darbuotojo, struktirinio padalinio, kuriame
dirba tarnautojas ar darbuotojas, vadovo ar Personalo departamento iniciatyva, tac¢iau galutinj
sprendimg dél valstybés tarnautojo kvalifikacijos tobulinimo turinio, formos (-y) ir (ar) biido (-y)
priima valstybés tarnautoja j pareigas priimantis asmuo, atsizvelgdamas j valstybés tarnautojo
tiesioginio vadovo motyvuotg sitilyma, jstaigos finansing padétj. Struktirinio padalinio vadovas
Personalo departamento Mokymy ir veiklos valdymo skyriui pateikia paraiska dél jam pavaldziy
tarnautojy ar darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo, nurodydamas, kokias Zinias ir jgidzius reikéty
tobulinti. Personalo departamento Mokymy ir veiklos valdymo skyrius, jvertings tarnautojy ar
darbuotojy pareigybés aprasyme nustatytus reikalavimus, vykdomas funkcijas, kitas aplinkybes,
pasitilo mokymo temas, laikg ir mokymo jstaigas, kuriy programos yra registruotos Valstybés
tarnybos departamente prie Vidaus reikaly ministerijos. Jstaigos vadovas vertindamas valstybés
tarnautojo mokymy poreikj, taip pat turi atsizvelgti j Lietuvos Respublikos Vyriausybés nustatytus
valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo prioritetus, jstaigos veiklos sritis, planavimo
dokumentus, valstybés tarnautojy individualius kvalifikacijos tobulinimo planus, jstaigos finansing

padét], gali tvirtinti metinj valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo plana.
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Jei valstybés tarnautojas, siun¢iamas j mokymus, trunkancius ilgiau Kaip 40 akademiniy
valandy, jis privalo pasirasyti mokymo sutartj, kuria jsipareigoty grazinti mokymui skirtas 1ésas,
jeigu tarnautojas ar darbuotojas nutraukty darbo santykius savo noru arba santykiai biity nutraukti
dél tarnautojo ar darbuotojo Kkaltés anksCiau nei po 1 mety nuo sutarties pasiraSymo dienos.
Valstybés tarnautojas iSsiystas mokytis ar kelti kvalifikacija, privalo lankyti visus uzsiémimus nuo
pradzios iki pabaigos. Neatvykimas | mokymg ar pasisalinimas jam nesibaigus be pateisinamos
priezasties traktuojamas kaip tarnybinés ar darbo drausmés pazeidimas ir uz tai gali baiti taikomos
tarnybinés ar drausminés nuobaudos. Grjzes i§ mokymy, tarnautojas ar darbuotojas privalo
Personalo departamento Mokymy ir veiklos valdymo skyriui pateikti mokymy vertinimo anketg.

Taip pat VTI (TAR, 2018, Nr. 12037) uztikrinamas kvalifikacijos tobulinimo proceso
atskaitomybé: jstaigos kasmet iki vasario 1 d. Valstybés tarnybos departamentui prie Lietuvos
Respublikos vidaus reikaly ministerijos per Valstybés tarnybos valdymo informacine sistema
(VATIS) teikia valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo ataskaitg uz praéjusius metus.

Remiantis VT] (TAR, 2018, Nr. 12037) ir Vilniaus miesto savivaldybés administracijos
direktorius jsakymu dél Vilniaus miesto savivaldybés administracijos darbo tvarkos taisykliy
tvirtinimo (2011, Nr. 40-611), galima daryti iSvadg, jog valstybés tarnautojy mokymo ir
kvalifikacijos kélimo procesas sukoncentruotas pareigas priimancio asmens, ir struktirinio
padalinio, orientuoto j $ig sritj, rankose. Vertinamo valstybés tarnautojo tiesioginis vadovas
prireikus tai pat turi galimybe sudaryti valstybés tarnautojui individualy kvalifikacijos tobulinimo
plang, tac¢iau esminiai sprendimai priimami visgi centralizuotai. ] mokymus siun¢iamas valstybés
tarnautojas jpareigojamas lankyti uzsiémimus, kitu atveju, siekiant uzkirsti kelig piktnaudziavimui

yra numatomos drausminés nuobaudos.
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3.2. Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo aktualumas strateginiuose
Salies dokumentuose

Su Siame darbe nagrinéjama valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo tema susijg
Lietuvos Respublikos strateginiai dokumentai. Sumanus valdymas — viena esminiy strategijos
,Lietuva 2030 pazangos sriiy. Strategijoje akcentuojami trys Kertiniai sumanaus valdymo
bruozai: atvirumas (atviras ir skatinantis dalyvauti valdymas), atsakomybé (rezultatyvus,
atitinkantis visuomenés poreikius ir uztikrinantis geros kokybés paslaugas valdymas) ir
kirybingumas (kompetentinga ir priimanti kryptingus strateginius sprendimus valdzia). Butent su
Siais bruozalis iIr ypa¢ kurybiSkumu sietina inovatyvaus ir valstybés tarnautojy veiklos kokybe
uztikrinancio vieSojo sektoriaus tema.

Lietuvos pazangos strategijoje ,,Liectuva 2030 jtvirtinta nuostata, kad siekiant jgyvendinti
sumanaus valdymo vizija, privaloma sutelkti pastangas ir jgyvendinti poky¢ius Siomis
svarbiausiomis valdzios kiirimo kryptimis: (1) uZztikrinti, kad valdzia biity strategiSkai pajégi; (2)
siekti, kad valdymas biity atviras ir suteikiantis jgaliojimus; ir (3) déti visas pastangas, kad valdymas
atitikty visuomenés poreikius.

Siuos valdymo bruozus ir siekius atliepia Kiti pagrindiniai Lietuvos strateginiai dokumentai.
Pavyzdziui, 2014-2020 m. Nacionalinéje pazangos programoje (NPP) visuomenés poreikius
atitinkan¢iam ir pazangiam vie$ajam valdymui numatytas atskiras (penktas) prioritetas. Juo
siekiama stiprinti strategines kompetencijas, veiklos valdyma, didinti vieSojo valdymo atviruma bei
gerinti vieSyjy paslaugy kokybe bei pricinamumg. Inovatyvus valdymas akcentuojamas ir Lietuvos
nacionalin¢ reformy darbotvarkéje (siekiama gerinti valstybés jmoniy valdymo kokybe ir
veiksmingumg) bei VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programoje, kuri i§ esmés
atkartoja NPP siekius. Siekiant gerinti esamg situacija buvo numatyta jgyvendinti visa eilé
strategijos ,,Lietuva 2030 pazangos darby: tobulinti valstybés tarnautojy darbo uzmokeséio ir
motyvavimo sistemas; perzitiréti valstybés informaciniy iStekliy infrastruktiiros pertvarkymo
modelj ir parengti informacinés visuomengés plétros koordinavimo valstybinio valdymo institucinj
modelj; sukurti vieSai prieinama visy vieSyjy paslaugy kataloga; uztikrinti sukurty jrodymais
pagrjsto valdymo priemoniy taikymg valdymo sprendimams; jgyvendinti atviry duomeny (angl.
open data) priemones; bei modernizuoti valstybés tarnyba (ypac aukstesniosios grandies vadovy

darbo salygas, siekiant spresti lyderystés ir kompetencijos problemas vieSajame valdyme).

Valstybés pazangos strategija ,.Lietuvos pazangos strategija ,.Lietuva 2030%. Valstybés

pazangos Strategijoje ,,Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030 (2012, Nr. XI-2015) pagrindinis

démesys fokusuojamas j tris sritis, 1§ kuriy su kokybiska valstybés tarnyba labiausiai susijusi
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sumanios valdzios koncepcija. Minétoje strategijoje sumanus valdymas apibtidinamas Kaip atviras
ir skatinantis dalyvauti [atvirumas], rezultatyvus, atitinkantis visuomenés poreikius ir uztikrinantis
geros kokybés paslaugas valdymas [atsakomybé], kompetentinga ir priimanti Kkryptingus
strateginius sprendimus valdzia [kirybingumas]. Siekiant jgyvendinti sumanaus valdymo vizija,
numatoma jgyvendinti pokyc¢ius svarbiausiomis valdzios kiirimo kryptimis, tarp kuriy esminé —
strategiSkai pajégios valdZios ir visuomenés poreikius atitinkantis valdymo vystymas.
Remiantis Siuo prioritetu, valdzios institucijos turi biiti kompetentingos ir orientuotos j rezultatus,
turéti reikiamy gebéjimy kurti ir jgyvendinti strategijas, nuolat stebéti pasaulines tendencijas,
kirybiskai pritaikyti geriausig patirti. Valdzia turi puoseléti j veiklos rezultatus ir efektyvuma
orientuotg valdymo kultirg, vykdoma veiklg grjsti visuomenés poreikiais. Pasiekti veiklos
rezultatai turi biiti matuojami, analizuojami, vertinami, veiklos informacija skiriama ne tik
atsiskaityti uz veikla, bet ir nuolat jg tobulinti.

Taipogi Valstybés pazangos strategijoje ,,Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030
(2012, Nr. X1-2015) akcentuojama, jog pazangg gali skatinti tik visuomenés pasitikéjima pelniusi
valdzia. Tam viesasis valdymas turi tapti rezultatyvus ir leidziantis veikti. ValdZios institucijos turi
gebéti veikti strategiskai ir kryptingai, pagrindinj démesj sutelkdamos j svarbiausius prioritetus.
Visai visuomenei turi rapéti, kas yra sukuriama uz pinigus, todél vieSasis valdymas turi bati
neatsiejamas nuo veiklos efektyvumo ir sprendimai jgyvendinami kuo mazesnémis sgnaudomis.

2014-2020 metu Nacionalinés paZangos programa. 2014-2020 mety Nacionalinéje

pazangos programoje (2012, Nr. 1482) pabréziama, jog siekiant spresti $iuo metu vyraujancias
Lietuvos vieSojo valdymo problemas, biitina sutelkti pastangas Siose srityse:

e diegti j rezultatus orientuotg ir jrodymais grjstg valdyma;

e didinti vieSojo valdymo institucijy veiklos efektyvuma;

e stiprinti institucinius geb¢jimus ir didinti valstybés tarnybos patraukluma.

Vienas i$ programos uzdaviniy yra diegti j rezultatus orientuotg ir jrodymais grista valdyma.

Tarp Sio uzdavinio jgyvendinimo kryp¢iy minimas vieSojo valdymo institucijy veiklos
organizavimo gerinimas ir viesojo valdymo institucijy veiklos kokybés vertinimo uztikrinimas:
diegti projekty / procesy valdyma, kokybés vadybos sistemas ir metodus, kitas veiklos valdymo
gerinimo priemones ir Kita. Remiantis $iuo uzdaviniu moderniy veiklos valdymo metody taikymas
padeda pasiekti geresniy viesojo valdymo institucijy veiklos rezultaty, todél numatoma kryptingai
gerinti vieSojo valdymo institucijy veiklos organizavimg — plaiai diegti projekty ir procesy
valdyma, taikyti kekybés vadybos metodus ir remti vieSojo sektoriaus inovacijy plétra.

Septynioliktosios Lietuvos Respublikos vyriausybés programa. Viena XVII Lietuvos

Respublikos Vyriausybés programoje (2016, Nr. XI11-82) numatyty strateginiy krypciy — efektyvi
ir profesionali valstybés tarnyba. Pastarojoje programoje valdymo ir administravimo, valstybés
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tarnautojy saveikos su pilie¢iais kokybei bus skiriamas didelis déemesys. Sios veiklos rezultatus
numatoma nuolat vertinti tiek pagal valstybés jstaigy veiklos efektyvumo ir strateginiy tiksly
igyvendinimo, tiek ir pagal piliec¢iy pasitenkinimo vieSojo administravimo ir viesasias paslaugas
teikianciy institucijy veikla rodiklius. Kiti su Siuo tikslu susije uzdaviniai:

e siekiant, kad valstybés tarnyba bty patraukli, moderni, depolitizuota ir efektyvi, bus
idiegta kompetencijomis grijsta Valstybés tarnybos sistema, Kkurioje valstybés
tarnautojy atranka, jy veiklos vertinimas, karjera bus siejami su konkre¢ioms
pareigoms nustatyty kompetencijy turéjimu.

e Dbus stiprinamos vadovy vadybinés ir lyderystés kompetencijos ir taikomi tokie
jstaigy vadovy veiklos vertinimo metodai, kurie padéty formuoti ir tobulinti
jrodymais gristo valdymo kulttra.

e bus skatinamas valstybés ir vietos savivaldos tarnybos profesionalumas ir kokybé:
jos veiklos efektyvumas, tarnautojy kompetencijos didinimas, plétojamas rengiamy
sprendimy poveikio vertinimas, strateginis planavimas, kartu siekiant tarnautojy
atsakomybés uz priimamus sprendimus ir sprendimy jgyvendinimo kokybés

Komisijos komunikatas ..2020 m. Europa. Pazangaus, tvaraus ir integracinio_augimo

strategija“ (2010). 2020 m. Europos strategijoje iskelti trys Zemyno vystymuisi esminiai bei vienas
kitg papildantys prioritetai:
— pazangus augimas: ziniomis ir inovacijomis pagrjsto tikio vystymas.
— tvarus augimas: tausiau iSteklius naudojancio, ekologiskesnio ir konkurencingesnio
akio skatinimas.
— integracinis augimas: didelio uzimtumo ukio, kuriame uZtikrinta socialiné ir
teritoriné sanglauda, skatinimas.

Sie tikslai yra tarpusavyje susije ir itin svarbiis, kad visa strategija baty sékmingai
jgyvendinta. Siekdama uztikrinti, kad kiekviena valstybé naré 2020 m. Europos strategija pritaikyty
prie savo konkrecios padéties, Komisija sitilo Siuos ES tikslus paversti nacionaliniais tikslais ir
gairemis. Sie tikslai atspindi tris prioritetus — pazangy, tvary ir integracinj augima, ta¢iau néra
baigtiniai. Kad jie buaty jgyvendinti, reikés jvairiy veiksmy nacionaliniu, ES ir tarptautiniu
lygmeniu. Komisija pristato septynias pavyzdines iniciatyvas (inovacijy sgjunga, judus jaunimas,
Europos skaitmeniné darbotvarke, tausiai isteklius naudojanti Europa, globalizacijos erai pritaikyta
pramonés politika, naujy jgidziy ir darbo viety kirimo darbotvarké, Europos kovos su skurdu
planas), skirtas pazangai pagal kiekviena prioriteting tema paskatinti. Sios septynios pavyzdinés
iniciatyvos jpareigoja ir ES, ir valstybes nares. Klittims Salinti ir 2020 m. Europos strategijos
tikslams jgyvendinti bus pasitelktos ES lygio priemonés — bendroji rinka, finansiniai svertai ir iSorés
politikos priemones.
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Siame strateginiame dokumente Europos Komisijos nustatytos veiklos gairés yra daugiau
bendrojo pobudzio, todél konkreciai valdymo efektyvumo didinimui, valstybés tarnautojy veiklos
kokybés vadybai ir jy veiklos vertinimui daugiau démesio néra skiriama. Kaip matyti, sie aspektai
labiau detalizuojami Europos sqjungos dokumentuose, Zyminciuose Sios strategijos jgyvendinimg
(pavyzdziui priemoniy planuose) bei nacionalinio lygio strateginiuose dokumentuose.

Lietuvos Respublikos Partnerystés sutartis. Instituciniy pajégumy stiprinimas ir

veiksmingas viesasis administravimas. Lietuvos Respublikos Partnerystés sutartyje (2014, Nr.
C(2017)211) i8keltos investicijy sritys 2014—-2020 metams atitinka Viesojo valdymo tobulinimo
2012-2020 mety programoje nustatytus viesojo valdymo tobulinimo tikslus ir uzdavinius. Sios
programos jgyvendinimo 2013-2015 m. veiksmy plane nurodytos konkrecios priemonés / projektai,
nukreipti j vieSojo valdymo atvirumo didinima, visuomenés dalyvavimo viesojo valdymo
procesuose skatinima, paslaugy kokybés gerinima, VieSojo valdymo institucijy veiklos efektyvumo
didinimg ir valstybés tarnybos stiprinimg. | § plang bus jtraukiamos ir 2014-2020 m.
programavimo laikotarpiu ES struktoriniy ir Sanglaudos fondy léSomis finansuotinos
priemonés/projektal, 0 tai leis uztikrinti koordinuotg ir kryptingg Siy priemoniy / projekty planavimag
ir jgyvendinimg nacionaliniu lygiu.

ESF investicijomis numatoma pasiekti Siuos rezultatus: padidés vieSojo valdymo orientacija
I rezultatus, t.y. investicijos bus skiriamos vieSojo valdymo institucijy veiklos efektyvumui didinti:
jrodymais grjsto valdymo priemoniy taikymo plétrai, teisékiiros proceso tobulinimui, vieSojo
valdymo procesy atvirumui didinti ir visuomenés dalyvavimui juose skatinti, nacionalinéms vie$ojo
valdymo reformoms parengti ir vykdyti, ypac siekiant jgyvendinti 2014 m. Europos Tarybos
penktaja rekomendacijg dél valstybés valdomy jmoniy reformos, bus sickiama didinti valstybés
turto ir jmoniy valdymo kompetencijas bei reikiamy informaciniy sistemy, kurios bitinos valstybés
funkcijy tinkamam vykdymui sukiirimui ir jdiegimui valstybés institucijose, atsakingose uz Sios
srities politikos formavimg bei jgyvendinimg. Tikimasi, kad veiklos, susijusios su vie$ojo valdymo
institucijy veiklos efektyvumo didinimu, jrodymais grjsto valdymo priemoniy taikymu ir
nacionaliniy vieSojo valdymo reformy jgyvendinimu prisidés prie valdymo efektyvumo indekso
pageréjimo (2011 m. — 21 vieta ES, 2020 m. siekiamas rodiklis — bent 15 vieta ES).

Taipogi ESF investicijomis planuojama modernizuoti zmogiSkyjy iStekliy valdyma
valstybinéje tarnyboje, investicijas skiriant pazangiy zmogiskyjy iStekliy valdymo instrumenty
(procediiry/standarty) jvairiose personalo valdymo srityse diegimui, darbo uZmokes¢io ir
motyvavimo sistemy optimizavimui, aukstesniyjy kategorijy ir vadovaujanciyjy valstybés
tarnautojy bei valstybés pareiginy grandies stiprinimui, vieSojo valdymo institucijy dirban¢iyjy
strateginiy (prioritetiniy) kompetencijy stiprinimui ir kt. Planuojama, kad valstybés tarnyboje bus

idiegtas kompetencijomis gristas Zmogiskyjy istekliy valdymo modelis, patobulintos dirbanciyjy
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atrankos, karjeros planavimo, darbo uzmokeséio, motyvavimo, mokymo sistemos ir jdiegtas
kokybiskal naujas aukstesniyjy vadovy valdymas.
Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa (2012, Nr. 171). Siekdama

jgyvendinti Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 mety veiklos prioritety (Zin., 2010, Nr. 123-
6285) 4 prioriteto ,,Modernus valstybés valdymas siekiant naujos paslaugy kokybés* 3 kryptj ir
uztikrinti nuosekly ir kryptinga viesojo valdymo tobulinimo procesa, Lietuvos Respublikos
Vyriausybé patvirtino Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programg. Tam programoje
numatyti trys tikslai:
— uztikrinti vie$ojo valdymo procesy atvirumg ir skatinti visuomeng aktyvial juose
dalyvauti;
— uztikrinti visuomenés poreikius atitinkan¢iy paslaugy teikima;
— stiprinti strateginj mastymg vieSojo valdymo institucijose ir gerinti jy veiklos
valdyma.

Siekiant programos treciojo tikslo jgyvendinimo numatyta diegti j rezultatus orientuots ir
jrodymais grista valdyma. Pastarasis uzdavinys jgyvendinamas pla¢iau naudojant informacija
apie vieSojo valdymo institucijy veiklos rezultatus ir jos analizés duomenis, tai pagrindziant
tuo, jog vieSojo valdymo institucijy veiklos vertinimo tikslas turi bati ne vien atsiskaitymas, jis
turéty parodyti, kaip informacija apie veikla naudojama valdymo sprendimams priimti. Ypac svarbu
uztikrinti, kad Sia informacija baty vadovaujamasi nustatant veiklos prioritetus ir priimant
strateginius sprendimus. Jrodymais grjsta informacija leisty uzsibrézti tinkamiausius tikslus ir
pasirinkti efektyviausius biidus, kaip jy siekti. Informacija apie veiklg ir toliau turéty bati
naudojama pavieniy vieSojo valdymo institucijy ir Vyriausybés lygiu Vyriausybés veiklos
prioritetams nustatyti, struktiirinéms reformoms jgyvendinti, Lietuvos Respublikos valstybés
biudZetui rengti.

Taip pat programoje numatoma ir Kita minéto uzdavinio jgyvendinimo Kryptis: uZtikrinti
vieSojo valdymo instituciju veiklos kokybés vertinimg ir iSrySkinti jos svarba vieSajam
valdymui. Si kryptis grindziama tuo, jog kokybés vadybos metody taikymas viesajam valdymui
turi bati suvokiamas Kkaip diegimas integruotos veiklos valdymo sistemos, kuri padeda susieti
skirtingg veiklos informacija, ypa¢ iSrySkindama veiklos kokybés aspekta, ir naudojama veiklos
tobulinimo sprendimams priimti. VieSojo valdymo institucijos turi uzsitikrinti griztamaji rys$j su
paslaugy vartotojais, vertindamos jy pasitenkinima teikiamomis paslaugomis, tirdamos pasitikéjima
vykdoma veikla ar kitais budais nustatydamos visuomenés nuostaty pokycius. Taigi viesojo
valdymo institucijos ir toliau turi buti skatinamos taikyti kokybés vadybos metodus, skleidziama

geroji nacionaliné ir tarptautiné Sios srities patirtis.
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Kitas uzdavinys trec¢iajam programos tikslui pasiekti: nuolatos didinti vieSojo valdymo
institucijy veiklos efektyvuma jgyvendinamas. Sis uzdavinys jgyvendinamas pasitelkiant vieSojo
valdymo institucijy atlieckamy funkciju optimizavimo, nuolatinj Siy instituciju valdymo,
gebéjimy vertinimo ir tobulinimo kryptj. Siekiant mazinti vieSojo valdymo apimt; ir i§laidas, bus
sistemingai persvarstomos VvieSojo valdymo institucijy atlickamos funkcijos. Taip pat bus
tobulinamas strateginio planavimo diegimas savivaldybése, stiprinamos savivaldybiy darbuotojy
Sios srities kompetencijos. Savivaldybiy veiklai vertinti bus nustatyti savivaldybiy veiklos
vertinimo Kriterijai ir rodikliai, kuriais remiantis bus sudaromi ir visuomenei skelbiami savivaldybiy
reitingai. Viesojo valdymo kokybei uztikrinti bus stebimi ir vertinami vieSojo valdymo pokycial ir
numatomos neigiamy pasekmiy prevencijos priemonés.

Kitas kryptis pasirinkta pastarojo uzdavinio realizavimui: valstybés vykdomosios valdZzios
sistemos jstaigy ir jmoniy atskaitomybés sustiprinimas ir ju valdymo gerinimas. Tobulinant
valstybés vykdomosios valdzios sistemos jstaigy ir jmoniy valdyma, bus nustatyti bendri Siy jstaigy
ir jmoniy vadovy atrankos, jy veiklos susiejimo su rezultatais, veiklos vertinimo, informavimo apie
rezultatus principai. Minéty jstaigy ir jmoniy vadovus atrinks formuojami atrankos kompetencijy
centrai, gebantys teikti ministrams profesionalius sitlymus dél minéty jstaigy ir jmoniy vadovy
atrankos, jy veiklos rezultaty, darbo uzmokescio ir kitko.

Paskutinis uzdavinys pasirinktas treciojo tikslo jgyvendinimui — valstybés tarnybos
patrauklumo didinimas — jos orientavimas j visuomenés poreikius ir veiklos rezultatus, naujoviy
diegimas, jos lankstumo ir kompetencijos didinimas. Viena i§ krypciy uzdaviniui pasiekti —
karjeros plétros ir darbo uZmokes¢io sistemos modernizavimas. Modernizuojant valstybés
tarnautojy karjeros plétrg, bus diegiamas kompetencijy modelis ir taikomi kiti Siuolaikiski
zmogiskyjy iStekliy valdymo principai. Diegiant Lietuvos valstybés tarnybai optimaly
kompetencijy modelj, bus nustatytos vieSajam interesui svarbios valstybés tarnautojy
kompetencijos. Tobulinant valstybés tarnautojy lyderystés, zmogiskyjy istekliy valdymo, analitinio,
strateginio mastymo kompetencija, bus siekiama uztikrinti sistemingg valstybés tarnautojy mokyma
pagal nustatytus reikalavimus. Siekiant uztikrinti valstybés tarnybos stabilumg ir i$saugoti jos
zmogiskuosius iSteklius, bus persvarstyta motyvavimo / skatinimo sistema, atsizvelgiant j uzsienio
patirtj ir esamo teisinio reguliavimo netinkamo veikimo priezastis. Taigi veiklos kokybés ir jos
vertinimo tobulinimui Viesojo valdymo tobulinimo 2012—-2020 mety programoje skiriamas itin
didelis demesys.

Apibendrinant galima teigti, jog nagrinétuose strateginiuose dokumentuose (Valstybés
pazangos strategija ,, Lietuvos pazangos strategija ,, Lietuva 2030*; 2014—2020 mety Nacionalinés
pazangos programa; Septynioliktosios Lietuvos Respublikos vyriausybés programa; Komisijos

komunikatas ,,2020 m. Europa. Pazangaus, tvaraus ir integracinio augimo strategija; Lietuvos
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Respublikos Partnerystés sutartis;, Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa)
pagrindiniai tikslai, susije su valstybés tarnybos kokybés vadyba, valstybés tarnautojy veiklos
kokybés vertinimu yra tarpusavyje susije, daznai tokie pat, taciau tai itin svarbu tam, kad esminés
auksciausiu lygiu nustatytos strateginés gairés bity jgyvendintos. Galima, pastebéti, kad
auksciausiuoju ES lygiu nustatytos pagrindinés strateginés gairés yra bendrojo pobiidzio, daug
démesio valstybés tarnybos tobulinimui jose néra Skiriama, taciau sie aspektai labiau detalizuojami
nacionalinio lygmens strateginiuose dokumentuose, kuriy nuostatos papildo viena kitg
sudarydamos tam tikrg sistemgq ir formuodamos Vieningq valstybés tarnautojy veiklos vertinimo
sistemos tobulinimo vizijq. Tuo tarpu Viesojo valdymo tobulinimo 2012—2020 mety programoje itin
didelis déemesys kreipiamas konkretesniems tikslams, uzdaviniams ir kryptims, skirtiems valstybés
tarnybai efektyvinti, valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemai tobulinti.

Démesio centras dabartinése strateginiuose dokumentuose fokusuojamas j valstybés
tarnautojy sqveikq su pilieciais, bei Sios sqveikos kokybés, efektyvumo ir profesionalumo
palaikymg. Esminiai tikslai minimi tiek nacionalinio lygmens strategijose, tiek Vyriausybés
parengtose sektorinése programose Yra viesojo valdymo procesy atvirumo ir aktyvaus visuomenés
dalyvavimo juose skatinimas, visuomenés poreikius atitinkanciy paslaugy teikimo uZtikrinimas bei
strateginio mgstymo viesojo valdymo (jrodymais gristas valdymas) institucijose stiprinimas ir jy

veiklos valdymo gerinimas.
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3.3. PEST analizé valstybés tarnautoju veiklos kokybés vertinimo aspektu

Siame skyriuje apzvelgiami politiniai, ekonominiai, socialiniai ir technologiniai veiksniai
(PEST analizé), veikiantys zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemy, atitinkamai ir valstybés tarnautojy
veiklos vertinimo sistemos funkcionavimg ir j kuriuos pravartu atsizvelgti, vertinant valstybés

tarnautojy veiklos vertinimo sistemos perspektyvas.

3.3.1. Politiniai veiksniai
Valstybés tarnybos jstatymo Kkaita. Valstybés tarnybos jstatymo (VTI]), kaip vieno

pagrindiniy valstybés tarnybos ZmogiSkyjy iStekliy valdymag reglamentuojanciy teisés akty,
pasikeitimai daro tiesioging jtaka zmogiskyjy iStekliy vadybos valstybés tarnyboje praktikoms.
Igyvendinant naujajj VTI, Lietuvos Respublikos Vyriausybei reikés priimti, pakeisti ar pripazinti
netekusiais galios apie 40 Vyriausybés nutarimy, o vienas Svarbiausiy jstatymo pakeitimy yra
bendryjy ir vadovavimo gebéjimy tikrinimo atsisakymas. Vis délto konkursy organizavimas islieka
ganétinai centralizuotas procesas, kurio organizavimas patikétas ne Savivaldybiy administracijoms,
0 Valstybés tarnybos departamentui. IS vienos pusés tai apsaugo nuo Salisky ir neskaidriy sprendimy
priéemimo, o i§ kitos — primetamas tam tikras sprendimas i$ Salies, kuris gali prasilenkti su
organizacijos nuomone.

Testinumo politikoje stoka. Su Lietuvoje vykstanéia valdanciyjy partijy Kaita siejami
pastebimi poky¢iai Salies politinéje kryptyje. Testinumo valstybés valdyme trikumas kelia grésme
iniciatyvy, reikalaujanéiy ilgalaikio t¢stinumo ir nuosekliy veiksmy, tokiy kaip valstybés tarnautojy
vertinimo tvarka, sékmei, kadangi net ir patvirtinta nauja praktika sioje srityje gali baiti pakeista jau
kitos kadencijos metu. Todél valstybés politikai priimdami sprendimus turéty atsizvelgti j tokias
jautrias sritis, lie¢ian¢ias Zzmogiskuosius iSteklius ir susijusias su graza ilgalaikéje perspektyvoje.

Tarptautiné geopolitiné situacija ir tarptautiniai jsipareigojimai. Lietuva, kaip NATO
ir ES naré, turi jsipareigojimy Sioms organizacijoms, galin¢iy lemti papildomy jstaigy funkcijy
atsiradimg ar jy panaikinimg. Taip pat 2018 metais Lietuva pagaliau jgyvendino ilgai siekta tiksla
— tapo Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (EBPO) nare. Siuo metu Lietuva
dalyvauja nuolatiniuose EBPO komitetuose ir darbo grupése, bei yra prisijungusi prie keliy
tarptautiniy EBPO instrumenty. EBPO struktiiros veikia jvairiose politikos srityse: ekonomikos,
prekybos, §vietimo, viesojo valdymo, sveikatos, finansiniy rinky ir kt. Isitraukimas j $ig organizacija
vienareikSmiskai gali lemti pokycius ir valstybés tarnybos vertinimo procese, kuriuos Lietuva turés

priimti ir pritaikyti praktikoje (EBPO, 2018).
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3.3.2. Ekonominiai veiksniai
Bendrasis vidaus produktas (BVP) — pastebima, kad BVP vienam gyventojui Lietuvoje

per pastaruosius kelerius metus auga gerokai sparciau nei daugelyje Vakary Europos valstybiy
(Pagrindiniai salies rodikliai, 2019). Tai iSreiskia Salies ekonomikos augima ir didéjantj namy tikiy
vartojimg. Augantis BVP daro teigiamg poveikj paslaugy ir produkty bei darbo jégos paklausai. O
tai reiskia, jog ateityje gali stipréti viesojo sektoriaus konkurencija su privaciu sektoriumi.

Valstybinis vs. privatus sektorius — Lietuvos statistikos departamento duomenimis (Darbo
uzmokestis Salyje, 2019) 2019 mety pirmg ketvirtj vidutinis ménesinis bruto darbo uzmokestis
vieSajame sektoriuje sudaré 1 303,7 Eur, privaciajame — 1 243,9 Eur. Realusis darbo uzmokestis
2019 m. pirmajj ketvirtj, palyginti su 2018 m. ketvirtuoju ketvir¢iu vieSajame sektoriuje padidéjo —
5 proc., privaciajame — 7,6 proc.

Siems darbo uzmokes¢io poky&iams jtakos turéjo nuo 2019 m. sausio 1 d. jsigalioje
mokes¢iy sistemos pakeitimai: padidintas valstybés politiky, teiséjy, valstybés pareigiiny, valstybés
tarnautojy ir biudZetiniy jstaigy darbuotojy pareiginés algos bazinis dydis, padidinta minimalioji
ménesiné alga, patikslinta nauja valstybés tarnautojy darbo uZzmokescio sistema, pasikeitusi
neapmokestinamojo pajamy dydzio skai¢iavimo tvarka ir kitos priezastys. Toks darbo uzmokes¢io
skirtumas vienareik§miSkal gali stiprinti vieSojo sektoriaus patrauklumg ir konkurencijg dél
kvalifikuoty darbuotojy su privaéiu sektoriumi.

Nedarbo lygis — Lietuvoje nedarbo lygis tolygiai mazéja nuo 2010 mety. Nedarbo lygis
2019 m. antrgjj ketvirtj buvo 6,1 proc. ir, palyginti su pirmuoju $iy mety ketvir¢iu, sumazejo 0,4
procentinio punkto, taigi bedarbiy asmeny skai¢ius sumazéjo (Uzimtumas ir nedarbas 2019 m. Il
ketv., 2019), tuo paciu padidéjo uzimty gyventojy skaicius, jy Zenklus didéjimas pastebimas nuo
2012 mety (UZzimtumas ir nedarbas 2014 m. ir 2014 m. IV Kketv., 2014). Gyventojy padidéjes
uzimtumas gali paveikti pretendenty j valstybés tarnybg pritraukimo etapa, kuris tiesiogiai
koreliuoja su pretendenty skai¢iumi — pvz., kuo ilgesnis laiko tarpas nuo prasymy dalyvauti
konkurse pateikimo iki konkurso jstaigoje, tuo didesné tikimybé, kad dalis pretendenty susiras

darbg ir j atranka nebeateis.

3.3.3. Socialiniai veiksniai
Demografiné padétis — Lietuvoje nuo 1992 mety yra matomas gyventojy skaifiaus

mazéjimas. Nuo 1992 m., kai gyventojy skaicius Lietuvoje pasieké maksimumag — 3 706 299, iki
2019 m. gyventojy Lietuvoje sumazéjo 24,6 proc., ir 2019 m. pradzioje Sieké 2 793 986. Per 27
metus Lietuva neteko jau 912 313 gyventojy, arba daugiau nei §iuo metu gyvena Vilniuje ir Kaune
kartu sudéjus (Gyventojy skaiCius Lietuvoje 1992-2019 m., 2019). Atsizvelgiant j gyventojy
skaiCiaus maz¢éjima, valstybés tarnautojy pareigybiy skaiCius taip pat turéty mazéti, tokiu atveju gali

didéti reikalavimy, funkcijy, reikiamy ziniy ir gebéjimy vienam Vvalstybés tarnautojui Kiekis, kita
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vertus — mazesnis darbingo amziaus gyventojy skaicius gali saglygoti konkurencijos dél darbo vietos
didéjima.

2018 m. Salies nuolatiniy gyventojy skaiius mazéjimas Siejamas su neigiama tarptautine
migracija ir natoralia gyventojy kaita. Didesng¢ jtaka (77,6 proc. bendro sumazéjimo) Siuo atveju
turéjo neigiama natdrali gyventojy kaita. Dél smarkiai sumazéjusio gimstamumo, didelio darbingo
amziaus gyventojy mirtingumo ir labai intensyvios jaunimo emigracijos per pastaruosius du
desimtmecius labai keitési Lietuvos gyventojy amziaus struktiira, VyYKO Spartus gyventojy amziaus
struktiiros sené¢jimas (Gyventojy skaicius ir sudétis, 2019). Sumazéjes darbingo amziaus zmoniy
skaiCius gali paveikti ir valstybés tarnybos kokybe, salygoti jy kompetencijy stokg bei tobulinimo
poreikj.

Gyventojy migracija — pastaruoju metu Lietuvoje pastebimas gyventojy emigracijos
sumazéjimas ir imigracijos padidéjimas. 2018 m. j Lietuvg imigravo 28,9 takst. Zmoniy — 1,4 Karto
(8,5 tukst.) daugiau nei 2017 m. Tai didziausias imigranty skai¢ius nuo Nepriklausomybés
atkiirimo. 2018 m. daugiau nei pusé (57,4 proc.) imigravusiyjy — j savo $alj grjz¢ gyventi Lietuvos
Respublikos pilieciai. 2018 m. i§ Lietuvos emigravo 32,2 tukst. gyventojy — 1,5 Karto (15,7 takst.)
maziau nei 2017 m. 2018 m. i§ Lietuvos emigravo 3,3 takst. zmoniy daugiau negu imigravo, nuo
1990-yjy tai maziausias neto tarptautinés migracijos rodiklis (Gyventojy tarptautiné migracija,
2019). Tai, kad Lietuvos pilieciai grjzta ir nusprendzia darbo ieSkoti gimtinéje, gali paveikti ir
valstybés tarnybos statistikg, pvz., pretendenty j darbo vietas skai¢iy, kadangi daugiau grjzusiy
tautieCiy ieSkosi darbo Lietuvoje. Todél valstybés tarnybos sistemos optimizavimas Siuo atveju yra
itin prieStaringas ir komplikuotas procesas.

Valstybés tarnybos jvaizdis — $i tema itin jautri nes valstybés tarnybos kaip visumos ir
Kiekvienos jstaigos ar institucijos atskirai kaip darbdavio jvaizdis lemia kandidaty aktyvuma,
kvalifikacijg ir motyvacijg dirbti. Naujausiy apklausy duomenimis sumazéjo gyventojy pasitikinciy
savivaldybémis dalis: i§ 49 proc. j 45 proc. (Krito pasitikéjimas teismais ir Prezidenttra, 2019).
Taigi pasitikéjimas buvo labiau neigiamas nei teigiamas, todél privalu nuolat perzitréti ir tobulinti
valstybés tarnybos vertinimo sistema.

Lanksc¢ios darbo formos — jvairios lankstaus darbo formos (pvz., trumpalaikis darbas,
nuotolinis darbas ir pan.) yra vis daugiau démesio susilaukiantis reiskinys jvairiose organizacijose.
Lankstumas darbo santykiuose neretai tampa didesnio veiklos efektyvumo, darbo ir poilsio
pusiausvyros, geresnés darbuotojy motyvacijos bei mazesniy veiklos sagnaudy priezastimi. Nors
lankstesnés darbo salygos Europos valstybése vis populiaréja, taciau Lietuvoje vyraujantis grieztas
darbo teisiniy santykiy reglamentavimas nepakankamai leidzia iSnaudoti $ig veiklos forma
(Zavadské, Norvilé, Vainilaitiené, Maciulaitis, 2015). Numacius atitinkamg reglamentavima,

lankscios darbo formos, galéty i§ dalies pakeisti pakaitiniy valstybés tarnautojy poreikj.
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3.3.4. Technologiniai veiksniai
VieSyju elektroniniy paslaugy plétra — skaitmeninés visuomenés indeksas DESI

atskleidzia, kad jmoniy jgyvendinamos skaitmeniniy technologijy integracijos srityje Lietuva toliau
gerokai vir$ija ES vidurkj —uzimame 9 vietg i§ 28 ES valstybiy nariy, o Salies rezultatai Sioje srityje
tolygiai ir nuolat geréja. Pastaryjy penkeriy mety DESI rodo, kad Lietuva pasieké geresniy rezultaty
diegdama placiajuost] rysj skaitmeniniy vieSyjy paslaugy srityje (Paskelbtas 2018 m. skaitmeninés
ekonomikos ir visuomenés indeksas (DESI), 2018). Auganti elektroniniy paslaugy pasitila skatina
modernizuoti jvairius procesus, taip pat ir valstybés tarnautojy vertinimo sistema.

El. darbuotojuy vertinimas (angl. e-recruiting) — pasitelkiant el. darbuotojy paieskg ir
atrankg yra sutrumpinamas valstybés tarnautojy vertinimo procesas ir dél to jis tampa efektyvesnis,
reikalauja maziau laiko sgnaudy. Inovatyviy metody pasitelkimas vertinimg padaro patrauklesn;j ir
efektyvesnj bei turés didelj pranaSumg ateityje (Gager, Bowley, Cruz, Batty, 2015).

3.4. SSGG analizé valstybés tarnautojuy veiklos kokybés vertinimo aspektu

Remiantis atliktomis dokumenty bei politiniy, ekonominiy, socialiniy, teisiniy veiksniy
analizémis valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo aspektu zemiau pateikiama valstybés

tarnautojy veiklos kokybés vertinimo sistemos silpnybiy, stiprybiy, galimybiy grésmiy analizé.
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8 lentelé
SSGG analizé valstybés tarnautoju profesiniy vertybiy aspektu
Stiprybés Silpnybés

— Issamiai ir aiskiai reglamentuota valstybés tarnautojy |- Zemas visuomenés pasitikéjimas valstybés tarnyba.
teisiné bazé veiklos kokybés vertinimo aspektu. — Neigiamos pilie¢iy nuostatos valdzios atstovy

— Idiegtos Siuolaikinés technologijos, skatinan¢ios ziniy atzvilgiu,
sklaida, skaidrumo ir vieSumo, laikymasi valstybés |- Nepakankamas  valstybés  tarnautojy  veiklos
tarnyboje. vertinimas.

— Naujos | rezultatus orientuotos valstybés tarnautojy |— Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo
veiklos vertinimo sistemos taikymas ir modelio nesuderinamumas su 3alyje vyraujanéiu
kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo vieSojo valdymo modeliu.
modelio diegimas. — Valstybés tarnybos optimizavimas, darbuotojy

trilkumas ir priskiriamy funkcijy perteklius esamiems
darbuotojams
Galimybés Grésmés

— Keisti ir tobulinti valstybés tarnautojy veiklos |— Valdzios kaita ir su tuo susijes valstybés tarnautojy
vertinimo sistema, atskirus jos elementus. vertinimo sistemos nepastovumas arba statiSkumas.

— Parengti specialias mokymo programas, kurios |— Gyventojy senéjimo, migracijos ir mazo gimstamumo
tiesiogiai prisidéty prie valstybés ir tarnautojy sglygojamas wvidutinio darbuotojy amZiaus augimas
kompetencijy biitiny darbo vietoje plétros. (daugelis darbuotojy senyvo amziaus).

— Informaciniy technologijy panaudojimas wvertinant |— Su  ankstesne problema susijusi  darbuotojy
valstybés tarnautojy veikla. kompetencijy stoka, zemi veiklos vertinimo rezultatai.

— Diegti jrodymais pagrista valdymo kultiira, kuri |— Valstybés tarnautojy mokymosi ir darbo motyvacijos,
uztikrinty, jog veiklos sprendimai bty priimami veiklos kokybés sumazéjimas.
remiantis jrodymais pagrista informacija. — Valstybés tarnautojy atsakomybés stoka.

— Bendradarbiavimo plétra su privaéiu sektoriumi, NVO, |— Pasipriesinimas poky¢iams ir naujovéms (stagnacija).
vystant darbuotojy zinias, gebéjimus. — Valstybés tarnautojy nenoras imtis iniciatyvos.

— Pasitilymy wvalstybés tarnautoju veiklos kokybés |- Valstybés tarnautojams nepalankiis ir nepriimtini
vertinimo sistemos tobulinimo tema rengimas ir valstybés tarnybos veiklos formalumai ir griezti
teikimas Vyriausybei, Seimui. terminai, NOrmos.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Pagrindinés esamos Vvalstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo sistemos stiprybés yra
iSsamiai ir aiSkiai reglamentuota teisiné bazé valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo
aspektu, sparéiai vykstanti naujy technologijy, skatinanéiy ziniy sklaidg, skaidrumo ir vieSumo,
laikymasi valstybés tarnyboje, plétra, bei naujos j rezultatus orientuotos valstybés tarnautojy veiklos
vertinimo sistemos taikymas ir kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo modelio
diegimas. Taip pat neisvengiamai identifikuojamos valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo
sistemos silpnybés zemas visuomenés pasitikéjimas valstybés tarnyba, bei i§ to kylan¢ios
neigiamos pilie¢iy nuostatos valdzios atstovy atzvilgiu, nepakankamas valstybés tarnautojy veiklos
vertinimas, valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo modelio nesuderinamumas su Salyje
vyraujanéiu vie$ojo valdymo modeliu, bei Salies demografiniy procesy padiktuotas valstybés
tarnybos optimizavimas, darbuotojy trikumas ir funkcijy perteklius esamiems darbuotojams.

Esminés grésmés, Kylancios valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemai yra valdzios
kaita ir su tuo susijes valstybés tarnautojy vertinimo sistemos nepastovumas arba statiskumas,
gyventojy senéjimo, migracCijos ir mazo gimstamumo sglygojamas vidutinio darbuotojy amziaus

augimas bei su Sia problema susijusi darbuotojy kompetencijy stoka, zemi veiklos vertinimo
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rezultatai, mokymosi ir darbo motyvacijos, veiklos kokybés mazéjimas, valstybés tarnautojy
atsakomybés trilkumas, pasiprieSinimas pokyciams ir naujovéms (stagnacija), nenoras imtis
iniciatyvos, bei valstybés tarnautojams nepalankiis ir nepriimtini valstybés tarnybos veiklos
formalumai ir griezti terminai, NOrmos.

Laiku identifikavus grésmes jas galima panaudoti kaip galimybes. Siuo metu valstybés
tarnautojy veiklos vertinimo sistemoje jzvelgiamos $ios galimybés: keisti ir tobulinti valstybés
tarnautojy veiklos vertinimo sistema, atskirus jos elementus, rengti specialias mokymo programas,
tiesiogiai prisidésiancias prie valstybés ir tarnautojy kompetencijy plétros, dar labiau plétoti
informacines technologijy naudojimg vertinant valstybés tarnautojy veikla, diegti jrodymais
pagrjsta valdymo kultiirg, uztikrinancig veiklos sprendimy priémimg remiantis jrodymais pagrjsta
informacija, plétoti bendradarbiavimo tinklg su privaciu sektoriumi, NVO, vystant darbuotojy
zinias, gebéjimus, rengti ir teikti pasitlymus, valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo

sistemos tobulinimo tema salies valdzios institucijoms.

3.5. Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo strateginés tobulinimo
kryptys

Atlikus mokslinés literataros, tesés akty, PEST ir SSGG analizes savivaldybés
administracijos valstybés tarnautojy veiklos vertinimo aspektu galima teigti, kad Siuo metu
pagrindinés strateginés kryptys vystomos siekiant tobulinti valstybés tarnautojy veiklos kokybés
vertinimo sistemg yra VieSojo valdymo procesy atvirumo ir aktyvaus visuomenés dalyvavimo juose
skatinimas, visuomenés poreikius atitinkanciy paslaugy teikimo uztikrinimas bei strateginio
mastymo vieSojo valdymo (jrodymais grjstas valdymas) institucijose stiprinimas ir jy veiklos

valdymo gerinimas (Zr. 7 pav.).
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Visuomenés poreikius
atitinkanciy paslaugy
teikimo uztikrinimas

Strateginio mastymo
viesojo valdymo
(jrodymais grjstas
valdymas) institucijose
stiprinimas ir jy veiklos

VieSojo valdymo
procesy atvirumo ir
aktyvaus visuomenés
dalyvavimo juose

skatinimas <
valdymo gerinimas

EFEKTYVI
VALSTYBES
TARNAUTOJY
VEIKLOS KOKYBES
VERTINIMO
SISTEMA

7 pav. Efektyvios valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo sistemos elementai

Saltinis: parengta darbo autoriaus strateginiy dokumenty analizés pagrindu

Reikia pabrézti, kad visos Sios dedamosios yra itin svarbios tolesnei savivaldybés administracijos
valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemos kokybei uztikrinti. Visy pirma, vieSojo valdymo
procesy atvirumo ir aktyvaus visuomenés dalyvavimo juose skatinimas, jgalina efektyviai
jgyvendinti svarbiausia valstybés tarnybos tiksla — tarnavimg visuomenés interesui. Siuo metu
didZioji dalis Salies gyventojy nepasitiki valdzios institucijomis, todél privalu j valdymg jtraukti
kiek galima didesne visuomenés dalj. Tokiu atveju augs pasitikéjimas valdZios institucijomis, jOS
veikla taps skaidresné, atitinkanti visuomenés poreikius ir lukes¢ius. Taip pat Siekiant uztikrinti
valstybés tarnybos atvirumg ir skaidrumg leidzia visuomenei susipazinti su atskiry valstybés
tarnautojy veiklos vertinimo rezultatais bei reguliariai ir nuolatos informuoti apie valstybés
tarnautojy vertinimo sistema, jos naujoves.

Savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy veikla yra itin svarbi ir atsakinga, kadangi
ju igyvendinami sprendimai taikomi Zmonéms. Tuo vieSojo valdymo disciplina ir skiriasi nuo kity
mokslo sri¢iy, kuriuose jmanoma tam tikrus pokycius isbandyti dirbtinai sukurtoje aplinkoje,
eksperimentuojant. Nagrinéjamu atveju naujy politikos kryp¢iy, vyriausybés nutarimy, savivaldoje
priimamy teisés akty, nejmanoma isbandyti jokioje dirbtinéje aplinkoje, kaip jie objektyviai veiks
ir kokias pasekmes turés galima suzinoti tik pritaikius juos tam tikrame kontekste, tam tikru laiku,
tam tikroje vietoje, konkreCiy asmeny grupei. Todél savivaldybés administracijos valstybés
tarnautojai turéty bati itin jautriis visuomenés poreikiams. Tokj valstybés tarnautoja iSugdyti galima
tik nuolatinio mokymo bitidu ir vertinant jo sugebéjimus. Tik atlikus tokia procediirg tampa aisku,
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kokios yra problemiskiausios sritys ir atsiranda terpé jas tobulinti. Todél valstybés institucijose
svarbu ir toliau plétoti apklausas apie paslaugy teikimo kokybe ir Sig paslauga padaryti pricinama
bei patrauklesne platesnei visuomenés grupei. Tai padaryti padéty tokiy apklausy perkélimas j
elektroning erdve ir vieSinant $iais laikais populiariuose socialiniuose tinkluose, kadangi daugelyje
institucijy vis dar tai yra atliekama rastiskai. Tokiu biidu bty sutaupytos 1&éSos ir gyventojy laikas,
pasiektas didesnis grjztamasis rySys, uztikrinamas visuomenés poreikius atitinkanc¢iy paslaugy
teikimas.

Strateginis mastymas (jrodymais grjstas valdymas) valstybés tarnautojams taip pat yra
labai reikSmingas aspektas, kadangi valstybés tarnautojas turéty ne tik vien atlikti savo kasdienes
funkcijas, zinoti pagrindinius teisés aktus, reglamentuojancius jy veiklg, taciau visuomet Zvelgti j
priekj ir zinoti kokios vieSojo valdymo perspektyvos laukia ateityje, Sias zinias panaudoti
bendraujant su klientais, vykdant kasdienes funkcijas, bei planuoti savo veiklg. D¢l Sios priezasties
valstybés tarnautojas turi buti itin kompetentingas ir Zingeidus, nepasiduoti rutinai. Valstybés
tarnautojy veiklos kokybés vertinimo aspektu strateginio mastymas reikSmingas ir tam, kad
valstybés tarnautojas darbo vietoje maksimaliai baty panaudoty savo potencialg. Tki Siol
savivaldybés administracijose pasitaiko atvejy, kai valstybés tarnautojai dalyvauja jvairiuose
mokymuose, ta¢iau, Kaip jie pritaiké jy metu gautas Zinias lieka neaisku. Todél butina nustatyti tam
tikrg $io proceso atskaitingumo ir vertinimo metodika, bei sudaryti realias sglygas, situacijas jy
pritaikomumui. Tokiu badu buty galima efektyviau planuoti mokymy poreikj, skirstyti 1éSas jiems,

bei ugdyti iSties kvalifikuota personalg.
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ISVADOS

Teorinés tyrimo dalies iSvados:
1. Besikeic¢iantis valdzios veiklos kontekstas, naujosios viesosios vadybos triikumai, haujojo

viesojo valdymo koncepcijos atsiradimas ir jos taikymas praktikoje reikalauja didesniy viesojo
sektoriaus institucijy pastangy prisitaikyti prie aplinkos diktuojamy salygy. Naujojo viesojo
valdymo koncepcija — tai orientyras koks turéty bati idealus valdymas ir Kaip jj sukurti. Naujojo
viesojo valdymo modelis, jgalinantis valstybés tarnautojus vadovautis tam tikromis vertybinémis
nuostatomis, i§ esmés yra jrankis padidinti valdzios skaidruma bei visuomenés pasitikéjima ja, kartu
uztikrinant valstybés tarnautojy veiklos kokybe: i sprendimy priémimo ir jgyvendinimo procesa
jtraukiant visuomeng ir vykstant viesojo ir privataus sektoriy tarpusavio sgveikai, didelé tikimybé,
jog bus priimami, plaé¢iai iSdiskutuoti ir visuomenes poreikius atitinkantys sprendimai, orientuoti j
ilgalaike perspektyva ir nauda. Itin svarbus veiksnys ¢ia zmogiskasis Kkapitalas: pasitelkiant
valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimg, organizacijos nariai skatinami atsizvelgti j jos
strateginius tikslus, iSorinés aplinkos reikalavimus, ir lankséiau prisitaikyti prie jy, taip atliepiant
viesgjj interesg ir kuriant didesne vie$gjg verte atitinkanc¢ias paslaugas.

2. Darbuotojy veiklos vertinimo turinys apima daugelj dedamyjy, tac¢iau jomis autoriai
neapsiriboja: vertinimo procesas nuolat modifikuojamas papildant jj naujais komponentais.
Apibendrinant zmogiSkyjy veiklos vertinima, jj galima apibrézti kaip kompleksing zmogiSkyjy
iStekliy vadybos sritj, vykdoma pagal tam tikrus i§ anksto organizacijos nustatytus standartus, ir
padedancig nukreipti darbuotojy pastangas organizacijai reikiama linkme.

Darbuotojy veiklos vertinimas yra integralus procesas: siejamas su kitomis zmogiskyjy
iStekliy funkcijomis, t. y. atranka, planavimu, motyvavimu, ugdymu, Kkarjeros planavimu.
Zmogiskyjy istekliy vertinimas teikia didziule nauda organizacijai ir skatina nuolatinj jos
vystymasi, veiklos vertinimo naudg patiria tiek organizacijos darbuotojai, tiek vadovybé, didéja
darbuotojy sagmoningumas, SavarankiS§kumas, motyvacija, skatinamas nuolatinis jy tobulinimasis.
Nuo gery darbuotojo veiklos rezultatai priklauso organizacijos sékmé. Todél darbuotojy veiklos
vertinimui ir juo paremtam veiklos tobulinimui turéty buti skiriamas ypatingas démesys.

3. Kompetencijy modelis siaurgja prasme suvokiamas Kkaip organizacijai aktualiy
asmenybés charakteristiky rinkinys, instrumentas, padedantis jvertinti darbuotojo kompetencijas.
Tacdiau tai zymiai platesng¢ prasme turintis jrankis, galintis apjungti daugybe organizacijoje
vykstanciy procesy ir padéti juos kryptingai valdyti pagal organizacijos susikurtg vizijg ir
strateginius tikslus. Nuo pat darbuotojy poreikio planavimo, t.y. darbuotojui dar net nejzengus j
organizacija, iki pat jo pasitraukimo i§ organizacijos, jskaitant darbuotojy ugdymo, vertinimo,

karjeros planavimo procesus, jj lydi ir veikla salygoja kompetencijy valdymo procesas, padedantis
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uztikrinti nuolatinj tobuléjimg ir veiklos kokybe. Taigi kokybinj momenta galima aptikti visuose
darbuotojy vertinimo etapuose: planuojant personalg pagal savivaldybei reikalingas kompetencijas,
Jas jrasant pareigybése ir ieSkant Zmoniy su tokiomis kompetencijomis, priimant j darba pagal
kompetencijas, nes taip tikimasi uztikrinti veiklos kokybeg, kasmet vertinant pagal rezultatus,
siekiant iSskirti geriausius skatinimui, aukstesnei kategorijai, ar tiesiog optimizuoti Zmogiskuosius

iSteklius.

Empirinés tyrimo dalies iSvados:
1. Pagrindinis dokumentas Lietuvoje reglamentuojantis visy valstybés tarnautojy veikla,

taip pat ir dirbanciyjy savivaldybiy administracijose — Valstybés tarnybos jstatymas (VT]) (TAR,
2018, Nr. 12037). Istatymo naujoje redakcijoje yra pateikiamas papildytas bei platesnis poziiiris j
etikos pricipus, nustatanc¢ius savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy veiklos pagrinda,
tam tikras gaires. Pagrindiniai jy yra atsakomybé, atvirumas, efektyvumas, kirybingumas,
lankstumas, lojalumas valstybei, nesavanaudiskumas, saziningumas ir neSaliSkumas, padorumas,
pagarba zmogui ir valstybei, politinis neutralumas, profesionalumas, teisingumas, vieSumas ir
skaidrumas.

2. Savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy poreikio planavimg ir atrankg
reglamentuojanc¢iuose dokumentuose veiklos vertinimo kontekste vyrauja nefragmentiskas pozitiris
] nuostaty pateikimg ir démesys ne vien vieSsam jy deklaravimui, taciau principy ir procediry
jtvirtinimui, kurie sinergiSkai persipyne ir susije tarpusavyje, paremti Naujojo vieSojo valdymo
principais, platesniu jtraukimu, skaidrumu, vieSumu ir neSaliSkumu, kas leidzia uztikrinti kokybiska
ir sklandy valstybés tarnautojy atrankos procesa.

3. Savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy veiklos vertinimo proceddros itin
placiai reglamentuojamos naujajame VTI ir jo lydimuosiuose teisés aktuose: Cia detaliai
apibréziamas kasmetinis tarnybinés veiklos vertinimas, vertinamojo pokalbio organizavimas,
neeilinis tarnybinés veiklos vertinimas, ir su tuo susijusios karjeros galimybés bei skatinimai,
trec¢iyjy Saliy dalyvavimas, kas dar labiau uztikrina proceso skaidrumg ir vieSumag. Kitaip nei
atrankos, S§io proceso jgyvendinimas vyksta organizaciniame lygyje, ir yra patikimas valstybés
tarnautojy tiesioginiams vadovams ir vertinimo komisijoms.

4. Valstybés tarnautojy skatinamas vyksta jvairiausiomis priemonémis, tiek
pozityvistinémis, tiek negatyviomis. Tarp jy svarbiausios yra paaukstinimas pareigose, aukstesnés
kategorijos skyrimas, piniginé premija ar priedas, kvalifikacijos tobulinimo finansavimas. Iprastai
savivaldybés administracijos valstybés tarnautojo motyvavimo poreikis yra nustatomas butent

valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo metu, o konkreCios priemonés skiriamos
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Administracijos direktoriaus sprendimu. Sios procediiros yra esminés uztikrinant kokybiska
valstybés tarnautojy vertinimg ir i$skiriant juos skatinimui.

5. Remiantis VT] (TAR, 2018, Nr. 12037) ir Vilniaus miesto savivaldybés administracijos
direktorius jsakymu dél Vilniaus miesto savivaldybés administracijos darbo tvarkos taisykliy
tvirtinimo (2011, Nr. 40-611), galima daryti iS§vada, jog valstybés tarnautojy mokymo ir
kvalifikacijos kélimo procesas sukoncentruotas pareigas priimancio asmens, ir struktirinio
padalinio, orientuoto j $ig sritj, rankose. Vertinamo valstybés tarnautojo tiesioginis vadovas
prireikus tai pat turi galimybe sudaryti valstybés tarnautojui individualy kvalifikacijos tobulinimo
plana, taciau esminiai sprendimai priimami visgi centralizuotai. | mokymus siunciamas valstybés
tarnautojas jpareigojamas lankyti uzsiémimus, kitu atveju, siekiant uzkirsti kelig piktnaudziavimui
yra numatomos drausminés nuobaudos.

6. Atlikus mokslinés literatiiros, tesés akty, PEST ir SSGG analizes savivaldybés
administracijos valstybés tarnautojy veiklos vertinimo aspektu galima teigti, kad Siuo metu
pagrindinés strateginés kryptys vystomos siekiant tobulinti valstybés tarnautojy veiklos kokybés
vertinimo sistemg yra vieSojo valdymo procesy atvirumo ir aktyvaus visuomenés dalyvavimo juose
skatinimas, visuomenés poreikius atitinkanciy paslaugy teikimo uztikrinimas bei strateginio
mastymo vieSojo valdymo (jrodymais grjstas valdymas) institucijose stiprinimas ir jy veiklos

valdymo gerinimas.
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REKOMENDACIJOS

—Skatinti didesnj informaciniy technologijy panaudojimg vertinant valstybés
tarnautojy veikla: platesnis vertinamojo pokalbio organizavimas el. priemonémis.

—Diegti jrodymais/strateginiu mastymu pagrjstag valdymo kulttira, kuri uztikrinty, jog
veiklos sprendimai biity priimami remiantis jrodymais pagrijsta informacija.

—Bendradarbiavimo plétra su privaciu sektoriumi, NVO, vystant darbuotojy zinias it
gebéjimus.

—Grjztamojo rySio ir pasitilymy valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo
tobulinimo tema skatinimas.

—Didesnis procesy, susijusiy su veiklos vertinimo atvirumo ir dalyvavimo juose
skatinimas.

—Visuomenés poreikius atitinkan¢iy paslaugy teikimas.

74



» Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo galimybés savivaldybés administracijoje Rasinskien¢, S

LITERATURA

1. ,»The Great Society* Social Policy: Essential Primary Sources. Encyclopedia.com. Prieiga per

interneta: https://www.encyclopedia.com/social-sciences-and-law/sociology-and-social-

reform/sociology-general-terms-and-concepts/great-society

2. Nuo sausio Kkeisis valstybés tarnautojy atranka (2018). Nuo sausio keisis valstybés tarnautojy
atranka. Zitiréta: https://vtd.Irv.It/It/naujienos/nuo-sausio-keisis-valstybes-tarnautoju-atranka

3. Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2018 m. lapkricio 28 d. nutarimo Nr. 1176 ,,Dél Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo** pakeitimo. TAR, 2018, Nr. 20793.

4. Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos departamentas (2019). Rekomendacijos dél valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo. Vilnius.

5. Lietuvos respublikos Vyriausybés nutarimas dél Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo
jgyvendinimo. TAR, 2018, i. k. 2018-20793.

6. Valstybés tarnybos departamentas (2013). Rekomendacija dél valstybés tarnautojy skatinimo
vardinémis dovanomis. Vilnius.

7. Kauno rajono savivaldybés Administracijos direktorius jsakymas dél Kauno rajono savivaldybés
Administracijos vidaus darbo tvarkos taisykliy patvirtinimo. 2017 m. gruodzio 5 d. Nr. JS-2419.

8. Sudnickas T. (2009). Development of a Manager Competency Model Based on Mcher Competency
Dictionary. Changes in Cocial and Business Environment: proceedings of the 3rd international
conference. Kaunas: University of Technology, Panevézys Institute.

9. Vilniaus miesto savivaldybés administracijos direktorius jsakymas dél Vilniaus miesto savivaldybés
administracijos darbo tvarkos taisykliy tvirtinimo. 2011, Nr. 40-611.

10.  Zavadské, A., Norvilé, N., Vainilaitien¢, R., Maciulaitis, V. (2015). Valstybés tarnautojy atrankos
modelio stiprybiy, silpnybiy, galimybiy, grésmiy (SSGG) analizé. Vilnius.

11.  Krito pasitikéjimas teismais ir Prezidentiira (2019). Respublika. Prieiga per interneta:

http://www.respublika.lt/It/naujienos/lietuval/lietuvos politika/krito pasitikejimas teismais ir _prezi

dentura/

12.  Paskelbtas 2018 m. skaitmeninés ekonomikos ir visuomenés indeksas (DESI) (2018). Inovacijos.lt.
Prieiga per interneta: https://www.inovacijos.lt/It/naujiena/paskelbtas-2018-m-skaitmenines-
ekonomikos-ir-visuomenes-indeksas-desi

13.  Gyventojy tarptautiné migracija (2019). Lietuvos statistikos departamentas. Prieiga per internetg:
https://osp.stat.gov.It/informaciniai-pranesimai?articleld=6153296

14.  Gyventojy skaiCius ir sudétis (2019). Lietuvos statistikos departamentas. Prieiga per interneta:
https://osp.stat.gov.It/lietuvos-gyventojai-2019/salies-gyventojai/gyventoju-skaicius-ir-sudetis

15.  Pagrindiniai salies rodikliai (2019). Lietuvos statistikos departamentas. Prieiga per interneta:
https://osp.stat.gov.It/pagrindiniai-salies-rodikliai

16. Gyventojy skaicius Lietuvoje 1992-2019 m. (2019). MAPijoziai — zemélapiai ir infografikai. Prieiga
per internetg: https://mapijoziai.lt/gyventoju-skaicius-lietuvoje-1992-2019-m/

75


https://www.encyclopedia.com/social-sciences-and-law/sociology-and-social-reform/sociology-general-terms-and-concepts/great-society
https://www.encyclopedia.com/social-sciences-and-law/sociology-and-social-reform/sociology-general-terms-and-concepts/great-society
http://www.respublika.lt/lt/naujienos/lietuva/lietuvos_politika/krito_pasitikejimas_teismais_ir_prezidentura/
http://www.respublika.lt/lt/naujienos/lietuva/lietuvos_politika/krito_pasitikejimas_teismais_ir_prezidentura/

» Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo galimybés savivaldybés administracijoje® Rasinskien¢, S

17.  Darbo uzmokestis Salyje (2019). Lietuvos statistikos departamentas. Prieiga per interneta:
https://osp.stat.gov.lt/informaciniai-pranesimai?articleld=6328730

18.  Uzimtumas ir nedarbas 2019 m. Il ketv. (2019). Lietuvos statistikos departamentas. Prieiga per
interneta: https://osp.stat.gov.lt/informaciniai-pranesimai?articleld=6521402

19.  2014-2020 mety Nacionalinés pazangos programa. 2012, Nr. 1482,

20. Gager, S., Bowley, R., Cruz, E., Batty, R. (2015). 2015 Global Recruiting Trends. 4th Annual
Report. Linked In Talent Solutions. Prieiga per interneta:
https://www.esic.edu/empleabilidad/pdf/recursos/2015-global-recruiting-trends.pdf

21.  Apleby, R. C. (2003). Siuolaikinio verslo administravimas. Vilnius: Charibdé.

22.  Armstrong, M., (2008). Strategic Human Resource Management: A Guide to Action, 4th Edition,
Kogan Page. London.

23. Bacevicitté, A., Jukneviéieng, V. (2009) VieSojo administravimo Zzmogiskyjy iStekliy atrankos
aspektai: Siauliy miesto savivaldybés administracijos darbuotojy nuomonés tyrimas. Ekonomika ir
vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 1 (14), p. 13-24.

24. Backunaité, E. (2006). Administraciniy reformy vieSajame sektoriuje raida: konvergencijos ir
divergencijos paieskos. Viesoji politika ir administravimas., Nr. 18, p. 17-25.

25. Bakanauskieng, 1. (2002). Personalo valdymas. Kaunas: Vytauto didZiojo universiteto leidykla.

26. Bakanauskieng, 1. (2008). Personalo valdymas. Kaunas: Vytauto Didziojo universitetas.

27. Baldegger, R. (2012). Management in a Dynamic Environment Concepts, Methods and Tools.
Wiesbaden.

28. Bao, G., Wang, X., Larsen, L.G., Morgan, F.G. (2012). Beynd New Public Governance: A Value-
Based Global Framework for Performance Management, Governance and Leadership.
Administration & Society, 45(4), p. 443-467.

29. Barney, Jay B., (2009). Resource - based theory: creating and sustaining competitive advantage.
Oxford: Oxford University Press.

30. Barsauskiené, V. (2012). Zmogiskyjy istekliy vadyba: mokomoji knyga. Kaunas: ,,Vitae Litera“.

31. Barzdenyté, B. (2015). Magistro darbo rasymo metodiniai nurodymai. Vilnius: Vilniaus
universitetas.

32. Bortnikas, A. (2017). Zmogiskyjy istekliy modernizavimas Siuolaikinéje organizacijoje. Viesoji
politika ir administravimas, Vol. 16, No 2, p. 335-346.

33.  Bosas, A. (2002). Korporacijy strategijos ir konkurencinis potencialas: monografija. Klaipéda:
Klaipédos universiteto leidykla.

34. Bovaird, T., Loeffler, E. (2015). Public management and governance (3rd ed.). London, UK:
Routledge.

35.  Bryson, J. M., Ackermann, F., Eden, C. (2007). Putting the Resource-Based View of Strategy and
Distinctive Competencies to Work in Public Organizations. Public Administration Review, 67(4), p.
702-717.

76



» Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo galimybés savivaldybés administracijoje® Rasinskien¢, S

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

Butautiené, L. (2009). Valstybés tarnautojy atrankos sistemos tobulinimas. Valstybés tarnybos
aktualijos, Nr. 16.

Chlivickas, E. (2005). Zmogiskieji istekliai vieSojo administravimo sistemoje: raidos tendencijos.
Viesasis administravimas, 1(5), p. 62—609.

Chlivickas, E., Papsien¢., P., Papsys, A. (2009). Zmogiskieji istekliai: strateginio valdymo aspektai.
Verslas, vadyba ir studijos, p. 51-65.

Cohen, L., Manion, L., Morrison, K. (2018). Research Methods in Education. 8th edition. Abingdon:
Routledge.

Commission of the European Communities (2001). European Governance: A White Paper. Prieiga
per interneta: http://europa.eu/rapid/press-release_DOC-01-10_en.htm

Curristine, T., Lonti, Z., Joumard, I. (2007). Improving Public Sector Efficiency: Challenges and
Opportunities. OECD Journal on Budgeting, 7(1), p. 1-41.

Dauksyte, D., Lazauskaité-Zabielské, J. (2016). Darbuotojy pasitenkinimas veiklos vertinimu:
suvokto veiklos vertinimo teisingumo ir veiklos vertinimo ypatumy empiriné analizé. Organizacijy
vadyba: sisteminiai tyrimai, 76, p. 25-42.

Denisi, A. S., Pritchard, R. D. (2006). Performance appraisal, performance management and
improving individual performance: a motivational framework. Management & Organization Review,
No. 2, p. 253-277.

Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

Diane, A. (2008). Performance Appraisals: Strategies for Success, American Management
Association. New York: American Management Association.

Dixon, J., Kouzmin, A., Korac-Kakabadse, N. (1998). Managerialism-Something Old, Something
Borrowed, Little New: Economic Prescription Versus Effective Organizational Change in Public
Agencies. International Journal of Public Sector Management, Vol. 11 (2), p. 164-187.

Domarkas, V. (2011). VieSojo administravimo paradigmos Kaitos atspindziai deSimtmecio pabaigos
publikacijose. Viesoji politika ir administravimas, T. 10, Nr. 1, p. 9-16.

Draganidis, F., Mentzas, G. (2006). Competency Based Management: A Review of Systems and
Approaches. Information Management & Computer Security, Vol. 14, No 1, p. 52— 59.

Dubois, D. (2004). Competency-based human resource management. Palo Alto (California): Davies-
Black Publishing.

Europos Komisija (2010). Komisijos komunikatas ,,2020 m. Europa. Pazangaus, tvaraus ir
integracinio augimo strategija“.

Europos Komisija (2015). Tarybos rekomendacija dél 2015 m. Lietuvos nacionalinés reformy
programos su Tarybos nuomone dél 2015 m. Lietuvos stabilumo programos. Briuselis.
Gimzauskiené, E. (2006). Veiklos vertinimo proceso ypatumai organizacijy vertybiy aspektu.
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr. 39, p. 67-83.

7



» Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo galimybés savivaldybés administracijoje® Rasinskien¢, S

53.

54.

55.

56.
57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

Governance for sustainable human development: A UNDP policy document (1997). United Nations
Development Programme. Prieiga per interneta:
http://www.pogar.org/publications/other/undp/governance/undppolicydoc97-e.pdf

Guogis, A. (2006). Kai kurie korporatyvinés socialinés atsakomybeés ir socialinio teisingumo
aspektai. VieSoji politika ir administravimas, Nr. 18, p. 73-77.

Guogis, A. (2010). Naujasis viesasis valdymas. In Smalskys, V. (ats. red.), Viesasis valdymas (137-
149). Vilnius: MRU leidybos centras.

Hale, R., Whitlam, P. (2009). Efektyvus veiklos valdymas. Vilnius: Vaga.

Halligan, J., Bouckaert, G., Dooren, W. (2010). Performance Management in the Public Sector.
London: Routledge.

Hartog, D. N., Boselie, P., Paauwe, J., (2004). Performance Management: A Model and Research
Agenda. Applied Psychology: An international Rewiew, No. 53(4), p. 556-569.

Hondeghem, A., Vandermeulen, F. (2000). Competency Management in the Flemish and Dutch
Civil Service. International Journal of Public Sector Management, Vol. 13, No 4, p. 342-353.
Horton, P. (2006). Personalo veiklos vertinimo tendencijos ir i$§tkiai: Jungtinés Karalystés patirtis.
Tarptautiné konferencija ,,Valstybés tarnautojy vertinimas: patirtis ir i$§tkiai“. Vilnius.

Horton, P. S. (2007). Personalo veiklos vertinimo tendencijos ir i8§tkiai: Jungtinés Karalystés
patirtis. Personalo vadyba, Nr. 2(78), p. 2-11.

ISoraité, M. (2011). Zmogiskieji istekliai — svarbiausias konkurencinio pranagumo altinis
strategiSkai valdant organizacija. Socialiniy moksly studijos, 3(1), p. 31-58.

Jagminas, J., Pikturnaité, I. (2009). Zmogiskyjy istekliy valdymo Kkaitos ypatumai. Vadyba, Nr. 1
(14), p. 73-78.

Jéciuviené, M. (2006) Darbo santykiy kokybés valdymas. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai,
Nr. 38, p. 67-77.

Kardelis, K. (2007). Moksliniy tyrimy metodologija. Siauliai.

Krupavigius, A. (2013). VieSojo valdymo samprata ir geras valdymas. In Saparniené, D.,
Krupavicius, A., (ats. red.), Viesasis valdymas: koncepcijos ir dimensijos. Mokslo studija (7-22).
Vilnius: BMK leidykKla.

Kvieskiené, G., Indrasiené, V. (2008). Socialinio darbo ypatumai vaiky globos namuose: metodiné
priemoné. Vilnius: Socialinés apsaugos ir darbo ministerija.

Lepeska, V. (2014, spalis). Kompetencijy modelis — organizacijos valdymo pagrindas. Valstybés
tarnybos aktualijos.

Lietuvos Respublikos Partnerystés sutartis. 2014, Nr. C(2017)211).

EBPO (2018). Lietuvos Respublikos uzsienio reikaly ministerija. Prieiga per interneta:
https://www.urm.lt/default/It/ekonominediplomatija/lietuva-tarptautinese-ekonominese-
organizacijose/ebpo

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo Nr. VI11-1316 pakeitimo jstatymas. Teisés akty
registras, 2018, Nr. 12037.

78



» Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo galimybés savivaldybés administracijoje® Rasinskien¢, S

72.

73.

74.

75.

76.

17.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.
88.

Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministerija; Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarija;
Viesosios politikos ir vadybos institutas (2013). VieSojo administravimo tobulinimo tendencijos:
Lietuvos ir Europos $aliy vertinimas.

Lietuvos Respublikos VieSojo administravimo jstatymas. Valstybés Zinios, 2006, Nr. 77-2975.
Zitréta: suvestiné redakcija nuo 2018-07-16 iki 2018-12-31.

Lietuvos Respublikos Vietos savivaldos jstatymas. Valstybés Zinios, 2008, Nr. 113-4290. Ziiiréta:
suvestiné redakcija nuo 2018-11-29 iki 2018-12-31.

Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2010 m. gruodzio 29 d. nutarimu Nr. 1860 ,,Dél Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimo Nr. 909 ,,Dél valstybés tarnautojy
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy* pakeitimo® jtvirtino naujas, j rezultatus
orientuotos valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo nuostatas.

Uzimtumas ir nedarbas 2014 m. ir 2014 m. IV ketv. (2014). Lietuvos statistikos departamentas.
Prieiga per interneta: https://osp.stat.gov.It/informaciniai-pranesimai?articleld=3193867
Lipinskieng, D. (2012). Personalo vadyba. Mokymo priemoné su praktinémis uzduotimis. Klaipéda:
Socialiniy moksly kolegija.

Lobanova, L. (2010). Zmogiskyjy istekliy vadyba. Vilnius: Vilniaus universitetas.

LR Valstybés politiky elgesio kodeksas. Valstybés Zinios, 2006, Nr. 102-3938.

McClelland, D. C. (1973). Testing for Competence Rather than for Intelligence. American
Psychologist, 28, p. 1-14.

Mone, E., Eisinger, C., Guggenheim, K., Price, B., Stine, C. (2011). Performance Management at
the Wheel: Driving Employee Engagement in Organizations. Journal of Business Psychology, 26(2),
p. 205-212.

Moore, M. (1995). Creating Public Value — Strategic Management in Government. Cambridge:
Harvard University Press.

Nutarimas dél 2014-2020 mety nacionalinés pazangos programos patvirtinimo. Valstybés zinios,
2012, Nr. 144-7430.

Op De Beeck, S., Hondeghem, A. (2010). Competency Management in the Public Sector: Three
Dimensions of Integration. Paper for the IRSPM Conference. Berne, Switserland, p. 4-7.
Osbhorne, S. P. (2010). Conclusions: Public Governance and Public Services Delivery: A Research
Agenda for the Future. In Osborne, S. P. (eds.), The New Public Governance? Emerging
Perspectives on the Theory and Practice of Public Governance (413-428). New York: Routledge.
Palidauskaite, J. (2008). Vertybinis valstybés tarnautojo profilis Siuolaikinés Lietuvos politinés
kultaros kontekste. Politologija, Nr. 2 (50), p. 23-52.

Palidauskaite, J. (2011). Valstybés tarnautojy etikos pagrindai: vadovélis. Kaunas: Technologija.
Public Papers of the Presidents of the United States: Lyndon B. Johnson, 1963-64. 1965. Vol. 1,
entry 357, p. 704-707. Washington, DC: Government Printing Office.

79



» Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo galimybés savivaldybés administracijoje® Rasinskien¢, S

89. Raipa, A. (2014). Isstkiai valstybés tarnybai naujojo vieSojo valdymo kontekste. Viesoji politika ir
administravimas, Vol. 13, No 4, p. 545-556.

90. Raipa, A. (2014). VieSojo valdymo evoliucija XXI amziuje: prieZastys, struktiira, poveikis. Tiltai,
Nr. 2, p. 1-18.

91. Raisiené, A. G., Vanagas, R., Zuromskaité, B., Stasiukynas, A., Dromantaité, A., Giréys, A. P.,
Tamositnaité, R., Bileisis, M. (2014). Veiksmingos vadybos gairés: teorinés jZvalgos ir Lietuvos
organizacijy atvejai : mokslo studija. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas.

92. Rekasieng, R., Sudnickas, T. (2014). Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos
Lietuvos valstybés tarnyboje. Viesoji politika ir administravimas, T. 13, Nr. 4, Vol. 13, p. 590-600.

93. Rizvi, G. (2007). Reinventing Government: Putting Democracy and Social Justice Back into the
Discourse. Public Administration and Democratic Governance: Governments Serving Citizens, p.
89-135. New York: United Nations.

94. Rondinelli, D. A., Cheema, G. S., Fox, V. (2011). Reinventing Government for the Twenty-First
Century : State Capacity in a Globalizing Society. Bloomfield : Kumarian Press.

95.  Sabaliauskas, S., ir Zydzitnaite, V. (2017). Kokybiniai tyrimai. Principai ir metodai. Vadovélis
socCialiniy moksly studijy programy studentams. Vilnius: VAGA.

96. Salamon, L. M. (2002) The New Governance and the Tools of Public action: An Introduction. In
Lester, M. S. (eds.), The Tools of Government: A Guide to the New Governance (1-47). New York:
Oxford University Press.

97.  Septynioliktosios Lietuvos Respublikos vyriausybés programa 2016, Nr. XI11-82.

98.  Siauliy rajono savivaldybés Administracijos darbo tvarkos taisyklés. Patvirtinta Siauliy rajono
savivaldybés administracijos direktoriaus 2014 m. rugpjicio 1 d. jsakymu Nr. A-883.

99. Sisinacki, A., Dobis, B., Sisinac¢ki, J. (2017). Successful organizations driven by employee
performance evaluation. Education for entrepreneurship, Vol. 7, Nr. 2, p. 189-204.

100. Siugzdiniené, J. (2006). Competency Management in the Context of Public Management Reform.
VieSoji politika ir administravimas, Nr. 18, p. 26-32

101. Spencer, L. M., Spencer, S. M. (1993). Competence at work: models for superior performance. New
York: Wiley.

102. Stacinskaité, S., Petrauskiené, R. (2018). Kompetencijy modelio taikymas valstybés tarnybos
zmogiskyjy iStekliy valdymo procese: Lietuvos institucijy patirtis. Viesoji politika ir
administravimas, T. 17, Nr. 3, p. 327-343.

103. Stankainiené, V. (2014). Ar tolstame nuo 3 milijony? Demografija visiems, Nr. 1, p. 1-20.

104. Stoner, J. A., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

105. Sudnickas, T., Grazulis, V., Racelyté, D., Daciulyté, R., Valickas, A., Adamoniené, R., RaiSiené, A.
G. (2012). Zmogiskyjy istekliy valdymas. Vadovélis magistrantiiros studentams. Vilnius: Mykolo
Romerio universitetas.

106. Tamogiiinas, T., Salkauskaité, A. (2010). Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema:

Ukmergés rajono atvejy analizé. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 1(17), p. 112-125.

80



» Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo galimybés savivaldybés administracijoje® Rasinskien¢, S

107.

108.

109.

110.

111.

112.

113.
114.

115.

116.

117.

118.

119.
120.

121.

122.

The World Bank (1992). Governance and Development. World Bank Publication. Prieiga per
interneta: http://www-
wds.worldbank.org/external/default/WDSContentServer/WDSP/1B/1999/09/17/000178830_981019
11081228/Rendered/PDF/multi_page.pdf

Thijs, N. (2013). Matuodami galime tobuléti. Kaip tobulinti viesojo sektoriaus veiklg, naudojant
informacijq apie pilieciy (vartotojy) pasitenkinimg. Vilnius: Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly
ministerija.

Thom, N., Ritz, A. (2004). VieSoji vadyba. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas.

Tubutiené, V. (2013). Zmogiskyjy istekliy valdymas. In Saparnien¢, D., Krupavi¢ius, A., (ats. red.),
Viesasis valdymas: koncepcijos ir dimensijos. Mokslo studija (197-207). Vilnius: BMK leidykla.
Unlocking the Human Potential for Public Sector Performance, World Public Sector Report. New
York: United Nations, 2005.

Valstybés pazangos strategija ,,Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030%. 2012, Nr. XI-2015.
Valstybés tarnautojy veiklos etikos taisyklés. Valstybés Zinios, 2002, Nr. 65-2656.

Valstybés tarnyboje biitiny kompetencijy analizé ir valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymy
katalogas (2017). Valstybés tarnybos departamentas prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly
ministerijos. Prieiga per internetg: http://vtd.lrv.1t/lt/veiklos-sritys-1/valstybes-tarnyboje-butinu-
kompetenciju-analize-ir-valstybes-tarnautoju-pareigybiu-aprasymu-katalogas-kodas-nr-vp1-4-1-
vrm-01-v-01-001

Valstybés tarnybos departamento 2018—2020 mety strateginis veiklos planas. Patvirtinta Lietuvos
Respublikos Vidaus reikaly ministro 2018 m. vasario d. jsakymu Nr. 1V.

Valstybés tarnybos skaiciai ir dazniausi mitai. Valstybés tarnybos departamentas. Prieiga per
internetg: http://portalas.vtd.It/It/news/visuomenei/valstybes-tarnybos-skaiciai-ir-dazniausi-mitai-
614.html

Vanagas, R. (2014). Nuolatinio tobul&jimo linkme: UAB Training Expert Group** darbuotojy veiklos
vertinimo poky¢iai. In RaiSiené, A. G., (ats. red.), Veiksmingos vadybos gairés: teorinés jZvalgos ir
Lietuvos organizacijy atvejai. Mokslo studija (91-144). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas.
Vanagas, R., Tuménas, A. (2008). Savivaldybés darbuotojy tarnybinés veiklos vertinimas veiklos
valdymo kontekste. Viesoji politika ir administravimas, Nr. 25, p. 57-67.

Vasiliauskas, A. (2002). Strateginis valdymas. Vilnius: Enciklopedija.

Vathanophas, V. Thai-ngam, J. (2007). Competency Requirements for Effective Job Performance in
The Thai Public Sector. Contemporary Management Research, Vol. 3, No 1. p. 46-54.

Vedung, E. (1997). Public Policy and Program Evaluation. New Brunswick, NJ: Transaction
Publishers.

Vienazindiené, M., Sakalas, A. (2008). Naujoji vieSoji vadyba ir zmogiskyjy istekliy vadybos kaitos
tendencijos. Vadybos mokslas ir studijos — kaimo versly ir jy infrastruktiiros plétrai, Nr. 1 (12), p.
183-191. Liukineviciené, L. (2017). Implementation of the civil service competency model in
Lithuania. Scientific papers of the University of Pardubice, No. 40 (2), Vol. 24, p. 132-142.

81



» Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo galimybés savivaldybés administracijoje® Rasinskien¢, S

123. Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa. Patvirtinta Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2012 m. vasario 7 d. nutarimu Nr. 171.

124. Wheelen, T. L., Hunger, J. D. (2012). Strategic management and business policy: toward global
sustainability. Boston (Mass.): Pearson.

125. Wright, P. M., Dunford, B. B., Snell, A. S., (2001). Human resources and the resource based view of
the firm. Journal of Management, No. 21, p. 701-721.

126. Zaliosios politikos institutas (2014). Lietuvos Respublikos biurokratinio aparato dydzio kaitos
analizé. Prieiga per interneta: http://www.zaliojipolitika.lt/wp-content/uploads/2013/01/lietuvos-
respublikos-biurokratinio-aparatodyd%c5%bdio-kaitos-analiz%c4%961.pdf

82



» Valstybés tarnautojy veiklos kokybés vertinimo galimybés savivaldybés administracijoje

PRIEDAI

Zmogiskuyjy iStekliy valdymo sampraty jvairové

Rasinskiené, S

1 priedas

Samprata

Autorius

Valdymo proceso dalis, kai ripinamasi, kad buity palaikomi Zmogiski darbuotojy
santykiai ir uztikrinta materialiné geroveé, siekiant, kad jie kuo efektyviau dirbty.

Appleby, 2003

Sprendimai ir veiksmai, kuriy tikslas yra pritraukti, motyvuoti, ugdyti ir i3laikyti
organizacijos poreikius ir reikalavimus atitinkanéia darbo jéga, kartu uztikrinant
balansg tarp kuo geresniy organizacijos rezultaty ir darbuotojy gerovés siekimo.

Barsauskiene, 2012

Valdymo funkcija, susijusi su organizacijos nariy verbavimu, parinkimu, mokymu
ir tobulinimu.

Stoner, Freeman.
Gilbert, 2005

Zmogiskieji* wvaldymo darbo aspektai (politika, procediiros), kuriuos
neiSvengiamai turi atlikti kielkvienas vadovas dirbdamas su Zmonémis (personalu)
(Bakanauskiené, 2002).

Dessler 2001

Visuma veikly, vztikrinanéiy reikiamos darbo jégos pritraukima j organizacija, jos
tobulinimg ir i8laikyma.

Bakanauskiené, 2002

Organizacijoje atliekama funkcija, padedanti efektyviai panaudoti Zmones
(darbuotojus), siekiant organizacijos ir jy asmeniniy tiksly (BaceviCitté,
Jukneviciené, 2009).

Ivancevich, Glueck,
1989

Darbiniy santykiy vadybos metodas, akcentuojantis tai, jog Zmoniy profesiniy bei
intelektualiniiy gebéjinny panaudojimas vra lemiamas veiksnys, jtakojantis
konkurencinj pranasuma (Lipinskiene, 2012).

Bratton, Gold, 2003

Strateginé veiklos sritis, sisteminiu metodu valdanti vertingiausig kiekvienos
organizacijos Kkapitala — Zmones, individualiai ir bendromis pastangomis
lgyvendinanéius organizacijos tikslus, kartu didinanéius jos konkurencinj
pranasuma (Lipinskiené, 2012).

Amstrong, 2000

Natirali evoliuciné personalo vadybos tasa, salygota kintanc¢iy iforinés aplinkos
salygu.

Jagminas,
Pikturnaité, 2009

Besitesianti procediira, ir jos paskirtis aprupinti organizacija reikiamais
zmogiskaisiais iStekliais pumatytoms pareigoms reikiamu laiku vykdyti
(Chlivickas, Papiiené, PapSys, 2009).

Stoner ir kiti, 1999

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis nurodytais $altiniais
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