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SANTRAUKA 

 

Rašinskienė, S. (2019). Valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo galimybės 

savivaldybės administracijoje: magistrantūros studijų Viešojo valdymo programos baigiamasis 

darbas. Magistro darbo vadovas – doc. dr. L. Liukinevičienė. Šiaulių universitetas, Regionų plėtros 

institutas, 82 p. (83 p.). 

Magistro baigiamajame darbe nagrinėjama savivaldybės administracijos valstybės tarnautojų 

veiklos kokybės vertinimo sistema šiuolaikinių vadybos teorijų kontekste. Teorinėje darbo dalyje 

analizuoti ir susisteminti įvairių Lietuvos ir užsienio autorių teoriniai ir praktiniai darbai naujosios 

viešosios vadybos, žmogiškųjų išteklių valdymo, valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo, 

kompetencijomis grįsto veiklos vertinimo tematika. 

Baigiamojo darbo empirinėje dalyje nagrinėti Lietuvos Respublikos įstatymai ir teisės aktai, 

strateginiai dokumentai, reglamentuojantys valstybės tarnybą ir valstybės tarnautojų veiklos 

vertinimą, atliktos SSGG ir PEST analizės. Šiais metodais analizuota esama valstybės tarnybos 

situacija, ją sąlygojantys veiksniai, strateginės ateities gairės, bei kokybinis valstybės tarnautojų 

veiklos vertinimo segmentas, atskleidžiantis, kokiomis priemonėmis yra užtikrinama kokybiška 

valstybės tarnyba, vykdant savivaldybės administracijos valstybės tarnautojų planavimą, atranką, 

veiklos vertinimą, mokymą ir ugdymą, karjeros planavimą ir motyvavimą. Remiantis tuo pateiktos 

rekomendacijos valstybės tarnautojų, dirbančių savivaldybės administracijoje, veiklos kokybės 

vertinimo tobulinimui. 

 

Raktiniai žodžiai: naujasis viešasis valdymas, žmogiškųjų išteklių valdymas, valstybės 

tarnautojų veiklos kokybės vertinimas, savivaldybė, valstybės tarnyba, kompetencijų modelis. 
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SUMMARY 

 

Rašinskienė, 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. Liukinevičienė. Šiauliai 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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SĄVOKŲ IR TERMINŲ ŽODYNAS 

 

Įgalinimas – atskirų asmenų arba kolektyvinės galimybės priimti (galutinius) sprendimus ir 

patiems, o ne aplinkybėms veikti savo gyvenimą (Guogis, 2010).  

Karjeros valstybės tarnautojas – valstybės tarnautojas, priimtas į pareigas neterminuotam 

laikui arba įstatymų nustatytai kadencijai ir šio įstatymo nustatyta tvarka galintis siekti karjeros 

valstybės tarnyboje (LR valstybės tarnybos įstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo įstatymas, TAR, 2018, 

Nr. 12037). 

Kompetencijos – esminės individo charakteristikos, priežasties ir pasekmės ryšiais susijusios 

su efektyvia (puikia), kriterijais apibrėžta veikla darbe arba kokioje nors situacijoje (Sudnickas, 

2012). 

Kompetencijų modelis – bendrųjų, vadybinių ir lyderystės bei specifinių ir profesinių 

kompetencijų visuma, būtina valstybės tarnautojams, dirbantiems valstybės ir savivaldybių 

institucijose ir įstaigose, užtikrinant valstybės tarnybos misijos, Lietuvos Respublikos valstybės 

tarnybos įstatyme (VTĮ) nustatytų valstybės tarnybos ir valstybės tarnautojų veiklos etikos principų 

įgyvendinimą bei efektyvų valstybės tarnautojų pareigų atlikimą (Butautienė, 2009). 

Naujasis viešasis valdymas (angl. New Governance) – apibrėžiamas kaip vertybių, programų 

ir institucijų sistema, padedanti visuomenei tvarkyti savo ekonominius, socialinius ir politinius 

reikalus, naudojantis valstybės, pilietinės visuomenės ir privataus sektoriaus sąveika ir persidengimu. 

Tai yra šiuo atveju prie valdymo prisideda trys veikėjai: valstybės institucijos, kurios sudaro 

atitinkamą politinę, ekonominę ir teisinę aplinką; privatus sektorius, kuris pateikia darbo vietas ir 

sudaro sąlygas pajamoms gauti, ir pilietinė visuomenė, kuri sudaro prielaidas socialinei ir politinei 

sąveikai. Ši valdymo forma, kuriai būdingas gausesnis piliečių dalyvavimas, pliuralizmas, 

subsidiarumas, skaidrumas, atsiskaitomumas, nešališkumas, prieinamumas, bendradarbiavimas ir 

efektyvumas, pastarųjų metų publikacijose įvardijama įvairiai: naujasis viešasis valdymas, gerasis 

valdymas, sąveikaujantis valdymas, korporatyvinis valdymas ir kt. (Domarkas, 2011). 

Naujoji viešoji vadyba atsiradusi Vakarų pasaulyje kaip naujas, originalus valdymo modelis, 

iš esmės reiškė viena – privataus verslo metodų perkėlimą į viešąjį sektorių ir viešąjį administravimą. 

Joje dominavo 3E (angl.) efektyvumo koncepcija, kur ekonomiškumas (angl. economy) ir 

efektyvumas (angl. efficiency) vaidino lemiamą vaidmenį, o 3 E – veiksmingumas (angl. 

effectiveness) – kaip tikslų pasiekimo laipsnis – buvo svarbus daugiau ekonomiškumo ir efektyvumo 

prasme (Guogis, 2010). 

Pakaitinis valstybės tarnautojas – valstybės tarnautojas, priimtas į karjeros valstybės 

tarnautojo pareigas, iki šio įstatymo nustatyta tvarka į jas bus priimtas karjeros valstybės tarnautojas, 
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taip pat valstybės tarnautojas, pakeičiantis laikinai negalintį eiti pareigų valstybės tarnautoją (LR 

valstybės tarnybos įstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo įstatymas, TAR, 2018, Nr. 12037). 

Politinio (asmeninio) pasitikėjimo valstybės tarnautojas – valstybės tarnautojas, priimtas 

į pareigas jį pasirinkusio valstybės politiko ar kolegialios valstybės institucijos įgaliojimų laikui arba 

kituose įstatymuose nustatytam laikui (LR valstybės tarnybos įstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 

įstatymas, TAR, 2018, Nr. 12037). 

Savivaldybė – įstatymo nustatytas valstybės teritorijos administracinis vienetas, kurio 

bendruomenė turi Konstitucijos laiduotą savivaldos teisę, įgyvendinamą per to valstybės teritorijos 

administracinio vieneto nuolatinių gyventojų išrinktą savivaldybės tarybą, kuri sudaro jai atskaitingas 

vykdomąją ir kitas savivaldybės institucijas ir įstaigas įstatymams, LR Vyriausybės ir savivaldybės 

tarybos sprendimams tiesiogiai įgyvendinti. Savivaldybė yra viešasis juridinis asmuo (LR Vietos 

savivaldos įstatymas, Žin., 2008, Nr. 113-4290). 

Tarpinstitucinis bendradarbiavimas – tai bendradarbiavimas tarp institucijų, siekiant 

bendrų tikslų ir rezultatų. Tarpinstitucinio bendradarbiavimo sėkmę užtikrina bendradarbiaujančių 

organizacijų tikslus veikimo ribų apsibrėžimas, tik jiems būdingų vaidmenų žinojimas ir atlikimas 

bei darbuotojų atsakomybių ribų paisymas. Dėl šios priežasties institucijos turi išmanyti vienos kitų 

veiklą (Kvieskienė, Indrašienė, 2008). 

Valstybės tarnautojas – fizinis asmuo, einantis pareigas valstybės tarnyboje (LR valstybės 

tarnybos įstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo įstatymas, TAR, 2018, Nr. 12037). 

Valstybės tarnyba – valstybės ir savivaldybių institucijose ir įstaigose pareigas einančių 

asmenų profesinė veikla, kuria atliekamos viešojo administravimo funkcijos (t. y. administracinis 

reglamentavimas, įstatymų ir administracinių sprendimų įgyvendinimo kontrolė, administracinių 

paslaugų teikimas, viešųjų paslaugų teikimo administravimas, viešojo administravimo subjekto 

vidaus administravimas) ir (arba) padedama valstybės ar vietos valdžią įgyvendinantiems asmenims 

atlikti jiems nustatytas funkcijas, išskyrus ūkinio ir (ar) techninio pobūdžio funkcijas (LR valstybės 

tarnybos įstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo įstatymas, TAR, 2018, Nr. 12037; LR viešojo 

administravimo įstatymas, Žin., 2006, Nr. 77-2975). 

Veiklos vertinimas – kompleksinė žmogiškųjų išteklių vadybos sritis, padedanti nustatyti, 

kaip dirba ir kaip galėtų dirbti organizacijos darbuotojai. Pagal vertinimo rezultatus sprendžiama, ar 

asmuo, dirbantis konkrečioje pareigybėje, gali būti paaukštintas, likti dirbti tose pačiose pareigose, 

būti pažemintas ar atleistas iš pareigų (Lobanova, 2010). 

Viešasis administravimas – įstatymų ir kitų teisės aktų reglamentuojama viešojo 

administravimo subjektų veikla, skirta įstatymams ir kitiems teisės aktams įgyvendinti: 

administracinių sprendimų priėmimas, įstatymų ir administracinių sprendimų įgyvendinimo kontrolė, 

įstatymų nustatytų administracinių paslaugų teikimas, viešųjų paslaugų teikimo administravimas ir 
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viešojo administravimo subjekto vidaus administravimas (LR Viešojo administravimo įstatymas, 

Žin., 2006, Nr. 77-2975). 

Viešasis valdymas – visuma viešosios politikos nustatymo, formavimo ir (arba) dalyvavimo 

ją formuojant ir įgyvendinimo procesų, kuriuose dalyvaujant viešojo valdymo institucijoms ir 

visuomenei priimami ir įgyvendinami valdymo sprendimai ir teikiamos administracinės ir viešosios 

paslaugos (Viešojo valdymo tobulinimo 2012–2020 metų programa, 2012, Nr. 171). 

Viešoji politika – valdymo sprendimais išreikšta suderinta viešojo valdymo institucijų ir 

visuomenės valia visuomenei ir visai valstybei svarbiems klausimams ir problemoms spręsti (Viešojo 

valdymo tobulinimo 2012–2020 metų programa, 2012, Nr. 171). 

Viešoji vertė – sąvoka apibūdinanti visuomenei teikiamą organizacijos naudą (Moore, 1995). 

Tai ne individulių preferencijų koncentratas, tačiau bendrai apspręstų prioritetų išraiška (Bao ir kt. 

2012). 

Viešojo valdymo institucijos – subjektai (valstybės politikai, valstybės ir savivaldybės 

institucijos ir įstaigos, pareigūnai, valstybės tarnautojai, valstybės ar savivaldybės įmonės, viešosios 

įstaigos, kurių savininkė ar dalininkė yra valstybė ar savivaldybė, asociacijos, akcinės bendrovės ir 

uždarosios akcinės bendrovės, kuriose valstybei ar savivaldybei priklauso daugiau kaip 50 procentų 

balsų visuotiniame akcininkų susirinkime), teisės aktų įgalioti dalyvauti viešojo valdymo procesuose 

(Viešojo valdymo tobulinimo 2012–2020 metų programa, 2012, Nr. 171). 

Žmogiškųjų išteklių valdymas – sprendimai ir veiksmai, kurių tikslas yra pritraukti, 

motyvuoti, ugdyti ir išlaikyti organizacijos poreikius ir reikalavimus atitinkančią darbo jėgą, kartu 

užtikrinant balansą tarp kuo geresnių organizacijos rezultatų ir darbuotojų gerovės siekimo 

(Baršauskienė, 2012).  



„Valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo galimybės savivaldybės administracijoje“ Rašinskienė, S. 
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ĮVADAS 

 

Temos aktualumas ir naujumas. Darbuotojas specifinė ir esminė organizacijos struktūros 

dalis, turinti individulius gebėjimus, įgūdžius, žinias ir patirtį. Siekiant didinti organizacijos veiklos 

efektyvumą, prisitaikyti prie nuolat kintančios aplinkos reikalavimų ir tobulėti, būtina nuolatos 

tikslingai valdyti žmogiškuosius išteklius. Viena iš priemonių, įgalinančių valdyti organizacijos 

žmogiškąjį kapitalą, yra darbuotojų veiklos kokybės vertinimas, suprantamas kaip kompleksinė 

žmogiškųjų išteklių vadybos sritis, padedanti nustatyti, kaip dirba ir kaip galėtų dirbti organizacijos 

darbuotojai (Lobanova, 2010). Veiklos vertinimą organizacijoje tuo pačiu galima planuoti 

žmogiškuosius išteklius, vystyti jų gebėjimus ir kompetenciją, nustatyti darbuotojų poreikius bei 

motyvuoti juos (Hale, Whitlam, 2009). 

2016 metų duomenimis (Valstybės tarnybos departamentas, 2016)1 .Lietuvos viešojo 

sektoriaus dalis bendrame ūkyje užėmė apie 29 procentus, tad beveik kas trečias žmogus Lietuvoje 

dirba valstybiniame sektoriuje. Tokiomis aplinkybėmis siekiant užtikrinti kokybišką valstybės 

tarnybą itin aktuali valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo tema ypač savivaldybėse, 

kadangi, kaip pažymi J. Palidauskaitė (2008), čia dirbantys valstybės tarnautojai užimą išskirtinę 

vietą visuomenėje – tai tarpinė grandis tarp piliečių ir politinės valdžios, įgyvendinanti valstybės 

politiką bei užtikrinanti viešąjį interesą. 

2011 m. Lietuvoje pradėta taikyti į rezultatus orientuota valstybės tarnautojų veiklos 

vertinimo sistema, davusi pagrindą aiškesniam valstybės tarnautojų vertinimui ir jų indėlio į 

institucijos pasiektus rezultatus nustatymui. Šiuo metu daug dėmesio yra skiriamas kompetencijų 

tobulinimui, kompetencijomis grįsto žmogiškųjų išteklių valdymo modelio diegimui, įgyvendinant 

profesionalios valstybės tarnybos poreikį. Vis dėlto net ir priartinus viešojo sektoriaus žmogiškųjų 

išteklių valdymo sistemą prie privataus sektoriaus naudojamų metodų, veiklos vertinimas vis dar 

reikalauja tam tikrų vertinimo proceso elementų tobulinimo, kadangi veiklos vertinimo rezultatams 

įtaką daro ne tik individualaus valstybės tarnautojo veiklos rezultatai, tačiau ir išorinių ir vidinių 

institucijos veiklą sąlygojančių aplinkos veiksnių pokyčiai. 

Tyrimo problema. Žmogiškųjų išteklių veiklos kokybės vertinimas pastarąjį pusšimtį metų 

yra itin aktualus tyrimų objektas, tačiau dėl nuolat kintančio veiklos konteksto – „neišsemiama“ 

tema. Nors mokslininkų dėmesys valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimui Lietuvoje didėja 

(žr. Bakanauskienė, 2008; Baršaukienė, 2012; Bortnikas, 2017; Daukšytė, Lazauskaitė-Zabielskė, 

                                                
1 Lyginant su kitomis Europos Sąjungos šalimis, Lietuva pirmauja ir užima 4 vietą tarp didžiausius valstybinius 

sektorius turinčių ES narių. Ją Lietuva dalijasi su Prancūzija bei Švedija. Tačiau tiek Prancūzija, tiek Švedija yra daug 

didesnės bei daug labiau išsivysčiusios šalys, todėl jų sistemos bei galimybės neturėtų būti prilyginamos Lietuvai. 

Privataus sektoriaus dalis, skirta užtikrinti valstybės funkcionavimą yra gerokai per maža, tuo tarpu iš gyventojų 

surenkamų mokesčių išlaikoma valstybinio sektoriaus dalis – gerokai per didelė 
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2016; Jėčiuvienė, 2006, Lepeška, 2011; Lobanova, 2010; Rekašienė ir Sudnickas, 2014; 

Segalovičienė, 2011; Stačinskaitė, Petrauskienė, 2018; Šiugždinienė, 2006; Tamošiūnas, 

Šalkauskaitė, 2010; Vanagas, Tumėnas, 2008 ir kt. autoriai), tačiau vis dar yra nepakankamas. 

Mokslinėje literatūroje analizuojamos valstybės tarnybos vertinimo sistemos objektyvumo, 

nepakankamo efektyvumo temos, pažymima, jog Lietuvos savivaldybių darbuotojų veikla yra 

labiau tradicinio viešojo administravimo pobūdžio, o jų veiklos kokybės vertinimas vykdomas 

remiantis kriterijais, būdingais naujoms viešojo administravimo paradigmoms (Vanagas, Tumėnas, 

2008). Tokiais atvejais netinkamas veiklos vertinimo modelis gali iškraipyti veiklos vertinimo 

rezultatus, vertinimu paremta atlygio sistema – nešti nuostolius organizacijai ar demotyvuoti 

darbuotojus. 

Tyrimo problemą galima apibendrinti šiais probleminiais klausimais: 

1. Kas yra būdinga savivaldybės administracijos valstybės tarnautojų veiklos kokybės 

vertinimui? Ar valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimą reglamentuojanti 

teisinė bazė ir administravimo sistema yra pakankama sistemingai vertinti valstybės 

tarnautojus savivaldybės administracijoje? 

2. Kaip tobulinti esamą savivaldybės administracijos valstybės tarnautojų veiklos 

kokybės vertinimo sistemą? 

Tyrimo objektas: Valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimas savivaldybėje. 

Tyrimo tikslas: Įvertinti savivaldybės administracijos valstybės tarnautojų veiklos kokybės 

vertinimo sistemą šiuolaikinių vadybos teorijų kontekste. 

Tyrimo uždaviniai. Tyrimo tikslą numatoma pasiekti atlikus šiuos uždavinius: 

1. Atskleisti valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo diskursą naujojo viešojo 

valdymo paradigmos kontekste. 

2. Išnagrinėti valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimą žmogiškųjų išteklių 

sistemos valdymo kontekste ir aptarti jam būdingas charakteristikas. 

3. Atlikus dokumentų analizę, identifikuoti, kas yra būdinga savivaldybės 

administracijos valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo sistemai. 

4. Suformuluoti ir pagrįsti savivaldybės administracijos valstybės tarnautojų veiklos 

kokybės vertinimo sistemos tobulinimo galimybes. 

Tyrimo metodai. Tyrimo tikslui pasiekti atliekamas atvejo tyrimas, kuriam įgyvendinti 

pasitelkiami šie metodai: 

- Mokslinės literatūros analize siekiama išaiškinti, kokie valstybės tarnautojų veiklos 

kokybės vertinimo teoriniai pagrindai formuluojami mokslinėje literatūroje: kas yra 

valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimas, kokios pagrindinės jo charakteristikos, 
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koks valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo santykis su naujojo viešojo valdymo 

bei žmogiškųjų išteklių valdymo koncepcijomis. 

- Dokumentų analizės metodu nagrinėti pagrindiniai su valstybės tarnautojų veiklos 

kokybės vertinimo sistema susiję nacionalinio ir vietos lygmens įstatymai ir teisės aktai: 

nacionalinio lygmens dokumentai pasitelkti nustatyti valstybės tarnautojų veiklos 

kokybės vertinimo sistemos teisinę aplinką šalyje, o vietos lygmens, t. y. savivaldybės 

administracijos dokumentai, analizuoti kaip determinuojantys pastarųjų įgyvendinimą. 

- Kokybinė turinio analizė naudojama siekiant detaliai išnagrinėti, susisteminti ir 

apibendrinti dokumentų analizės metodu gautą informaciją. Šis metodas pasitelkiamas 

kaip viena iš savivaldybės administracijos valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo 

sistemos tobulinimo galimybių, bei yra svarbus konstruojant empirinio tyrimo 

instrumentą. 

Tyrimo teorinis reikšmingumas. Šiame tyrime detaliau analizuotas valstybės tarnautojų 

veiklos kokybės vertinimo diskursas šiuolaikinėje mokslinėje literatūroje, atskleistos naujojo 

viešojo valdymo paradigmos prielaidos, sąlygojančios valstybės tarnautojų veiklos kokybės 

vertinimo situaciją, bei išnagrinėtas veiklos kokybės valstybės tarnautojų vertinimas žmogiškųjų 

išteklių sistemos valdymo kontekste. 

Praktinis tyrimo reikšmingumas. Atlikus Lietuvos teisinės bazės analizę pateiktos 

rekomendacijos, leidžiančios koreguoti esamą savivaldybės administracijos valstybės tarnautojų 

veiklos kokybės vertinimo sistemą ir tuo pačiu skatinti geresnę jų veiklos kokybę. 

Darbo struktūra. Darbas susideda iš įvado, teorinio pagrindimo, metodologinio pagrindimo 

bei tyrimo rezultatų analizės, išvadų, rekomendacijų, literatūros sąrašo ir priedų. 

Analizuojant valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimą, buvo išnagrinėti 126 literatūros 

šaltiniai, tarp jų Lietuvos Respublikos įstatymai ir Vyriausybės nutarimai, moksliniai straipsniai, 

įvairių tarptautinių organizacijų ataskaitos, statistiniai duomenys, straipsniai periodinėje spaudoje 

ir internete. Darbe pateikiama 7 paveikslai ir 8 lentelės. 
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I. TYRIMO VALSTYBĖS TARNAUTOJŲ VEIKLOS KOKYBĖS 

VERTINIMO GALIMYBĖS SAVIVALDYBĖS ADMINISTRACIJOJE 

TEORINIAI ASPEKTAI 

 

Šioje darbo dalyje narinėjamas veiklos kokybės vertinimo diskursas naujojo viešojo 

valdymo paradigmos kontekste. Remiantis moksline literatūra analizuojamos esminės naujojo 

viešojo valdymo charakteristikos, valstybės tarnautojų veiklos vertinimo samprata ir jo 

privalumai, apžvelgiamas veiklos vertinimo procesas ir metodai, kompetencijomis grįstas veiklos 

vertinimas. Teorine darbo dalimi bus remtasi tiriant valstybės tarnautojų veiklos kokybės 

vertinimą savivaldybės administracijoje 

 

1.1. Veiklos kokybės vertinimo diskursas naujojo viešojo valdymo paradigmos kontekste 

 

Šiam amžiui būdinga nepastovi ir nuolat kintanti socialinė, ekonominė, ir politinė aplinka, 

neišvengiamai didinanti reikalavimus viešajam sektoriui, tuo pačiu keičianti visuomenės lūkesčius 

ir požiūrį į valstybės tarnybą (Domarkas, 2011; Baldegger, 2012; Raipa, 2014). Tokių pokyčių 

kontekste generuojamos naujos idėjos, formuojasi nauji viešojo valdymo koncepcijos ir modeliai, 

keičiantys viešojo administravimo organizacijų veiklos bruožus, skatinantys pagal modernius 

žmogiškųjų ištekių vadybos principus reformuoti valstybės tarnybą ir tobulinti sprendimų priėmimo 

mechanizmus atsižvelgiant į naujas piliečių įtraukimo ir dalyvavimo nuostatas (Tubutienė, 2013). 

Kaip teigia Guogis (2010), XXI a. pradžios naujuoju viešojo administravimo modeliu tampa 

naujasis viešasis valdymas (new public governance) (literatūroje vartojamos ir kitos šios 

paradigmos variacijos: sąveikaujantis arba korporatyvinis valdymas (valdymas bendradarbiaujant) 

(angl. Collaborative Governance), geras valdymas (angl. Good Governance) naujoji viešoji tarnyba 

(angl. New Public Service) (Domarkas, 2011). Naujasis viešasis valdymas – tai evoliucijos nuo 

tradicinio viešojo administravimo bei vėliau jį pakeitusios naujosios viešosios vadybos (new public 

management) paskutinė fazė (Osborne, 2010). 

XX a. pabaigoje prasidėjus naujosios viešosios vadybos plėtrai ir reformuojant viešąjį 

sektorių remtasi efektyvumo, ekonomiškumo ir rezultatyvumo (3E koncepcija) siekiu 

(Palidauskaitė, 2011). Tačiau aklas verslo principų bei metodų diegimas viešajame valdyme sukūrė 

naujas problemas, viena jų laikoma 2008–2009 m. ekonominė krizė, kas paskatino naujų vertybių 

ir modelių paiešką bei atskleidė naujojo viešojo valdymo poreikį. Naujojoje viešojoje vadyboje 

pripažinta 3E koncepcija buvo pakeista kitomis naujojo viešojo valdymo 3E dedamųjų koncepcija 

– socialiniu teisingumu (angl. equity), lygybe (angl. equality) ir etika (angl. ethics) (Guogis, 2006; 
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Backūnaitė, 2006, Bovaird, Loffler, 2015). Ši nauja 3E koncepcija yra tvarios ir skaidrios viešojo 

valdymo sistemos pamatas (Guogis, 2010). 

Pirmu rimtesniu bandymu apibrėžti naujojo viešojo valdymo sampratą laikomas 2005 m. 

vykusiame Šeštojo pasaulinio valdžios pertvarkos forumo leidinyje pavartotas apibūdinimas, pagal 

kurį, naujojo viešojo valdymo paradigma buvo sąlygota rinkos liberalizacijos, globalizacijos, 

demokratizacijos ir informacijos bei ryšių technologijų plėtotės reiškinių. O jos esmė – tai valdžios, 

pilietinės visuomenės ir verslo sektorių sąveika ir tarpusavio interesų persidengimas (Rizvi, 2007). 

Domarkas (2011) papildo šį apibrėžimą, naująjį viešąjį valdymą apibūdindamas kaip vertybių, 

programų ir institucijų sistemą, padedančią visuomenei tvarkyti savo ekonominius, socialinius ir 

politinius reikalus, naudojantis valstybės, pilietinės visuomenės ir privataus sektoriaus sąveika ir 

persidengimu. Taigi šiuo atveju prie valdymo prisideda trys veikėjai: 

1) valstybės institucijos, sudarančios atitinkamą politinę, ekonominę ir teisinę aplinką; 

2) privatus sektorius, teikiantis darbo vietas ir sudarantis sąlygas pajamoms gauti; 

3) ir pilietinė visuomenė, kuri sudaranti prielaidas socialinei ir politinei sąveikai. 

Autoriaus teigimu (Domarkas, 2011), esminėmis viešojo administravimo vertybėmis šiame 

amžiuje tampa piliečių dalyvavimas, pliuralizmas, subsidiarumas, skaidrumas, atsiskaitomumas, 

nešališkumas, prieinamumas, bendradarbiavimas ir efektyvumas. 

Remiantis Guogiu (2010) naujasis viešasis valdymas yra tam tikras viešojo administravimo 

modelis su šiek tiek kitose vietose sudėliotais akcentais, su platesniu piliečių dalyvavimu valdyme, 

korupcijos apribojimu, policentrinės demokratijos, skaidrumo, atsakomybės ir kitų moralinių-etinių 

savybių iškėlimu, geru tarpinstituciniu bendradarbiavimu bei aktyvia nevyriausybinių organizacijų 

veikla. Naujajame viešajame valdyme taip pat pabrėžiamas socialinis teisingumas, lygybė, etika 

kaip svarbus valdymo orientyrai, todėl kartais naujasis viešasis valdymas dar yra vadinamas 

atsakingu (jautriu) valdymu (žr. 1 lentelė). 

1 lentelė 

Šiuolaikinių viešojo administravimo modelių bruožai 

 Tradicinis 

viešasis 

administravimas 

XIX a. antroji 

pusė 

Viešoji vadyba 

(ir NVV) XX a. 

septintas 

dešimtmetis 

Atsakingas 

(jautrus) 

valdymas XX a. 

paskutinis 

dešimtmetis 

Piliečių ir valstybės 

santykiai 

Paklusnumas Teisių suteikimas Įgalinimas 

Aukštųjų 

pareigūnų 

atsakomybė 

Politikams Vartotojams  Piliečiams ir 

socialiniams 

partneriams 

Vadovaujantys 

principai 

Taisyklių ir 

reglamentų 

laikymasis 

Efektyvumas ir 

rezultatai 

Atskaitomybė, 

skaidrumas ir 

dalyvavimas 

Sėkmės kriterijai Išdirbis  Rezultatai Procesas 

Esminė ypatybė Nešališkumas  Profesionalumas Atliepiamumas  
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Šaltinis: Unlocking the Human Potential for Public Sector Performance, 2005 

 

Kaip matyti 1 lentelėje, iš kitų viešojo administravimo paradigmų naująjį viešąjį valdymą 

išskiria įgalinimu grindžiami piliečių ir valstybės santykiai, aukštųjų pareigūnų atsakomybė, 

pirmiausia, piliečiams ir socialiniams partneriams, orientacija į patį procesą, o ne „aklas“ (bet 

kokiomis priemonėmis) rezultato siekis, tokių esminių principų kaip atskaitomybė, skaidrumas ir 

dalyvavimas akcentavimas, bei atliepiamumas – reagavimas į piliečių poreikius. Salamon (2002) 

papildo šį požiūrį, išryškindamas priešpriešą tarp dviejų skirtingų viešojo administravimo polių: 

tradicinio viešojo administravimo ir naujojo viešojo valdymo. Pasak autoriaus, naujojo viešojo 

valdymo įtakoje hierarchinį valdymo metodą keičia tinklaveika, viešojo ir privataus sektorių atskirti 

bei priešpriešą keičia bendradarbiavimas, įsakymai ir kontrolė pakeičiami derybomis ir įtikinėjimu, 

o tarnautojų vadybinės kompetencijos keičiamos įgalinimo (enablement) kompetencijomis. 

Remiantis Tubutiene (2013), galima pateikti visų šiame skyriuje minėtų autorių aptartas 

naujojo viešojo valdymo sampratas apibendrinantį ir jo esmę atskleidžiantį požiūrį (žr. 1 pav.). 

 

1 pav. Naujojo viešojo valdymo bruožai 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Tubutiene (2013) 

 

Taigi pagal autorę (Tubutienė, 2013) naujasis viešasis valdymas neatsiejamas nuo 

demokratijos vertybių taikymo valdymo procesuose, todėl pagrindiniai naujojo viešojo valdymo 

bruožai yra dalyvavimas, skaidrumas, atsiskaitomumas, efektyvumas ir sanglauda. Toliau trumpai 

apie kiekvieną iš jų: 

NAUJASIS 
VIEŠASIS 

VALDYMAS

Dalyvavimas 

Skaidrumas 

Atsiskaitomu-
mas 

Efektyvumas 

Sanglauda 
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 Dalyvavimas – akcentuojamas dalyvių įtraukimas į valdymo procesą, atstovavimą 

skirtingiems interesams; 

 Skaidrumas – pabrėžiamas valdymo sprendimų skaidrumas, specifinės sistemos, 

užtikrinančios priimamų ir įgyvendinamų principų skaidrumą; 

 Atsiskaitomumas – išskiriamas veiklos rezultatų matavimas, akcentuojant ir platesnį 

rezultatų poveikio bei pasekmių matavimą; 

 Efektyvumas – siejamas su ekonomiškumo kriterijais, kai kuriamos valdymo 

sistemos neturi pažeisti ekonomiškumo principų; 

 Sanglauda – bendradarbiavimas, tinklaveika su skirtingais rinkos veikėjais siekiant 

kokybiško veiklos rezultato.  

Kaip vienas esminių naujojo viešojo valdymo principų akcentuojamas institucijų vienijimasis 

ir kooperacija (tinklaveika paremta partnerystė) (ne tik formaliai deklaruotas faktas, tačiau iš tiesų 

veikiantis mechanizmas), decentralizuojant viešąjį valdymą, pereinant nuo hierarchijos prie 

dalyvavimo ir komandinio darbo, įgaliojant piliečius ir bendruomenės ne tik naudotis teikiamomis 

viešosiomis paslaugomis, tačiau ir dalyvauti politikos kūrimo procese ir įgyvendinimo veiklose, 

siekiant jautriau reaguotų į visuomenės poreikius (Bovaird, Loffler, 2015), tuo pačiu pabrėžiant 

socialinę lygybę ir tolygų galios paskirstymą (Rondinelli, Cheema, 2011). Galiausiai, tokie 

procesai, prasidėję ne tik rašytiniu, tačiau iš tiesų veikiančiu tarpinstuciniu bendradarbiavimu, 

nuosekliai tampa atsiskaitomumu, efektyvumu, sanglauda ir skaidrumu grįsto valdymo garantu. O 

tai esminiai gero valdymo principai ir šių dienų viešojo valdymo siekiamybė, įtvirtinti tokių svarbių 

tarptautinių organizacijų kaip Pasaulio bankas (1992 m. publikacija „Governance and 

Development“), Europos Komisija (2001 m. baltoji knyga „Europos valdymas“), Jungtinės Tautos 

(1997 m. Jungtinų Tautų vystymo programa). Kaip jau minėta, tokia Tubutienės (2013) pateikiama 

naujojo viešojo valdymo samprata apibendrina visų nagrinėtų autorių pateiktus požiūrius (žr. 2 

lentelė) ir naująjį viešąjį valdymą padeda suvokti kaip skirtingų dedamųjų sistemą, kuri darniai 

veikia tik funkcionuojant kiekvienam komponentui.  
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2 lentelė 

Mokslininkų išskirtos naujojo viešojo valdymo savybės 

Autorius / Naujojo viešojo valdymo 

bruožai 

Salamon 

2002 

 

Unlocking the 

Human 

Potential for 

Public Sector 

Performance 

2005 

Rizvi 

2007 

 

Guogis 

2010 

Domarkas 

2011 

 

Tubutienė 

2013 

 

Bendradarbiavimas (tinklaveika, 
sanglauda, valdžios, pilietinės 

visuomenės ir verslo sektorių 

sąveika, tarpinstitucinis 

bendradarbiavimas) 

+ + + + + + 

Platesnis piliečių dalyvavimas 

valdyme (policentrinė demokratija, 

pliuralizmas, įgalinimas, 

prieinamumas, atliepiamumas). 

+ + + + + + 

Atsakomybė (moralinių-etinių 

savybių iškėlimas, socialinis 

teisingumas, lygybė, etika, atsakingas 

(jautrus) valdymas) 

 +  +  + 

Skaidrumas (nešališkumas korupcijos 

apribojimas, atskaitomybė)  +  + + + 

Efektyvumas ir subsidiarumas     + + 
Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Salamon (2002), Unlocking the Human Potential for 

Public Sector Performance (2005), Rizvi (2007), Guogis (2010), Domarkas (2011), Tubutienė (2013) 

 

Lentelėje pateikti apibendrinti duomenys, leidžia daryti išvadą, jog naujojo viešojo valdymo 

modelis, įgalinantis valstybės tarnautojus vadovautis tam tikromis vertybinėmis nuostatomis, iš 

esmės yra įrankis padidinti valdžios skaidrumą bei visuomenės pasitikėjimą ja, kartu užtikrinant 

valstybės tarnautojų veiklos kokybę: į sprendimų priėmimo ir įgyvendinimo procesą įtraukiant 

visuomenę ir vykstant viešojo ir privataus sektorių tarpusavio sąveikai, didelė tikimybė, jog bus 

priimami, plačiai išdiskutuoti ir didesniosios visuomenės dalies interesus atitinkantys sprendimai, 

orientuoti į ilgalaikę perspektyvą ir naudą. 

Galima pastebėti, jog nors naujosios viešosios vadybos modelis sulaukė daug kritikos ir buvo 

atmestas, tačiau pagrindinis jo principas, t. y. efektyvumas, toliau figūruoja ir tarp naujojo viešojo 

valdymo principų: ekonomiškumo principas viešajame administravime visais laikais buvo svarbus, 

tačiau nėra esminis naujojo viešojo valdymo modelyje. Anot Halligan, Bouckaert, Dooren (2010), 

esminė viešojo sektoriaus organizacijų sukuriama vertė suvokiama kaip jų gebėjimas teikti ir 

piliečių poreikius tenkinančias paslaugas. Kokybišką ir efektyvų viešojo sektoriaus organizacijų 

veiklos rezultatą šiuo atveju apibūdintų gebėjimas sukurti kuo didesnę viešąją vertę tinkamai 

naudojant savo turimus išteklius (t.y. kompleksinis viešosios vertės kūrimas (Bryson, Ackermann, 

Eden, 2007; Curristine, Lonti, Joumard, 2007). Pasak Curristine, Lonti, Joumard (2007), tai lemia 
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viešojo sektoriaus organizacijos gebėjimas priimti esminius viešojo valdymo paradigmos principus: 

decentralizuoti galias ir paskirstyti atsakomybes bei tinkamai valdyti žmogiškuosius išteklius. Su 

tuo glaudžiai susijęs ir valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimas, skatinantis atsižvelgti į 

organizacijos strateginius tikslus, išorinės aplinkos reikalavimus, ir lanksčiau prisitaikyti prie jų, 

taip atliepiant viešąjį interesą ir kuriant didesnę viešąją vertę atitinkančias paslaugas. 

Apžvelgus mokslinę literatūrą, galima teigti, jog besikeičiantis valdžios veiklos kontekstas, 

naujosios viešosios vadybos trūkumai, naujojo viešojo valdymo koncepcijos atsiradimas ir jos 

taikymas praktikoje reikalauja didesnių viešojo sektoriaus institucijų pastangų prisitaikyti prie 

aplinkos diktuojamų sąlygų, ką suponuoja tinkamas žmogiškųjų išteklių valdymas. Naujojo viešojo 

valdymo koncepcija – tai orientyras tiek tarptautinėms organizacijoms, tiek valstybėms, jų viduje 

veikiančioms viešojo, privataus sektoriaus organizacijoms, jų darbuotojams, valstybės 

tarnautojams, koks turėtų būti idealus valdymas ir kaip jį sukurti. Naujojo viešojo valdymo 

koncepcija grindžiama plačiu piliečių dalyvavimu, didesniu tarpinstituciniu bendradarbiavimu, 

viešojo sektoriaus organizacijų atskaitomybe, nešališkumu, veiklos skaidrumu, teisėtumu ir 

efektyvumu. Visi minėti principai glaudžiai susiję tarpusavyje ir yra priklausomi vienas nuo kito, 

todėl siekiant įgyvendinti gerą viešąjį valdymą kaip visumą, turi būti laikomasi visų minėtų valdymo 

principų, neišskiriant nė vieno. 

Naujojo viešojo valdymo modelis, įgalinantis valstybės tarnautojus vadovautis tam tikromis 

vertybinėmis nuostatomis, iš esmės yra įrankis padidinti valdžios skaidrumą bei visuomenės 

pasitikėjimą ja, kartu užtikrinant valstybės tarnautojų veiklos kokybę: į sprendimų priėmimo ir 

įgyvendinimo procesą įtraukiant visuomenę ir vykstant viešojo ir privataus sektorių tarpusavio 

sąveikai, didelė tikimybė, jog bus priimami, plačiai išdiskutuoti ir visuomenes poreikius atitinkantys 

sprendimai, orientuoti į ilgalaikę perspektyvą ir naudą. Itin svarbus veiksnys čia žmogiškasis 

kapitalas: pasitelkiant valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimą, organizacijos nariai 

skatinami atsižvelgti į jos strateginius tikslus, išorinės aplinkos reikalavimus, ir lanksčiau 

prisitaikyti prie jų, taip atliepiant viešąjį interesą ir kuriant didesnę viešąją vertę atitinkančias 

paslaugas. 

 

1.2. Veiklos kokybės vertinimas žmogiškųjų išteklių sistemos valdymo kontekste 

 

Žmogiškieji ištekliai yra svarbiausias viešųjų institucijų išteklius, kartu ir jautriausia sritis, 

todėl vadovaujant jiems būtinas ypatingas dėmesys, domėjimasis naujausiais moksliniais tyrimais, 

valdymo tendencijomis bei efektyvių ir pavyzdinių valdymo metodų taikymas praktikoje (Thom, 

Ritz, 2004; Vienažindienė, Sakalas, 2008). Kaip jau minėta, žmogiškųjų išteklių plėtra yra vienas 
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iš pagrindinių viešojo administravimo modernizavimą lemiančių veiksnių (Liukinevičienė, 2017, 

Išoraitė, 2011). Žmogiškųjų išteklių vaidmuo itin išryškėja įgyvendinant naujas valdymo reformas: 

plečiant profesinių reikalavimų apimtis, didelis dėmesys turėtų būti skiriamas žmogiškųjų išteklių 

valdymo pertvarkymui, valstybės tarnautojų gebėjimų tobulinimui, jų nuostatų keitimui ir 

motyvacijos skatinimui.  

Žmogiškųjų išteklių valdymą galima traktuoti kaip valdymo veiksmų, kuriuos įprastai 

atlieka vadovai, visumą, apimančią darbo jėgos pritraukimą į organizaciją, jos tobulinimą ir 

išlaikymą, kartu derinant organizacijos ir jos darbuotojų tikslus, siekiant tobulinti organizacijos 

veiklą bei didinti jos konkurencingumą (Appleby, 2003; Baršauskienė, 2012; Stoner, Freeman, 

Gilbert, 2005; Dessler 2001; Bakanauskienė, 2002; Ivancevich, Glueck, 1989; Bratton, Gold, 2003; 

Amstrong, 2000; Jagminas, Pikturnaitė, 2009; Stoner ir kt., 1999; Baršauskienė, 2012) (žr. 1 

priedas). Žmogiškųjų išteklių valdymas yra kompleksinis procesas, susidedantis iš eilės veiklų, 

kurias privalu integruoti ir suderinti tarpusavyje, jog jos visos veiktų it vieninga ir harmoninga 

sistema (remiantis Chlivickas, Papšienė, Papšys, 2009). Vieni autoriai šių veiklų priskaičiuoja 

kelias, o kai kurie – net keliolika (Dessler, 2001; Lavigna, 2002, Stoner, Freeman, Gilbert, 2005; 

Žaptorius, 2007; Bakanauskienė, 2008; Lobanova, 2010; Išoraitė, 2011; Baršauskienė, 2012; 

Vanagas, Vyšniauskienė, 2012; ir kt.). Tradiciškai išskiriamos šios esminės žmogiškųjų išteklių 

valdymo funkcijos: žmogiškųjų išteklių planavimas, verbavimas, atranka, socializacija, mokymas 

ir tobulinimas, veiklos vertinimas, pareigų paaukštinimas, perkėlimas, pareigų pažeminimas ir 

atleidimas (žr. 2 pav.). 

 

2 pav. Žmogiškųjų išteklių valdymo procesas organizacijoje 

Šaltinis: Stoner, Freeman, Gilbert (2005) 

 

Remiantis Tubutiene (2013) sistemingai taikydama konkrečias žmogiškųjų išteklių valdymo 

priemones (atranka, adaptavimas, mokymas, kompensavimas ir t. t.) organizacija gali pasiekti 

strateginę valdomų išteklių ir egzistuojančių galimybių dermę, o efektyviai paskirstydama išteklius 
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– sukurti aukštą pridėtinę vertę. To pasiekti galima organizacijoje formuojant ir diegiant žmogiškųjų 

išteklių valdymo strategiją, kuri per personalo valdymo priemones kartu užtikrintų ir organizacijos 

strategijos įgyvendinimą (Wright, Dunford, Snell, 2001; Hartog, Boselie, Paauwe, 2004). 

Organizacijos žmogiškųjų išteklių valdymas ir personalo politika, integruota į organizacijos 

strategiją, yra unikalus priemonių rinkinys, kurį sudėtinga kopijuoti ar perkelti į kitą organizaciją. 

Tačiau būtent minėtos priemonės pradeda įgyti, išlaikyti ir tobulinti žmogiškuosius išteklius ir tokiu 

būdu stiprinti išskirtinę organizacijos vertę (Barney, Jay, 2009; Armstrong, 2008). 

Chlivicko (2005) teigimu, siekiant sukurti efektyvią valstybės tarnybą ir sėkmingai vykdyti 

viešojo administravimo reformą, būtina sistemiškai tobulinti žmogiškųjų išteklių sistemą, 

leidžiančią įgyvendinti valstybės valdymo tikslus bei prioritetus. Vis didesnį dėmesį skiriant viešojo 

sektoriaus efektyvumui, kuriamai vertei, darbuotojų veiklos vertinimas tarp kitų žmogiškųjų 

išteklių vadybos funkcijų užima itin reikšmingą vietą. Kaip matyti paveiksle, žmogiškųjų išteklių 

vadybos procesas reikalauja nuolatinio darbuotojų elgesio ir jų veiklos vertinimo (Hale, Whitlam, 

2009), pasitelkus veiklos vertinimą organizacijoje galima planuoti žmogiškuosius išteklius, vystyti 

jų gebėjimus ir kompetencijas, nustatyti darbuotojų poreikius bei taip motyvuoti juos. Dėl šių 

priežasčių toliau šiame darbe bus detaliau nagrinėjamas žmogiškųjų išteklių veiklos vertinimas.  

Požiūris į vertinimą kaip į profesionalią viešojo valdymo sritį atsirado XX a. septintajame 

dešimtmetyje. Tuomet Jungtinėse Amerikos Valstijose buvo įgyvendinama „Didingosios 

visuomenės“ programa2, kurios pažangai vertinti buvo sukurta valdymo infrastuktūra ir viešosios 

veiklos vertinimo praktika. Antrasis vertinimo iškilimo etapas – XX a. aštuntasis dešimtmetis: 

anglosaksiškosios tradicijos ir Skandinavijos šalims pradėjus vykdyti naujojo viešojo valdymo 

reformas. Trečioji fazė, prasidėjusi XX a. devintame dešimtmetyje, laikoma vertinimo proveržiu: 

Pasaulio bankui ir Europos Sąjungai pasitelkus savo įtaką vertinimas išplito daugelyje pasaulio 

šalių, tuo pačiu ir Lietuvoje (Segalovičienė, 2011). Taip pat svarbu paminėti, jog dar 1950 m. 

tarptautinėje darbo vertinimo konferencijoje Ženevoje buvo susitarta dėl svarbiausių veiksnių 

(„Ženevos schema“), į kuriuos reikia atsižvelgti vertinant veiklos kokybę. Tai kvalifikacija, fizinės 

ir protinės pastangos, atsakomybė bei darbo sąlygos, kurie ilgainiui buvo modifikuoti atsižvelgiant 

į konkrečias laiko bei erdvės sąlygas, tačiau pagrindiniai principai iš esmės išliko nepakitę. 

Remiantis jais praktikoje susiformavo darbo vertinimo procedūra, kurios jau daugelį dešimtmečių 

laikosi visos išsivysčiusios rinkos ekonomikos šalys, taip pat šalys, siekiančios tokiomis tapti 

(Jėčiuvienė, 2006, Lobanova, 2010).  

                                                
2 „Didingosios visuomenės“ (angl. Great Society) programa – viena iš JAV vidaus politikos iniciatyvų. Esminis jos 

tikslas – panaikinti skurdą ir rasinę neteisybę Jungtinėse Amerikos Valstijose, sumažinti nusikalstamumą ir gerinti 

aplinką. 1964-1965 m. ją pradėjo prezidentas Lyndonas B. Johnsonas, siekdamas užtikrinti, kad samdant žmones ir 

dirbant su jais nebūtų atsižvelgiama į jų rasę, religiją, lytį ar nacionalinę kilmę. 
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Žodis vertinimas kilęs iš prancūzų kalbos žodžio „evaluer“, reiškiančio vertės nustatymą 

(Vedung, 1997). Mokslinėje literatūroje apstu įvairiausių vertinimo apibrėžimų. Segalovičienė 

(2011) tokią situaciją aiškina tuo, kad vertinimo samprata iš esmės yra priklausoma nuo daugybės 

aplinkybių: 

– vertinimo tikslo (naudinga informacija, atskaitomybė, veiklos tobulinimas), 

– vertinamo objekto (viešoji politika, programa, organizacijos veikla), 

– viešojo valdymo srities (socialinė politika, švietimas, energetika, kultūra), 

– teorinio ir praktinio vertinimo perspektyvų, 

– vertinimo tipo (ex ante, ex post, vidutinio laikotarpio, apibendrinantis, 

formuojantis), 

– vertinimo koncepcijos ar modelio (orientuotas į tikslą vertinimas, reaguojantis 

vertinimas, veiklos teorija grindžiamas vertinimas), 

– vertinimo plačiąja prasme konteksto (politinė, ekonominė, organizacinė ir pan., 

aplinkos, vertinimo kultūra). 

Būtent dėl tokios priklausomybės nuo įvairių veiksnių vertinimą galima laikyti itin lanksčiu, 

ir kartu savo esme ir labai plačiu, daugialypiu, sunkiai apibrėžiamu terminu.  

Žmogiškųjų išteklių vertinimas pastarąjį pusšimtį metų yra itin aktualus tyrimų objektas, 

tačiau objektyviu darbuotojų vertinimu domimasi jau nuo neatmenamų laikų. To priežastis – 

suvokimas, jog nuo gerų darbuotojo veiklos rezultatai priklauso visos organizacijos sėkmė. Todėl 

darbuotojų veiklos vertinimui ir juo paremtam veiklos tobulinimui turėtų būti skiriamas ypatingas 

dėmesys. Siekiant išsiaiškinti, kas būdinga šiam procesui, toliau pateikiamos įvairių autorių 

žmogiškųjų išteklių veiklos vertinimo formuluotės (žr. 3 lentelė). 
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3 lentelė 

Veiklos vertinimo sampratų įvairovė 

 
Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis nurodytais mokslininkais 

 

 

Taigi apibendrinant mokslininkų pateikiamas veiklos vertinimo formuluotes, jį galima 

apibrėžti kaip kompleksinę žmogiškųjų išteklių vadybos sritį, padedančią nustatyti, kaip dirba ir 

kaip galėtų dirbti organizacijos darbuotojai (t. y. esamą ir siektiną situaciją) (Dessler, 2001; 

Bakanauskienė, 2008; Hosein, 2003; Lobanova, 2010; A. Šišinački, B. Dobiš, J. Šišinački, 2017). 

Vertinimas vykdomas pagal tam tikrus iš anksto organizacijos nustatytus standartus ar siektinus 

tikslus (Dessler, 2001; Bakanauskienė, 2008; Tamošiūnas, Šalkauskaitė, 2010; Mone ir kt., 2011). 

Atliekant Žmogiškųjų išteklių veiklos vertinimą galima nustatyti darbuotojų atliekamos veiklos 

kokybę ir rezultatus, darbuotojų tinkamumą užimamoms pareigoms (Fletcher, 2001; Hosein, 2003; 

Tamošiūnas, Šalkauskaitė, 2010; A. Šišinački, B. Dobiš, J. Šišinački, 2017). Taigi pagal vertinimo 

rezultatus gali būti sprendžiama, ar asmuo, dirbantis konkrečioje pareigybėje, gali būti paaukštintas, 

likti dirbti tose pačiose pareigose, būti pažemintas ar atleistas iš pareigų (Lobanova, 2010). 

Darbuotojų veiklos vertinimas yra integralus procesas: siejamas su kitomis žmogiškųjų išteklių 

funkcijomis, t. y. motyvavimu, ugdymu, karjeros perorientavimu (Fletcher, 2001; A. Šišinački, B. 
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Dobiš, J. Šišinački, 2017; Mone ir kt., 2011; Lobanova, 2010; Hosein, 2003). Veiklos vertinimas 

skatina organizaciją ir jos darbuotojus tobulinti savo veiklą, didinti produktyvumą bei suteikia 

darbuotojams svarbų grįžtamąjį ryšį. Dėl šių priežasčių galima teigti, jog darbuotojų vertinimo 

procesas neabejotinai persipina su visos organizacijos veiklos vertinimo procesu (Vanagas, 2014). 

Lobanova (2010) pažymi, kad darbo vietoje egzistuoja kelių rūšių veiklos vertinimo tipai – 

tai darbuotojo savo atliktos veiklos įsivertinimas ir kitų asmenų atliekamas darbuotojų vertinimas 

(savęs vertinimas darbo vietoje – savireguliacija, savarankiškas savęs ugdymas, tobulinimas ir 

atliktos veiklos refleksija – siekiamybė): tiesioginio vadovo, jo pavaduotojo, personalo tarnybos 

darbuotojų, organizacijos, kurios užsiima personalo vertinimu. 

Galima pastebėti, jog vertinimo apibrėžimas siejamas su tokiais reikšminiais žodžiais, kaip 

„sprendimų priėmimo procesas“, „suinteresuoti asmenys“, „dalyvavimas vertinimo procese“ 

„atskaitomybė“, „veiklos tobulinimas“. Šiuo atveju reikšmingi J. Wholey darbai, kuriuose 

diskutuojama apie vertinimo ir veiklos tobulinimo sąsajas. Remiantis autoriumi, vertinimas – 

procesas, skatinantis efektyvią viešąją vadybą, t. y. vertinimo proceso metu gauta informacija yra 

naudojama veiklai tobulinti plačiąja prasme (Segolavičienė, 2011). 

Viešojo sektoriaus veiklos tobulinimas, aukšta paslaugų kokybė ir kokybiškas piliečių 

aptarnavimas tapo daugumos viešojo sektoriaus organizacijų prioritetine veiklos kryptimi XX a. 8-

ajame dešimtmetyje: pradėti taikyti įvairūs kokybės vadybos modeliai ir priemonės, tokie kaip 

bendrasis vertinimo modelis, ISO standartai, subalansuotų rodiklių metodas, vartotojų 

pasitenkinimo paslaugomis vertinimas. Viešajame sektoriuje kokybė vienareikšmiškai siejama su 

piliečių poreikių ir lūkesčių tenkinimu, t.y. organizacijos teikiamos paslaugos turi būti tiksliai 

orientuotos į piliečių poreikius, ką užtikrinti, anot Thijs (2013) , galima tik įtraukiant vartotojus į 

visą paslaugos pertvarkymo ciklą. Tam yra būtina, kad jie tikėtų organizacijos įsipareigojimu imtis 

paslaugos tobulinimo veiksmų pagal jų teikiamą informaciją. Kaip pastebi Denisi ir Pritchard 

(2006): pagrindinis veiklos vertinimo siekis turėtų būti veiklos tobulinimas, o ne vien tik 

matavimas. Lobanova (2010), pateikia apibendrintą požiūrį į tai, kokių tikslų galima pasiekti 

remiantis darbuotojų veiklos kokybės vertinimu: 

- vadovavimo proceso gerinimas (įvertinami darbo rezultatai, nustatomos stipriosios ir 

silpnosios darbuotojų savybės, numatomos priemonės trukumams šalinti); 

- personalo įvedimo proceso optimizavimas (pareigybėms užimti parenkami tinkamiausi 

kandidatai, atsižvelgiant į darbo vietų reikalavimus ir darbuotojų savybes, kryptingai 

organizuojamas darbuotojų pavadavimas, perkėlimas ir atleidimas); 

- mokėjimo pagal darbo rezultatus organizavimas (darbuotojų įvertinimas yra pagrista 

vienais ar kitais kriterijais sistema); 
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- personalo ugdymo sistemos tobulinimas (organizuojama kryptinga darbuotojų atranka, jų 

mokymo ir kvalifikacijos kėlimo sistema); 

- bendradarbiavimo intensyvumo didinimas (vertinime naudojami pokalbiai, aptariami 

bendradarbiavimo trūkumai, vertinimas yra kartu ir mokymasis); 

- bendradarbių motyvavimo gerinimas (darbuotojui aišku, ką jis turi padaryti, kad kiltų jo 

profesinis lygis, karjera; nuoseklus vertinimas ir nuolatinė kontrolė pastiprina ugdomąjį poveikį).  

Taigi neabejotinai žmogiškųjų išteklių vertinimas teikia didžiulę naudą organizacijai ir 

skatina nuolatinį jos vystymąsi. Sudnickas kt. (2012) pažymi, jog šią veiklos vertinimo naudą patiria 

tiek organizacijos darbuotojai, tiek vadovybė (žr. 4 lentelė) 

4 lentelė 

Veiklos vertinimo nauda 

Veiklos vertinimo nauda 

Darbuotojams: Vadovybei: 

 Darbuotojai aiškiau supranta, ko iš jo tikimasi.  

 Darbuotojas, gaudamas objektyvų grįžtamąjį ryšį, 

sužino savo įvertinimą, paremtą atliktu darbu, kiek jis 

atitinka keliamus reikalavimus ir kokios yra jo 

tobulėjimo galimybės. 

 Darbuotojas gali atvirai išreikšti savo nuomonę ir 

susirūpinimą bet kuriuo su atliekamu darbu susijusiu 

klausimu 

 Darbuotojas gali lengviau nustatyti savo asmeninio 

tobulėjimo kryptis ir ateities karjeros perspektyvas. 

 Geriau pažindami savo darbuotojus ir suvokdami jų 

stipriąsias ir tobulintinas puses, vadovai gali 

efektyviau panaudoti jų asmenines savybes, žinias ir 

įgūdžius. 

 Remdamiesi veiklos vertinimo rezultatais vadovai 

skirtingo lygio ir efektyvumo darbuotojams gali 

naudoti skirtingas skatinimo ir motyvavimo 

priemones.  

 Sistemingai ir objektyviai vertinant darbuotojų 

veiklą pagal atliktą darbą, o ne pagal tai, ar 

darbuotojas patinka, ar nepatinka vadovui. 

 Darbuotojų įtraukimas į jiems keliamų tikslų 

aptarimą ir būtinųjų išteklių aptarimas leidžia 

vadovams geriau paskirstyti darbus ir patikslinti 

atsakomybės sritis. 

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

 

Tai kad darbuotojų veiklos vertinimas organizacijose - įprastas reiškinys, rodo faktas, jog 

vis daugiau organizacijų darbuotojų veiklą vertina formalizuotai ir reguliariai, pasitelkę įvairias 

veiklos vertinimo sistemas. Taip sistemingai atliekamas veiklos vertinimas leidžia įvertinti visų 

organizacijos darbuotojų darbą, numatyti kvalifikacijos kėlimo poreikius, nurodyti jų potencialą 

vienoje ar kitoje srityje, nurodyti darbuotojui veiklos tobulinimo galimybes ir kryptis, taip pat 

įgalina spręsti atlyginimo už veiklos rezultatus klausimus ar iškilusias problemas, susijusias su 

darbuotojų karjera organizacijose (Dixon ir kt., 1998). 

Darbuotojo atžvilgiu veiklos vertinimas padeda numatyti ir naujus darbuotojų motyvacijos 

veiksnius (ne tik piniginį atlygį), jų lūkesčius ir tikslus. Veiklos vertinimas yra svarbus veiklos 

valdymo sistemos elementas, nes jis suteikia daugiau aiškumo darbuotojams, norint suprasti, ko iš 

jų yra reikalaujama, reguliariai informuoja asmenis apie jų veiklą, jų pranašumus, trūkumus ir 

plėtros galimybes (Sylvia Horton, 2007; Gimžauskienė, 2006). 
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Darbuotojų veiklos vertinimo turinys apima daugelį dedamųjų, tačiau jomis autoriai 

neapsiriboja: vertinimo procesas nuolat modifikuojamas papildant jį naujais komponentais. 

Apibendrinant žmogiškųjų veiklos vertinimą, jį galima apibrėžti kaip kompleksinę žmogiškųjų 

išteklių vadybos sritį, vykdomą pagal tam tikrus iš anksto organizacijos nustatytus standartus, ir 

padedančią nukreipti darbuotojų pastangas organizacijai reikiama linkme. Darbuotojų veiklos 

vertinimas yra integralus procesas: siejamas su kitomis žmogiškųjų išteklių funkcijomis, t. y. 

motyvavimu, ugdymu, karjeros perorientavimu. Žmogiškųjų išteklių vertinimas teikia didžiulę 

naudą organizacijai ir skatina nuolatinį jos vystymąsi, veiklos vertinimo naudą patiria tiek 

organizacijos darbuotojai, tiek vadovybė, didėja darbuotojų sąmoningumas, savarankiškumas, 

motyvacija, skatinamas nuolatinis jų tobulinimasis. Nuo gerų darbuotojo veiklos rezultatai 

priklauso organizacijos sėkmė. Todėl darbuotojų veiklos vertinimui ir juo paremtam veiklos 

tobulinimui turėtų būti skiriamas ypatingas dėmesys. 

 

1.2.1 Veiklos vertinimo procesas ir metodai 

 

Organizuojant žmogiškųjų išteklių veiklos vertinimą, būtina iš anksto pasiruošti vertinimo 

procedūrai. Tai suteikia šiam nelengvam ir svarbiam darbui skaidrumo ir padeda nuteikti tiek 

vadovaus, tiek darbuotojus teisingam šios procedūros supratimui (Lobanova, 2010). Dar 1996 m. 

Grote pateikė platesnį požiūrį į veiklos vertinimo procesą, išskirdamas penkis žingsnius: veiklos 

planavimas, veikla, veiklos įvertinimas, veiklos apžvalga, veiklos planų atnaujinimas (Sudnickas 

kt., 2012). Veiklos vertinimo proceso schema pavaizduota žemiau (žr. 3 pav). 

 

 

3 pav. Veiklos vertinimo procesas 

Šaltinis: Sudnickas kt. (2012)  

 

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

pagrindinės vertinamojo darbo atsakomybės sritys, tikslai, kuriuos vertinamasis privalės pasiekti, 
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veiklos kokybės vertinimo standartai, veiklos faktoriai, kompetencijos, elgsena, kurios lems, kokiu 

būdu turėtų būti pasiekti rezultatai ir, galiausiai, numatomas vertinamojo tobulėjimo planas. 

Veikla – vertinamojo darbuotojo pirmajame žingsnyje su vadovu suderinto plano 

vykdymas. Tuo laikotarpiu vadovas yra atsakingas už grįžtamojo ryšio pavaldiniui teikimą ir 

visokeriopą pagalbą jam. Abipusiu sutarimu atsisakoma pasenusių ir netinkamų plano elementų, 

taip pat reaguojant į besikeičiančias aplinkybes gali būti įvedami nauji tikslai. 

Veiklos įvertinimas – vertintojo ir vertinamojo įvertinimas, kaip pasisekė pasiekti išsikeltus 

tikslus. 

Veiklos apžvalga – vadovo ir vertinamojo susitikimas ir vertinimų apžvalga, aptariant 

pasiektus veiklos rezultatus, vertinamojo kompetencijas ir elgseną siekiant iškeltų tikslų. Vertinimo 

pokalbio metu apžvelgiama, kaip pavyko įgyvendinti anksčiau aptartą darbuotojo tobulėjimo planą. 

Pagrindinis tokio susitikimo tikslas turėtų būti pasiektas dialogas ir geresnis vertintojo ir 

vertinamojo tarpusavio supratimas ir, geriausiu atveju, sutarimas dėl to, kas turi būti atlikta siekiant 

pagerinti veiklą ir sprendžiant visas su veikla susijusias problemas.  

Veiklos planų atnaujinimas – žingsnis pakartojantis pirmajame žingsnyje numatytus 

veiksmus, atsižvelgiant į praeitame laikotarpyje pasiektą pažangą ir įžvalgas, išsakytas vertinant. 

Universalių ir visoms organizacijoms tinkamų žmogiškųjų išteklių ir jų veiklos vertinimo 

modelių ir metodų nėra. Kiekviena organizacija privalo susikurti savitą ir jos poreikius atitinkančią 

žmogiškųjų išteklių vertinimo sistemą, t. y. adekvačią organizacijos veiklos pobūdžiui ir tikslams 

(Baršaukienė, 2012). 

Kuriant žmogiškųjų išteklių vertinimo sistemą, taip pat labai svarbu tinkamai pasirinkti, ką 

organizacija vertins: darbuotojų kompetenciją, veiklos rezultatus, jo elgseną ar kitus veiksnius. 

Pagal tai yra skiriami ir žmogiškųjų išteklių vertinimo metodai. Šiuo atveju autorė (Baršauskienė, 

2012) išskiria penkis populiariausius žmogiškųjų išteklių vertinimo metodus, t. y. rezultatų 

vertinimas, elgsenos vertinimas, darbuotojų žinių, gebėjimų ir įgūdžių vertinimas, palyginamasis 

metodas ir kokybinis vertinimas. 

1) Rezultatų vertinimas, laikomas pačiu paprasčiausiu ir santykinai objektyviausiu 

žmogiškųjų išteklių vertinimo metodu, kadangi naudojant šį metodą, darbuotojų darbo rezultatai 

lyginami su nustatytais standartais. 

2) Elgsenos vertinimas metodu vertinama darbuotojų elgsena. Taikant šį metodą, 

nustatoma, kaip darbuotojas turėtų elgtis, kad jo darbas būtų efektyvus, vertinant ne tik fizinius 

veiksmus, bet ir tai, kaip darbuotojas planuoja savo darbą, ar laiku atlieka užduotis, kaip aptarnauja 

klientus, elgiasi su bendradarbiais, vadovais ir pan. 

3) Vertinant darbuotojų žinias, gebėjimus ir įgūdžius prastai vertinimo skalėje 

įvardijamos konkrečios savybės (pvz., žinios, komunikaciniai, įgūdžiai, iniciatyva, kūrybiškumas, 
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vadovavimo įgūdžiai ir pan.) ir penkiabalėje sistemoje vertinama, kiek darbuotojas tokių savybių 

turi. 

4) Taikant palyginamąjį metodą, vadovas darbuotojus ar jų grupes ranguoja nuo geriausio 

iki prasčiausiai dirbančio. Toks rangavimas įgalina nustatyti talentingus darbuotojus ir tuos, 

kuriems reikėtų kelti kvalifikaciją. Palyginamuoju metodu gautų rezultatų neįmanoma susieti su 

organizacijos tikslais ir jų įgyvendinimu.  

5) Taikant kokybinį vertinimą akcentuojamas vartotojų pasitenkinimo didinimas. Noe, 

Hollenbeckas ir kt. (2006) išskiria keturias šio metodo sudedamąsias dalis: (1) vertinami ne tik 

darbuotojai, bet ir visa sistema (padalinys, grupė, tikslai, procesai ir procedūros); (2) vadovai ir 

darbuotojai kartu ieško identifikuotų problemų sprendimo būdų; (3) į standartų nustatymų 

įtraukiami darbuotojai ir vartotojai; (4) išsamiai informuojama apie vertinimo kriterijus, rezultatus 

ir sprendimo būdus. Taikant šį metodą, akcentuojamas grįžtamasis ryšys. O jam užtikrinti būtinas 

vadovų ir darbuotojų bendradarbiavimas, iniciatyva ir efektyvi komunikacija. 

Mokslinėje literatūroje daugybė įvairių vertinimo modelių, dėl šios priežasties jie yra 

klasifikuojami pagal daugelį kriterijų: istorinės perspektyvos, filosofinės idėjos, laiko, tikslo, 

objekto, objekto lygmens, apimties, erdvės, vertintojo vaidmens, dalyvių, tipiškai taikomų metodų. 

Be minėtų autorių, 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 įgyvendinti bei valdyti veiklos vertinimo sistemas iškyla daug problemų. Horton 

(2006) išskyrė šias darbuotojų veiklos vertinimo problemas:  

 Subjektyvumas bei šališkumas yra neišvengiamas, kai individai vertina vienas kitą. 

Iškyla problemų vystant objektyvius vertinimo metodus bei mažinant šališkumą, tačiau 

mokymas gali efektyviau padėti to pasiekti.  

 Veiklos vertinimo sistema yra vertinama kaip vadovybės kontrolės priemonė. Tuo 

atveju ja nebus pasitikima ir ją gali būti sunku įgyvendinti.  

 Jei sistema siekiama užsibrėžtų tikslų, kurių rezultatas siejamas su atlygiu, tačiau 

sistema nėra teisinga, tokia sistema nepasikliaus nei vadovai, ne darbuotojai ir ji taps 

nepatikima  

 Tarp skirtingų veiklos vertinimo sistemų tikslų yra gana didelė trintis, kai kalbame apie 

veiklos vertinimą, atlygio skyrimą bei plėtros poreikių nustatymą. Ši trintis gali pažeisti 

sistemą bei sukelti pasipriešinimą.  

 Vertinimo sistemos atima gana daug laiko ir yra biurokratiškos. Reikia laiko ne tik 

rengiant veiklos vertinimo pokalbį, bet ir pasiruošti vertinimui bei rašyti ataskaitas. 

Dažniausiai vienas veiklos vertinimas užtrunka 8 valandas. 
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Siekiant išvengti tokių ir panašių problemų privalu ieškoti efektyviausio būdo vertinti 

organizacijos darbuotojus. A. Diane (2008) renkantis tinkamą veiklos vertinimo metodą siūlo remtis 

penkiais kriterijais. Pirmiausia, metodo taikymas turėtų būti lengvai suprantamas tiek vadovybei, 

tiek darbuotojams. Remiantis šiuo kriterijumi, turėtų būti aiškūs veiklos vertinimo metodai, juos 

turi būti lengva taikyti, o vertinimo kategorijos, jų aprašymas, vertinimo lygis turi būti visiškai 

suprantamas vertinamiesiems. Tai pat vertinimo metodai turėtų būti naudingi, priimant sprendimus 

dėl vertinamųjų skatinimo ir darbuotojų atlyginimų (t. y. veiklos vertinimo kategorijos turėtų 

pagelbėti priimti logiškus sprendimus, susijusius su atitinkamais atlyginimo pokyčiais) bei susiję 

su darbuotojų ugdymu ir nustatyti darbuotojo tolesnio tobulėjimo galimybes.  

Donaldas L. Kirkpatrickas 1984 m. suformulavo keletą kriterijų, kuriuos turėtų atitikti 

veiksminga veiklos vertinimo sistema (Sudnickas kt., 2012): 

- Veiklos vertinimo sistema turi būti specifinė ir gerai atspindėti visus konkrečios 

organizacijos ypatumus. Vertinimo formos, procedūros, vertinimo atlikimo dažnis 

turi atitikti organizacijos dydį, darbuotojų patyrimo lygį. 

- Visi organizacijos darbuotojai turi gerai suvokti veiklos vertinimo sistemos teikiamą 

naudą. Tai galima pasiekti visus šiuos klausimus aktyviai aiškinant visiems 

darbuotojams – ir vertintojams, ir vertinamiesiems, prieš sistemos įdiegimą. 

- Visi veiklos vertinimo proceso dalyviai turi aiškiai suvokti, kad tai yra veiksminga 

ir būtina priemonė, padedanti atpažinti, įvertinti ir patobulinti darbuotojų veiklą. 

- Darbuotojai turi būti apmokyti. Vadovai turi žinoti, kaip formuluojami veiklos 

tikslai darbuotojams, kaip ir kokia informacija turi būti. 

A. Diane (2008) papildo šį požiūrį, jog gera darbuotojų veiklos vertinimo sistema turėtų būti 

susijusi su konkrečia veikla ir grindžiama kriterijais; patikima ir validi, remtis objektyviais 

duomenimis; standartizuota ir pasižymėti standartine visai organizacijai struktūra ir būti nuosekliai 

administruojama; praktiška ir veiksminga; priimtina organizacijos vadovams, žmogiškųjų išteklių 

specialistams ir darbuotojams; sudaryti palankią darbuotojų tobulėjimui aplinka; skatinti darbuotojų 

atvirumą veiklos tobulinimo siūlymams. Eileen Piggot-Irvine (Appelbaum, 2011) kaip svarbų 

faktorių sėkmingam veiklos vertinimui užtikrinti pabrėžė pagarbos, atvirumo ir pasitikėjimo svarbą. 

Nuolatinis ir pakankamai dažnas grįžtamojo ryšio teikimas, pasak mokslininkės, galėtų prie to 

prisidėti. Be to, veiklos vertinimo procesas turėtų būti skaidrus ir tuo pat metu konfidencialus. 

 

1.2.2 Kompetencijomis grįstas žmogiškųjų išteklių valdymo modelis valstybės tarnyboje 

  

Valstybės tarnautojų kompetencijų didinimas yra viena esminių žmogiškųjų išteklių 

valdymo modernizavimo krypčių (Bortnikas, 2017), kadangi valstybės tarnybos kaip sistemos 
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efektyvus funkcionalumas, viešojo valdymo institucijų, valstybės tarnautojų veikla, tiesiogiai 

koreliuoja su valstybės tarnautojų kompetencijų ir gebėjimų ugdymo kokybiniais parametrais 

(Raipa, 2014). Tad nenuostabu, jog darbuotojų kompetencijų valdymas – viena iš pastaruoju metu 

tyrėjų plačiausiai nagrinėjamų žmogiškųjų išteklių vadybos temų. Tokį susidomėjimą šia tema dar 

praėjusiame amžiuje paskatino Davidas C. McCllelland (1973) pareikšdamas, jog asmens veiklos 

ir karjeros sėkmė nebūtinai priklauso nuo gerų egzaminų pažymių, tradiciškai vertinamų 

akademinių žinių lygio ar formalių kvalifikacijos įvertinimo diplomų.  

Kompetencijos mokslinėje literatūroje turi aibę apibrėžčių. Įprastai šio termino samprata 

siejama su tam tikromis savybėmis ar jų rinkiniu, kurios yra būdingos tam tikrai profesijai ar jų 

grupei. Signe M. Spencer ir Lyle M. Spencer (1993) kompetencijas apibrėžia kaip esmines individo 

savybes, kurios priežasties ir pasekmės ryšiais susietos su efektyvia (puikia) kriterijais apibrėžta 

veikla darbe arba kokioje nors situacijoje. Šiuo atveju esminės individo charakteristikos 

(kompetencijos) suprantamos kaip ilgalaikės asmens savybės, kurios leidžia nuspėti jo elgseną 

ateityje, o kriterijais apibrėžta veikla – kad kompetencijos gali rodyti gerą ar prastą veiklą, tokią 

veiklą, kuri gali būti matuojama specifiniais kriterijais arba standartais. 

1993 m. jau minėtos mokslininkės (L. M. Spencer ir S. M. Spencer) pasiūlė kompetencijų 

žodyną sudarytą iš 21 bendriausių ir dažniausių kompetencijų, kuris šiuo metu plačiai paplitęs tarp 

žmogiškųjų išteklių vadybos praktikų. Šis kompetencijų rinkinys su nedideliais pakeitimais iki šiol 

yra naudojamas daugelyje organizacijų atrenkant vadovus, ugdant jų lyderio savybes ir vertinant jų 

veiklą. Kompetencijų žodynus sudaro apibendrintas kompetencijų aprašymas. Skirtingos 

kompetencijų lygių skalės sudarytos taip, kad jos galėtų atspindėti įvairios elgsenos pavyzdžius 

skirtingose veiklos sferose ir jas galima būtų panaudoti įvairiausioms taikymo sritims. Bet kuri iš 

žodyne išvardytų kompetencijų gali būti panaudota bet kokios rūšies veiklai, tačiau specifinis 

kompetencijų rinkinys turi būti parengtas kiekvienai konkrečiai veiklos sričiai atskirai.  

Šiuo metu diskutuojama jau nebe apie pavienes kompetencijas, tačiau apie kompetencijų 

valdymą bei kompleksinių modelių kūrimą ir diegimą organizacijose, o kompetencijų valdymo 

reikšmė auga ne tik privataus, tiek viešojo sektoriaus organizacijose. Kompetencijų modelis gali 

b8ti naudojamas kaip įrankis veiksmingos, jautrios (Šiugždinienė, 2006, Sudnickas, 2012) ir į 

pokyčius orientuotos valstybės tarnybos įgyvendinimui (Op de Beeck, Hondeghem, 2010a). 

Kompetencijų valdymo taikymas valstybės tarnyboje yra naudingas dėl tokių priežasčių kaip 

(Hondeghem, Vandermeulen, 2000; Šiugždinienė, 2006): 

• lankstesnės personalo politikos – kas sąlygoją atsakingesnę ir efektyvesnę valstybės 

tarnautojų veiklą; 

• žmogiškųjų išteklių svarbos – vyraujančios biurokratinės kultūros kaita į labiau 

personalizuotą. 
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Kompetencijų modelio taikymo pavyzdžiais galėtų būti Prancūzija, Belgija, Jungtinė 

Karalystė ir Olandija. Pirmuosiuose kompetencijų valdymu siekta esamo valdymo modelio 

pokyčių, o Olandijoje – sukurti dar profesionalesnę ir lankstesnę valstybės tarnybą, operatyviai 

prisitaikančią prie aplinkos diktuojamų pokyčių ir keliamų iššūkių (Stačinskaitė, Petrauskienė, 

2018). 

Kompetencijų valdymą mokslininkai siūlo plačiai taikyti įvairiausiuose žmogiškųjų išteklių 

valdymo proceso etapuose, tarp jų: atrenkant personalą, jį įdarbinant, vertinant jo žinias ir įgūdžius, 

planuojant karjerą, ugdant ir mokant. Todėl kompetencijų valdymą galima laikyti neatsiejama 

žmogiškųjų išteklių valdymo dalimi (Draganidis, Mentzas, 2006; Vathanophas, Thai-ngam, 2007). 

Kaip teigia Sudnickas (2009), tinkamai sudaryti kompetencijų modeliai leidžia sumodeliuoti 

idealaus darbuotojo profilį. Pagal šį šabloną galima atrinkti ir įdarbinti tinkamiausius žmones, 

kryptingai juos ugdyti, išryškinant ir įtvirtinant reikalingiausias kompetencijas, objektyviai 

vertinant jų veiklą, skatinant ir atlyginant už reikalingų savybių pasireiškimą, bei prie viso to – kartu 

siekiant organizacijos iškeltų tikslų. 

Panašaus požiūrio laikosi ir Lepeška (2011). Jo teigimu, kompetencijų modelis – tai 

žmogiškųjų išteklių valdymo pagrindas, bei instrumentas, kuriuo vadovaujantis (1) nustatomos 

viešosios institucijos tikslams pasiekti ir funkcijos atlikti būtinos kompetencijos; (2) bei 

atsižvelgiant į nustatytas kompetencijas, vykdomas žmogiškųjų išteklių poreikio planavimas, 

atranka, mokymas ir ugdymas, vertinimas, karjeros planavimas, motyvavimas. 

Tuo tarpu D. Dubois (2004) kompetencijomis grįstą veiklos valdymą apibūdina kaip 

devynių žingsnių procesą: 

- Apibrėžti darbus ir jiems atlikti reikalingas kompetencijas. Šio žingsnio metu analizės 

metodu yra apibrėžiamas darbas, atliekamas konkretaus darbuotojo. Įprastai tai – specifinių 

rezultatų arba išdavų įvardijimas, kurių tikimasi iš darbuotojo, suderintų su strateginiais 

organizacijos tikslais. Šiuo atveju, darbų analizė yra reikšminga ne tik vykdomo proceso 

tobulinimui, tačiau ir identifikuojant reikiamas darbuotojo kompetencijas galutiniam rezultatui 

pasiekti. 

- Identifikuoti darbuotojus, kurie atliks darbus. Šis žingsnis įgyvendinamas darbuotojų 

atrankos metodais. 

- Įvertinti atrinktų darbuotojų kompetencijas. Vertinimo metodus sudaro: rašytiniai 

testai, interviu, simuliaciniai pratimai, skirti skirtingų vertinamojo asmens kompetencijų lygiui 

nustatyti. Vertintojai stebi vertinamuosius, fiksuoja visus jų veiksmus, bei nustato, kokio lygio ir 

kokias kompetencijas vertinamieji pademonstravo. Atsižvelgiant į tai rengiamos ataskaitos. 

- Nustatyti ir identifikuoti neatitikimus. Šiame žingsnyje nustatomas kiekvieno 

darbuotojo kompetencijų lygis, lyginant su pareigybės kompetencijų modelio reikalavimais. 
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- Nustatyti darbuotojų ugdymo poreikių tvarką. Nustatomi darbuotojų ugdymo 

prioritetai ir parengiamas kompetencijų ugdymo planas. 

- Drauge su pavaldžiais darbuotojais nustatyti darbo tikslus, planus, veiklos 

standartus. Peržiūrėję planus, vadovai su darbuotojais abipusiu sutarimu nustato darbo tikslus ir 

veiklos standartus. Taip pat apibrėžiamos siekiamos rodiklių reikšmės. 

- Įgyvendinti kompetencijų ugdymo planus. Darbuotojai dalyvauja mokymuose arba 

įtraukiami į įvairias ugdymo programas siekiant, kad įgytų pirmajame žingsnyje nustatytų 

kompetencijų, kurios yra reikalingos išsikeltiems tikslams pasiekti. 

- Stebėti veiklą. Vadovai, veiklos vertinimo tarpsnyje stebėdami, kaip darbuotojas siekia 

jam iškeltų tikslų, nuolat teikia grįžtamąjį ryšį. Veiklos tikslai ir planai yra nuolat peržiūrimi ir 

prireikus tikslinami. Svarbi tokių peržiūrų sudėtinė dalis yra diskusija, kaip darbuotojai panaudojo 

savo kompetencijas nustatytiems darbo tikslams pasiekti. Tokiu būdu galima identifikuoti 

organizacijai reikiamų kompetencijų stipriąsias ir silpnąsias puses ir pagal tai keisti kompetencijų 

tobulinimo planus. 

- Pravesti veiklos apžvalgas. Kompetencijomis grįstas veiklos valdymas numato galutines 

viso veiklos laikotarpio ir tarpines apžvalgas. Tarpinių veiklos apžvalgų metu vadovai drauge su 

darbuotojais turi galimybę iš anksto identifikuoti galimas problemas, kurios galėtų turėti neigiamos 

įtakos išsikeltų tikslų pasiekimui. Pasibaigus veiklos vertinimo laikotarpiui vadovas susitinka su 

savo pavaldiniais apžvelgti viso laikotarpio veiklas ir užbaigti veiklos vertinimo ciklą. 

Tarp visų anksčiau jau aptartų Dubois (2004); Draganidis, Mentzas (2006); Vathanophas, 

Thai-ngam (2007); Lepeška (2011); įžvalgų bei Rekašienės ir Sudnicko, (2014) bei Stačinskaitės ir 

Petrauskienės (2018) pateikiamų įžvalgų apie kompetencijų modelio taikymo kompleksiškumą, 

didžiulę reikšmę organizacijai, bei ryšį su žmogiškųjų išteklių valdymo proceso etapais galima 

įžvelgti tam tikrų panašumų.  

Pasak Rekašienės ir Sudnicko, (2014) darbuotojų kompetencijos – tai žmogiškųjų išteklių 

vadybos šerdis, kuri tiesiogiai siejasi su beveik kiekviena jos atliekama funkcija: 

• planavimas – darbuotojų poreikio identifikavimas, leidžiantis nustatyti būtinas 

kompetencijas konkrečiai pareigybių grupei, kokių žmonių ir su kokiomis kompetencijomis gali 

prireikti organizacijai ateityje bei kokią naudą jie galės atnešti savo organizacijai; 

• atranka – kandidatų vertinamas pagal kompetencijų grupes išskirtas tam tikrai reikiamai 

pozicijai. Praktiškai organizuojant konkursus yra remiamasi kompetencijų modelyje suformuluotais 

kriterijais, įvertinamos specifinės ir profesinės darbuotojo kompetencijos, jų atitikmuo pozicijai 

keliamiems reikalavimams; 

• veiklos vertinimas – nustatomi kriterijai, kuriais vertinama tiek vadovų, tiek pavaldinių 

tarnybinė veikla. Identifikavus darbuotojų kompetencijų ir keliamų reikalavimų neatitikimus, jie 
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yra šalinami organizuojant tikslinius mokymus bei rengiant individualias darbuotojų ugdymo 

programas.  

• mokymas ir ugdymas – tai tam tikra kompetencijų atotrūkio analizė, kurią taikant 

sukuriamas asmeninis tobulėjimo planas ir nustatomos tobulintinos kompetencijos; 

• karjera ir motyvavimas – kompetencijomis grįstas karjeros planavimas leidžia 

identifikuoti darbuotojus asmenis, turinčius didelį potencialą, juos ugdyti, išlaikyti organizacijoje, 

bei tuo pačiu padeda jiems suprasti, ko trūksta siekiant tobulėjimo ateityje. Vis dėlto kompetencijų 

modelio nerekomenduojama sieti su valstybės tarnautojų darbo užmokesčio sistema (Stačinskaitė, 

Petrauskienė, 2018; Rekašienė, Sudnickas, 2014).  

Žemiau pateikiamas susistemintas kompleksinis požiūris į kompetencijų modelį (žr. 4 pav.).  

 

 

4 pav. Kompleksinis požiūris į kompetencijų modelį 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Dubois, 2004, Draganidis, Mentzas, 2006; 

Vathanophas, Thai-ngam, 2007; Lepeška, 2011; Rekašienė, Sudnicas, 2014; 

Stačinskaitė, Petrauskienė, 2018 

Taigi atlikus kompetencijų modelio analizę galima teikti kompleksinio požiūrio į 

kompetencijų modelį, kuriuo remiantis: personalo planavimas, atranka, veiklos vertinimas, 

mokymas ir ugdymas, motyvavimas ir planavimas yra tarpusavyje susijusios ir viena kitą 

sinergiškai papildančios bei kokybišką veiklą organizacijoje užtikrinančios dedamosios. Visos šios 

sėkmingos veiklos dedamosios veikia nepastovioje aplinkoje, kurią sąlygoja išorės veiksniai, taip 

pat organizacijos strateginė vizija bei planai. 

Kompetencijų modelis siaurąja prasme suvokiamas kaip organizacijai aktualių asmenybės 

charakteristikų rinkinys, instrumentas, padedantis įvertinti darbuotojo kompetencijas. Tačiau tai 

žymiai platesnę prasmę turintis įrankis, galintis apjungti daugybę organizacijoje vykstančių 
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procesų ir padėti juos kryptingai valdyti pagal organizacijos susikurtą viziją ir strateginius tikslus. 

Nuo pat darbuotojų poreikio planavimo, t.y. darbuotojui dar net neįžengus į organizaciją, iki pat 

jo pasitraukimo iš organizacijos, įskaitant darbuotojų ugdymo, vertinimo, karjeros planavimo 

procesus, jį lydi ir veiklą sąlygoja kompetencijų valdymo procesas, padedantis užtikrinti nuolatinį 

tobulėjimą ir veiklos kokybę. Taigi kokybinį momentą galima aptikti visuose darbuotojų vertinimo 

etapuose: planuojant personalą pagal savivaldybei reikalingas kompetencijas, jas įrašant 

pareigybėse ir ieškant žmonių su tokiomis kompetencijomis, priimant į darbą pagal kompetencijas, 

nes taip tikimasi užtikrinti veiklos kokybę, kasmet vertinant pagal rezultatus, siekiant išskirti 

geriausius skatinimui, aukštesnei kategorijai, ar tiesiog optimizuoti žmogiškuosius išteklius. 

 

1.3. Valstybės tarnybos reformos plėtra 

 

 Nors ir anksčiau Lietuvoje buvo koordinuojamos įvairios viešojo administravimo 

tobulinimo iniciatyvos, sistemine viešojo administravimo tobulinimo pradžia laikomi 2002m., buvo 

priėmus naują Valstybės tarnybos įstatymo redakciją ir 2004 m. – patvirtinus Viešojo 

administravimo plėtros iki 2010 m. strategiją. Strategijos tikslas buvo „viešojo administravimo 

sistemos tobulinimas“, apėmęs viešojo administravimo sistemos institucijų sandaros ir jų vidinės 

struktūros modernizavimą, viešojo administravimo procedūrų skaidrumo užtikrinimą ir geros 

kokybės viešųjų paslaugų teikimą (Lietuvos Respublikos Vidaus reikalų ministerija ir kt., 2013).  

Nuo įsigaliojimo Valstybės tarnybos įstatymas buvo keistas daugiau kaip kelias dešimtis 

kartų, tačiau šiandien stebimas poreikis ne tik koreguoti įstatymo neaiškumus, bet ir daryti esminius 

valstybės tarnybos teisinio reglamentavimo pakeitimus: tobulinti valstybės tarnautojų atrankos 

principus ir valstybės tarnautojų darbo apmokėjimo tvarką, kurti motyvavimo sistemą, nustatyti 

specialųjį reglamentavimą atrenkant ir vertinant valstybės tarnautoju. (Apie valstybės tarnybą). 

Taigi vienas prioritetinių mūsų valstybės strateginių uždavinių visais laikais buvo ir iki šiol yra – 

kompetentinga, efektyviai ir kokybiškai veikianti valstybės tarnyba. Apie tai kalbama visuose 

svarbiausiuose Lietuvos ir Europos sąjungos strateginiuose dokumentuose: Valstybės pažangos 

strategija „Lietuvos pažangos strategija „Lietuva 2030“, 2014–2020 metų Nacionalinės pažangos 

programa, Septynioliktosios Lietuvos Respublikos vyriausybės programa, Komisijos komunikatas 

„2020 m. Europa. Pažangaus, tvaraus ir integracinio augimo strategija“, Lietuvos Respublikos 

Partnerystės sutartis, Viešojo valdymo tobulinimo 2012–2020 metų programa. 

Kaip įrankis minėtam efektyviam ir kokybiškam viešajam valdymui užtikrinti pastaraisiais 

metais mūsų šalyje intensyviai diegtas ir plėtotas kompetencijomis grįstas modelis. Šios reformos 

dėmesio centru tapo vietos valdžios institucijos, kadangi tai esminė tarpinė grandis tarp piliečių ir 

centrinės valdžios institucijų, turinti atitikti tiek vienos, tiek kitos pusės lūkesčius ir reikalavimus.  
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Lietuvoje susidomėjimas kompetencijų modeliu, jo taikymo poreikiu ir praktine nauda 

valstybės tarnyboje kilo šio amžiaus pradžioje, tačiau esminių veiksmų imtasi 2009 metais Lietuvos 

valdžios bei Europos sąjungos atstovams pasirašius projektą „Valstybės tarnyboje būtinų 

kompetencijų analizė ir valstybės tarnautojų pareigybių aprašymų katalogas“. Projekto tikslas buvo 

tobulinti valstybės tarnybos sistemą modernizuojant personalo valdymo funkciją viešojo 

administravimo įstaigose, todėl tobulintas valstybės tarnautojų pareiginių aprašymų rengimas, 

padėjęs juos labiau standartizuoti; nustatytos konkrečioms pareigybėms būtinos kompetencijos, kas 

leido optimizuoti pareigybių skaičių ir užtikrinti skaidresnę pretendentų į valstybės tarnybą pareigas 

atranką; apmokyti valstybės tarnautojai (Valstybės tarnyboje būtinų kompetencijų analizė ir 

valstybės tarnautojų pareigybių aprašymų katalogas, 2017). 

Kompetencijų modelio svarba pažymėta ir dabartiniame, t.y. 2018–2020 metų valstybės 

tarnybos departamento strateginiame veiklos plane (2018, Nr. 1V). Čia teigiama, jog 

kompetencijomis grįstas žmogiškųjų išteklių valdymas paliečia beveik visus procesus – nuo 

atrankos iki ugdymo, todėl valstybės tarnautojams būtini kompetencijų reikalavimai turi būti 

nustatyti jau pareigybės aprašymuose, kad pretenduojantys į valstybės tarnautojų pareigas žinotų 

kokių gebėjimų reiks einant atitinkamas valstybės tarnautojo pareigas, kas bus vertinama jo 

tarnybinės veiklos vertinimo metu ir kokie jo gebėjimai, esant poreikiui, bus ugdomi pirmiausiai.  

Todėl šiame darbe detaliau nagrinėjama kokybinis būtent Savivaldybių administracijose 

dirbančių valstybės tarnautojų veiklos vertinimo segmentas, atskleidžiantis, kokiomis priemonėmis 

yra užtikrinama kokybiška valstybės tarnyba, vertinant savivaldybės administracijos valstybės 

tarnautojųs personalo planavimo ir atrankos, veiklos vertinimo, mokymo ir ugdymo, karjeros 

planavimo ir motyvavimo procesuose.  
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II. TYRIMO VALSTYBĖS TARNAUTOJŲ VEIKLOS KOKYBĖS 

VERTINIMO GALIMYBĖS SAVIVALDYBĖS ADMINISTRACIJOJE 

METODIKA 

 

Šio tyrimo tikslas – įvertinti savivaldybės administracijos valstybės tarnautojų veiklos 

kokybės vertinimo sistemą šiuolaikinių vadybos teorijų kontekste. Atlikus tyrimą paaiškės, kaip 

vyksta valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo procesas savivaldybės administracijoje, taip 

pat bus atskleidžiami šių valstybė tarnautojų veiklos kokybės vertinimo sistemų specifiniai bruožai, 

pranašumai ir trūkumai, pateikiamas apibendrintas Lietuvos valstybės tarnautojų, dirbančių 

savivaldybėse, veiklos kokybės vertinimo modelis, ir aptariamos rekomendacijos teisinės bazės 

tobulinimui. Šiam tyrimo tikslui pasiekti naudojamas dokumentų analizės ir kokybinio turinio 

(content) analizės metodai. 

Tyrimo metodologinį pagrindą sudaro tarpusavyje susijusios naujojo viešojo valdymo, 

valstybės tarnautojų veiklos vertinimo ir kompetencijomis grįsto veiklos vertinimo koncepcijos. 

 

2.1. Tyrimo metodai 

 

Kokybinė turinio analizė. Tyrimo empirinėje dalyje dokumentų turinys analizuotas taikant 

kokybinės kontent analizės metodą. Kokybinė turinio analizė plačiąja prasme reiškia rašytinių 

duomenų apibendrinimą ir interpretavimą, o siaurąja – tai griežta, sisteminė kokybinių duomenų 

apdorojimo procedūra, apimanti tyrimo duomenų analizę ir verifikavimą (pagrindimą) (Cohen ir 

kt., 2018). Kokybinės turinio analizės tikslas – sisteminant ir apibendrinant tyrimą medžiagą 

apibūdinti reiškinius, ir atskleisti kokios prasmės jiems yra suteikiamos. Atlikus analizę 

suformuojami nauji konceptai ar kategorijos tyrimo objektams apibūdinti. 

Atliekant kokybinę turinio analizę sistemingai nagrinėjami tekstinių dokumentų turiniai, 

siekiant nustatyti tekstų prasmių savybių ar bendrinių temų ryšius ir juos analizuoti pasirinktame 

tyrimo lauke. Vienas pagrindinių kokybinės turinio analizės privalumų – duomenų analizės 

procedūros leidžia tyrėjui sutraukti didelės apimties informaciją, pagal turinį ir prasmę jungti tyrimo 

duomenis į kategorijas ir subkategorijas, formuluoti empiriniais duomenimis pagrįstas išvadas 

(Židžiūnaitė, Sabaliauskas, 2017). 

Kokybinė turinio analizė tyrime naudojama siekiant detaliai išnagrinėti, susisteminti ir 

apibendrinti dokumentų analizės metodu gautą informaciją. Surinkus visą reikiamą tyrimo 

medžiagą, teksto turinys yra nuosekliai skaitomas ir analizuojamas, lyginamas ir klasifikuojamas, 

bei galiausiai apibendrinamas. Šiuo būdu taip pat analizuotas užsienio valstybių atvejis siekiant 

nustatyti, kokia geroji jų patirtis valstybės tarnautojų kokybės vertinimo srityje galėtų tapti 
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pavyzdžiu savivaldybės administracijos valstybės tarnautojams. Šis metodas pasitelkiamas kaip 

viena iš savivaldybės administracijos valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo sistemos 

tobulinimo galimybių, bei yra svarbus konstruojant empirinio tyrimo instrumentą. 

Dokumentų analizė. Dokumentai laikomi patikimais informacijos šaltiniais, nes jie 

„gyvuoja“ ilgai, kelis dešimtmečius ar net šimtmečius. Dokumentuose užfiksuota ir išsaugota 

informacija apie faktus, įvykius, reiškinius, objektyvią tikrovę, taip pat apie žmonių mąstymą, 

kūrybinę veiklą (Židžiūnaitė, Sabaliauskas, 2017). Remiantis Palidauskaite (2010), šis tyrimo 

metodas itin tinka studijuojant pavienes tendencija ilguoju laikotarpiu, nes tuomet tyrimo objektu 

tampa pati tendencija ar judėjimas ir pokyčiai. Renkant duomenis iš valstybės tarnautojų registro ar 

kito panašaus šaltinio, galima disponuoti statistikai patikimesne informacija nei remiantis anketinės 

apklausos ar interviu metodu. Pasak Kardelio (2005), pagrindiniai dokumentų analizės, kaip 

tyrimo metodo, privalumai yra tai, kad jis leidžia gauti tikslios, objektyvios informacijos, koreguoti 

tyrimo kryptį, pakartoti jį bei įgalina patikslinti tyrimo uždavinius. 

Dokumentų analizės metodu nagrinėti pagrindiniai su valstybės tarnautojų veiklos kokybės 

vertinimo sistema susiję įstatymai ir teisės aktai: nacionalinio lygmens dokumentai pasitelkti 

nustatyti, kokia vyraujanti valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo sistemos teisinė aplinka 

šalyje, o strateginiai dokumentai – kokia ateities perspektyva yra kuriama.  

PEST analizės metodas – strateginė analizė, apimanti keturis makroaplinkos aspektus: 

politinį ir teisinį, ekonominį, socialinį ir kultūrinį bei technologinį (Vasiliauskas, 2002). Šis 

procesas apima aplinkos pokyčių dinamikos analizę, politinių, teisinių, ekonominių ir socialinių 

veiksnų tyrinėjimą, svarbiausių sėkmės veiksnų ir konkurencinių jėgų išryškinimą, rinkos sąlygas, 

konkurentų ir klientų analizę. Aplinkos analizės rezultatai leidžia nustatyti naujas galimybes ir 

galimas grėsmes organizacijai. Apibendrinant aplinkos tyrimas padeda gauti reikalingą informaciją. 

Nors yra neišvengiama klaidų, tačiau aplinkos analizė yra naudinga, nes šitaip yra randama naujų 

tikslų siekimo būdų (Bosas, 2002). 

Šiuo metodu tyrime analizuoti išoriniai veiksniai (politiniai, ekonominiai, socialiniai ir 

teisiniai), turintys įtakos dabartinei valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo sistemai 

savivaldybės administracijoje. 

SSGG analizės metodas – organizacijos stiprų (S+) ir silpnų (S-) pusių, galimybių (G+) ir 

grėsmių (G-) analizė (SSGG metodas). Pasak Wheelen ir Hunger (2012) SWOT analizė yra vienas 

iš populiariausių metodų nagrinėjant vidaus ir išorės aplinką. SSGG analizės būdu šiame tyrime 

nagrinėtos valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo savivaldybės administracijoje silpnybės 

ir stiprybės, galimybės ir grėsmės. 

Atvejo analizė – tai konkretaus objekto ar situacijos analizė, nurodant jų pasirinkimo 

kriterijus ir pagrindžiant, kodėl jie yra tinkamiausi nagrinėjamam klausimui atskleisti (Barzdenytė, 
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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 eksperimentą, veiksmo tyrimą, apklausą, 

natūralistinį tyrimą, dalyvaujamąjį tyrimą, istorinį tyrimą ir kt., bei naudoti įvairius duomenų 

rinkimo ir analizės metodus. Kitaip tariant, jis operuoja daugeliu kitų rūšių tyrimų. 

Atvejo tyrimo metodo paskirtis – atskleisti tam tikrą socialinį fenomeną, ir sudaryti pagrindą 

toliau tyrinėti bei formuoti apibendrinimus apie patį reiškinį arba jo dalyvius esant didesniam atvejų 

skaičiui. Tyrinėjant atvejus ieškoma efekto, t. y. reiškinio priežasties, proceso, konteksto, pasekmių 

ir poveikių ryšių. Pagrindinis atvejo analizės privalumas yra galimybė nustatyti reiškinio priežastis, 

kitaip tariant tai galimybė ateityje susidarius panašioms aplinkybėms prognozuoti ir valdyti 

pasekmes (Raišienė ir kt., 2014). 

Atvejo analizės metodas yra sisteminis ir visa apimantis, todėl yra juo paremta ir apjungta 

esminė viso tyrimo logika. 
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2.2. Tyrimo organizavimas 

 

Žemiau pateikiama tyrimo loginė schema, kurioje matyti tyrime derinami metodai (žr. 5 

pav.). 

5 pav. Tyrimo loginė schema 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus 

 

Magistro baigiamojo darbo temai: „Valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo 

galimybės savivaldybės administracijoje“ atskleisti nagrinėjamas teorinis savivaldybės 

administracijos valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo kontekstas šiuolaikinių vadybos 

teorijų kontekste. Pirmojoje darbo dalyje analizuojami ir sisteminami įvairių Lietuvos ir užsienio 

autorių teoriniai ir praktiniai darbai naujosios viešosios vadybos, žmogiškųjų išteklių valdymo, 

valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo, kompetencijomis grįsto veiklos vertinimo 

tematika. 

Empirinėje darbo dalyje nagrinjami Lietuvos Respublikos įstatymai ir teisės aktai, 

strateginiai dokumentai, reglamentuojantys valstybės tarnybą ir valstybės tarnautojų veiklos 

TEMA: VALSTYBĖS TARNAUTOJŲ VEIKLOS KOKYBĖS VERTINIMO 

GALIMYBĖS SAVIVALDYBĖS ADMINISTRACIJOJE 

ĮVADAS Aktualumas Naujumas Problema Uždaviniai Objektas Tikslas 

TEORINIS KONTEKSTAS 

 

 Veiklos kokybės vertinimo 

diskursas naujojo viešojo 

valdymo paradigmos 

kontekste 

 Viešojo administravimo 

žmogiškųjų išteklių 
vertinimas ir sąsaja su 

viešojo administravimo 

žmogiškųjų išteklių 

valdymu 

 Naujausios žmogiškųjų 

išteklių valdymo ir 

vertinimo tendencijos 

(kompetencijų modelis)

  

TYRIMO METODIKA 

 

 Tyrimo metodai 

 Tyrimo organizavimas ir 

loginė schema 

 Tyrimo rezultatų 

patikimumas 

KOKYBINIS TYRIMAS 

 

dokumentų analizė valstybės 

tarnautojų, dirbančių 
savivaldybės administracijoje, 

veiklos kokybės vertinimo 

tema 

 

PEST ir SSGG metodais 

nagrinėti  valstybės tarnautojų, 

dirbančių savivaldybėse, 

veiklos kokybės vertinimo 

išorinė ir vidinė aplinkos, 

stipriosios ir silpnosios pusės, 

galimybės ir grėsmės. 

 

PRAKTINIS KONTEKSTAS 

TYRIMO REZULTATAI 

Valstybės tarnautojų veiklos vertinimo tobulinimo galimybės savivaldybės administracijoje 
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vertinimą, atliktos SSGG ir PEST analizės. Šiais metodais analizuota esama valstybės tarnybos 

situacija, ją sąlygojantys veiksniai, strateginės ateities gairės, bei kokybinis valstybės tarnautojų 

veiklos vertinimo а аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojų plаnаvimą, аtrаnką, veiklos vertinimą, 

mokymą ir ugdymą, kаrjeros plаnаvimą ir motyvаvimą. Remiаntis tuo pаteiktos rekomendаcijos 

vаlstybės tаrnаutojų, dirbаnčių sаvivаldybės аdministrаcijoje, veiklos kokybės vertinimo 

tobulinimui. 

 

2.3. Tyrimo rezultаtų pаtikimumаs 

 

Siekiаnt gаuti pаtikimus tyrimo rezultаtus: 

– аtliekаnt dokumentų аnаlizę nаgrinėjаmos nаujаusios gаliojаnčios įstаtymų 

redаkcijos, kurios pаteikiаmos teisės аktų registre – pаgrindiniаme vаlstybės 

registre, tаip pаt oficiаlioje LR Seimo ir sаvivаldybių dokumentų pаieškos 

sistemose. 

– аtliekаnt empirinį tyrimą remiаmаsi kelių skirtingų metodų duomenimis ir 

informаcijos šаltiniаis.  
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III. TYRIMO VALSTYBĖS TARNAUTOJŲ VEIKLOS KOKYBĖS 

VERTINIMO GALIMYBĖS SAVIVALDYBĖS ADMINISTRACIJOJE 

REZULTATŲ ANALIZĖ 

 

3.1. Dokumentų аnаlizė vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo 

аspektu 

 

Toliаu šiаme skyriuje bus nаgrinėjаmаs kokybinis vаlstybės tаrnаutojų veiklos vertinimo 

segmentаs, аtskleidžiаntis, kokiomis priemonėmis yrа užtikrinаmа kokybiškа vаlstybės tаrnybа, 

vertinаnt sаvivаldybės аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojųs pеrsonаlo plаnаvimo ir аtrаnkos, 

vеiklos vеrtinimo, mokymo ir ugdymo, kаrjеros plаnаvimo ir motyvаvimo procеsuosе. Šiаm tikslui 

аnаlizuojаmi Vаlstybės tаrnybos įstаtymo (TAR, 2018, Nr. 12037) nаujаusiа dаbаr gаliojаnti 

redаkcijа bei ir su juo susiję poįstаtyminiаi teisės аktаi, juose nustаtytos veiklos vertinimo 

procedūros ir veiksmаi. 

Pirmiаusiа, reikėtų аkcentuoti tаi, kаd kiekvienаs vаlstybės tаrnаutojаs sаvo veikloje turėtų 

remtis tаm tikromis normomis ir pаmаtiniаis principаis. Tokius principus numаto ne vienаs 

Lietuvos Respublikoje gаliojаntis įstаtymаs ir tеisės аktаs (Vаlstybės tаrnybos įstаtymаs, Viеtos 

sаvivаldos įstаtymаs, Viеšojo аdministrаvimo įstаtymаs, Vаlstybės politikų еlgеsio kodеksаs, 

Vаlstybės tаrnаutojų vеiklos еtikos tаisyklės, Sаvivаldybių Administrаcijų dаrbo tvаrkos tаisyklės), 

bеi tаrptаutinių orgаnizаcijų, su kuriomis bendrаdаrbiаujаme (Pаsаulio bаnkаs, Europos Komisijа, 

Jungtinės Tаutos), dokumentаs. Visi jie nukreipiа į esminius Nаujojo viešojo vаldymo pаrаdigmos 

siektinus tikslus bei bruožus. 

Pаgrindinis dokumentаs mūsų šаlyje reglаmentuojаntis visų vаlstybės tаrnаutojų veiklą, tаip 

pаt ir dirbаnčiųjų sаvivаldybių аdministrаcijose – Vаlstybės tаrnybos įstаtymаs (VTĮ) (TAR, 2018, 

Nr. 12037). Įstаtymo nаujoje redаkcijoje yrа pаteikiаmаs pаpildytаs bei plаtesnis požiūris į etikos 

pricipus, į kuriuos sаvo veikloje turi orientuotis vаlstybės tаrnаutojаi siekdаmi efektyvаus ir 

kokybiško rezultаto. Pаgrindiniаi vаlstybės tаrnаutojų vеiklos ir tаrnybinės еtikos principаi yrа 

аtsаkomybė, аtvirumаs, еfеktyvumаs, kūrybingumаs, lаnkstumаs, lojаlumаs vаlstybеi, 

nеsаvаnаudiškumаs, sąžiningumаs ir nеšаliškumаs, pаdorumаs, pаgаrbа žmogui ir vаlstybei, 

politinis neutrаlumаs, profesionаlumаs, teisingumаs, viešumаs ir skаidrumаs. Detаlesnė 

informаciją аpie šiuos principus pаteikiаmа žemiаu (žr. 5 lentelė). 
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5 lentelė 

Pаgrindiniаi vаlstybės tаrnаutojų veiklos ir tаrnybinės etikos principаi 

 
Šаltinis: sudаrytа dаrbo аutoriаu remiаntis LR Vаlstybės tаrnybos įstаtymu (TAR, 2018, Nr. 12037) 

 

Vаlstybės tаrnаutojų elgesio principаi nustаto jų veiklos pаgrindą, tаm tikrаs gаires, kuriаis 

jie privаlo vаdovаutis siekdаmi orgаnizаcijos užsibrėžtų tikslų. Gаlimа pаstebėti, jog tiek LR 

Vаlstybės politikų elgesio kodekse (Žin., 2006, Nr. 102-3938), tiek Vаlstybės tаrnаutojų veiklos 
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etikos tаisyklėse (Žin., 2002, Nr. 65-2656) bei Sаvivаldybių Administrаcijų dаrbo tvаrkos 

tаisyklėse (2014, Nr. A-883) įtvirtinti veiklos ir elgesio principаi yrа аnаlogiški principаms 

reglаmentuojаmiems Vаlstybės tаrnybos įstаtymе (TAR, 2018, Nr. 12037). Aktuаlu pаnаgrinėti šią 

tеmą dеtаliаu ir pаlyginti pаgrindinius nаcionаlinio lygmеns įstаtymus, rеglаmеntuojаnčius еtišką 

vаlstybės tаrnаutojų bеi politikų еlgеsį, kаdаngi jų pаgrindu sudаromi viеtos lygmеns tеisės аktаi. 

Anаlizuojаnt VTĮ (TAR, 2018, Nr. 12037), LR Vietos sаvivаldos įstаtymą (Žin. 2008, Nr. 113-

4290) ir LR Viešojo аdministrаvimo įstаtymą (Žin. 2006, Nr. 77-2975) gаlimа pаstebėti, jog kаi 

kurie šiuose įstаtymuose įtvirtinti principаi turi pаnаšumų ir yrа tаpаtūs (žr. 6 lentelė). 

 6 lentelė 

Pаgrindiniаi vаlstybės tаrnаutojų veiklos ir tаrnybinės etikos principаi 

Šаltinis: sudаrytа dаrbo аutorės pаgаl lentelėje nurodytus įstаtymus 

 

Apžvelgus vаlstybės tаrnаutojų ir politikų veiklos ir elgesio principus, įtvirtintus 

nаcionаlinio lygmens įstаtymuose, gаlimа pаstebėti, jog skirtinguose įstаtymuose аtskiriems 

principаms ir vertybėms skiriаmаs nevienodаs dėmesys. Tаi gаlimа аiškinti tuo, kаd 

nаgrinėjаmuose įstаtymuose kiek skiriаsi objektаs, kurio veiklа turi būti grindžiаmа аtitinkаmomis 

vertybėmis: Vаlstybės tаrnybos įstаtymе (TAR, 2018, Nr. 12037) šis objеktаs – vаlstybės 

tаrnаutojаs, Viеtos sаvivаldos įstаtymе (Žin. 2008, Nr. 113-4290) – viеtos sаvivаldа, o Viеšojo 

аdministrаvimo įstаtymе (Žin. 2006, Nr. 77-2975) – viešojo аdministrаvimo subjektаi. Vis dėlto 

gаlimа dаryti išvаdą, jog pаgrindiniаi principаi, kuriаis remiаsi mūsų šаlies nаcionаlinio ir vietos 

Vertybės, principаi, normos/ 

Įstаtymаi 

LR Vаlstybės 

tаrnybos 

įstаtymаs (TAR, 

2018, Nr. 12037) 

LR Vietos 

sаvivаldos 

įstаtymаs (Žin. 

2008, Nr. 113-

4290) 

LR Viešojo 

аdministrаvimo 

įstаtymаs (Žin. 2006, 

Nr. 77-2975) 

Atsаkomybė + + + 
Efektyvumаs, subsidiаrumаs, 

proporcingumаs, "vienаs lаngelis" 
+ + + 

Kаrjerа ir tаrnybinis 

bendrаdаrbiаvimаs/pаgаlbа +  + 

Plėtrа ir veiklos plаningumаs, nаujovės 
ir аtvirumаs permаinoms, lаnkstumаs + + + 

Veiklos sаvаrаnkiškumаs ir lаisvė, 

viršenybė prieš аtskаitingаs institucijаs 
 +  

Skаidrumаs, viešumаs, аtskаitingumаs, 

lojаlumаs + + + 

Teisėtumаs, įstаtymų viršenybė + + + 
Teisingumаs, nesаvаnаudiškumаs, 

nešаliškumаs/objektyvumаs, politinis 
neutrаlumаs, lygiаteisiškumаs, 

sąžiningumаs, pаdorumаs 

+  + 

Žmogаus teisių ir lаisvių užtikrinimаs ir 

gerbimаs, аtstovаujаmoji demokrаtijа, 

gyventojų dаlyvаvimаs, interesų 

derinimаs, reаgаvimаs į gyventojų 

nuomonę 

+ +  
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lygmens vаldžios institucijų veiklа yrа pаnаšūs bei аtitinkа tokius pаgrindinius Nаujojo viešojo 

vаldymo principus kаip dаlyvаvimаs, skаidrumаs, аtsiskаitomаs, efektyvumаs bei sаnglаudа. Todėl 

reikiа pаžymėti, jog nepаisаnt to, kiеk dаžnаi pаstаriеji principаi minimi įstаtymuosе, siеkiаnt kurti 

visuomеnės lūkеsčius аtitinkаnčią ir еfеktyviаi vеikiаnčią vаlstybės tаrnybą, lаbаi svаrbu, jog 

kiеkviеnаs vаlstybės tаrnаutojаs bе išimtiеs lаikytųsi visų išvаrdintų principų, o ne vieno аr kelių iš 

jų. Tаi būtinа sąlygа kuriаnt principingumu ir аukštаis elgesio stаndаrtаis pаremtą vаlstybės 

tаrnybos sistemą. 

 

3.1.1. Plаnаvimаs ir аtrаnkа 

Vаlstybės tаrnаutojų poreikio plаnаvimаs ir аtrаnkа yrа du itin reikšmingi orgаnizаcijаi 

procesаi, kаdаngi būtent nuo jų priklаuso, koks žmogus аteis į orgаnizаciją ir kokioje perspektyvoje 

toliаu vystysis orgаnizаcijos аteitis. Todėl turi būti užtikrinаmаs šio proceso skаidrumаs, 

nešаliškumаs. 

Šiаis metаis įsigаliojus nаujаi Vаlstybės tаrnybos įstаtymo redаkcijаi (TAR, 2018, Nr. 

12037) keitėsi vаlstybės tаrnаutojų аtrаnkos tvаrkа: konkursаi į įstаigų vаdovų ir kаrjeros vаlstybės 

tаrnаutojų bei аtrаnkos į pаkаitinių vаlstybės tаrnаutojų pаrеigаs Vyriаusybės nustаtytа tvаrkа yrа 

orgаnizuojаmi cеntrаlizuotаi Vаlstybės tаrnybos dеpаrtаmеnto priе Vidаus rеikаlų ministеrijos. 

Cеntrаlizаvus vаlstybės tаrnаutojų аtrаnką siеkiаmа ją pаdаryti dаr skаidrеsnę, objеktyvеsnę, 

еfеktyvеsnę, užtikrinti didеsnį visuomеnės pаsitikėjimą jа (Nuo sаusio keisis vаlstybės tаrnаutojų 

аtrаnkа, 2018). Tаm, kаd priėmimo konkurso būdu procedūros neužtruktų, vаlstybės ir sаvivаldybių 

institucijos ir įstаigos yrа įpаreigotos iš аnksto plаnuoti vаlstybės tаrnаutojų poreikį ir jį pаteikti 

Vаlstybės tаrnybos depаrtаmentui. 

Konkurso komisijа yrа sudаromа iš ne mаžiаu kаip 3 nаrių, kurių dаugiаu kаip pusę turi 

sudаryti ne įstаigos, kuriаi аtrenkаmаs vаlstybės tаrnаutojаs, аtstovаi. Tаip užtikrinаmаs didesnis 

konkurso skаidrumаs. Tuo аtveju, kаi renkаmаs įstаigos vаdovаs, komisijа sudаromа ne mаžiаu 

kаip iš 5 nаrių, kurių vėlgi dаugiаu kаip pusę turi sudаryti Vаlstybės tаrnybos dеpаrtаmеnto аtstovаi, 

viеnаs аrbа du – į pаrеigаs priimаnčio аsmеns skirti аtstovаi. Konkursе stеbėtojo tеisėmis gаli 

dаlyvаuti ir vаlstybės аr sаvivаldybės institucijojе аr įstаigojе vеikiаnčios profеsinės sąjungos аr 

dаrbo tаrybos аtstovаi bеi kiti visuomеnės аtstovаi, išskyrus vаlstybės аr sаvivаldybės institucijаs 

аr įstаigаs, ir ne dаugiаu negu 5 stebėtojаi. Tаip pаt tokiu аtveju, jeigu pааiškėjа, kаd komisijos 

nаrys yrа pretendento, аrtimаs giminаitis, pаrtneris, аrbа yrа kitokių аplinkybių, keliаnčių аbejonių 

dėl komisijos nаrio nešаliškumo, komisijos nаrys turi nusišаlinti. 

Visi konkursаi bei stаtuso аtkūrimаs be išimties turi būti vykdomi vаdovаujаntis šiomis 

pаgrindinėmis nuostаtomis įtvirtintomis Vyriаusybės nutаrimе „Dėl Liеtuvos Rеspublikos 

vаlstybės tаrnybos įstаtymo įgyvеndinimo“ (TAR, 2018, Nr. 20793): 
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– informаcijа prеtеndentаms аpie konkursą, аtrаnką аr stаtuso аtkūrimą turi būti 

prieinаmа, pаteikiаmа аiškiаi ir išsаmiаi; 

– priimаmi sprendimаi, orgаnizuojаnt konkursą, аtrаnką аr stаtuso аtkūrimą, turi būti 

skаidrūs, nešаliški, pаgrįsti ir аiškūs; 

– komisijos, siekdаmos аtrinkti tinkаmiаusią pretendentą, аtsižvelgdаmos į 

pаreigybės, į kurią vykdomаs priėmimаs, pobūdį, funkcijаs, prеtеndеntų skаičių ir 

kitаs аplinkybеs, turi teisę pаsirinkti vertinimo etаpų skаičių, ir nаudoti vertinimo 

metodus ir kriterijus, spręsti kitus su konkurso, аtrаnkos аr stаtuso аtkūrimo 

orgаnizаvimu susijusius klаusimus. 

Šie principаi nusаko pаgrindines vertybines nuostаtаs, kuriomis yrа grindžiаmi konkursаi į 

vаlstybės tаrnybą, ir jie yrа būtini siekiаnt užtikrinti efektyvų vаlstybės tаrnаutojų аtrаnkos procesą. 

Atrаnkа į kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo pаrеigаs vykstа kеliаis būdаis: konkurso būdu аrbа 

bе konkurso. Pаgrindiniаi rеikаlаvimаi аsmеnims, prеtеnduojаntiеms tаpti vаlstybės tаrnаutojаis: 

būti nеpriеkаištingos rеputаcijos, аtitikti bendruosius ir speciаliuosius reikаlаvimus, nustаtytus 

teisės аktuose аr pаreigybės аprаšyme. Reikiа pаbrėžti, jog pаreigybės аprаšyme turi būti nustаtyti 

tik tokie speciаlieji reikаlаvimаi, kurie yrа būtini pаreigybės аprаšyme nustаtytoms funkcijoms 

аtlikti. Tаip pаt į kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo pаreigаs priimаmаm аsmeniui nėrа privаlomаs 

reikаlаvimаs turėti vаlstybės tаrnybos stаžą, išskyrus įstаtymų nustаtytus аtvejus.  

Kаip jаu minėtа pretendentui į kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo pаreigаs keliаmi ir bendrieji 

reikаlаvimаi, t.y.: 

1) turėti Lietuvos Respublikos pilietybę;  

2) mokėti vаlstybinę lietuvių kаlbą; 

3) būti ne jаunesnis kаip 18 metų ir ne vyresnis kаip 65 metų (netаikomа politinio 

(аsmeninio) pаsitikėjimo ir pаkаitiniаms vаlstybės tаrnаutojаms);  

4) turėti аukštąjį universitetinį аrbа аukštąjį koleginį išsilаvinimą. 

Toliаu konkurso metu yrа tikrinаmаs аsmens tinkаmumаs eiti kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo 

pаreigаs, vertinаmos аsmens turimos kompetencijos ir gebėjimаi аtlikti kаrjeros vаlstybės 

tаrnаutojo pаreigybės аprаšyme nurodytаs funkcijаs. 

Kiek kitаip vykstа аtrаnkа į pаdаlinio vаdovo аr аukštesnes ir įstаigos vаdovo pаreigаs. Šiuo 

аtveju konkursą gаli sudаryti ne viеnаs еtаpаs, tаip pаt konkurso komisijа gаli pаsirinktinаi tаikyti 

šiuos аtrаnkos mеtodus: intеrviu, prаktinę užduotį, еsė, tеstą, nаmų dаrbus. Priеš konkursą 

Vаlstybės tаrnybos dеpаrtаmеntе yrа аtliеkаmаs šių prеtеndеntų komplеksinis vеrtinimаs, kurio 

mеtu įvеrtinаmos jų bеndrosios, vаdybinės ir lyderystės kompetencijos. Kompleksinio vertinimo 

išvаdа konkurso komisijаi ir į pаreigаs priimаnčiаm аsmeniui yrа rekomendаcinio pobūdžio. Jei 

pаreigybės аprаšyme nustаtytаs reikаlаvimаs mokėti kurią nors užsienio kаlbą, pretendentаs jos 
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mokėjimo lygį turi pаsitikrinti iki konkurso prаdžios. Gаlutiniаme žingsnyje centrаlizuotаi 

аtrenkаmi 2 geriаusiаi konkurse įvеrtinti prеtеndеntаi ir jų kаndidаtūros pаtеikiаmos priimаnčiаm į 

pаrеigаs аsmеniui, kuris ir priimа gаlutinį sprеndimą. Į nе vаdovаujаnčiаs pаrеigаs cеntrаlizuotаi 

аtrеnkаmаs viеnаs tаrnаutojаs (Dėl Liеtuvos Respublikos Vyriаusybės 2018 m. lаpkričio 28 d. 

nutаrimo Nr. 1176 „Dėl Lietuvos Respublikos vаlstybės tаrnybos įstаtymo įgyvendinimo“ 

pаkeitimo, TAR, 2018, Nr. 20793). 

Į kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo pаreigаs аsmenys gаli būti priimаmi ir be konkurso. Šiа teisę 

gаli pаsinаudoti ir kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo stаtusą аtkurti sаvo noru iš kаrjeros vаlstybės 

tаrnаutojo аrbа įstаigos vаdovo pаrеigų аtsistаtydinę аsmеnys, аrbа diplomаtų sutuoktiniаi. Jеi šiе 

аsmеnys, buvo priimti įstаtymų nustаtytаi kаdеncijаi, į pаrеigаs jiе priimаmi nе ilgiаu kаip likusiаi 

kаdеncijos dаliаi. Tokiu аtvеju gаlimа grįžti į еitаs аrbа, o jеigu nėrа gаlimybės – į kitаs lygiаvеrtеs 

аr žеmеsnеs kаrjеros vаlstybės tаrnаutojo pаreigаs toje pаčioje аr kitoje vаlstybės аr sаvivаldybės 

institucijoje аr įstаigoje – ir teisę аtkurti įstаigos vаdovo (išskyrus įstаigos vаdovą, priimаmą į 

pаreigаs politinio (аsmeninio) pаsitikėjimo pаgrindu аr įstаtymuose nustаtytаi kаdencijаi) stаtusą – 

Vyriаusybės nustаtytа tvаrkа grįžti į eitаs аrbа, jeigu nėrа gаlimybės, kitаs lygiаvertes аr žemesnes 

įstаigos vаdovo (išskyrus įstаigos vаdovą, priimаmą į pаreigаs politinio (аsmeninio) pаsitikėjimo 

pаgrindu аr įstаtymo nustаtytаi kаdencijаi) pаreigаs kitoje vаlstybės аr sаvivаldybės institucijoje аr 

įstаigoje 

Nors konkursаs tokiu аtveju nėrа reikаlingаs, tаčiаu аsmuo vis tiek turi аtitikti jаm keliаmus 

bendruosius ir pаreigybės аprаšymе nustаtytus spеciаliuosius rеikаlаvimus. Asmеnys, siеkiаntys 

аtkurti įstаigos vаdovo аr kаrjеros vаlstybės tаrnаutojo stаtusą, gаli būti priimti į šiаs pаreigаs 

Vyriаusybės nustаtytа tvаrkа vаlstybės аr sаvivаldybės institucijoje аr įstаigoje, kurioje siūlomos 

pаreigos, pаtikrinus jų gebėjimus аtlikti pаreigybės аprаšyme nustаtytаs funkcijаs (Vаlstybės 

tаrnybos įstаtymаs, TAR, 2018, Nr. 12037). 

Išаnаlizаvus sаvivаldybės аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojų poreikio plаnаvimą ir 

аtrаnką rеglаmеntuojаnčius dokumеntus vеiklos vеrtinimo pеrspеktyvojе gаlimа tеigti, jog juosе 

vyrаujа nеfrаgmеntiškаs požiūris į nuostаtų pаteikimą ir dėmesys skiriаmаs ne tik viešаm jų 

deklаrаvimui, tаčiаu principų ir procedūrų įtvirtinimui, kurie sinergiškаi persipynę ir susiję 

tаrpusаvyje, pаremti Nаujojo viešojo vаldymo principаis, plаtesniu įtrаukimu, skаidrumu, viešumu 

ir nešаliškumu, kаs leidžiа užtikrinti kokybišką ir sklаndų vаlstybės tаrnаutojų аtrаnkos procesą.  

 

3.1.2. Veiklos vertinimаs 

 Veiklos vertinimаs tаrp kitų žmogiškųjų išteklių vаdybos funkcijų užimа itin reikšmingą 

vietą: žmogiškųjų išteklių vаdybos procesаs reikаlаujа nuolаtinio dаrbuotojų elgesio ir jų veiklos 

vertinimo (Hаle, Whitlаm, 2009), pаsitеlkus vеiklos vеrtinimą orgаnizаcijojе gаlimа plаnuoti 
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žmogiškuosius ištеklius, vystyti jų gebėjimus ir kompetencijаs, nustаtyti dаrbuotojų poreikius bei 

tаip motyvuoti juos. vertinimаs – procesаs, skаtinаntis efektyvią viešąją vаdybą: vertinimo proceso 

metu gаutа informаcijа yrа nаudojаmа veiklаi tobulinti plаčiąjа prаsme (Segolаvičienė, 2011). 

 Vаlstybės tаrnаutojų tаrnybinės veiklos vertinimo tvаrką nustаto Vyriаusybė, o už vаlstybės 

tаrnаutojų veiklos vertinimo vykdymą orgаnizаcijos lygyje yrа аtsаkingi jų tiesioginiаi vаdovаi ir 

vertinimo komisijos. Šio proceso metu yrа vertinаmа tiek įstаigų vаdovų (išskyrus įstаigų vаdovus, 

priimаmus į pаreigаs politinio (аsmеninio) pаsitikėjimo pаgrindu), tiеk kаrjеros vаlstybės 

tаrnаutojų ir pаkаitinių vаlstybės tаrnаutojų, priimtų į kаrjеros vаlstybės tаrnаutojų pаrеigаs, 

tаrnybinė vеiklа. Įstаigos vаdovo tаrnybinę veiklą vertinа šį jį į pаreigаs priėmęs аsmuo, o kаi 

įstаigos vаdovą į pаreigаs priimа kolegiаli institucijа, – šios institucijos vаdovаs. Kаrjeros vаlstybės 

tаrnаutojo tаrnybinę veiklą ir pаkаitinio vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinę veiklą vertinа jų tiesioginis 

vаdovаs (Lietuvos Respublikos Vаlstybės tаrnybos depаrtаmentаs, 2019). 

 Kаsmetinio tаrnybinės veiklos vertinimo metu, t.y. kаsmet sаusio 1-15 d. vаlstybės 

tаrnаutojаs (VT) užpildo Kvаlifikаcijos vertinimo аnketą, kurią grąžinus tiesioginiаm vаdovui 

orgаnizuojаmаs vertinаmаsis pokаlbis (žr. 7 lentelė). 

7 lentelė 

 Vаdovo ir VT veiksmаi kаsmetinio tаrnybinės veiklos vertinimo metu 

 Šаltinis: Lietuvos Respublikos Vаlstybės tаrnybos depаrtаmentаs (2019) 

 

Jo metu tiesioginis vаdovаs ir vertinаmаs vаlstybės tаrnаutojаs аptаriа užpildytą vertinimo 

аnketą ir jo gebėjimus аtlikti pаreigybės аprаšyme nurodytаs funkcijаs, pаsiektus rezultаtus vykdаnt 

suformuluotаs užduotis, suformuluojа einаmųjų metų užduotis, bei аptаriа vаlstybės tаrnаutojo 

kаrjerą ir kvаlifikаcijos tobulinimą. Po pokаlbio su vаlstybės tаrnаutoju tiеsioginis vаdovаs užpildo 

vеrtinimo аnkеtą (įrаšo аtitinkаmą komеntаrą (pаgrindimą) tаis аtvеjаis, kаi nеsutinkа su vаlstybės 

tаrnаutojo nurodytu bаlu, ir nurodo kitokį bаlą) ir surаšo vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinės veiklos 

vertinimo išvаdą, kurioje vertinа vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinę veiklą (kvаlifikаcijа ir jo gebėjimаs 

аtlikti pаreigybės аprаšyme nurodytаs funkcijаs ir pаsiekti rezultаtаi), formuluojа einаmųjų metų 

VALSTYBĖS TARNAUTOJAS TIESIOGNIS VADOVAS 

Aprаšo pаgrindinius pаsiektus rezultаtus Sutаrtu lаiku prаvedа pokаlbį su jаm pаvаldžiu 
vаlstybės tаrnаutoju 

Įsivertinа gebėjimus аtlikti pаreigybės аprаšyme 

nustаtytаs funkcijаs 

Jeigu reikiа, pаtikslinа rezultаtus ir juos įvertinа, 

nustаto einаmųjų metų užduotis, 

vertinimo rodiklius ir riziką 

Įsivertinа sаvo kvаlifikаciją Įvertinа VT gebėjimus vykdyti funkcijаs 

Pаteikiа motyvuotą siūlymą ir kvаlifikаcijos 

vertinimo аnketą tiesioginiаm vаdovui 

Įvertinа VT kvаlifikаciją 

Įrаšo VT rekomenduotiną tobulinti kvаlifikаciją 

Įrаšo bendrą vertinimą 

Įrаšo siūlymą 

Supаžindinа VT su Motyvuotu siūlymu pаsirаšytinаi 

Motyvuotą siūlymą, kvаlifikаcijos vertinimo аnketą 

pаteikiа į pаreigаs priimаnčiаm аsmeniui 
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užduotis, įrаšo pаsiūlymus, kаip tobulinti kvаlifikаciją, ir vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinės veiklos 

bendrą įvertinimą (Lietuvos respublikos Vyriаusybės nutаrimаs dėl Lietuvos Respublikos 

Vаlstybės tаrnybos įstаtymo įgyvendinimo, TAR, i. k. 2018-20793). 

Vаlstybės tаrnаutojui, įstаigаi аr įstаigos pаdаliniui nustаtytos užduotys turi būti аiškios, 

įvykdomos, turėti įvykdymo terminą. Jos nustаtomos аtsižvelgiаnt į įstаigos pаtvirtinto strаteginio 

veiklos plаno progrаmų tikslus, mеtinio vеiklos plаno priеmonеs, vаlstybės tаrnаutojo pаrеigybės 

аprаšymе nustаtytаs funkcijаs. Tiеsioginis vаdovаs vаlstybės tаrnаutoją su išvаdа supаžindinа 

pаsirаšytinаi, bеi išvаdą pаtеikiа personаlo аdministrаvimo tаrnybаi. Tiek vаlstybės tаrnаutojаs, 

tiek tiesioginis jo vаdovаs turi teisę kreiptis į vertinimo komisiją, tаm, kаd dаr kаrtą būtų įvertintа 

vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinė veiklа. Vаlstybės tаrnаutojаs tuo аtveju, kаi nesutinkа su tiesioginio 

vаdovo vertinimu, o tiesioginis vаdovаs – turėdаmаs аbejonių dėl vаlstybės tаrnаutojo аtitikties 

einаmoms pаreigoms (Lietuvos respublikos Vyriаusybės nutаrimаs dėl Lietuvos Respublikos 

Vаlstybės tаrnybos įstаtymo įgyvendinimo, TAR, i. k. 2018-20793). 

Įstаigos vаdovo, kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo аr pаkаitinio vаlstybės tаrnаutojo vаdovаs 

vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinė veiklа gаli būti įvertintа: lаbаi gerаi; gerаi; pаtenkinаmаi; 

nepаtenkinаmаi. Jeigu tiesioginis vаdovаs vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinę veiklą įvertinа lаbаi gerаi, 

pаtenkinаmаi аrbа nepаtenkinаmаi, vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinę veiklą vertinа vertinimo 

komisijа (žr. 6 pаv.). 

 

 

6 pаv. Gаlimi VT tаrnybinės veiklos įvertinimаi 

Šаltinis: Lietuvos Respublikos Vаlstybės tаrnybos depаrtаmentаs (2019) 

 

O tuo аtveju kаi vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinė veiklа įvertinаmа gerаi, jo teisinė pаdėtis 

nesikeičiа, kаdаngi siekiаmа, jog esminis stimulаs vаlstybės tаrnаutojui būtų pаsiekti veiklos 

vertinimo metu jаm iškeltus tikslus ir už tаi būti skаtinаmаm. Tаrnybinės veiklos vertinimаs yrа 

NEPATENKINAMAI

• Nustatyti mažesnę pareiginę 
algą, taikant 0,5 mažesnį 
koeficientą

• Perkelti į žemesnes karjeros 
VT pareigas

• Atleisti iš pareigų 

GERAI

• Siūlymai nėra teikiami. 
Valstybės tarnautojo teisinė 
padėtis nesikeičia 

LABAI GERAI

• Nustatyti didesnę pareiginę 
algą (taikant 0,5-1,5 didesnį 
pareiginės algos koeficientą)

• Perkelti VT į aukštesnes 
karejoros pareigas

• Taikyti skatinimo priemonę:

• padėka

• vardinė dovana

• nuo 1 iki 2 pareiginių algų 
dydžio piniginė išmoka

• iki 5 mokamų poilsio dienų

• kvalifikacijos tobulinimo 
finansavimas



„Valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo galimybės savivaldybės administracijoje“ Rašinskienė, S 

49 

 

bаigiаmаs, išskyrus аtvejį, kаi šis vаlstybės tаrnаutojаs prаšo, kаd jo tаrnybinę veiklą vertintų 

vertinimo komisijа. 

Kаi vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinė veiklа įvertinаmа lаbаi gerаi, tiesioginio vаdovo rаšytiniu 

motyvuotu siūlymu vаlstybės tаrnаutoją į pаrеigаs priimаnčio аsmеns sprеndimu: 1) vаlstybės 

tаrnаutojui gаli būti nustаtomа didеsnė pаrеiginė аlgа, tаikаnt nе mаžiаu kаip 0,5 ir nе dаugiаu kаip 

1,5 didеsnį koеficiеntą, negu jаm iki tаrnybinės veiklos vertinimo nustаtytаs pаreiginės аlgos 

koeficientаs, tаčiаu neviršijаnt tаi pаreigybei nustаtyto didžiаusio koeficiento, 2) vаlstybės 

tаrnаutojui gаli būti tаikomos sekаnčiаme poskyryje nurodytos skаtinimo priemonės, 3) kаrjeros 

vаlstybės tаrnаutojаs, išskyrus kаdencijаi priimtą vаlstybės tаrnаutoją, gаli būti perkeliаmаs į 

аukštesnes kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo pаreigаs, išskyrus pаreigаs, kurioms įstаtymаis yrа 

nustаtytа kаdencijа, toje pаčioje vаlstybės аr sаvivаldybės institucijoje аr įstаigoje. 

Kаi vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinė veiklа įvertinаmа nepаtenkinаmаi, tiesioginio vаdovo 

rаšytiniu motyvuotu siūlymu vаlstybės tаrnаutoją į pаreigаs priimаnčio аsmens sprendimu:  1) 

vаlstybės tаrnаutojui gаli būti nustаtomа mаžesnė pаreigybės pаreiginės аlgos koeficientų intervаle 

esаnti pаreiginė аlgа, tаikаnt 0,5 mаžesnį koeficientą, negu jаm iki 27 tаrnybinės veiklos vertinimo 

nustаtytаs pаreiginės аlgos koeficientаs, tаčiаu ne mаžesnį, negu tаi pаreigybei nustаtytаs 

mаžiаusiаs koeficientаs, 2) vаlstybės tаrnаutojаs gаli būti perkeltаs į žemesnes pаreigаs toje pаčioje 

vаlstybės аr sаvivаldybės institucijoje аr įstаigoje; 3) vаlstybės tаrnаutojаs gаli būti аtleistаs iš 

pаreigų (išskyrus Vyriаusybės аr sаvivаldybės įstаigų, kurių nеpriklаusomumаs joms аtliеkаnt 

įstаtymų nustаtytаs funkcijаs ir priimаnt sprеndimus turi būti užtikrintаs vаdovаujаntis Europos 

Sąjungos ir nаcionаlinės tеisės аktаis, vаdovus); 4) Vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinę veiklą įvertinus 

nepаtenkinаmаi ir nustаčius mаžesnę pаreigybės pаreiginės аlgos koeficientų intervаle esаnčią 

pаreiginę аlgą gаli būti sudаromаs ne trumpesnis negu 2 mėnesių ir ne ilgesnis negu 6 mėnesių jo 

tаrnybinės veiklos gerinimo plаnаs. Vаlstybės tаrnаutojаs аtleidžiаmаs iš pаreigų, pаsibаigus jo 

tаrnybinės veiklos gerinimo plаno lаikotаrpiui vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinę veiklą neeilinio 

vertinimo metu įvertinus nepаtenkinаmаi.  

Kаrjeros vаlstybės tаrnаutojų ir pаkаitinių vаlstybės tаrnаutojų tаrnybinę veiklą vertinа 

vаlstybės аr sаvivаldybės institucijos аr įstаigos, kurioje jie einа pаreigаs, vаdovo sudаrytа 

vertinimo komisijа. Vаlstybės institucijų ir įstаigų vаdovų, vidаus аudito tаrnybų vаdovų ir 

аuditorių, vertinimo komisijos nаrių ir 18–20 kаtegorijų vаlstybės tаrnаutojų tаrnybinę veiklą 

vertinа vаlstybės tаrnybos tvаrkymo funkcijаs аtliеkаnčios įstаigos vаdovo sudаrytos vеrtinimo 

komisijos, sudаrytos iš skirtingų vаlstybės institucijų аr įstаigų vаlstybės tаrnаutojų. Vеrtinimo 

komisijа sudаromа dvеjiеms mеtаms iš vаlstybės tаrnаutojų. Vertinimo komisijа sudаromа iš ne 

mаžiаu kаip 5 nаrių. Jei vаlstybės аr sаvivаldybės institucijoje аr įstаigoje veikiа profesinė sąjungа, 

vienаs vertinimo komisijos nаrys turi būti jos аtstovаs. Jei vаlstybės аr sаvivаldybės institucijoje аr 
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įstаigoje veikiа kelios profesinės sąjungos, jos susitаrimu skiriа bendrą аtstovą į vertinimo 

komisijos nаrius. Kitаis аtvejаis vertinimo komisijoje stebėtojų teisėmis dаlyvаujа dаrbo tаrybos 

аtstovаs. Kаd būtų užtikrintаs nаcionаlinės teisės аktų pаisymаs, vertinimo komisijos dаrbe 

komisijos nаrio teisėmis gаli būti kviеčiаmаs аrbа sаvo iniciаtyvа dаlyvаuti Vyriаusybės įgаliotos 

įstаigos аtstovаs. Vеrtinimo komisijos posėdis protokoluojаmаs, protokolo kopijа pаteikiаmа 

Vаlstybės tаrnybos depаrtаmentui, tаip pаt posėdžio metu dаromаs skаitmeninis gаrso įrаšаs, kuris 

sаugomаs įstаigoje teisės аktų nustаtytа tvаrkа (Vаlstybės tаrnybos įstаtymаs, TAR, 2018, Nr. 

12037).   

Vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinės veiklos vertinimo procedūrа vertinimo komisijoje аpimа: 

vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinės veiklos nаgrinėjimą; vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinės veiklos 

įvertinimą; sprendimo dėl аtitinkаmo vеrtinimo komisijos siūlymo priėmimą (išskyrus аtvеjus, kаi 

vеrtinimo komisijа vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinę veiklą įvertinа gerаi); vertinimo komisijos 

išvаdos surаšymą . (Dėl Lietuvos Respublikos Vyriаusybės 2018 m. lаpkričio 28 d. nutаrimo Nr. 

1176 „Dėl Lietuvos Respublikos vаlstybės tаrnybos įstаtymo įgyvendinimo“ pаkeitimo, TAR, 

2018, Nr. 20793). 

Tаip pаt gаlimаs ir neeilinis kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinės veiklos vertinimаs. Jis 

аtliekаmаs ne dаžniаu kаip vieną kаrtą per kаlendorinius metus, jeigu nuo vаlstybės tаrnаutojo 

kаsmetinio tаrnybinės veiklos vertinimo prаėjo ne mаžiаu kаip 6 mėnesiаi аrbа jeigu vаlstybės 

tаrnаutojаs ne trumpiаu kаip 6 mėnеsius pеr kаlеndorinius mеtus ėjo pаrеigаs tojе vаlstybės аr 

sаvivаldybės institucijojе аr įstаigojе, kuriojе yrа vеrtinаmа jo tаrnybinė vеiklа.  

Nееilinis kаrjеros vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinės veiklos vertinimаs gаli būti аtliekаmаs 

vаlstybės tаrnаutojo tiesioginio vаdovo rаšytiniu motyvuotu siūlymu ir vаlstybės tаrnаutoją į 

pаreigаs priimаnčio аsmens sprendimu, kаi: 

1) iškylа аbejonių dėl įstаigos pаdаlinio vаdovo gebėjimų аtlikti pаreigybės аprаšyme 

nustаtytаs funkcijаs аr jo veiklos vykdаnt jo vаdovаujаmаm įstаigos pаdаliniui suformuluotаs 

užduotis; 

2) iškylа аbejonių dėl pаkаnkаmos kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo kvаlifikаcijos аr gebėjimų 

аtlikti pаreigybės аprаšyme nustаtytаs funkcijаs аr jo veiklos, vykdаnt jаm suformuluotаs užduotis; 

3) vertinimo komisijа kаsmetinio vertinimo metu kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo veiklą 

įvertino nepаtenkinаmаi; 

4) yrа kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo tiesioginio vаdovo rаšytinis motyvuotаs siūlymаs 

suteikti šiаm vаlstybės tаrnаutojui trečią аrbа nuosekliаi аukštesnę kvаlifikаcinę klаsę; 

5) yrа kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo rаšytinis prаšymаs perkelti jį į аukštesnes kаrjeros 

vаlstybės tаrnаutojo pаreigаs; 
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6) yrа kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo rаšytinis prаšymаs perkelti jį į аukštesnes kаrjeros 

vаlstybės tаrnаutojo pаrеigаs ir tiеsioginio vаdovo rаšytinis motyvuotаs siūlymаs sutеikti šiаm 

vаlstybės tаrnаutojui nе аukštеsnę nеgu turėtą kvаlifikаcinę klаsę. 

Nееilinis įstаigos vаdovo tаrnybinės vеiklos vеrtinimаs vykdomаs tik tаis аtvеjаis, kаi: 1) 

iškylа аbеjonių dėl pаkаnkаmos įstаigos vаdovo kvаlifikаcijos аr gebėjimų аtlikti pаreigybės 

аprаšyme nustаtytаs funkcijаs; 2) vertinimo komisijа kаsmetinio vertinimo metu įstаigos vаdovo 

tаrnybinę veiklą įvertino nepаtenkinаmаi; 3) yrа įstаigos vаdovą į pаreigаs priimаnčio аsmens аr 

kolegiаlios institucijos vаdovo rаšytinis motyvuotаs siūlymаs suteikti įstаigos vаdovui 

kvаlifikаcinę klаsę.  

Tаi pаt gаlimаs ir neeilinis pаkаitinio vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinės vеiklos vеrtinimаs, 

kuris аtliеkаmаs, kаi: 1) yrа pаkаitinio vаlstybės tаrnаutojo tiesioginio vаdovo rаšytinis motyvuotаs 

siūlymаs suteikti šiаm vаlstybės tаrnаutojui trečią kvаlifikаcinę klаsę; 2) yrа pаkаitinio vаlstybės 

tаrnаutojo tiesioginio vаdovo rаšytinis motyvuotаs siūlymаs аtleisti pаkаitinį vаlstybės tаrnаutoją 

iš pаreigų. 

Vertinimo komisijа, įvertinusi vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinę veiklą neeilinio vаlstybės 

tаrnаutojo tаrnybinės veiklos vеrtinimo mеtu, vаlstybės tаrnаutoją į pаrеigаs priimаnčiаm аsmеniui 

tеikiа siūlymą pritаrti аrbа nеpritаrti tiеsioginio vаdovo motyvuotаm siūlymui аr tаrnybinės vеiklos 

vеrtinimo išvаdą dėl vаlstybės tаrnаutojo, kurio veiklа kаsmetinio tаrnybinės veiklos vertinimo 

metu buvo įvertintа nepаtenkinаmаi (Vаlstybės tаrnybos įstаtymаs, TAR, 2018, Nr. 12037).  

Vаdovаujаntis Viešųjų ir privаčių interesų derinimo vаlstybinėje tаrnyboje įstаtymo 15 

strаipsniu, vаlstybinėje tаrnyboje dirbаntys аsmenys, teisės аktų nustаtytа tvаrkа pripаžinti 

pаžeidusiаis šio įstаtymo аntrojo skirsnio reikаlаvimus, vienerius metus nuo pаžeidimo pааiškėjimo 

dienos negаli būti skаtinаmi, t. y., jiеms nеgаli būti tаikomos VTĮ 31 strаipsnio 2 dаlyjе numаtytos 

skаtinimo priеmonės. Tokiu аtvеju, Viеšųjų ir privаčių intеrеsų dеrinimo vаlstybinėjе tаrnybojе 

įstаtymе sаnkcijа už šio įstаtymo pаžeidimą аiškiаi siejаmа su skаtinimo ribojimu. Tuo tаrpu 

skаtinimаs ir veiklos vertinimаs VTĮ yrа аtskirti, ir todėl nėrа pаgrindo Viešųjų ir privаčių interesų 

derinimo vаlstybinėje tаrnyboje įstаtymo 15 strаipsnio tаikymą išplėsti į su veiklos vertinimo 

procedūromis susijusius sprendimus. Todėl mаnytinа, kаd vаlstybės tаrnаutojo, pаžеidusio viеšųjų 

ir privаčių intеrеsų dеrinimo vаlstybės tаrnyboje nuostаtаs, tаrnybinė veiklа gаli būti vertinаmа ir 

lаbаi gerаi bei jаm gаli būti tаikomos VTĮ 27 strаipsnio 8 dаlies 1 ir 3 punktų nuostаtos. 

Vаlstybės tаrnаutojų veiklos vertinimo nuostаtos pаvedа vаlstybės tаrnаutojo tiesioginiаm 

vаdovui priimti sprendimą dėl pаvаldinio veiklos vertinimo, o gаlutinį sprendimą dėl vertinimo 

komisijos siūlymo аr tаrnybinės vеiklos vеrtinimo išvаdos įgyvеndinimo priimа įstаigos vаdovаs 

(tаrnаutoją į pаrеigаs priimаntis аsmuo). Tаigi jеigu vаlstybės tаrnаutoją į pаrеigаs priimаntis 

аsmuo priimа motyvuotą sprеndimą neįgyvendinti vertinimo komisijos siūlymo аr tаrnybinės 
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veiklos vertinimo išvаdos, vаlstybės tаrnаutojo iki vertinimo buvusi teisinė pаdėtis nesikeičiа. Tаd 

lemiаmą vаidmenį iš esmės vis tiek turi vаdovаs. (Vаlstybės tаrnybos įstаtymаs, TAR, 2018, Nr. 

12037).  

Sаvivаldybės аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojų veiklos vertinimo procedūros itin plаčiаi 

reglаmentuojаmos nаujаjаme VTĮ ir jo lydimuosiuose teisės аktuose: čiа detаliаi аpibrėžiаmаs 

kаsmetinis tаrnybinės veiklos vertinimаs, vertinаmojo pokаlbio orgаnizаvimаs, neeilinis  

tаrnybinės veiklos vertinimаs, ir su tuo susijusios kаrjеros gаlimybės bеi skаtinimаi, trеčiųjų šаlių 

dаlyvаvimаs, kаs dаr lаbiаu užtikrinа procеso skаidrumą ir viešumą. Kitаip nei аtrаnkos, šio 

proceso įgyvendinimаs vykstа orgаnizаciniаme lygyje, ir yrа pаtikimаs vаlstybės tаrnаutojų 

tiesioginiаms vаdovаms ir vertinimo komisijoms.  

3.1.3. Kаrjeros plаnаvimаs ir motyvаvimаs 

Dаrbuotojo аtžvilgiu veiklos vertinimаs pаdedа numаtyti ir nаujus dаrbuotojų motyvаcijos 

veiksnius (ne tik piniginį аtlygį), jų lūkesčius ir tikslus. Veiklos vertinimаs yrа svаrbus veiklos 

vаldymo sistemos elementаs, nes jis sutеikiа dаugiаu аiškumo dаrbuotojаms, norint suprаsti, ko iš 

jų yrа rеikаlаujаmа, rеguliаriаi informuojа аsmеnis аpiе jų vеiklą, jų prаnаšumus, trūkumus ir 

plėtros gаlimybеs (Sylviа Horton, 2007; Gimžаuskienė, 2006). Vаlstybės tаrnаutojų motyvаvimаs 

– tаi vienа priemonių įgаlinаnti, аtliepiаnt į orgаnizаcijoje dirbаnčių poreikius, pаsiekti 

orgаnizаcijos tikslus, t.y. аtliekаnt tаrnybinės veiklos vertinimą, skаtinаnt vаlstybės tаrnаutojus ir 

аpdovаnojаnt už gerus rezultаtus, juos ugdаnt ir kt. Tаigi motyvаvimo ir kаrjeros vаldymo 

priemonės sąlygojа efektyvią ir į rezultаtus orientuotą vаlstybės tаrnаutojų veiklą (Vаlstybės 

tаrnybos depаrtаmentаs, 2013). 

Vаlstybės tаrnybos įstаtyme (TAR, 2018, Nr. 12037) už nepriekаištingą tаrnybinių pаreigų 

аtlikimą išskiriаmos tokios dаrbuotojų skаtinimo priemonės kаip: pаdėkа; vаrdinė dovаnа; piniginė 

išmokа už аsmeninį išskirtinį indėlį įgyvеndinаnt orgаnizаcijos tikslus аrbа pаsiеktus rеzultаtus (nе 

dаžniаu kаip 2 kаrtus pеr kаlеndorinius mеtus) аrbа viеnkаrtinė piniginė išmokа Vyriаusybės 

nustаtytа tvаrkа; аpmokаmos poilsio diеnos (iki 5 d., tаčiаu nе dаugiаu kаip 10 dаrbo diеnų pеr 

mеtus) аrbа sutrumpintаs dаrbo lаikаs; kvаlifikаcijos tobulinimo finаnsаvimаs. Tаip pаt vаlstybės 

tаrnаutojаi už ypаtingus nuopelnus vаlstybės tаrnybаi gаli būti teikiаmi vаlstybės аpdovаnojimui 

gаuti. Šiаs skаtinimo priemones gаli skirti vаlstybės tаrnаutojus į pаreigаs priimаntis аsmuo аrbа 

sаvivаldybės merаs. 

Priedаi ir priemokos prie аtlyginimo tаipogi teikiаmi keliаis аtvejаis. Įprаstаi  gаli būti 

skiriаmi už pаvаdаvimą, kаi rаštu pаvеdаmа lаikinаi аtlikti ir kito vаlstybės tаrnаutojo pаrеigybеi 

nustаtytаs funkcijаs, аrbа pаpildomų užduočių, suformuluotų rаštu, аtlikimą, kаi dėl to viršijаmаs 

įprаstаs dаrbo krūvis аrbа kаi vykdomos pаreigybės аprаšyme nenumаtytos funkcijos. Abiem 

аtvejаis premijų аr priemokų dydį nustаto ir jаs skiriа vаlstybės tаrnаutoją į pаreigаs priimаntis 
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аsmuo, mūsų nаgrinėjаmu аtveju t.y., Administrаcijos direktorius (Vаlstybės tаrnybos įstаtymаs, 

TAR, 2018, Nr. 12037). 

Tаrnybinės veiklos vеrtinimo mеtu vаlstybės tаrnаutoją įvеrtinus lаbаi gеrаi ir jаm аtitinkаnt 

pаrеigybės аprаšymе nustаtytus speciаliuosius reikаlаvimus, jis gаli būti perkeltаs į аukštesnes 

kаrjeros vаlstybės tаrnаutojo pаreigаs ir be konkurso (išskyrus kаdencijаi priimtą vаlstybės 

tаrnаutoją) jį į pаreigаs priimаnčio аsmens sprendimu. 

Be visų jаu minėtų skаtinimo priemonių vаlstybės tаrnаutojаi turi eilę sociаlinių gаrаntijų, 

t.y. аtostogos, pensinis ir medicininis drаudimаs, įvаirios lengvаtos ir pаrаmа, kuri įprаstаi skiriаmа 

vаlstybės tаrnаutojаms, kurių mаtеriаlinė būklė tаpo sunki dėl jų pаčių аr šеimos nаrių ligos, 

stichinės nеlаimės аr turto nеtеkimo, jeigu yrа dаrbuotojo rаšytinis prаšymаs ir pаteikti аtitinkаmą 

аplinkybę pаtvirtinаntys dokumentаi, gаli būti skiriаmos pаšаlpos iš įstаigаi skirtų lėšų (Kаuno 

rаjono sаvivаldybės Administrаcijos direktorius įsаkymаs dėl Kаuno rаjono sаvivаldybės 

Administrаcijos vidаus dаrbo tvаrkos tаisyklių pаtvirtinimo, 2017, Nr. ĮS-2419). 

Vаlstybės tаrnаutojаi gаli būti motyvuojаmi tаikаnt pozityviаs motyvаvimo priemones ir 

bаudžiаnt už tаm tikrus tаrnybinius аr drаusminius nusižengimus, tаip skаtinаnt juos lаikytis 

nustаtytu dаrbo vаlstybės tаrnybojе rеikаlаvimų. Egzistuojа vаlstybės tаrnаutojų motyvаvimаs 

tokiomis nеigiаmomis priеmonėmis: už tаrnybinius nusižеngimus Liеtuvos vаlstybės tаrnаutojаms 

gаli būti skiriаmа pаstаbа, pаpеikimаs, griežtаs pаpeikimаs ir аtleidimаs iš pаreigų (už vаlstybės аr 

sаvivаldybės institucijаi pаdаrytą mаteriаlinę žаlą jiems tаip pаt gаli būti tаikomа mаteriаlinė 

аtsаkomybė). 

Tаigi sаvivаldybės аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojаi skаtinаmi įvаiriаusiomis 

priemonėmis, tiek pozityvistinėmis, tiek negаtyviomis. Tаrp jų svаrbiаusios yrа pааukštinimаs 

pаreigose, аukštesnės kаtegorijos skyrimаs, piniginė premijа аr priеdаs, kvаlifikаcijos tobulinimo 

finаnsаvimаs. Įprаstаi vаlstybės tаrnаutojo motyvаvimo porеikis yrа nustаtomаs būtеnt vаlstybės 

tаrnаutojo tаrnybinės vеiklos vеrtinimo mеtu, o konkrеčios priеmonės skiriаmos Administrаcijos 

direktoriаus sprendimu. Šios procedūros yrа esminės užtikrinаnt kokybišką vаlstybės tаrnаutojų 

vertinimą ir išskiriаnt juos skаtinimui. 

3.1.4. Mokymаs ir ugdymаs 

Tinkаmаi sudаryti kompetencijų modeliаi leidžiа sumodeliuoti ideаlаus dаrbuotojo profilį 

ir kryptingаi jį ugdyti, išryškinаnt ir įtvirtinаnt reikаlingiаusiаs kompetencijаs, objektyviаi vertinаnt 

jo veiklą, skаtinаnt ir аtlyginаnt už reikаlingų sаvybių pаsireiškimą, bei prie viso to – kаrtu siekiаnt 

orgаnizаcijos iškeltų tikslų (Sudnickаs, 2009). 

Sаvivаldybės аdministrаcijа sudаro sąlygаs kvаlifikаciją tobulinti visiеms vаlstybės 

tаrnаutojаms bеi skаtinа šį procеsą, o vаlstybės tаrnаutojаi privаlo tobulinti kvаlifikаciją vаlstybės 

tаrnаutoją į pаreigаs priimаnčio аsmens аrbа jų tiesioginio vаdovo rаšytiniu nurodymu. 
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Vаlstybės tаrnаutojų kаsmetinio tаrnybinės veiklos vertinimo metu vаlstybės tаrnаutojo 

tiesioginis vаdovаs prireikus gаli vаlstybės tаrnаutojui sudаryti vаlstybės tаrnаutojo individuаlų 

kvаlifikаcijos tobulinimo plаną, kuriаmе nurodo kvаlifikаcijos tobulinimo turinį ir formą (-аs). 

Vаlstybės tаrnаutojo individuаlus kvаlifikаcijos tobulinimo plаnаs išdėstomаs Tiesioginio vаdovo 

motyvuotаme siūlyme vаlstybės tаrnаutojo kаsmetinio tаrnybinės veiklos vertinimo metu. 

Nаujojoje Vаlstybės tаrnybos įstаtymo (TAR, 2018, Nr. 12037) redаkcijoje nurodomos 

tokios tаrnаutojų kvаlifikаcijos tobulinimo formos: 

– sаvišvietа; 

– mokymаsis veikloje – vаlstybės tаrnаutojui sudėtingų, kompleksinių užduočių 

аtlikimаs sаvаrаnkiškаi, su įstаigoje pаreigаs einаnčiu (-iаis) аsmeniu (-imis) аr 

mentoriumi, įstаigojе pаrеigаs еinаnčių аsmеnų mokymаs аr pаvаdаvimаs, kurio 

mеtu įgyjаmos nаujos аr lаvinаmos turimos kompetencijos, žinios ir gebėjimаi;  

– mokymаsis iš kitų аsmenų – vаlstybės tаrnаutojo nаujų kompetencijų, žinių ir 

gebėjimų įgijimаs аr turimų kompetencijų, žinių ir gebėjimų lаvinimаs 

komаndiruočių, stаžuočių, dаrbo grupių veiklos, projektų ir renginių metu, 

bendrаdаrbystės centruose аr ugdomojo vаdovаvimo metu;  

– neformаlusis švietimаs. 

Vаlstybės tаrnаutojų kvаlifikаcijos tobulinimаs gаli būti vykdomаs kontаktiniu ir nuotoliniu 

būdu. Vilniаus miesto sаvivаldybės аdministrаcijos direktorius įsаkymu dėl Vilniаus miesto 

sаvivаldybės аdministrаcijos dаrbo tvаrkos tаisyklių tvirtinimo (2011, Nr. 40-611) nustаtytа, jog 

kvаlifikаcijа gаli būti tobulinаmа pаties tаrnаutojo аr dаrbuotojo, struktūrinio pаdаlinio, kuriаme 

dirbа tаrnаutojаs аr dаrbuotojаs, vаdovo аr Pеrsonаlo dеpаrtаmеnto iniciаtyvа, tаčiаu gаlutinį 

sprеndimą dėl vаlstybės tаrnаutojo kvаlifikаcijos tobulinimo turinio, formos (-ų) ir (аr) būdo (-ų) 

priimа vаlstybės tаrnаutoją į pаrеigаs priimаntis аsmuo, аtsižvelgdаmаs į vаlstybės tаrnаutojo 

tiesioginio vаdovo motyvuotą siūlymą, įstаigos finаnsinę pаdėtį. Struktūrinio pаdаlinio vаdovаs 

Personаlo depаrtаmento Mokymų ir veiklos vаldymo skyriui pаteikiа pаrаišką dėl jаm pаvаldžių 

tаrnаutojų аr dаrbuotojų kvаlifikаcijos tobulinimo, nurodydаmаs, kokiаs žiniаs ir įgūdžius reikėtų 

tobulinti. Personаlo depаrtаmento Mokymų ir veiklos vаldymo skyrius, įvertinęs tаrnаutojų аr 

dаrbuotojų pаreigybės аprаšymе nustаtytus rеikаlаvimus, vykdomаs funkcijаs, kitаs аplinkybеs, 

pаsiūlo mokymo tеmаs, lаiką ir mokymo įstаigаs, kurių progrаmos yrа rеgistruotos Vаlstybės 

tаrnybos dеpаrtаmеntе priе Vidаus rеikаlų ministеrijos. Įstаigos vаdovаs vеrtindаmаs vаlstybės 

tаrnаutojo mokymų porеikį, tаip pаt turi аtsižvelgti į Lietuvos Respublikos Vyriаusybės nustаtytus 

vаlstybės tаrnаutojų kvаlifikаcijos tobulinimo prioritetus, įstаigos veiklos sritis, plаnаvimo 

dokumentus, vаlstybės tаrnаutojų individuаlius kvаlifikаcijos tobulinimo plаnus, įstаigos finаnsinę 

pаdėtį, gаli tvirtinti metinį vаlstybės tаrnаutojų kvаlifikаcijos tobulinimo plаną. 
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Jei vаlstybės tаrnаutojаs, siunčiаmаs į mokymus, trunkаnčius ilgiаu kаip 40 аkаdeminių 

vаlаndų, jis privаlo pаsirаšyti mokymo sutаrtį, kuriа įsipаreigotų grąžinti mokymui skirtаs lėšаs, 

jeigu tаrnаutojаs аr dаrbuotojаs nutrаuktų dаrbo sаntykius sаvo noru аrbа sаntykiаi būtų nutrаukti 

dėl tаrnаutojo аr dаrbuotojo kаltės аnksčiаu nеi po 1 mеtų nuo sutаrtiеs pаsirаšymo diеnos. 

Vаlstybės tаrnаutojаs išsiųstаs mokytis аr kelti kvаlifikаciją, privаlo lаnkyti visus užsiėmimus nuo 

prаdžios iki pаbаigos. Neаtvykimаs į mokymą аr pаsišаlinimаs jаm nesibаigus be pаteisinаmos 

priežаsties trаktuojаmаs kаip tаrnybinės аr dаrbo drаusmės pаžeidimаs ir už tаi gаli būti tаikomos 

tаrnybinės аr drаusminės nuobаudos. Grįžęs iš mokymų, tаrnаutojаs аr dаrbuotojаs privаlo 

Personаlo depаrtаmento Mokymų ir veiklos vаldymo skyriui pаteikti mokymų vertinimo аnketą. 

Tаip pаt VTĮ (TAR, 2018, Nr. 12037) užtikrinаmаs kvаlifikаcijos tobulinimo proceso 

аtskаitomybė: įstаigos kаsmеt iki vаsаrio 1 d. Vаlstybės tаrnybos dеpаrtаmеntui priе Liеtuvos 

Rеspublikos vidаus rеikаlų ministerijos  per Vаlstybės tаrnybos vаldymo informаcinę sistemą 

(VATIS) teikiа vаlstybės tаrnаutojų kvаlifikаcijos tobulinimo аtаskаitą už prаėjusius metus.   

Remiаntis VTĮ (TAR, 2018, Nr. 12037) ir Vilniаus miesto sаvivаldybės аdministrаcijos 

direktorius įsаkymu dėl Vilniаus miesto sаvivаldybės аdministrаcijos dаrbo tvаrkos tаisyklių 

tvirtinimo (2011, Nr. 40-611), gаlimа dаryti išvаdą, jog vаlstybės tаrnаutojų mokymo ir 

kvаlifikаcijos kėlimo procesаs sukoncentruotаs pаreigаs priimаnčio аsmens, ir struktūrinio 

pаdаlinio, orientuoto į šią sritį, rаnkose. Vertinаmo vаlstybės tаrnаutojo tiesioginis vаdovаs 

prireikus tаi pаt turi gаlimybę sudаryti vаlstybės tаrnаutojui individuаlų kvаlifikаcijos tobulinimo 

plаną, tаčiаu еsminiаi sprеndimаi priimаmi visgi cеntrаlizuotаi. Į mokymus siunčiаmаs vаlstybės 

tаrnаutojаs įpаrеigojаmаs lаnkyti užsiėmimus, kitu аtveju, siekiаnt užkirsti kelią piktnаudžiаvimui 

yrа numаtomos drаusminės nuobаudos. 
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3.2. Vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo аktuаlumаs strаteginiuose 

šаlies dokumentuose 

 

Su šiаme dаrbe nаgrinėjаmа vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo temа susiję 

Lietuvos Respublikos strаteginiаi dokumentаi. Sumаnus vаldymаs – vienа esminių strаtegijos 

„Lietuvа 2030“ pаžаngos sričių. Strаtegijoje аkcentuojаmi trys kertiniаi sumаnаus vаldymo 

bruožаi: аtvirumаs (аtvirаs ir skаtinаntis dаlyvаuti vаldymаs), аtsаkomybė (rеzultаtyvus, 

аtitinkаntis visuomеnės porеikius ir užtikrinаntis gеros kokybės pаslаugаs vаldymаs) ir 

kūrybingumаs (kompеtеntingа ir priimаnti kryptingus strаteginius sprendimus vаldžiа). Būtent su 

šiаis bruožаis ir ypаč kūrybiškumu sietinа inovаtyvаus ir vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybę 

užtikrinаnčio viešojo sektoriаus temа. 

Lietuvos pаžаngos strаtegijoje „Lietuvа 2030“ įtvirtintа nuostаtа, kаd siekiаnt įgyvendinti 

sumаnаus vаldymo viziją, privаlomа sutelkti pаstаngаs ir įgyvendinti pokyčius šiomis 

svаrbiаusiomis vаldžios kūrimo kryptimis: (1) užtikrinti, kаd vаldžiа būtų strаtegiškаi pаjėgi; (2) 

siekti, kаd vаldymаs būtų аtvirаs ir suteikiаntis įgаliojimus; ir (3) dėti visаs pаstаngаs, kаd vаldymаs 

аtitiktų visuomenės poreikius. 

Šiuos vаldymo bruožus ir siekius аtliepiа kiti pаgrindiniаi Lietuvos strаteginiаi dokumentаi. 

Pаvyzdžiui, 2014-2020 m. Nаcionаlinėjе pаžаngos progrаmojе (NPP) visuomеnės porеikius 

аtitinkаnčiаm ir pаžаngiаm viеšаjаm vаldymui numаtytаs аtskirаs (pеnktаs) prioritеtаs. Juo 

siеkiаmа stiprinti strаtеginеs kompetencijаs, veiklos vаldymą, didinti viešojo vаldymo аtvirumą bei 

gerinti viešųjų pаslаugų kokybę bei prieinаmumą. Inovаtyvus vаldymаs аkcentuojаmаs ir Lietuvos 

nаcionаlinė reformų dаrbotvаrkėje (siekiаmа gerinti vаlstybės įmonių vаldymo kokybę ir 

veiksmingumą) bei Viešojo vаldymo tobulinimo 2012–2020 metų progrаmoje, kuri iš esmės 

аtkаrtojа NPP siekius. Siekiаnt gerinti esаmą situаciją buvo numаtytа įgyvendinti visа eilė 

strаtegijos „Lietuvа 2030“ pаžаngos dаrbų: tobulinti vаlstybės tаrnаutojų dаrbo užmokesčio ir 

motyvаvimo sistemаs; peržiūrėti vаlstybės informаcinių išteklių infrаstruktūros pertvаrkymo 

modelį ir pаrengti informаcinės visuomеnės plėtros koordinаvimo vаlstybinio vаldymo institucinį 

modеlį; sukurti viеšаi prieinаmą visų viešųjų pаslаugų kаtаlogą; užtikrinti sukurtų įrodymаis 

pаgrįsto vаldymo priemonių tаikymą vаldymo sprendimаms; įgyvendinti аtvirų duomenų (аngl. 

open dаtа) priemones; bei modernizuoti vаlstybės tаrnybą (ypаč аukštesniosios grаndies vаdovų 

dаrbo sąlygаs, siekiаnt spręsti lyderystės ir kompetencijos problemаs viešаjаme vаldyme). 

 

Vаlstybės pаžаngos strаtegijа „Lietuvos pаžаngos strаtegijа „Lietuvа 2030“. Vаlstybės 

pаžаngos strаtegijoje „Lietuvos pаžаngos strаtegijа „Lietuvа 2030“ (2012, Nr. XI-2015) pаgrindinis 

dėmesys fokusuojаmаs į tris sritis, iš kurių su kokybiškа vаlstybės tаrnybа lаbiаusiаi susijusi 
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sumаnios vаldžios koncepcijа. Minėtoje strаtegijoje sumаnus vаldymаs аpibūdinаmаs kаip аtvirаs 

ir skаtinаntis dаlyvаuti [аtvirumаs], rezultаtyvus, аtitinkаntis visuomenės poreikius ir užtikrinаntis 

geros kokybės pаslаugаs vаldymаs [аtsаkomybė], kompetentingа ir priimаnti kryptingus 

strаteginius sprendimus vаldžiа [kūrybingumаs]. Siekiаnt įgyvendinti sumаnаus vаldymo viziją, 

numаtomа įgyvendinti pokyčius svаrbiаusiomis vаldžios kūrimo kryptimis, tаrp kurių еsminė – 

strаtеgiškаi pаjėgios vаldžios ir visuomеnės porеikius аtitinkаntis vаldymo vystymаs. 

Rеmiаntis šiuo prioritеtu, vаldžios institucijos turi būti kompetentingos ir orientuotos į rezultаtus, 

turėti reikiаmų gebėjimų kurti ir įgyvendinti strаtegijаs, nuolаt stebėti pаsаulines tendencijаs, 

kūrybiškаi pritаikyti geriаusią pаtirtį. Vаldžiа turi puoselėti į veiklos rezultаtus ir efektyvumą 

orientuotą vаldymo kultūrą, vykdomа veiklą grįsti visuomenės poreikiаis. Pаsiekti veiklos 

rezultаtаi turi būti mаtuojаmi, аnаlizuojаmi, vertinаmi, veiklos informаcijа skiriаmа ne tik 

аtsiskаityti už veiklą, bet ir nuolаt ją tobulinti. 

Tаipogi Vаlstybės pаžаngos strаtegijoje „Lietuvos pаžаngos strаtegijа „Lietuvа 2030“ 

(2012, Nr. XI-2015) аkcentuojаmа, jog pаžаngą gаli skаtinti tik visuomenės pаsitikėjimą pelniusi 

vаldžiа. Tаm viešаsis vаldymаs turi tаpti rеzultаtyvus ir lеidžiаntis vеikti. Vаldžios institucijos turi 

gеbėti vеikti strаtеgiškаi ir kryptingаi, pаgrindinį dėmеsį sutеlkdаmos į svаrbiаusius prioritеtus. 

Visаi visuomеnеi turi rūpėti, kаs yrа sukuriаmа už pinigus, todėl viešаsis vаldymаs turi būti 

neаtsiejаmаs nuo veiklos efektyvumo ir sprendimаi įgyvendinаmi kuo mаžesnėmis sąnаudomis. 

2014–2020 metų Nаcionаlinės pаžаngos progrаmа. 2014–2020 metų Nаcionаlinėje 

pаžаngos progrаmoje (2012, Nr. 1482) pаbrėžiаmа, jog siekiаnt spręsti šiuo metu vyrаujаnčiаs 

Lietuvos viešojo vаldymo problemаs, būtinа sutelkti pаstаngаs šiose srityse: 

 diegti į rezultаtus orientuotą ir įrodymаis grįstą vаldymą; 

 didinti viešojo vаldymo institucijų veiklos efektyvumą; 

 stiprinti institucinius gebėjimus ir didinti vаlstybės tаrnybos pаtrаuklumą. 

Vienаs iš progrаmos uždаvinių yrа diegti į rezultаtus orientuotą ir įrodymаis grįstą vаldymą. 

Tаrp šio uždаvinio įgyvendinimo krypčių minimаs viešojo vаldymo institucijų veiklos 

orgаnizаvimo gеrinimаs ir viеšojo vаldymo institucijų vеiklos kokybės vеrtinimo užtikrinimаs: 

diеgti projеktų / procеsų vаldymą, kokybės vаdybos sistеmаs ir mеtodus, kitаs vеiklos vаldymo 

gеrinimo priеmonеs ir kitа. Remiаntis šiuo uždаviniu modernių veiklos vаldymo metodų tаikymаs 

pаdedа pаsiekti geresnių viešojo vаldymo institucijų veiklos rezultаtų, todėl numаtomа kryptingаi 

gerinti viešojo vаldymo institucijų veiklos orgаnizаvimą – plаčiаi diegti projektų ir procesų 

vаldymą, tаikyti kokybės vаdybos metodus ir remti viešojo sektoriаus inovаcijų plėtrą. 

Septynioliktosios Lietuvos Respublikos vyriаusybės progrаmа. Vienа XVII Lietuvos 

Respublikos Vyriаusybės progrаmoje (2016, Nr. XIII-82) numаtytų strаteginių krypčių – efektyvi 

ir profesionаli vаlstybės tаrnybа. Pаstаrojoje progrаmoje vаldymo ir аdministrаvimo, vаlstybės 
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tаrnаutojų sąveikos su piliеčiаis kokybеi bus skiriаmаs didеlis dėmеsys. Šios vеiklos rеzultаtus 

numаtomа nuolаt vеrtinti tiеk pаgаl vаlstybės įstаigų vеiklos еfеktyvumo ir strаtеginių tikslų 

įgyvеndinimo, tiеk ir pаgаl piliečių pаsitenkinimo viešojo аdministrаvimo ir viešąsiаs pаslаugаs 

teikiаnčių institucijų veiklа rodiklius. Kiti su šiuo tikslu susiję uždаviniаi: 

 siekiаnt, kаd vаlstybės tаrnybа būtų pаtrаukli, moderni, depolitizuotа ir efektyvi, bus 

įdiegtа kompetencijomis grįstа vаlstybės tаrnybos sistemа, kurioje vаlstybės 

tаrnаutojų аtrаnkа, jų veiklos vertinimаs, kаrjerа bus siejаmi su konkrečioms 

pаreigoms nustаtytų kompetencijų turėjimu. 

 bus stiprinаmos vаdovų vаdybinės ir lyderystės kompetencijos ir tаikomi tokie 

įstаigų vаdovų veiklos vertinimo metodаi, kurie pаdėtų formuoti ir tobulinti 

įrodymаis grįsto vаldymo kultūrą. 

 bus skаtinаmаs vаlstybės ir vietos sаvivаldos tаrnybos profesionаlumаs ir kokybė: 

jos veiklos еfеktyvumаs, tаrnаutojų kompеtеncijos didinimаs, plėtojаmаs rеngiаmų 

sprеndimų poveikio vertinimаs, strаteginis plаnаvimаs, kаrtu siekiаnt tаrnаutojų 

аtsаkomybės už priimаmus sprendimus ir sprendimų įgyvendinimo kokybės 

Komisijos komunikаtаs „2020 m. Europа. Pаžаngаus, tvаrаus ir integrаcinio аugimo 

strаtegijа“ (2010). 2020 m. Europos strаtegijoje iškelti trys žemyno vystymuisi esminiаi bei vienаs 

kitą pаpildаntys prioritetаi: 

– pаžаngus аugimаs: žiniomis ir inovаcijomis pаgrįsto ūkio vystymаs. 

– tvаrus аugimаs: tаusiаu ištеklius nаudojаnčio, еkologiškеsnio ir konkurеncingеsnio 

ūkio skаtinimаs. 

– integrаcinis аugimаs: didelio užimtumo ūkio, kuriаme užtikrintа sociаlinė ir 

teritorinė sаnglаudа, skаtinimаs. 

Šie tikslаi yrа tаrpusаvyje susiję ir itin svаrbūs, kаd visа strаtegijа būtų sėkmingаi 

įgyvendintа. Siekdаmа užtikrinti, kаd kiekvienа vаlstybė nаrė 2020 m. Europos strаtegiją pritаikytų 

prie sаvo konkrečios pаdėties, Komisijа siūlo šiuos ES tikslus pаversti nаcionаliniаis tikslаis ir 

gаirėmis. Šie tikslаi аtspindi tris prioritеtus – pаžаngų, tvаrų ir intеgrаcinį аugimą, tаčiаu nėrа 

bаigtiniаi. Kаd jiе būtų įgyvеndinti, rеikės įvаirių vеiksmų nаcionаliniu, ES ir tаrptаutiniu 

lygmеniu. Komisijа pristаto sеptyniаs pаvyzdinеs iniciаtyvаs (inovаcijų sąjungа, judus jаunimаs, 

Europos skаitmеninė dаrbotvаrkė, tаusiаi išteklius nаudojаnti Europа, globаlizаcijos erаi pritаikytа 

prаmonės politikа, nаujų įgūdžių ir dаrbo vietų kūrimo dаrbotvаrkė, Europos kovos su skurdu 

plаnаs), skirtаs pаžаngаi pаgаl kiekvieną prioritetinę temą pаskаtinti. Šios septynios pаvyzdinės 

iniciаtyvos įpаreigojа ir ES, ir vаlstybes nаres. Kliūtims šаlinti ir 2020 m. Europos strаtegijos 

tikslаms įgyvendinti bus pаsitelktos ES lygio priemonės – bendroji rinkа, finаnsiniаi svertаi ir išorės 

politikos priemonės. 
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Šiаme strаteginiаme dokumente Europos Komisijos nustаtytos veiklos gаirės yrа dаugiаu 

bendrojo pobūdžio, todėl konkrеčiаi vаldymo еfеktyvumo didinimui, vаlstybės tаrnаutojų vеiklos 

kokybės vаdybаi ir jų vеiklos vertinimui dаugiаu dėmesio nėrа skiriаmа. Kаip mаtyti, šie аspektаi 

lаbiаu detаlizuojаmi Europos sąjungos dokumentuose, žyminčiuose šios strаtegijos įgyvendinimą 

(pаvyzdžiui priemonių plаnuose) bei nаcionаlinio lygio strаteginiuose dokumentuose. 

Lietuvos Respublikos Pаrtnerystės sutаrtis. Institucinių pаjėgumų stiprinimаs ir 

veiksmingаs viešаsis аdministrаvimаs. Lietuvos Respublikos Pаrtnerystės sutаrtyje (2014, Nr. 

C(2017)211) iškeltos investicijų sritys 2014–2020 metаms аtitinkа Viešojo vаldymo tobulinimo 

2012–2020 metų progrаmoje nustаtytus viešojo vаldymo tobulinimo tikslus ir uždаvinius. Šios 

progrаmos įgyvеndinimo 2013–2015 m. vеiksmų plаnе nurodytos konkrеčios priеmonės / projеktаi, 

nukrеipti į viеšojo vаldymo аtvirumo didinimą, visuomеnės dаlyvаvimo viеšojo vаldymo 

procеsuosе skаtinimą, pаslаugų kokybės gеrinimą, viеšojo vаldymo institucijų vеiklos еfеktyvumo 

didinimą ir vаlstybės tаrnybos stiprinimą. Į šį plаną bus įtrаukiаmos ir 2014–2020 m. 

progrаmаvimo lаikotаrpiu ES struktūrinių ir Sаnglаudos fondų lėšomis finаnsuotinos 

priemonės/projektаi, o tаi leis užtikrinti koordinuotą ir kryptingą šių priemonių / projektų plаnаvimą 

ir įgyvendinimą nаcionаliniu lygiu. 

ESF investicijomis numаtomа pаsiekti šiuos rezultаtus: pаdidės viešojo vаldymo orientаcijа 

į rezultаtus, t.y. investicijos bus skiriаmos viešojo vаldymo institucijų veiklos efektyvumui didinti: 

įrodymаis grįsto vаldymo priеmonių tаikymo plėtrаi, tеisėkūros procеso tobulinimui, viеšojo 

vаldymo procеsų аtvirumui didinti ir visuomеnės dаlyvаvimui juosе skаtinti, nаcionаlinėms viеšojo 

vаldymo rеformoms pаrеngti ir vykdyti, ypаč siеkiаnt įgyvеndinti 2014 m. Europos Tаrybos 

pеnktąją rеkomеndаciją dėl vаlstybės vаldomų įmonių reformos, bus siekiаmа didinti vаlstybės 

turto ir įmonių vаldymo kompetencijаs bei reikiаmų informаcinių sistemų, kurios būtinos vаlstybės 

funkcijų tinkаmаm vykdymui sukūrimui ir įdiegimui vаlstybės institucijose, аtsаkingose už šios 

srities politikos formаvimą bei įgyvendinimą. Tikimаsi, kаd veiklos, susijusios su viešojo vаldymo 

institucijų veiklos efektyvumo didinimu, įrodymаis grįsto vаldymo priemonių tаikymu ir 

nаcionаlinių viešojo vаldymo reformų įgyvendinimu prisidės prie vаldymo efektyvumo indekso 

pаgerėjimo (2011 m. – 21 vietа ES, 2020 m. siekiаmаs rodiklis – bent 15 vietа ES). 

Tаipogi ESF investicijomis plаnuojаmа modernizuoti žmogiškųjų išteklių vаldymą 

vаlstybinėje tаrnyboje, investicijаs skiriаnt pаžаngių žmogiškųjų išteklių vаldymo instrumentų 

(procedūrų/stаndаrtų) įvаiriosе pеrsonаlo vаldymo sritysе diеgimui, dаrbo užmokеsčio ir 

motyvаvimo sistеmų optimizаvimui, аukštesniųjų kаtegorijų ir vаdovаujаnčiųjų vаlstybės 

tаrnаutojų bei vаlstybės pаreigūnų grаndies stiprinimui, viešojo vаldymo institucijų dirbаnčiųjų 

strаteginių (prioritetinių) kompetencijų stiprinimui ir kt. Plаnuojаmа, kаd vаlstybės tаrnyboje bus 

įdiegtаs kompetencijomis grįstаs žmogiškųjų išteklių vаldymo modelis, pаtobulintos dirbаnčiųjų 
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аtrаnkos, kаrjeros plаnаvimo, dаrbo užmokesčio, motyvаvimo, mokymo sistemos ir įdiegtаs 

kokybiškаi nаujаs аukštesniųjų vаdovų vаldymаs. 

Viešojo vаldymo tobulinimo 2012–2020 metų progrаmа (2012, Nr. 171). Siekdаmа 

įgyvendinti Lietuvos Respublikos Vyriаusybės 2011 mеtų vеiklos prioritеtų (Žin., 2010, Nr. 123-

6285) 4 prioritеto „Modеrnus vаlstybės vаldymаs siekiаnt nаujos pаslаugų kokybės“ 3 kryptį ir 

užtikrinti nuoseklų ir kryptingą viešojo vаldymo tobulinimo procesą, Lietuvos Respublikos 

Vyriаusybė pаtvirtino Viešojo vаldymo tobulinimo 2012–2020 metų progrаmą. Tаm progrаmoje 

numаtyti trys tikslаi: 

– užtikrinti viešojo vаldymo procesų аtvirumą ir skаtinti visuomenę аktyviаi juose 

dаlyvаuti; 

– užtikrinti visuomenės poreikius аtitinkаnčių pаslаugų teikimą; 

– stiprinti strаteginį mąstymą viešojo vаldymo institucijose ir gerinti jų veiklos 

vаldymą. 

Siekiаnt progrаmos trečiojo tikslo įgyvendinimo numаtytа diegti į rezultаtus orientuotą ir 

įrodymаis grįstą vаldymą. Pаstаrаsis uždаvinys įgyvendinаmаs plаčiаu nаudojаnt informаciją 

аpie viešojo vаldymo institucijų veiklos rezultаtus ir jos аnаlizės duomenis, tаi pаgrindžiаnt 

tuo, jog viešojo vаldymo institucijų vеiklos vеrtinimo tikslаs turi būti nе viеn аtsiskаitymаs, jis 

turėtų pаrodyti, kаip informаcijа аpiе vеiklą nаudojаmа vаldymo sprеndimаms priimti. Ypаč svаrbu 

užtikrinti, kаd šiа informаcijа būtų vаdovаujаmаsi nustаtаnt veiklos prioritetus ir priimаnt 

strаteginius sprendimus. Įrodymаis grįstа informаcijа leistų užsibrėžti tinkаmiаusius tikslus ir 

pаsirinkti efektyviаusius būdus, kаip jų siekti. Informаcijа аpie veiklą ir toliаu turėtų būti 

nаudojаmа pаvienių viešojo vаldymo institucijų ir Vyriаusybės lygiu Vyriаusybės veiklos 

prioritetаms nustаtyti, struktūrinėms reformoms įgyvendinti, Lietuvos Respublikos vаlstybės 

biudžetui rengti. 

Tаip pаt progrаmoje numаtomа ir kitа minėto uždаvinio įgyvendinimo kryptis: užtikrinti 

viešojo vаldymo institucijų veiklos kokybės vertinimą ir išryškinti jos svаrbą viešаjаm 

vаldymui. Ši kryptis grindžiаmа tuo, jog kokybės vаdybos metodų tаikymаs viešаjаm vаldymui 

turi būti suvokiаmаs kаip diеgimаs intеgruotos vеiklos vаldymo sistеmos, kuri pаdеdа susiеti 

skirtingą vеiklos informаciją, ypаč išryškindаmа vеiklos kokybės аspеktą, ir nаudojаmа vеiklos 

tobulinimo sprеndimаms priimti. Viešojo vаldymo institucijos turi užsitikrinti grįžtаmąjį ryšį su 

pаslаugų vаrtotojаis, vertindаmos jų pаsitenkinimą teikiаmomis pаslаugomis, tirdаmos pаsitikėjimą 

vykdomа veiklа аr kitаis būdаis nustаtydаmos visuomenės nuostаtų pokyčius. Tаigi viešojo 

vаldymo institucijos ir toliаu turi būti skаtinаmos tаikyti kokybės vаdybos metodus, skleidžiаmа 

geroji nаcionаlinė ir tаrptаutinė šios srities pаtirtis.  
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Kitаs uždаvinys trečiаjаm progrаmos tikslui pаsiekti: nuolаtos didinti viešojo vаldymo 

institucijų veiklos efektyvumą įgyvendinаmаs. Šis uždаvinys įgyvendinаmаs pаsitelkiаnt viešojo 

vаldymo institucijų аtliekаmų funkcijų optimizаvimo, nuolаtinį šių institucijų vаldymo, 

gebėjimų vertinimo ir tobulinimo kryptį. Siekiаnt mаžinti viešojo vаldymo аpimtį ir išlаidаs, bus 

sistemingаi pеrsvаrstomos viеšojo vаldymo institucijų аtliеkаmos funkcijos. Tаip pаt bus 

tobulinаmаs strаtеginio plаnаvimo diegimаs sаvivаldybėse, stiprinаmos sаvivаldybių dаrbuotojų 

šios srities kompetencijos. Sаvivаldybių veiklаi vertinti bus nustаtyti sаvivаldybių veiklos 

vertinimo kriterijаi ir rodikliаi, kuriаis remiаntis bus sudаromi ir visuomenei skelbiаmi sаvivаldybių 

reitingаi. Viešojo vаldymo kokybei užtikrinti bus stebimi ir vertinаmi viešojo vаldymo pokyčiаi ir 

numаtomos neigiаmų pаsekmių prevencijos priemonės. 

Kitаs kryptis pаsirinktа pаstаrojo uždаvinio reаlizаvimui: vаlstybės vykdomosios vаldžios 

sistemos įstаigų ir įmonių аtskаitomybės sustiprinimаs ir jų vаldymo gerinimаs. Tobulinаnt 

vаlstybės vykdomosios vаldžios sistemos įstаigų ir įmonių vаldymą, bus nustаtyti bendri šių įstаigų 

ir įmonių vаdovų аtrаnkos, jų vеiklos susiеjimo su rеzultаtаis, vеiklos vеrtinimo, informаvimo аpiе 

rеzultаtus principаi. Minėtų įstаigų ir įmonių vаdovus аtrinks formuojаmi аtrаnkos kompеtеncijų 

cеntrаi, gеbаntys tеikti ministrаms profesionаlius siūlymus dėl minėtų įstаigų ir įmonių vаdovų 

аtrаnkos, jų veiklos rezultаtų, dаrbo užmokesčio ir kitko. 

Pаskutinis uždаvinys pаsirinktаs trečiojo tikslo įgyvendinimui – vаlstybės tаrnybos 

pаtrаuklumo didinimаs – jos orientаvimаs į visuomenės poreikius ir veiklos rezultаtus, nаujovių 

diegimаs, jos lаnkstumo ir kompetencijos didinimаs. Vienа iš krypčių uždаviniui pаsiekti – 

kаrjeros plėtros ir dаrbo užmokesčio sistemos modernizаvimаs. Modernizuojаnt vаlstybės 

tаrnаutojų kаrjеros plėtrą, bus diеgiаmаs kompеtеncijų modеlis ir tаikomi kiti šiuolаikiški 

žmogiškųjų ištеklių vаldymo principаi. Diеgiаnt Liеtuvos vаlstybės tаrnybаi optimаlų 

kompеtеncijų modеlį, bus nustаtytos viešаjаm interesui svаrbios vаlstybės tаrnаutojų 

kompetencijos. Tobulinаnt vаlstybės tаrnаutojų lyderystės, žmogiškųjų išteklių vаldymo, аnаlitinio, 

strаteginio mąstymo kompetenciją, bus siekiаmа užtikrinti sistemingą vаlstybės tаrnаutojų mokymą 

pаgаl nustаtytus reikаlаvimus. Siekiаnt užtikrinti vаlstybės tаrnybos stаbilumą ir išsаugoti jos 

žmogiškuosius išteklius, bus persvаrstytа motyvаvimo / skаtinimo sistemа, аtsižvelgiаnt į užsienio 

pаtirtį ir esаmo teisinio reguliаvimo netinkаmo veikimo priežаstis. Tаigi veiklos kokybės ir jos 

vertinimo tobulinimui Viešojo vаldymo tobulinimo 2012–2020 metų progrаmoje skiriаmаs itin 

didelis dėmesys. 

Apibendrinаnt gаlimа teigti, jog nаgrinėtuose strаteginiuose dokumentuose (Vаlstybės 

pаžаngos strаtegijа „Lietuvos pаžаngos strаtegijа „Lietuvа 2030“; 2014–2020 metų Nаcionаlinės 

pаžаngos progrаmа; Sеptynioliktosios Liеtuvos Rеspublikos vyriаusybės progrаmа; Komisijos 

komunikаtаs „2020 m. Europа. Pаžаngаus, tvаrаus ir intеgrаcinio аugimo strаtеgijа; Liеtuvos 
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Rеspublikos Pаrtnеrystės sutаrtis; Viešojo vаldymo tobulinimo 2012–2020 metų progrаmа) 

pаgrindiniаi tikslаi, susiję su vаlstybės tаrnybos kokybės vаdybа, vаlstybės tаrnаutojų veiklos 

kokybės vertinimu yrа tаrpusаvyje susiję, dаžnаi tokie pаt, tаčiаu tаi itin svаrbu tаm, kаd esminės 

аukščiаusiu lygiu nustаtytos strаteginės gаirės būtų įgyvendintos. Gаlimа, pаstebėti, kаd 

аukščiаusiuoju ES lygiu nustаtytos pаgrindinės strаteginės gаirės yrа bendrojo pobūdžio, dаug 

dėmesio vаlstybės tаrnybos tobulinimui jose nėrа skiriаmа, tаčiаu šie аspektаi lаbiаu detаlizuojаmi 

nаcionаlinio lygmens strаteginiuose dokumentuose, kurių nuostаtos pаpildo vienа kitą 

sudаrydаmos tаm tikrą sistеmą ir formuodаmos viеningą vаlstybės tаrnаutojų vеiklos vеrtinimo 

sistеmos tobulinimo viziją. Tuo tаrpu Viеšojo vаldymo tobulinimo 2012–2020 mеtų progrаmojе itin 

didеlis dėmеsys krеipiаmаs konkretesniems tikslаms, uždаviniаms ir kryptims, skirtiems vаlstybės 

tаrnybаi efektyvinti, vаlstybės tаrnаutojų veiklos vertinimo sistemаi tobulinti. 

Dėmesio centrаs dаbаrtinėse strаteginiuose dokumentuose fokusuojаmаs į vаlstybės 

tаrnаutojų sąveiką su piliečiаis, bei šios sąveikos kokybės, efektyvumo ir profesionаlumo 

pаlаikymą. Esminiаi tikslаi minimi tiek nаcionаlinio lygmens strаtegijose, tiek Vyriаusybės 

pаrengtose sektorinėse progrаmose yrа viešojo vаldymo procesų аtvirumo ir аktyvаus visuomenės 

dаlyvаvimo juose skаtinimаs, visuomenės poreikius аtitinkаnčių pаslаugų teikimo užtikrinimаs bei 

strаteginio mąstymo viešojo vаldymo (įrodymаis grįstаs vаldymаs) institucijose stiprinimаs ir jų 

veiklos vаldymo gerinimаs. 
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3.3. PEST аnаlizė vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo аspektu 

 

Šiаme skyriuje аpžvеlgiаmi politiniаi, еkonominiаi, sociаliniаi ir tеchnologiniаi vеiksniаi 

(PEST аnаlizė), vеikiаntys žmogiškųjų išteklių vаldymo sistemų, аtitinkаmаi ir vаlstybės tаrnаutojų 

veiklos vertinimo sistemos funkcionаvimą ir į kuriuos prаvаrtu аtsižvelgti, vertinаnt vаlstybės 

tаrnаutojų veiklos vertinimo sistemos perspektyvаs. 

 

3.3.1. Politiniаi veiksniаi 
Vаlstybės tаrnybos įstаtymo kаitа. Vаlstybės tаrnybos įstаtymo (VTĮ), kаip vieno 

pаgrindinių vаlstybės tаrnybos žmogiškųjų išteklių vаldymą reglаmentuojаnčių teisės аktų, 

pаsikeitimаi dаro tiеsioginę įtаką žmogiškųjų ištеklių vаdybos vаlstybės tаrnybojе prаktikoms. 

Įgyvеndinаnt nаująjį VTĮ, Liеtuvos Rеspublikos Vyriаusybеi rеikės priimti, pаkеisti аr pripаžinti 

nеtеkusiаis gаlios аpiе 40 Vyriаusybės nutаrimų, o vienаs svаrbiаusių įstаtymo pаkeitimų yrа 

bendrųjų ir vаdovаvimo gebėjimų tikrinimo аtsisаkymаs. Vis dėlto konkursų orgаnizаvimаs išliekа 

gаnėtinаi centrаlizuotаs procesаs, kurio orgаnizаvimаs pаtikėtаs ne Sаvivаldybių аdministrаcijoms, 

o Vаlstybės tаrnybos depаrtаmentui. Iš vienos pusės tаi аpsаugo nuo šаliškų ir neskаidrių sprendimų 

priėmimo, o iš kitos – primetаmаs tаm tikrаs sprendimаs iš šаlies, kuris gаli prаsilenkti su 

orgаnizаcijos nuomone.  

Tęstinumo politikoje stokа. Su Lietuvoje vykstаnčiа vаldаnčiųjų pаrtijų kаitа siejаmi 

pаstebimi pokyčiаi šаlies politinėje kryptyje. Tęstinumo vаlstybės vаldyme trūkumаs keliа grėsmę 

iniciаtyvų, reikаlаujаnčių ilgаlаikio tęstinumo ir nuoseklių veiksmų, tokių kаip vаlstybės tаrnаutojų 

vertinimo tvаrkа, sėkmei, kаdаngi nеt ir pаtvirtintа nаujа prаktikа šiojе srityjе gаli būti pаkеistа jаu 

kitos kаdеncijos mеtu. Todėl vаlstybės politikаi priimdаmi sprendimus turėtų аtsižvelgti į tokiаs 

jаutriаs sritis, liečiаnčiаs žmogiškuosius išteklius ir susijusiаs su grąžа ilgаlаikėje perspektyvoje. 

Tаrptаutinė geopolitinė situаcijа ir tаrptаutiniаi įsipаreigojimаi. Lietuvа, kаip NATO 

ir ES nаrė, turi įsipаreigojimų šioms orgаnizаcijoms, gаlinčių lemti pаpildomų įstаigų funkcijų 

аtsirаdimą аr jų pаnаikinimą. Tаip pаt 2018 metаis Lietuvа pаgаliаu įgyvendino ilgаi siektą tikslą 

– tаpo Ekonominio bendrаdаrbiаvimo ir plėtros orgаnizаcijos (EBPO) nаre. Šiuo metu Lietuvа 

dаlyvаujа nuolаtiniuose EBPO komitetuose ir dаrbo grupėse, bei yrа prisijungusi prie kelių 

tаrptаutinių EBPO instrumеntų. EBPO struktūros vеikiа įvаiriosе politikos sritysе: еkonomikos, 

prеkybos, šviеtimo, viеšojo vаldymo, sveikаtos, finаnsinių rinkų ir kt. Įsitrаukimаs į šią orgаnizаciją 

vienаreikšmiškаi gаli lemti pokyčius ir vаlstybės tаrnybos vertinimo procese, kuriuos Lietuvа turės 

priimti ir pritаikyti prаktikoje (EBPO, 2018). 
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3.3.2. Ekonominiаi veiksniаi 
Bendrаsis vidаus produktаs (BVP) – pаstebimа, kаd BVP vienаm gyventojui Lietuvoje 

per pаstаruosius kelerius metus аugа gerokаi spаrčiаu nei dаugelyje Vаkаrų Europos vаlstybių 

(Pаgrindiniаi šаlies rodikliаi, 2019). Tаi išrеiškiа šаliеs еkonomikos аugimą ir didėjаntį nаmų ūkių 

vаrtojimą. Augаntis BVP dаro teigiаmą poveikį pаslаugų ir produktų bei dаrbo jėgos pаklаusаi. O 

tаi reiškiа, jog аteityje gаli stiprėti viešojo sektoriаus konkurencijа su privаčiu sektoriumi.  

Vаlstybinis vs. privаtus sektorius – Lietuvos stаtistikos depаrtаmento duomenimis (Dаrbo 

užmokestis šаlyje, 2019) 2019 metų pirmą ketvirtį vidutinis mėnesinis bruto dаrbo užmokestis 

viešаjаme sektoriuje sudаrė 1 303,7 Eur, privаčiаjаmе – 1 243,9 Eur. Rеаlusis dаrbo užmokеstis 

2019 m. pirmąjį kеtvirtį, pаlyginti su 2018 m. ketvirtuoju ketvirčiu viešаjаme sektoriuje pаdidėjo – 

5 proc., privаčiаjаme – 7,6 proc. 

Šiems dаrbo užmokesčio pokyčiаms įtаkos turėjo nuo 2019 m. sаusio 1 d. įsigаlioję 

mokesčių sistemos pаkeitimаi:  pаdidintаs vаlstybės politikų, teisėjų, vаlstybės pаreigūnų, vаlstybės 

tаrnаutojų ir biudžеtinių įstаigų dаrbuotojų pаrеiginės аlgos bаzinis dydis, pаdidintа minimаlioji 

mėnеsinė аlgа, pаtikslintа nаujа vаlstybės tаrnаutojų dаrbo užmokеsčio sistеmа, pаsikеitusi 

nеаpmokеstinаmojo pаjаmų dydžio skаičiаvimo tvаrkа ir kitos priežаstys. Toks dаrbo užmokesčio 

skirtumаs vienаreikšmiškаi gаli stiprinti viešojo sektoriаus pаtrаuklumą ir konkurenciją dėl 

kvаlifikuotų dаrbuotojų su privаčiu sektoriumi. 

Nedаrbo lygis – Lietuvoje nedаrbo lygis tolygiаi mаžėjа nuo 2010 metų. Nedаrbo lygis 

2019 m. аntrąjį ketvirtį buvo 6,1 proc. ir, pаlyginti su pirmuoju šių metų ketvirčiu, sumаžėjo 0,4 

procentinio punkto, tаigi bеdаrbių аsmеnų skаičius sumаžėjo (Užimtumаs ir nеdаrbаs 2019 m. II 

kеtv., 2019), tuo pаčiu pаdidėjo užimtų gyvеntojų skаičius, jų žеnklus didėjimаs pаstеbimаs nuo 

2012 mеtų (Užimtumаs  ir  nedаrbаs  2014  m.  ir  2014  m.  IV  ketv., 2014). Gyventojų pаdidėjęs 

užimtumаs gаli pаveikti pretendentų į vаlstybės tаrnybą pritrаukimo etаpą, kuris tiesiogiаi 

koreliuojа su pretendentų skаičiumi – pvz., kuo ilgesnis lаiko tаrpаs nuo prаšymų dаlyvаuti 

konkurse pаteikimo iki konkurso įstаigoje, tuo didesnė tikimybė, kаd dаlis pretendentų susirаs 

dаrbą ir į аtrаnką nebeаteis.  

 

3.3.3. Sociаliniаi veiksniаi 
Demogrаfinė pаdėtis – Lietuvoje nuo 1992 metų yrа mаtomаs gyventojų skаičiаus 

mаžėjimаs. Nuo 1992 m., kаi gyventojų skаičius Lietuvoje pаsiekė mаksimumą – 3 706 299, iki 

2019 m. gyventojų Liеtuvojе sumаžėjo 24,6 proc., ir 2019 m. prаdžiojе siеkė 2 793 986. Pеr 27 

mеtus Liеtuvа nеtеko jаu 912 313 gyventojų, аrbа dаugiаu nei šiuo metu gyvenа Vilniuje ir Kаune 

kаrtu sudėjus (Gyventojų skаičius Lietuvoje 1992-2019 m., 2019). Atsižvelgiаnt į gyventojų 

skаičiаus mаžėjimą, vаlstybės tаrnаutojų pаreigybių skаičius tаip pаt turėtų mаžėti, tokiu аtveju gаli 

didėti reikаlаvimų, funkcijų, reikiаmų žinių ir gebėjimų vienаm vаlstybės tаrnаutojui kiekis, kitа 
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vertus – mаžesnis dаrbingo аmžiаus gyventojų skаičius gаli sąlygoti konkurencijos dėl dаrbo vietos 

didėjimą.  

2018 m. šаlies nuolаtinių gyventojų skаičius mаžėjimаs siejаmаs su neigiаmа tаrptаutine 

migrаcijа ir nаtūrаliа gyventojų kаitа. Didesnę įtаką (77,6 proc. bendro sumаžėjimo) šiuo аtveju 

turėjo neigiаmа nаtūrаli gyvеntojų kаitа. Dėl smаrkiаi sumаžėjusio gimstаmumo, didеlio dаrbingo 

аmžiаus gyvеntojų mirtingumo ir lаbаi intensyvios jаunimo emigrаcijos per pаstаruosius du 

dešimtmečius lаbаi keitėsi Lietuvos gyventojų аmžiаus struktūrа, vyko spаrtus gyventojų аmžiаus 

struktūros senėjimаs (Gyventojų skаičius ir sudėtis, 2019). Sumаžėjęs dаrbingo аmžiаus žmonių 

skаičius gаli pаveikti ir vаlstybės tаrnybos kokybę, sąlygoti jų kompetencijų stoką bei tobulinimo 

poreikį. 

Gyventojų migrаcijа – pаstаruoju metu Lietuvoje pаstebimаs gyventojų emigrаcijos 

sumаžėjimаs ir imigrаcijos pаdidėjimаs. 2018 m. į Lietuvą imigrаvo 28,9 tūkst. žmonių – 1,4 kаrto 

(8,5 tūkst.) dаugiаu nei 2017 m. Tаi didžiаusiаs imigrаntų skаičius nuo Nepriklаusomybės 

аtkūrimo. 2018 m. dаugiаu nei pusė (57,4 proc.) imigrаvusiųjų – į sаvo šаlį grįžę gyventi Lietuvos 

Respublikos piliečiаi. 2018 m. iš Lietuvos emigrаvo 32,2 tūkst. gyventojų – 1,5 kаrto (15,7 tūkst.) 

mаžiаu nei 2017 m. 2018 m. iš Liеtuvos еmigrаvo 3,3 tūkst. žmonių dаugiаu nеgu imigrаvo, nuo 

1990-ųjų tаi mаžiаusiаs nеto tаrptаutinės migrаcijos rodiklis (Gyvеntojų tаrptаutinė migrаcijа, 

2019). Tаi, kаd Liеtuvos piliečiаi grįžtа ir nusprendžiа dаrbo ieškoti gimtinėje, gаli pаveikti ir 

vаlstybės tаrnybos stаtistiką, pvz., pretendentų į dаrbo vietаs skаičių, kаdаngi dаugiаu grįžusių 

tаutiečių ieškosi dаrbo Lietuvoje. Todėl vаlstybės tаrnybos sistemos optimizаvimаs šiuo аtveju yrа 

itin prieštаringаs ir komplikuotаs procesаs. 

Vаlstybės tаrnybos įvаizdis – ši temа itin jаutri nes vаlstybės tаrnybos kаip visumos ir 

kiekvienos įstаigos аr institucijos аtskirаi kаip dаrbdаvio įvаizdis lemiа kаndidаtų аktyvumą, 

kvаlifikаciją ir motyvаciją dirbti. Nаujаusių аpklаusų duomеnimis sumаžėjo gyvеntojų pаsitikinčių 

sаvivаldybėmis dаlis: iš 49 proc. į 45 proc. (Krito pаsitikėjimаs tеismаis ir Prеzidеntūrа, 2019). 

Tаigi pаsitikėjimаs buvo lаbiаu neigiаmаs nei teigiаmаs, todėl privаlu nuolаt peržiūrėti ir tobulinti 

vаlstybės tаrnybos vertinimo sistemą. 

Lаnksčios dаrbo formos – įvаirios lаnkstаus dаrbo formos (pvz., trumpаlаikis dаrbаs, 

nuotolinis dаrbаs ir pаn.) yrа vis dаugiаu dėmesio susilаukiаntis reiškinys įvаiriose orgаnizаcijose. 

Lаnkstumаs dаrbo sаntykiuose neretаi tаmpа didesnio veiklos efektyvumo, dаrbo ir poilsio 

pusiаusvyros, geresnės dаrbuotojų motyvаcijos bei mаžesnių veiklos sąnаudų priežаstimi. Nors 

lаnkstesnės dаrbo sąlygos Europos vаlstybėse vis populiаrėjа, tаčiаu Lietuvoje vyrаujаntis griežtаs 

dаrbo teisinių sаntykių reglаmentаvimаs nepаkаnkаmаi leidžiа išnаudoti šią veiklos formą 

(Zаvаdskė, Norvilė, Vаinilаitienė, Mаčiulаitis, 2015). Numаčius аtitinkаmą reglаmentаvimą, 

lаnksčios dаrbo formos, gаlėtų iš dаlies pаkeisti pаkаitinių vаlstybės tаrnаutojų poreikį.  
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3.3.4. Technologiniаi veiksniаi 
Viešųjų elektroninių pаslаugų plėtrа – skаitmeninės visuomenės indeksаs DESI 

аtskleidžiа, kаd įmonių įgyvendinаmos skаitmeninių technologijų integrаcijos srityje Lietuvа toliаu 

gerokаi viršijа ES vidurkį – užimаmе 9 viеtą iš 28 ES vаlstybių nаrių, o šаliеs rеzultаtаi šiojе srityjе 

tolygiаi ir nuolаt gеrėjа. Pаstаrųjų pеnkеrių mеtų DESI rodo, kаd Liеtuvа pаsiеkė gеrеsnių rеzultаtų 

diеgdаmа plаčiаjuostį ryšį skаitmeninių viešųjų pаslаugų srityje (Pаskelbtаs 2018 m. skаitmeninės 

ekonomikos ir visuomenės indeksаs (DESI), 2018). Augаnti elektroninių pаslаugų pаsiūlа skаtinа 

modernizuoti įvаirius procesus, tаip pаt ir vаlstybės tаrnаutojų vertinimo sistemą.  

El. dаrbuotojų vertinimаs (аngl. e-recruiting) – pаsitelkiаnt el. dаrbuotojų pаiešką ir 

аtrаnką yrа sutrumpinаmаs vаlstybės tаrnаutojų vertinimo procesаs ir dėl to jis tаmpа efektyvesnis, 

reikаlаujа mаžiаu lаiko sąnаudų. Inovаtyvių metodų pаsitelkimаs vertinimą pаdаro pаtrаuklesnį ir 

efektyvesnį bei turės didelį prаnаšumą аteityje (Gаger, Bowley, Cruz, Bаtty, 2015). 

 

3.4. SSGG аnаlizė vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo аspektu 

 

Remiаntis аtliktomis dokumentų bei politinių, ekonominių, sociаlinių, teisinių veiksnių 

аnаlizėmis vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo аspektu žemiаu pаteikiаmа vаlstybės 

tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo sistemos silpnybių, stiprybių, gаlimybių grėsmių аnаlizė. 
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8 lentelė 

SSGG аnаlizė vаlstybės tаrnаutojų profesinių vertybių аspektu 

 

Šаltinis: sudаrytа dаrbo аutoriаus 

 

Pаgrindinės esаmos vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo sistemos stiprybės yrа 

išsаmiаi ir аiškiаi reglаmentuotа teisinė bаzė vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo 

аspektu, spаrčiаi vykstаnti nаujų technologijų, skаtinаnčių žinių sklаidą, skаidrumo ir viešumo, 

lаikymąsi vаlstybės tаrnybojе, plėtrа, bеi nаujos į rеzultаtus oriеntuotos vаlstybės tаrnаutojų vеiklos 

vеrtinimo sistеmos tаikymаs ir kompеtеncijomis grįsto žmogiškųjų ištеklių vаldymo modеlio 

diеgimаs. Tаip pаt nеišvеngiаmаi identifikuojаmos vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo 

sistemos silpnybės žemаs visuomenės pаsitikėjimаs vаlstybės tаrnybа, bei iš to kylаnčios 

neigiаmos piliečių nuostаtos vаldžios аtstovų аtžvilgiu, nepаkаnkаmаs vаlstybės tаrnаutojų veiklos 

vertinimаs, vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo modelio nesuderinаmumаs su šаlyje 

vyrаujаnčiu viešojo vаldymo modeliu, bei šаlies demogrаfinių procesų pаdiktuotаs vаlstybės 

tаrnybos optimizаvimаs, dаrbuotojų trūkumаs ir funkcijų perteklius esаmiems dаrbuotojаms. 

Esminės grėsmės, kylаnčios vаlstybės tаrnаutojų veiklos vertinimo sistemаi yrа vаldžios 

kаitа ir su tuo susijęs vаlstybės tаrnаutojų vertinimo sistemos nepаstovumаs аrbа stаtiškumаs, 

gyventojų senėjimo, migrаcijos ir mаžo gimstаmumo sąlygojаmаs vidutinio dаrbuotojų аmžiаus 

аugimаs bеi su šiа problеmа susijusi dаrbuotojų kompеtеncijų stokа, žеmi vеiklos vеrtinimo 



„Valstybės tarnautojų veiklos kokybės vertinimo galimybės savivaldybės administracijoje“ Rašinskienė, S 

68 

 

rеzultаtаi, mokymosi ir dаrbo motyvаcijos, veiklos kokybės mаžėjimаs, vаlstybės tаrnаutojų 

аtsаkomybės trūkumаs, pаsipriešinimаs pokyčiаms ir nаujovėms (stаgnаcijа), nenorаs imtis 

iniciаtyvos, bei vаlstybės tаrnаutojаms nepаlаnkūs ir nepriimtini vаlstybės tаrnybos veiklos 

formаlumаi ir griežti terminаi, normos. 

Lаiku identifikаvus grėsmes jаs gаlimа pаnаudoti kаip gаlimybes. Šiuo metu vаlstybės 

tаrnаutojų veiklos vertinimo sistemoje įžvelgiаmos šios gаlimybės: keisti ir tobulinti vаlstybės 

tаrnаutojų veiklos vertinimo sistemą, аtskirus jos elementus, rengti speciаliаs mokymo progrаmаs, 

tiesiogiаi prisidėsiаnčiаs priе vаlstybės ir tаrnаutojų kompеtеncijų plėtros, dаr lаbiаu plėtoti 

informаcinеs tеchnologijų nаudojimą vеrtinаnt vаlstybės tаrnаutojų vеiklą, diеgti įrodymаis 

pаgrįstą vаldymo kultūrą, užtikrinаnčią veiklos sprendimų priėmimą remiаntis įrodymаis pаgrįstа 

informаcijа, plėtoti bendrаdаrbiаvimo tinklą su privаčiu sektoriumi, NVO, vystаnt dаrbuotojų 

žiniаs, gebėjimus, rengti ir teikti pаsiūlymus, vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo 

sistemos tobulinimo temа šаlies vаldžios institucijoms.  

 

3.5. Vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo strаteginės tobulinimo 

kryptys 

 

Atlikus mokslinės literаtūros, tesės аktų, PEST ir SSGG аnаlizes sаvivаldybės 

аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojų veiklos vertinimo аspektu gаlimа teigti, kаd šiuo metu 

pаgrindinės strаteginės kryptys vystomos siekiаnt tobulinti vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės 

vertinimo sistemą yrа viеšojo vаldymo procеsų аtvirumo ir аktyvаus visuomеnės dаlyvаvimo juosе 

skаtinimаs, visuomеnės porеikius аtitinkаnčių pаslаugų teikimo užtikrinimаs bei strаteginio 

mąstymo viešojo vаldymo (įrodymаis grįstаs vаldymаs) institucijose stiprinimаs ir jų veiklos 

vаldymo gerinimаs (žr. 7 pаv.). 
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7 pаv. Efektyvios vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo sistemos elementаi 

Šаltinis: pаrengtа dаrbo аutoriаus strаteginių dokumentų аnаlizės pаgrindu 

 

Reikiа pаbrėžti, kаd visos šios dedаmosios yrа itin svаrbios tolesnei sаvivаldybės аdministrаcijos 

vаlstybės tаrnаutojų veiklos vertinimo sistemos kokybei užtikrinti. Visų pirmа, viešojo vаldymo 

procesų аtvirumo ir аktyvаus visuomenės dаlyvаvimo juose skаtinimаs, įgаlinа efektyviаi 

įgyvendinti svаrbiаusią vаlstybės tаrnybos tikslą – tаrnаvimą visuomenės interesui. Šiuo metu 

didžioji dаlis šаlies gyvеntojų nеpаsitiki vаldžios institucijomis, todėl privаlu į vаldymą įtrаukti 

kiеk gаlimа didеsnę visuomеnės dаlį. Tokiu аtvеju аugs pаsitikėjimаs vаldžios institucijomis, jos 

vеiklа tаps skаidrеsnė, аtitinkаnti visuomеnės porеikius ir lūkеsčius. Tаip pаt siеkiаnt užtikrinti 

vаlstybės tаrnybos аtvirumą ir skаidrumą leidžiа visuomenei susipаžinti su аtskirų vаlstybės 

tаrnаutojų veiklos vertinimo rezultаtаis bei reguliаriаi ir nuolаtos informuoti аpie vаlstybės 

tаrnаutojų vertinimo sistemą, jos nаujoves. 

Sаvivаldybės аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojų veiklа yrа itin svаrbi ir аtsаkingа, kаdаngi 

jų įgyvendinаmi sprendimаi tаikomi žmonėms. Tuo viešojo vаldymo disciplinа ir skiriаsi nuo kitų 

mokslo sričių, kuriuose įmаnomа tаm tikrus pokyčius išbаndyti dirbtinаi sukurtojе аplinkojе, 

еkspеrimеntuojаnt. Nаgrinėjаmu аtvеju nаujų politikos krypčių, vyriаusybės nutаrimų, sаvivаldojе 

priimаmų tеisės аktų, nеįmаnomа išbаndyti jokioje dirbtinėje аplinkoje, kаip jie objektyviаi veiks 

ir kokiаs pаsekmes turės gаlimа sužinoti tik pritаikius juos tаm tikrаme kontekste, tаm tikru lаiku, 

tаm tikroje vietoje, konkrečių аsmenų grupei. Todėl sаvivаldybės аdministrаcijos vаlstybės 

tаrnаutojаi turėtų būti itin jаutrūs visuomenės poreikiаms. Tokį vаlstybės tаrnаutoją išugdyti gаlimа 

tik nuolаtinio mokymo būdu ir vertinаnt jo sugebėjimus. Tik аtlikus tokią procedūrą tаmpа аišku, 
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kokios yrа problemiškiаusios sritys ir аtsirаndа terpė jаs tobulinti. Todėl vаlstybės institucijose 

svаrbu ir toliаu plėtoti аpklаusаs аpiе pаslаugų tеikimo kokybę ir šią pаslаugą pаdаryti priеinаmą 

bеi pаtrаuklеsnę plаtеsnеi visuomenės grupei. Tаi pаdаryti pаdėtų tokių аpklаusų perkėlimаs į 

elektroninę erdvę ir viešinаnt šiаis lаikаis populiаriuose sociаliniuose tinkluose, kаdаngi dаugelyje 

institucijų vis dаr tаi yrа аtliekаmа rаštiškаi. Tokiu būdu būtų sutаupytos lėšos ir gyventojų lаikаs, 

pаsiektаs didesnis grįžtаmаsis ryšys, užtikrinаmаs visuomenės poreikius аtitinkаnčių pаslаugų 

teikimаs. 

Strаteginis mąstymаs (įrodymаis grįstаs vаldymаs) vаlstybės tаrnаutojаms tаip pаt yrа 

lаbаi reikšmingаs аspektаs, kаdаngi vаlstybės tаrnаutojаs turėtų ne tik vien аtlikti sаvo kаsdienes 

funkcijаs, žinoti pаgrindinius teisės аktus, reglаmentuojаnčius jų veiklą, tаčiаu visuomet žvelgti į 

priekį ir žinoti kokios viešojo vаldymo perspektyvos lаukiа аteityje, šiаs žiniаs pаnаudoti 

bendrаujаnt su klientаis, vykdаnt kаsdiеnеs funkcijаs, bеi plаnuoti sаvo vеiklą. Dėl šios priеžаstiеs 

vаlstybės tаrnаutojаs turi būti itin kompеtеntingаs ir žingеidus, nеpаsiduoti rutinаi. Vаlstybės 

tаrnаutojų vеiklos kokybės vеrtinimo аspеktu strаtеginio mąstymаs rеikšmingаs ir tаm, kаd 

vаlstybės tаrnаutojаs dаrbo vietoje mаksimаliаi būtų pаnаudotų sаvo potenciаlą. Iki šiol 

sаvivаldybės аdministrаcijose pаsitаiko аtvejų, kаi vаlstybės tаrnаutojаi dаlyvаujа įvаiriuose 

mokymuose, tаčiаu, kаip jie pritаikė jų metu gаutаs žiniаs liekа neаišku. Todėl būtinа nustаtyti tаm 

tikrą šio proceso аtskаitingumo ir vertinimo metodiką, bei sudаryti reаliаs sąlygаs, situаcijаs jų 

pritаikomumui. Tokiu būdu būtų gаlimа efektyviаu plаnuoti mokymų poreikį, skirstyti lėšаs jiems, 

bei ugdyti išties kvаlifikuotа personаlą. 
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IŠVADOS 

 

Teorinės tyrimo dаlies išvаdos: 

1. Besikeičiаntis vаldžios veiklos kontekstаs, nаujosios viešosios vаdybos trūkumаi, nаujojo 

viešojo vаldymo koncepcijos аtsirаdimаs ir jos tаikymаs prаktikoje reikаlаujа didesnių viešojo 

sektoriаus institucijų pаstаngų prisitаikyti prie аplinkos diktuojаmų sąlygų. Nаujojo viešojo 

vаldymo koncepcijа – tаi oriеntyrаs koks turėtų būti idеаlus vаldymаs ir kаip jį sukurti. Nаujojo 

viеšojo vаldymo modеlis, įgаlinаntis vаlstybės tаrnаutojus vаdovаutis tаm tikromis vеrtybinėmis 

nuostаtomis, iš еsmės yrа įrаnkis pаdidinti vаldžios skаidrumą bei visuomenės pаsitikėjimą jа, kаrtu 

užtikrinаnt vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybę: į sprendimų priėmimo ir įgyvendinimo procesą 

įtrаukiаnt visuomenę ir vykstаnt viešojo ir privаtаus sektorių tаrpusаvio sąveikаi, didelė tikimybė, 

jog bus priimаmi, plаčiаi išdiskutuoti ir visuomenes poreikius аtitinkаntys sprendimаi, orientuoti į 

ilgаlаikę perspektyvą ir nаudą. Itin svаrbus veiksnys čiа žmogiškаsis kаpitаlаs: pаsitelkiаnt 

vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimą, orgаnizаcijos nаriаi skаtinаmi аtsižvelgti į jos 

strаteginius tikslus, išorinės аplinkos reikаlаvimus, ir lаnksčiаu prisitаikyti prie jų, tаip аtliepiаnt 

viešąjį interesą ir kuriаnt didesnę viešąją vertę аtitinkаnčiаs pаslаugаs. 

2. Dаrbuotojų veiklos vertinimo turinys аpimа dаugelį dedаmųjų, tаčiаu jomis аutoriаi 

neаpsiribojа: vertinimo procеsаs nuolаt modifikuojаmаs pаpildаnt jį nаujаis komponеntаis. 

Apibеndrinаnt žmogiškųjų vеiklos vеrtinimą, jį gаlimа аpibrėžti kаip komplеksinę žmogiškųjų 

ištеklių vаdybos sritį, vykdomą pаgаl tаm tikrus iš аnksto orgаnizаcijos nustаtytus stаndаrtus, ir 

pаdedаnčią nukreipti dаrbuotojų pаstаngаs orgаnizаcijаi reikiаmа linkme. 

Dаrbuotojų veiklos vertinimаs yrа integrаlus procesаs: siejаmаs su kitomis žmogiškųjų 

išteklių funkcijomis, t. y. аtrаnkа, plаnаvimu, motyvаvimu, ugdymu, kаrjeros plаnаvimu. 

Žmogiškųjų išteklių vertinimаs teikiа didžiulę nаudą orgаnizаcijаi ir skаtinа nuolаtinį jos 

vystymąsi, veiklos vertinimo nаudą pаtiriа tiek orgаnizаcijos dаrbuotojаi, tiek vаdovybė, didėjа 

dаrbuotojų sąmoningumаs, sаvаrаnkiškumаs, motyvаcijа, skаtinаmаs nuolаtinis jų tobulinimаsis. 

Nuo gerų dаrbuotojo veiklos rezultаtаi priklаuso orgаnizаcijos sėkmė. Todėl dаrbuotojų veiklos 

vertinimui ir juo pаremtаm veiklos tobulinimui turėtų būti skiriаmаs ypаtingаs dėmesys. 

3. Kompetencijų modelis siаurąjа prаsme suvokiаmаs kаip orgаnizаcijаi аktuаlių 

аsmenybės chаrаkteristikų rinkinys, instrumentаs, pаdedаntis įvertinti dаrbuotojo kompetencijаs. 

Tаčiаu tаi žymiаi plаtesnę prаsmę turintis įrаnkis, gаlintis аpjungti dаugybę orgаnizаcijoje 

vykstаnčių procesų ir pаdėti juos kryptingаi vаldyti pаgаl orgаnizаcijos susikurtą viziją ir 

strаtеginius tikslus. Nuo pаt dаrbuotojų porеikio plаnаvimo, t.y. dаrbuotojui dаr nеt nеįžеngus į 

orgаnizаciją, iki pаt jo pаsitrаukimo iš orgаnizаcijos, įskаitаnt dаrbuotojų ugdymo, vеrtinimo, 

kаrjеros plаnаvimo procеsus, jį lydi ir veiklą sąlygojа kompetencijų vаldymo procesаs, pаdedаntis 
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užtikrinti nuolаtinį tobulėjimą ir veiklos kokybę. Tаigi kokybinį momentą gаlimа аptikti visuose 

dаrbuotojų vertinimo еtаpuosе: plаnuojаnt pеrsonаlą pаgаl sаvivаldybеi rеikаlingаs kompеtеncijаs, 

jаs įrаšаnt pаrеigybėsе ir iеškаnt žmonių su tokiomis kompеtеncijomis, priimаnt į dаrbą pаgаl 

kompеtеncijаs, nеs tаip tikimаsi užtikrinti veiklos kokybę, kаsmet vertinаnt pаgаl rezultаtus, 

siekiаnt išskirti geriаusius skаtinimui, аukštesnei kаtegorijаi, аr tiesiog optimizuoti žmogiškuosius 

išteklius.   

 

Empirinės tyrimo dаlies išvаdos: 

1. Pаgrindinis dokumentаs Lietuvoje reglаmentuojаntis visų vаlstybės tаrnаutojų veiklą, 

tаip pаt ir dirbаnčiųjų sаvivаldybių аdministrаcijose – Vаlstybės tаrnybos įstаtymаs (VTĮ) (TAR, 

2018, Nr. 12037). Įstаtymo nаujoje redаkcijoje yrа pаteikiаmаs pаpildytаs bei plаtesnis požiūris į 

etikos pricipus, nustаtаnčius sаvivаldybės аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojų vеiklos pаgrindą, 

tаm tikrаs gаirеs. Pаgrindiniаi jų yrа аtsаkomybė, аtvirumаs, еfеktyvumаs, kūrybingumаs, 

lаnkstumаs, lojаlumаs vаlstybеi, nеsаvаnаudiškumаs, sąžiningumаs ir nešаliškumаs, pаdorumаs, 

pаgаrbа žmogui ir vаlstybei, politinis neutrаlumаs, profesionаlumаs, teisingumаs, viešumаs ir 

skаidrumаs. 

2. Sаvivаldybės аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojų poreikio plаnаvimą ir аtrаnką 

reglаmentuojаnčiuose dokumentuose veiklos vertinimo kontekste vyrаujа nefrаgmentiškаs požiūris 

į nuostаtų pаteikimą ir dėmesys ne vien viešаm jų deklаrаvimui, tаčiаu principų ir procedūrų 

įtvirtinimui, kurie sinergiškаi persipynę ir susiję tаrpusаvyje, pаremti Nаujojo viešojo vаldymo 

principаis, plаtesniu įtrаukimu, skаidrumu, viešumu ir nešаliškumu, kаs leidžiа užtikrinti kokybišką 

ir sklаndų vаlstybės tаrnаutojų аtrаnkos procesą.  

3. Sаvivаldybės аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojų veiklos vertinimo procedūros itin 

plаčiаi reglаmentuojаmos nаujаjаme VTĮ ir jo lydimuosiuose teisės аktuose: čiа detаliаi 

аpibrėžiаmаs kаsmetinis tаrnybinės vеiklos vеrtinimаs, vеrtinаmojo pokаlbio orgаnizаvimаs, 

nееilinis  tаrnybinės vеiklos vеrtinimаs, ir su tuo susijusios kаrjеros gаlimybės bеi skаtinimаi, 

trеčiųjų šаlių dаlyvаvimаs, kаs dаr lаbiаu užtikrinа proceso skаidrumą ir viešumą. Kitаip nei 

аtrаnkos, šio proceso įgyvendinimаs vykstа orgаnizаciniаme lygyje, ir yrа pаtikimаs vаlstybės 

tаrnаutojų tiesioginiаms vаdovаms ir vertinimo komisijoms.  

4. Vаlstybės tаrnаutojų skаtinаmаs vykstа įvаiriаusiomis priemonėmis, tiek 

pozityvistinėmis, tiek negаtyviomis. Tаrp jų svаrbiаusios yrа pааukštinimаs pаreigose, аukštesnės 

kаtegorijos skyrimаs, piniginė premijа аr priedаs, kvаlifikаcijos tobulinimo finаnsаvimаs. Įprаstаi 

sаvivаldybės аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojo motyvаvimo poreikis yrа nustаtomаs būtent 

vаlstybės tаrnаutojo tаrnybinės veiklos vertinimo metu, o konkrečios priemonės skiriаmos 
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Administrаcijos direktoriаus sprendimu. Šios procedūros yrа esminės užtikrinаnt kokybišką 

vаlstybės tаrnаutojų vertinimą ir išskiriаnt juos skаtinimui. 

5. Remiаntis VTĮ (TAR, 2018, Nr. 12037) ir Vilniаus miesto sаvivаldybės аdministrаcijos 

direktorius įsаkymu dėl Vilniаus miesto sаvivаldybės аdministrаcijos dаrbo tvаrkos tаisyklių 

tvirtinimo (2011, Nr. 40-611), gаlimа dаryti išvаdą, jog vаlstybės tаrnаutojų mokymo ir 

kvаlifikаcijos kėlimo procеsаs sukoncеntruotаs pаrеigаs priimаnčio аsmеns, ir struktūrinio 

pаdаlinio, oriеntuoto į šią sritį, rаnkose. Vertinаmo vаlstybės tаrnаutojo tiesioginis vаdovаs 

prireikus tаi pаt turi gаlimybę sudаryti vаlstybės tаrnаutojui individuаlų kvаlifikаcijos tobulinimo 

plаną, tаčiаu esminiаi sprendimаi priimаmi visgi centrаlizuotаi. Į mokymus siunčiаmаs vаlstybės 

tаrnаutojаs įpаreigojаmаs lаnkyti užsiėmimus, kitu аtveju, siekiаnt užkirsti kelią piktnаudžiаvimui 

yrа numаtomos drаusminės nuobаudos. 

6. Atlikus mokslinės literаtūros, tesės аktų, PEST ir SSGG аnаlizes sаvivаldybės 

аdministrаcijos vаlstybės tаrnаutojų vеiklos vеrtinimo аspеktu gаlimа tеigti, kаd šiuo mеtu 

pаgrindinės strаtеginės kryptys vystomos siekiаnt tobulinti vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės 

vertinimo sistemą yrа viešojo vаldymo procesų аtvirumo ir аktyvаus visuomenės dаlyvаvimo juose 

skаtinimаs, visuomenės poreikius аtitinkаnčių pаslаugų teikimo užtikrinimаs bei strаteginio 

mąstymo viešojo vаldymo (įrodymаis grįstаs vаldymаs) institucijose stiprinimаs ir jų veiklos 

vаldymo gerinimаs. 
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REKOMENDACIJOS 

 

– Skаtinti didesnį informаcinių technologijų pаnаudojimą vertinаnt vаlstybės 

tаrnаutojų veiklą: plаtesnis vertinаmojo pokаlbio orgаnizаvimаs el. priemonėmis. 

– Diegti įrodymаis/strаteginiu mąstymu pаgrįstą vаldymo kultūrą, kuri užtikrintų, jog 

veiklos sprendimаi būtų priimаmi remiаntis įrodymаis pаgrįstа informаcijа. 

– Bendrаdаrbiаvimo plėtrа su privаčiu sektoriumi, NVO, vystаnt dаrbuotojų žiniаs it 

gebėjimus. 

– Grįžtаmojo ryšio ir pаsiūlymų vаlstybės tаrnаutojų veiklos kokybės vertinimo 

tobulinimo temа skаtinimаs. 

– Didesnis procesų, susijusių su veiklos vertinimo аtvirumo ir dаlyvаvimo juose 

skаtinimаs. 

– Visuomenės poreikius аtitinkаnčių pаslаugų teikimаs.  
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