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SUMMARY

The relevance of the research. After the restoration of independence, Lithuania started the civil
service model‘s search. Each new law governing the public service, meant suitable innovations and
reforms in this area. By improving law the civil service human resources management system‘s elements
radically changed (the legal status of civil servant, civil servants demand planning, recruitment, training,
performance evaluation, motivation and so on.). In 2009 SIGMA report Lithuania‘s civil service was
most favorably evaluated among all new EU member states. However, despite the positive international
evaluations, human resource management‘s legal regulatory failures have been noticed. Because of
rapidly changing economic and social environment, demand of work effectiveness of different layers of
government institutions is increased. Therefore, human resources proper governance is a very important
factor for the intended goals. It encourages the authorities to constantly look for new human resources
management‘s efficiency improvement techniques. The novelty of the research. Thesis novelty is that it
aims to analyze the reasons that led to the development of human resources management in civil service
of Lithuania since restoration of independence until year 2015. Research object - development of human
resource management. The aim of the research — to analyze development of human resource
management in civil service of Lithuania and present the main directions for further human resource
management in civil service improvement. Objectives of the research: 1) to analyze theoretical aspects
of development of human resource management in civil service; 2) to analyze legal regulation of
development of human resource management in civil service of Lithuania; 3) to perform research
analysis of development of human resource management in civil service of Lithuania. Research
methods: analysis of scientific literature, legal and strategic document analysis, secondary analysis,
statistical analysis, comparative analysis. Project structure. The first part of project contains theoretical
aspects analysis of development of human resources management in the civil service of Lithuania. The
second part contains legal regulation analysis of development of human resources management in the
civil service of Lithuania. The third part contains research analysis of development of human resources
management in civil service of Lithuania. To summarize the findings, we could say, that development
of human resource management in civil service of Lithuania is focused on the legal regulation, rather
than specific performance results, therefore human resource management system needs to be improved.
The project consists of 92 pages, 17 tables, 28 figures, 7 attachments. 73 scientific literature sources and
15 legislation and data sources were used.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Valstybés tarnyba — teisiniy santykiy, atsirandanciy jgijus valstybés tarnautojo statusg, jam
pasikeitus ar jj praradus, visuma (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali
redakcija, Nr. 45-1708).

Valstybés tarnautoju veiklos vertinimas — tai formali, struktiirizuota sistema, kuri matuoja ir
jvertina darbuotojy veiklos rezultatus ir jy elgesi, igalina nustatyti darbuotojo produktyvumo lygj ir jo
galimybes dirbti efektyviai taip, kaip kad darbuotojas teikty didziausig naudg organizacijai, visuomenei
(Tamosiiinas, Salkauskaité, 2010, p. 113).

Zmogiskieji iStekliai — aktyvieji istekliai, t. y. Zmonés yra ne tik vartotojai, bet ir visy materialiniy
bei dvasiniy gérybiy, pazangos kiréjai. Zmogiskiesiems istekliams baidingi tam tikri fiziniai ir dvasiniai
bruozai, gyvenimo patirtis, darbo jgiidziai, tradicijos, jie daro jtaka vystymosi strategijai, politikai,
sistemoms, standartams ir procesams (Vaitekiinas, Stefanenkova, 2011, p. 22).

Zmogiskujy iStekliy adaptacija — tai techniniy Ziniy ir gebéjimy atitiktis naujo darbo atlikimui
(Kavaliauskien¢, Lengvenien¢, 2016, p. 138).

Zmogiskyjuy iStekliy atranka — tai kandidaty atranka remiantis nustatytais reikalavimais,
dazniausiai grindziamais i$ anksto sudarytu darbo apra§ymu, kuriame jraSomos tam darbui (pareigybei)
reikalingos zinios, gebéjimal, jgiidziai ir patirtis (Brown, 2011, p. 181, cit. Pivoras ir kt., 2014, p. 78).

Zmogiskujy iStekliy mokymas — tai reikalingos kompetencijos suteikimas pareigoms, kurias eiti
organizacija pasamdé darbuotojg (Lipinskiené, 2012, p. 29).

Zmogiskujy iStekliy motyvavimas - tai poveikis, kaip paversti motyvus motyvacija. Nors elgesys
ir yra veikiamas kokio nors motyvo, biitina rasti tinkamy $j motyva aktyvuojanciy paskaty. Kuo geriau
motyvacija atitinka asmens vertybiy sistema, tuo ji yra stipresné. Motyvams patenkinti tinka jvairls
motyvacijos Saltiniai, kurie lemia darbuotojy motyvacijos didinimui taikytiny priemoniy jvairove
(Lipinskiene, 2012, p. 83).

Zmogiskyjy istekliy poreikio planavimas — tai procesas, kuriuo numatoma, kiek ir kokios
kvalifikacijos darbuotojy organizacija turi turéti, norédama jgyvendinti uzsibréztus tikslus. Tai plany,
kaip uzpildyti ateityje atsirasianCias laisvas darbo vietas (pareigybes), sudarymo procesas, kuris
grindZiamas ateityje atsirasianciy laisvy darbo viety prognoze, bei sprendimu, kaip kandidatai j Sias
darbo vietas bus verbuojami: i§ iSorés ar vidaus (Lipinskiené, 2012, p. 10).

Zmogiskyjy istekliy socializacija — tai organizacinés kultiiros, normy ir vertybiy perémimas
(Kavaliauskiené, Lengveniené, 2016, p. 138).

Zmogiskyjy iStekliy valdymas — tai néra tik personalo samdymas, atleidimas arba socialinis
apripinimas, tai toks zmoniy iStekliy panaudojimas, kuris leidzia organizacijai siekti savo strateginiy

tiksly (ISoraité, 2011, p. 37).



SANTRUMPOS

Darbo kodeksas - LR darbo kodeksas

ES - Europos Sajunga

Laikinasis pagrindinis jstatymas - LR jstatymas dél LR laikinojo pagrindinio jstatymo

LR - Lietuvos Respublika

OECD - Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija

Valstybés tarnybos jstatymo nauja redakcija - nauja LR Valstybés tarnybos jstatymo redakcija
VTD - Valstybés tarnybos departamentas
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IVADAS

Temos aktualumas. Po nepriklausomybés atkiirimo Lietuvoje prasidéjo valstybés tarnybos
modelio paieskos. Buvo priimti pirmieji valstybés tarnybg reglamentuojantys jstatymai: 1995 metais
priimtas Lietuvos Respublikos (toliau - LR) Valdininky jstatymas, kuris jtvirtino ribotos apimties
valstybés tarnybos personalo valdymo sistemg, grindziamg posty sistema ir darbo santykiy teisiniu
reguliavimu, 1999 metais - LR Valstybés tarnybos jstatymas (toliau - Valstybés tarnybos jstatymas),
kuris jtvirtino pla¢ios apimties vieSosios tarnybos, apémusios viesojo administravimo ir viesyjy paslaugy
funkcijas vykdancius vieSojo sektoriaus, zmogiskyjy istekliy sistemg, kurioje absoliu¢iai dominavo
karjeros sistemos elementai. Atsizvelgiant j tai, kad nuo 2000 mety tarp Europos Sgjungos (toliau - ES)
ir Lietuvos formaliai buvo pradétos derybos ir Lietuvai reikéjo derinti nacionalinius teisés aktus prie ES
reglamentavimo, kad jie atitikty europinius valstybés valdymo ir savivaldos standartus, 2002 metais
jsigaliojo nauja LR Valstybés tarnybos jstatymo redakcija (toliau - Valstybés tarnybos jstatymo nauja
redakcija), kuria siekta uztikrinti funkcionaly valstybés tarnybos modelio Lietuvoje jgyvendinimg bei
reglamentavimo tobulinima, atsakomybe uz priimtus sprendimus ir pan. (Gylys, Vaicaitis, 2003, p. 75-
76). Siuo jstatymu siekta jtvirtinti kompromisinj ribotos apimties zmogiskyjy itekliy valdymo sistemos
variantg, grindziama karjeros ir posty sistemy elementus derinancia misrigja sistema bei administracinés
ir darbo teisés normy darna. Kiekvienas naujas jstatymas, reglamentuojantis valstybés tarnyba, reiske
atitinkamas naujoves ir reformas $ioje srityje. Tobulinant jstatymus, radikaliai kito valstybés tarnybos
zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos elementai (valstybés tarnautojo teisinis statusas, poreikio
planavimas, atranka, mokymas, veiklos vertinimas, motyvavimas ir kt.).

Europos Komisijos ir tarptautinés Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
programos SIGMA, teikiancios pagalba valdymui ir vadybai gerinti, 2009 mety ataskaitoje, vertinant
naujyjy ES Saliy nariy, tarp jy ir Lietuvos, valstybés tarnyby atitikt; Europos vieSojo administravimo
principams ir valstybés tarnybos reformy trajektorijas po 2004 mety, buvo akcentuota, kad Lietuva
padaré¢ didziausia pazanga, o po 2004 mety Lietuva konstruktyviausiai tesé valstybés tarnybos reformas
(Hinrik ir kt., 2009, p. 7). Tadiau, nepaisant teigiamy tarptautiniy jvertinimy, pastebimi zmogiskyjy
18tekliy valdymo jo teisinio reglamentavimo tritkumai, t. y. neveikianciy ir norimy rezultaty neduodanciy
jo nuostaty valstybés tarnautojy poreikio planavimo, atrankos, mokymo, veiklos vertinimo, motyvavimo
sistemose. Per deSimtmet] gana stipriai pasikeité miisy visuomené, jos lukesCiai valstybés tarnybos
atzvilgiu. Sparciai keiciantis ekonominiams ir socialiniams reiSkiniams, jvairaus lygmens valdymo
institucijy darbo efektyvumui keliami vis didesni reikalavimai. Siekiama, kad XXI amziaus valstybés
tarnybos prioritetais tapty — skaidrumas, lankstumas, motyvuoti zmogiskieji iStekliai, jy mobilumas,
organizaciné kultiira ir lojalumas (Valstybés tarnybos baltoji knyga, 2016, p. 5). Todé¢l zmogiskyjy
iStekliy tinkamas valdymas yra labai svarbus veiksnys, siekiant numatyty tiksly. Tai skatina valdzig
nuolat ieSkoti naujy zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvumo didinimo budy, nes tinkamas teisinis
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reguliavimas, kokybiskai savo funkcijas atliekantys valstybés tarnautojai uztikrina s€kmingg valstybés
vykdomosios valdzios formuojamos politikos jgyvendinimg. ISanalizavus nacionalinius teisés aktus,
reguliuojancius zmogiskyjy istekliy valdyma, statistinius duomenis, galima teigti, kad yra akivaizdi
pazanga, taCiau vis dar daug démesio skiriama zmogiskyjy istekliy valdymo procesui, bet ne paciam
rezultatui, todél zmogisSkyjy istekliy valdymo sistema turi buti tobulinama. Tenka pritarti Visockytés
(2012) nuomonei, kad vienas svarbiausiy valstybés tarnybos iSSukiy yra siekis prisitaikyti prie nuolat
kintancios aplinkos, taikant atitinkamy reformy inicijavimo praktika (Visockyté, 2012, p. 489).

Temos naujumas. Valstybés tarnybos sampratg plac¢iai nagrinéjo Lietuvos ir uZsienio
mokslininkai: Glebové (2010), Krupaviéius (2004), Buckiené (2014, 2014 a), Kurpuvesas, Astrauskas
(2009), Zidonis, Jaskiinaité (2009), Pivoras, Visockyté (2011), Auer, Demmke, Polet (1996). Valstybés
tarnybos modelius, ZmogisSkyjy iStekliy sampratg ir jy valdyma valstybés tarnyboje nagrinéjo: Railaité
(2016), Vaitekunas, Stefanenkova (2011), Domarkas, Juknevicien¢ (2007), Juraleviciené¢ (2005),
Papsien¢, Cerniauskiené (2009), Juodeikaite, Fominiené (2016). Zmogiskyjy istekliy valdymo proceso
etapus nagrinéjo: Bratton, Gold (2003), Lipinskiené (2012), ISoraité (2011), Valickas, Grazulis (2011),
Rakagien¢, Sudnicka (2014), Tuméné, Zukauskaite, Zidonis (2014), Pivoras (2014, 2014 a), Grazulis
(2012), Zukauskaité, Bagdzitiniené (2008), Kavaliauskien¢, Lengveniené (2016), Janulevigiené (2015),
Rimkute, Kirstukaite, Siugzdiniené (2014), Kaselis, Pivoras (2014), Palidauskaité (2008, 2009),
Palidauskaités, Segalovi¢ienés (2008), Siugzdinien¢ (2010, 2014) ir kt. Taéiau apie zmogiskyjy istekliy
valdymo raidg Lietuvos valstybés tarnyboje nuo nepriklausomybés atkiirimo iki 2015 mety mokslinés
literatliros yra pasigendama.

Baigiamajame magistro projekte nagrinéjamos temos: ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo raida
Lietuvos valstybés tarnyboje® naujumas pasireiskia tuo, kad sickiama iSnagrinéti, kokios priezastys 1émé
zmogiskyjy istekliy valdymo raidg Lietuvos valstybés tarnyboje nuo nepriklausomybeés atkiirimo iki
2015 mety. Nagrin¢jama valstybés tarnybos savokos ir valstybés tarnautojo statuso raida; valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartis, skirtumai ir kaita; valstybés tarnybos zmogiskyjy
iStekliy valdymo modeliy raida; zmogiSkyjy istekliy valdymo procesa apimanciy etapy: poreikio
planavimo, paieskos, atrankos, priémimo, i§laikymo, mokymo, veiklos vertinimo, motyvavimo raida.
Aptariami zmogiskyjy istekliy valdymo teisinio reglamentavimo triikumai, pateikiamos pagrindinés
kryptys tolesniam zmogiskyjy iStekliy valdymo valstybés tarnyboje tobulinimui, bei pateikiamos
rekomendacijos, kurios leisty padidinti ZmogiSkyjy iStekliy valdymo Lietuvos valstybés tarnyboje
efektyvuma.

Tyrimo problema: Kokios priezastys 1émé zmogiskyjy istekliy valdymo raida Lietuvos valstybés
tarnyboje nuo nepriklausomybés atkiirimo iki 2015 mety?

Tyrimo objektas - zmogiskyjy istekliy valdymo raida.
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Tyrimo dalykas - Zzmogiskyjy iStekliy valdymo raida Lietuvos valstybés tarnyboje nuo
nepriklausomybés atkiirimo iki 2015 mety.

Projekto tikslas - isnagrinéti zmogiskyjy istekliy valdymo raida Lietuvos valstybés tarnyboje bei
pateikti pagrindines kryptis tolesniam zmogiskyjy iStekliy valdymo valstybés tarnyboje tobulinimui.

UZdaviniai:

1. I8analizuoti zmogiskyjy istekliy valdymo valstybés tarnyboje teorinius aspektus.

2. ISnagrinéti zmogiskyjy istekliy valdymo raidos Lietuvos valstybés tarnyboje teisinj
reglamentavima.

3. Atlikti zmogiSkyjy iStekliy valdymo raidos Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimy analize.

Tyrimo metodai: Rengiant magistro baigiamgjj projekta, naudoti $ie metodai: mokslinés
literatiros analizé, teisiniy ir strateginiy dokumenty analizé, antriniy duomeny analizé, statistiniy
duomeny analize, lyginamoji analizé. Taikant mokslinés literatiiros analize¢, iSanalizuota valstybés
tarnybos samprata ir valstybés tarnybos modeliai; zmogiskyjy iStekliy samprata ir jy valdymas valstybés
tarnyboje; Zzmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapai: poreikio planavimas, paieSka, atranka,
priémimas, adaptacija, socializacija, mokymas, veiklos vertinimas, motyvavimas. Teisiniy ir strateginiy
dokumenty analizé, statistiniy duomeny ir lyginamoji analizé naudota nagrinéjant: valstybés tarnybos
sgvokos ir valstybés tarnautojo statuso raida; valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo
sutartis, skirtumus ir kaita; Zmogiskyjy istekliy valdymo valstybés tarnyboje modeliy raidg. Mokslinés
literatiiros analize, teisiniy ir strateginiy dokumenty analizé, antriniy duomeny, statistiniy duomeny ir
lyginamoji analizé naudota nagrinéjant zmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapy (poreikio planavimo,
paieskos, atrankos, priémimo, i$laikymo, mokymo, veiklos vertinimo, motyvavimo) raida.

Projekto struktiira: Projekto pirmajame skyriuje analizuojami zmogiskyjy iStekliy valdymo
valstybés tarnyboje teoriniai aspektai. Antrajame skyriuje nagrinéjamas zmogiskyjy istekliy valdymo
raidos Lietuvos valstybés tarnyboje teisinis reglamentavimas. Treciajame skyriuje atliekama zmogiskyjy
iStekliy valdymo raidos Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimy analizé. Projekta sudaro 92 puslapiai, 17
lenteliy, 28 paveikslai, 7 priedai. Panaudota 73 mokslinés literattiros Saltiniai ir 15 teisés akty ir duomeny

saltiniy.
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1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO VALSTYBES TARNYBOJE
TEORINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje analizuojami zmogiskyjy istekliy valdymo valstybés tarnyboje teoriniai aspektai.
Siekiant iSanalizuoti valstybés tarnybos sampratg, valstybés tarnybos modelius, zmogiskyjy istekliy

sampratg ir jy valdymga valstybés tarnyboje atlikta uzsienio ir Lietuvos mokslininky darby analizé.

1.1 Valstybés tarnybos samprata ir valstybés tarnybos modeliai

Valstybés tarnyba yra ypatinga Zzmogaus socialinés veiklos rusis, kuri yra vienas i$ pagrindiniy
vieSojo administravimo elementy. Valstybés tarnyba ir vieSasis administravimas yra valstybés
administracijos valdymo aparato sudedamosios dalys, kur valstybés tarnyba — valstybés valdzias
»vienijantis“ komponentas, o vieSasis administravimas — valstybés formuojamos politikos jgyvendinimo
realizacinis komponentas (Glebové, 2010, p. 135). Viesasis sektorius apima gerokai daugiau nei
valstybés tarnyba — visas biudZetines ir nebiudZetines viesaji interesg realizuojancias jstaigas: mokyklas,
ligonines, bibliotekas, kultiiros namus, muziejus, valstybés ir savivaldybiy jmones, vie$asias jstaigas,
taip pat kariuomeng, politikus ir kt. (Valstybés tarnybos skaiciai: juos reikia mokéti interpretuoti, 2016).
Be abejo, valstybés tarnyba ir vieSasis administravimas labai glaudziai susije, taciau tai neleidzia jy
tapatinti (Glebove, 2010, p. 135).

Mokslingje literatiiroje valstybé tarnyba suprantama placigja ir siauraja prasme. Ji neatsiejama nuo
pacios valstybés, jos vaidmens visuomenés gyvenime. Pasak Krupaviciaus (2004), valstybés tarnyba
placigja prasme atsakinga uz Salies valdyma, t. y. uz jstatymy ir kity teisés akty jgyvendinima. Nuo jos
teikiamy paslaugy kokybés bei efektyvumo priklauso visuomenes gerové. Kiekvienos valstybés pilieciai
suvokia, kas yra geras valdymas ir tinkamas administravimas. Remiantis §iuo supratimu, visuomenéje
vertinama valstybés tarnautojy veikla, formuojasi bendras valstybés tarnybos jvaizdis. Valstybés tarnyba
placigja prasme — tai visy valstybés tarnautojy veikla, vykdant jiems pavestas funkcijas, o valstybés
tarnautojo sgvoka apima visus dirbanciuosius (tarnaujancius) asmenis, kurie dirba (tarnauja) valstybés
ir savivaldybés institucijose ar jstaigose ir gauna atlyginimg i§ valstybés ar savivaldybés biudzety
(Krupavicius, 2004, p. 17),. Valstybés tarnyba siaurgja prasme — tai asmeny veikla, kuria tiesiogiai
jgyvendinama valstybés, jos aparato ar atitinkamos institucijos uZdaviniai ir funkcijos valstybés
valdymo srityje (Glebove, 2010, p. 132).

Visuomené turi suprasti, kas yra valstybés tarnyba, kad sugebéty vertinti valstybés tarnautojy
teikiamy paslaugy kokybe ir susidaryty adekvaciai pagrista nuomone valstybés tarnautojy ir visos
valstybés tarnybos sistemos atzvilgiu (Pivoras ir kt., 2014, p. 57). Mokslingje literatiiroje pateikiama
valstybés tarnybos samprata priklauso nuo pacio pozitrio j valstybés tarnybg ir nuo jos funkcinés
paskirties. Vertinant valstybés tarnybg i§ jvairiy mokslo sriiy pozicijy pastebimas jvairus jos

traktavimas (Zr. 1 lentele).
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1 lentelé. Valstybés tarnybos samprata i$ jvairiy sri¢iy pozicijy (sudaryta autorés pagal Valstybés tarnyba
Lietuvoje: praeitis ir dabartis (2007, p. 117-124); Ivadas j vie$ajj valdyma (2009, p. 70-78); Kurpuvesas,
Astrauskas (2009, p. 8-15))

Poziiiris j valstybés tarnyba

Valstybés tarnybos samprata

Politologinis poZitiris

Valstybés tarnybos vaidmuo artimas valstybés vaidmeniui - konstitucinés sarangos,
valstybingumo, pilietinés visuomenés funkcionalumo palaikymas, pilietiniy teisiy ir
laisviy, pilieciy interesy apsauga.

Institucinis poZiiiris

Valstybés tarnyba - veiksmingos valstybés institucijy veiklos uztikrinimas.

Demokratijos teoriju
poZitris

Valstybés tarnyba - visuomenés poreikiy tenkinimas, demokratijos plétros, pilieciy
itakos inicijuojamiems ir vykdomiems sprendimams ir jy kontrolés uZtikrinimas,
vieSumo ir skaidrumo, taip pat biurokratizmo Salinimas.

Socialinis poziiiris

Valstybés tarnyba suprantama kaip socialiné kategorija, t. y. asmeny, einanciy pareigas
valstybés institucijose, valstybés pavedimu atlickama visuomenei naudinga veikla.

Socialinés psichologijos ir
etikos poziiiris

Valstybés tarnyba turi gebéti savo veikloje diegti ir iSpuoseléti valstybéje
pageidaujamas ir skatinamas vertybes ir visuotinés moralés normas, kurti reikiama
mikroklimatg ir komandos dvasia.

S G o Xalstybes ”tarnyba _suprantama .kalp valstybés funkcijy, valstybés institucijy
ompetencijos praktinis jgyvendinimas.
Teisés moksly srities Valstybés tarnyba aiSkina kaip teisés normy, reglamentuojanciy santykius,

specialisty poziiiris

atsirandancius valstybés tarnyboje, visuma.

Teisékiros srityje

Valstybés tarnyba - teisiniy sglygy, uZztikrinanéiy valstybés tarnybos politikos
igyvendinimg, inicijavimas.

Komunikacijos srityje

Valstybés tarnyba atlieka normatyvinés informacijos sklaidos tarp valstybés ir pilieciy
tarpininko vaidmenyj, palaiko valstybés tarnybos autoritetg.

Sociologijos aspektas

Valstybés tarnyba atlieka valdymo piramidés funkcionavimo uztikrinimo vaidmen;.

Zmogiskujy iStekliy
valdymo aspektas

Valstybés tarnyba suprantama kaip valstybés ir savivaldos institucijy personalo
visuma, taip pat ypatingas valstybés tarnautojy santykis su darbdaviu.

Apibendrinant 1 lentele galima teigti, kad valstybés tarnyba — tai struktiiry visuma, gebanti
radikaliai keisti veiklos formas, sutelkti pastangas racionaliai valdant visy rusiy iSteklius.

Terminas ,,tarnyba“ gali biiti suprantamas dvejopai:

1) kaip paslaugy sistema (vie$oji administracija);

2) kaip tarnavimas, tarnautojo pareigos (tarnysté visuomenet).

Apibrézdamos savo valstybés tarnyba, skirtingos valstybés laikosi skirtingy poziiiriy, kuriuos
dazniausiai lemia atitinkamos Salies valstybés koncepcija, teisiné sistema bei jos istorijos ypatumai.
Valstybés tarnybos valdyma kiekvienoje Salyje reglamentuoja specialios taisyklés, kurias lemia Salies
konstitucija, jstatymai, vyriausybés nutarimai, kolektyvinés sutartys. Skirtingose Salyse Sios taisyklés
yra skirtingos, taciau turi ir bendry bruozy:

— jos apima visas valstybés tarnybos valdymo sritis, jskaitant valstybés tarnautojo statusa, jo
teises ir pareigas, darbo uzmokestj, nuobaudy skyrima, socialines ir kitas garantijas;

— jos nuolat kinta ir tobuléja, atsizvelgiant ] tai, kaip kinta vieSasis administravimas, kokius
uzdavinius turi spresti valstybé (Zidonis, Jaskiinaite, 2009, p. 90).

Atsizvelgiant | valstybés tarnautojy priémimo salygas, karjeros galimybes, materialinj apriipinima
ir socialines garantijas Siuolaikingje teiséje skiriami du valstybés tarnybos modeliai: karjeros ir posty.

Kai kurie mokslininkai karjeros ir posty modelius jvardija tiesiog kaip uzdaros ir atviros karjeros

15


http://mano.ktu.lt/moodle/mod/glossary/showentry.php?courseid=483&concept=Bendroji+samprata
http://mano.ktu.lt/moodle/mod/glossary/showentry.php?courseid=483&concept=Bendroji+samprata
http://mano.ktu.lt/moodle/mod/glossary/showentry.php?courseid=483&concept=Bendroji+samprata
http://mano.ktu.lt/moodle/mod/glossary/showentry.php?courseid=483&concept=Kontrol%C4%97
http://mano.ktu.lt/moodle/mod/glossary/showentry.php?courseid=483&concept=Bendroji+samprata
http://mano.ktu.lt/moodle/mod/glossary/showentry.php?courseid=483&concept=Bendroji+samprata
http://mano.ktu.lt/moodle/mod/glossary/showentry.php?courseid=483&concept=Bendroji+samprata
http://mano.ktu.lt/moodle/mod/glossary/showentry.php?courseid=483&concept=Bendroji+samprata
http://mano.ktu.lt/moodle/mod/glossary/showentry.php?courseid=483&concept=Bendroji+samprata

valstybés tarnybos sistemas (karjeros sistema prilyginama uzdaros karjeros sistemai, o posty sistema -
atviros karjeros sistemai), pagrindiniu apibrézianciu veiksniu laikydami priémimo j valstybés tarnyba
pobiudij. Karjeros sistema ypac isskiria tuo, kad i tarnybg priimama Zemiausiu tam tikro karjeros kelio
lygmeniu (] Zemiausias pareigas). Po parengiamojo ar bandomojo laikotarpio §is asmuo jgyja
neterminuoto jdarbinimo (iki pensijos) garantijg ir valstybés tarnautojo statusa. IS pirmo zvilgsnio atrodo
labai paradoksalu, nes priémimas ] Zemiausias pareigas tampa pagrindine sistemos ypatybe. Taciau tai
suprantama jvertinus, kad tik taip galima sudaryti nuoseklios karjeros, suprantamos kaip paaukstinimy
grandiné per laika, realias galimybes. IS tikryjy posty sistema iSsiskiria tuo, kad tarnautojai gali buti
skiriami j jvairius postus (Pivoras, Visockyté, 2011, p. 35). 2 lenteléje pateikta karjeros ir posty valstybés

tarnybos modeliy apibiidinimai.

2 lentelé. Karjeros ir posty valstybés tarnybos modeliy apibudinimai (sudaryta autorés pagal Auer, Demmbke,
Polet (1996, p. 97-99))

Karjeros valstybés tarnybos modelis Posty valstybés tarnybos modelis
Teisinis modelio | e Gana grieztai reglamentuojamas atskirais | ¢ Reglamentuojamas tais paéiais jstatymais kaip
reglamentavimas jstatymais. ir privataus sektoriaus organizacijy.
o | karjeros valstybés tarnyba diegiami posty | e I posty valstybés tarnyba diegiami karjeros
Tendencijos sistemos elementai, siekiant padidinti sistemos  elementai,  siekiant  iSlaikyti
sistemos lankstuma. kompetentingus valstybés tarnautojus.
e Skyrimas tik j Zemiausias atitinkamy lygiy | e Tarnautojai gali biiti skiriami | visy lygiy
pareigybes. pareigas.
e Specifiniai teisiSkai apibrézti pareigybiy | e Nustatyti konkretiis jgidziai, reikalingi
reikalavimai (diplomas ar pan.). konkrecioms pareigoms.
e Nepripazjstama patirtis ne vieSajame | e Pripazjstama ankstesné profesiné patirtis.
Modelio sektoriuje. e Diferencijuoti darbo uzmokes¢io tarifai
bruozai e Jstatymais nustatyta darbo uzmokesCio (remiantis veiklos rezultatais).
sistema. o Neéra sistemingo darbo uzmokescio didéjimo.
e Darbo uzmokestis siejamas su darbo stazu. e Néra nustatytos pareigy paaukstinimo
o Nustatyta pareigy paaukstinimo sistema. sistemos.
e Neterminuotas skyrimas j pareigas. o Néra garantijos dirbti visg gyvenima.
e Speciali pensijy sistema. e Bendra pensijy sistema.

e Modelis lankstesnis.

e Pasizymi stabilumu ir racionalumu. . . .
o Labiau orientuotas j rezultatus.

pll’\i/lv(:icllslr!r?ai * t\;ﬁgﬁ?;;m Sgahmybes visiems  valstybés . .Grgiéial{prisitaikantis prie kintancios aplinkos
Ir situacijos.
o Daugiau konkurencijos vieSajam sektoriui.
e Modelis per daug statiskas, nelankstus. e Sunkiau formuoti visa apimancig valstybés
Modelio e Orientuotas | taisykliy laikymagsi, o ne i tarnybos kultiirg.
trilkkumai rezultatus. o Sudétingiau diegti bendras vertybes.

o Sunkiau iSlaikyti kompetentingus darbuotojus.

2 lentelés duomenimis, Salies pasirinktas valstybés tarnybos modelis lemia valstybés tarnautojo
veikla, apimt] ir turinj, daro jtakg valstybés tarnautojy pareigoms bei teis€ms.

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnyba yra ypatinga zmogaus socialinés veiklos risis,
Kuri yra vienas is pagrindiniy viesojo administravimo elementy, kurios paskirtis, tarnaujant visuomenei,
teikiant paslaugas visuomenei ir aptarnaujant politikus, uztikvinti vieSqjj interesq. Skirtingy Saliy
valstybés tarnautojai turi skirtingas pareigas ir naudojasi nevienodomis teisémis, o tai priklauso nuo

Salyje pasirinkto ir teisiskai jtvirtinto valstybés tarnybos modelio. Karjeros valstybés tarnybos modelio
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bruozai isryskéja, nustatant valstybés tarnautojy socialines garantijas, jy teise j karjerq ir neterminuotq
tarnybg. Posty modelio bruozai bidingi, kai beveik nereguliuojamai priimama j valstybés tarnybgq,

tarnautojai mokomi.

1.2 ZmogiSkyjy iStekliy samprata ir jy valdymas valstybés tarnyboje

Dabartiniu visuomenés raidos laikotarpiu iSsivys€iusiy valstybiy pilieciai tikisi vis geresniy
valdzios jstaigy veiklos rezultaty ir nebetoleruoja jy neefektyvumo. Tai skatina valdzig nuolat ieskoti
naujy efektyvumo ir produktyvumo didinimo biidy. Todél daugelyje valstybiy stebimos vieSajam
administravimui biidingos transformacijos, reformos, pokyciai bei inovacijy paieSkos. Biitiniems
pokyc¢iams identifikuoti, sprendimy alternatyvoms nustatyti ir pasirinktosioms efektyviai jgyvendinti
reikia zmogiskyjy istekliy, gebanciy koncentruotai ir logiskai iSdéstyti prioritetus bei atlikti reikiamas
uzduotis idéjoms realizuoti (Domarkas, Jukneviciene, 2007, p. 25).
iStekliy, be kuriy sunkiai jsivaizduojamas organizacijos funkcionavimas. Akcentuotina tai, jog
egzistuoja dvi sgvokos: zmogiskasis kapitalas ir zmogiskieji iStekliai, kurios kartais yra sugretinamos, o
kartais skiriamos. Zmogiskasis kapitalas — tai investicijos j Zmogiskuosius isteklius (visy pirma j
Svietimg ir sveikatos apsaugg) siekiant pakelti darbo naSumg (Railaité, 2016, p. 37). Pasak Jusciaus,
yra sinonimai, reiSkiantys organizacijoje vert¢ kuriant] ZmogiSkaj; kapitalg (Railaite, 2016, p. 37).
Remiantis Znotina (2015), zmogiskojo kapitalo ar zmogiskyjy iStekliy savokos daznai vartojamos vietoj
zodziy personalas ar darbuotojai. Sie ZodZiai tampa pastaryjy sinonimais. Sagvoka ,,zmogiskieji istekliai,
pabréziama, jog Zmogus yra pagrindinis organizacijos turtas, be kurio sunkiai jsivaizduojamas
organizacijos egzistavimas (Railaité, 2016, p. 37). Pasak Vaitekiino, Stefanenkovos (2011), zmogiskieji
iStekliai svarbesni uz kitus iSteklius, nes tai — aktyvieji iStekliai: zmonés yra ne tik vartotojai, bet ir visy
materialiniy bei dvasiniy gérybiy, pazangos kiiréjai. Zmogiskiesiems istekliams biidingi tam tikri fiziniai
ir dvasiniai bruozai, gyvenimo patirtis, darbo jgudziai, tradicijos, jie daro jtakg plétros strategijali,
politikai, sistemoms, standartams ir procesams (Vaitekiinas, Stefanenkova, 2011, p. 22). Zmogi§kieji
iStekliai — tai dirbanciyjy zinios, jgtidziai bei pastangos, kurias jie panaudoja dirbdami organizacijoje.
Tai yra pats reikSmingiausias ir vertingiausias turtas, kurj organizacija valdo ir nuo kurio priklauso
veiklos efektyvumas (Maciulaitis, 2012, p. 71).

Siuo metu vieSojo administravimo Zmogiskyjy istekliy efektyvus valdymas jgyja vis didesne
svarba. Tai siejasi su tuo, kad vieSojo administravimo uzdaviniams spresti daznai reikalinga daugialypé
specialisty kompetencija, kuriai pasiekti buitinos jvairios mokymosi bei tobulinimosi formos. Todél
asmenys, atsakingi uz zmogiskuosius iSteklius vieSojo administravimo organizacijose, bei patys ty

organizacijy darbuotojai turi atsakingai reaguoti j aplinkos pokyc¢ius, ekonoming situacijg, ziniy poreikj
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ir nuolatos atsinaujinancias technologijas (Domarkas, Jukneviciené, 2007, p. 25). Taciau Zzmogiskyjy
iStekliy apibrézimas negali buti atskirtas nuo sgvokos ,,valdymas®. Savoka ,,valdymas* gali buti taikoma
tiek socialinei grupei, tiek procesui. O klasikinés valdymo teorijos zinovai $j valdyma dar apibrézia kaip
,planavima, organizavima, vadovavima, koordinavima ir kontrolg“. Sioje klasikinés teorijos
koncepcijoje valdymas pirmiausiai yra siejamas su organizacijos vidaus kultiira ir pozitiriu | Zmogy
(Papsiené, Cerniauskiené, 2009, p. 10). Pasak Juodeikaités, Fominienés (2016), zmogiskyjy istekliy
valdymo samprata kito priklausomai nuo laikotarpio ir pagrindiniy i$sukiy (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo sampratos interpretacijos (sudaryta autorés pagal Juodeikaité,
Fominiené (2016, p. 27))

Autorius/mokslininkas Zmogiékqjq iStekliy valdymo samprata

(metai)
Hilb (1995) Tai organizacijai reikalingy zmogiskyjy istekliy numatymas ir uztikrinimas.
Dessler (2001) Tai testiné procedira, atliekamos funkcijos.
Bratton, Gold (2003) | Zmogiskyjy istekliy valdymas yra strateginis, darbiniy santykiy metodas.
Stoner, Freeman, Tai besitgsianti procediira. Jos paskirtis apriipinti organizacija reikiamais zmogiskaisiais
Gilbert (2006) iStekliais numatytoms pareigoms reikiamu laiku vykdyti.

Tai strateginis ir integralus poziliris | organizacijos labiausiai vertingo turto — Zzmoniy, kurie

Armstrong (2006) | i dami individualiai ir kolektyviai prisideda prie organizacijos tiksly siekio, vadyba,

3 lentelés duomenimis, Zzmogiskyjy iStekliy valdymo supranta kito pradedant nuo organizacijai
reikalingy ZmogiSkyjy iStekliy numatymo iki strateginio ir visa apimancio integralaus poZiiirio.

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra integruotas procesas, kuris negali veikti atskirai ir turi derintis
prie organizacijos strategijos bei vertinti aplinkos veiksnius. Tai turi biti nuolatinis procesas, siekiant
uztikrinti efektyvy zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijy igyvendinima, kartu uztikrinant organizacijos
tiksly jgyvendinima (Juodeikaité, Fominien¢, 2016, p. 31). Taciau svarbu pabrézti, kad zmogiskyjy
iStekliy valdymas néra tapatus personalo valdymo sgvokai. Stankevi¢iené, Lobanova (2006) personalo
valdyma apibiidina kaip | tarpusavio santykius orientuota veikla, kurios tikslas — sukurti efektyvig
darbuotojy pazinimo ir motyvavimo sistema, gerus santykius tarp vadovy ir pavaldiniy bei didinti
darbuotojy pasitenkinimg. Pagrindiné personalo valdymo funkcija yra Zmogiskyjy iStekliy valdymas ir
pagrindinis to tikslas — planuoti, naudoti ir ugdyti Zmoniy energija ir pastangas, kad buty efektyviai ir
greitai pasiekti organizacijos tikslai (Lipinskien¢, 2012, p. 9). Pasak ISoraités (2011), Zzmogiskyjy istekliy
valdymas apima ilgalaike perspektyva ir orientuojamas j siekiamus rezultatus, idéjy generavima, tuo
tarpu personalo valdymas apima trumpalaikes perspektyvas, daugiau inicijuoja diagnostinj procesa.
Zmogiskyjy istekliy valdymas daugiau orientuojamas j iSorine bei globalia aplinka, o personalo
valdymas — j viding ir Salies aplinkg (ISoraité, 2011, p. 37-38). Pasak ISoraités (2011), zmogiskyjy
iStekliy valdymo strategija priklauso nuo organizacijos specifikos ir veiklos pobiidzio ir turi atsispindéti
valdymo modelyje (ISoraité, 2011, p. 44).

Kalbant apie Zmogiskyjy istekliy valdymo procesg apimancius etapus, reikia pasakyti, kad

mokslinéje literatiiroje galima aptikti skirtingy valdymo proceso etapy apibudinimy (Zr. 1 pav.).
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Ginevicius, Paliulis, Chlivickas, Merkevicius
(2006)
+1. Personalo verbavimas
+2. Parinkimas ir paskyrimas
«3. Darbo turinio nustatymas ir reglamentavimas
4. Personalo vertinimas
*5. Motyvavimas (atlyginimas uz darba,
papildomos paslaugos ir kt.)
*6 Ugdymas ir saugaus darbo uZztikrinimas

Stoner, Freeman, Gilbert (2006)
+ 1. Zmoniskyjy istekliy planavimas
+2. Verbavimas
+3. Atranka
4. Socializacija
5. Mokymas ir tobulinimas
+6. Veiklos vertinimas
«7. Pareigy paaukstinimas, perkélimas, pareigy
pazeminimas, atleidimas

Stankevi¢iené, Lobanova (2006)
* 1. Darby analizé
+2. Darbuotojy poreikio planavimas
«3. Darbuotojy paieska
*4. Darbuotojy atranka ir samda
+5. Darbuotojy adaptacija
*6. Darbuotojy vertinimas
+7. Darbuotojy ugdymas ir tobulinimas
+8. Karjeros planavimas
9. Vadovavimas darbuotojams
+10. Motyvavimas

Juodeikaité, Fominiené (2016)
* 1. Darbo analizé
+2. Darbo istekliy planavimas
+3. Darbuotojy verbavimas
+4. Atranka
*5. Naujy darbuotojy orientavimas ir
mokymas
+6. Darbo uzmokescio ir atlyginimo valdymas
+7. ISmokos ir nauda

+8. Darbo jvertinimas

+9. Bendravimas

+10. Mokymas ir tobulinimas

+11. Darbuotojy jsipareigojimy ugdymas
+12. Palankios darbo aplinkos sudarymas

1 pav. Zmogiskujy istekliy valdymo procesa apimantys etapai pagal skirtingus autorius (sudaryta autorés pagal
Ginevicius ir kt. (2006, p. 548); Stankevi¢iené, Lobanova (2006, p. 184); Stoner ir kt. (2006, p. 662);
Juodeikaité, Fominiené (2016, p. 27))

Apibendrinant 1 paveiksla galima teigti, kad nors mokslingje literatliroje autoriai pateikia
skirtingus zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapus, taciau galima iSskirti pagrindinius jy elementus,
t. y. Zmogiskyjy iStekiy poreikio planavima, personalo komplektavimag (paieSka, atranka, priémima,
1Slaikyma), adaptacija, socializacijag, mokyma (tobulinimg), bei jy veiklos vertinimg ir motyvavimag

(darbo uzmokestis, socialinés garantijos, paaukstinimai ir kt.) (Zr. 2 pav.).

Personalo komplektavimas

ZmogiSkujy iStekliy poreikio (paieska, atranka, priémimas,

Adaptacija, socializacija

planavimas i)
Motyvavimas Veiklos vertinimas Mokymas

2 pav. Pagrindiniai Zmogiskyjy iStekliy valdymo procesg apimantys etapai (sudaryta autorés pagal Ginevicius ir
kt.(2006, p. 548); Stankevi¢iené, Lobanova (2006, p. 184); Stoner ir kt. (2006, p. 662); Juodeikaité, Fominiené
(2016, p. 27))

Apibendrinant 2 paveikslg reikia pasakyti, kad organizacija gali pasiekti savo tikslus tada, kai jos
strategija yra derinama ir kuriama kartu su zmogiskyjy istekliy valdymo strategija. Svarbu pabrézti, kad
pats zmogiskyjy istekliy valdymas, tiek pozitris j organizacijg ir organizacijos tikslai yra nuolatos
Kintantys, todél zmogiskyjy istekliy valdymo raida yra neiSvengiama, nes darbo jégos jvairové vystosi
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labai greitai ir tai sukelia organizacijoms biitinuma vis perziiiréti zmogisSkyjy iStekliy strategijas, reaguoti
1 pokyc¢ius (Juodeikaité, Fominiene, 2016, p. 28). Todél 2 paveiksle pateikti zmogiskyjy iStekliy valdymo
proceso etapai detaliau bus nagrinéjami tolimesniuose skyriuose.

Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskieji istekliai yra kiekvienos organizacijos unikaliis ir
svarbiausi istekliai, kurivos organizacija valdo ir nuo kuriy priklauso veiklos efektyvumas. Zmogiskujy
istekliy valdymas, tai visi jstaigoje priimami sprendimai ir veiksmai, kurie daro tiesiogine jtakq joje
dirbantiems Zmonéms. Tai integruotas procesas, kuris negali veikti atskirai ir turi derintis prie
organizacijos strategijos. Zmogiskyjy istekliy valdymas daugiau orientuojamas j iSorine bei globalig
aplinkg, o personalo valdymas — j vidine ir Salies aplinkg. Zmogiskyjy istekliy valdymo raida yra
neisvengiama, nes darbo jégos jvairove vystosi labai greitai ir tai sukelia organizacijoms buitinumg vis

perziuréti zmogiskyjy istekliy valdymo strategijas, reaguoti j pokycius.

1.2.1 Zmogidkyjy iStekliy poreikio planavimas

Pastaraisiais deSimtmeciais zmogiskyjy iStekliy valdymas tapo vienu didziausiy i$8tkiy valstybés
tarnyboje. Siekdamos jgyvendinti iSsikeltus strateginius tikslus ir tapti efektyvesnémis ir
produktyvesnémis, vieSojo sektoriaus organizacijoms, tenka nuolat tobulinti zmogiskyjy iStekliy
valdymo sistemas, kurios padeda sékmingiau konkuruoti dél vertingiausiy darbuotojy (Valickas,
Grazulis, 2011, p. 114). Darbuotojy kompetencijos palaipsniui tampa zmogiskyjy iStekliy vadybos
Serdimi, kuri tiesiogiai siejasi su beveik kiekviena jos atliekama funkcija. Visy pirma — tai zmogiskyjy
iStekliy planavimas, kai susitelkiama j kokybinius rodiklius, tokius kaip darbuotojy talentai ir tai, kokig
naudg jie galés atneSti savo organizacijai (Rekasiené, Sudnickas, 2014, p. 597). Pasak Lipinskienés
(2012, p. 10), zmogiskyjy istekliy planavimas, tai procesas, kuriuo numatoma, kiek ir kokios
kvalifikacijos darbuotojy organizacija turi turéti, norédama jgyvendinti uzsibréztus tikslus. Tai plany,
kaip uZpildyti ateityje atsirasiancias laisvas darbo vietas (pareigybes), sudarymo procesas, kuris
grindZiamas ateityje atsirasianciy laisvy darbo viety prognoze, bei sprendimu, kaip kandidatai j Sias
darbo vietas bus verbuojami: 1§ iSorés ar vidaus. Personalo planavimas apima Siuos veiksmus:

1) skai¢iavimai, kiek reikés darbuotojy ateityje, atlikti remiantis ekonomikos ir pramonés
vystymosi perspektyvomis arba organizacijos ateities planais;

2) darbo priemoniy jsigijimo planavimas, jy panaudojimo laipsnio analiz¢;

3) ateities problemy numatymas, lyginant esamus su ateityje pageidaujamais istekliais;

4) jdarbinimo, atrankos, mokymo, iSdéstymo, pervedimo, paaukstinimo, motyvavimo ir
kompensavimo programy planavimas (Lipinskiené, 2012, p. 10).

Teisingas personalo planavimas leidzia uztikrinti, kad organizacija turéty reikiamus Zmones
reikiamu laiku. Tai procesas, kurio metu personalo vidiné ir iSoriné pasiiila suderinama su organizacijos

darbo vietomis ateityje, t. y. procesas, kurio metu prognozuojamos ateityje atsirasiancios laisvos darbo
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vietos, darbuotojy paklausa ir pasitila bei priimamas sprendimas iSorés ar vidaus kandidatai bus samdomi
1 Sias darbo vietas. Laisvos darbo vietos paprastai atsiranda dél keliy priezasciy:

1) darbuotojy amziaus, kai reikia pakeisti iSeinancius | senatvés pensijg darbuotojus ir tuos
darbuotojus, kurie organizacijoje pakeicia i$€jusius ] pensija;

2) darbuotojy kaitos organizacijoje (pvz., pleCiamos paslaugy apimtys);

3) naujy technologijy diegimo, kai reikia darbuotojy, turinéiy $iy technologijy diegimo ir
valdymo ziniy, samdomi nauji specialistai, arba apmokomi savi;

4) poreikio atnaujinti personalg (pvz., dél konkurencinés dvasios) (Lipinskiené, 2012, p. 14).

Bakanauskiené (2008) isskiria Sias personalo planavimo veiklas:

1. Personalo paklausos (poreikio) nustatymas, kurio metu apibréziama kiek, kokiy ir kada
organizacijai reikés darbuotojy.

2. Personalo pasiilos jvertinimas, kurio metu nustatomi potencialiis vidiniai ir iSoriniai
darbuotojy organizacijos poreikius tenkinantys Saltiniai.

3. Personalo paklausos ir pasitilos palyginimas. Galimi trys Sios veiklos rezultatai: a) personalo
perteklius (vidiné pasiiila vir$ija organizacijos poreikius); b) personalo stoka (vidiné pasitila nepatenkina
organizacijos poreikiy), ¢) vidiné pasitila atitinka organizacijos poreikius (Lipinskiené, 2012, p. 14).

Jei vidiné pasiiila netenkina organizacijos poreikiy, tuomet laisvas darbo vietas uZpildanciy
kandidaty ieSkoma iSoréje arba, jei yra laiko, parengiami savi darbuotojai. Siekiant tinkamai parinkti
darbuotojus konkrec¢iai darbo vietai ir pareigybei vadovas turi apskai¢iuoti darby pobtidzio ir darbuotojy
galimybiy santykj, o tam reikia atlikti darby analize (Lipinskiené, 2012, p. 14).

Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy valstybés tarnyboje poreikio planavimas yra
pagrindiné personalo efektyvaus darbo organizavimo prielaida. Siekiant efektyvesnio Zmoniy istekliy
planavimo, svarbus veiksnys yra sisteminis, reguliarus svarbiausiy iSorés jégy, veikianciy organizacijas,
tyrimas arba aplinkos analizé. Zmogiskyjy istekliy planavimas, tai plany, kaip uZpildyti ateityje

atsirasiancias laisvas darbo vietas (pareigybes), sudarymo procesas.

1.2.2 Zmogiskyjy iStekliy paieska, atranka, priemimas

Valstybés tarnautojas visy pirma yra traktuojamas kaip valstybés valios iSraiSkos jgyvendintojas,
todél pagrindinés Sioje tarnyboje reikalingos kompetencijos yra teisinés zinios, nes teisés akty
iSmanymas ir jy vykdymo kompetencija yra vienintelis btidas, kuris apriboja valstybés tarnautojy
savivale, uztikrina valstybés tarnybos profesionaluma ir veiklos efektyvuma (Tuméné, Zukauskaité,
Zidonis, 2014, p. 603). Organizuojant darbuotojy paieskos procesa, kaip ir planuojant darbuotojy
poreikij, reikia atsizvelgti i kelis pagrindinius organizacijos raidos aspektus: kiekybinj, kokybinj ir laiko
aspekta. PaieSka gali biti vykdoma i§ vidiniy ir iSoriniy paieSkos Saltiniy, taciau tiek vidiniai, tiek

iSoriniai paieSkos Saltiniai turi privalumy ir trikumy (Zr. 4 lentele).
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4 lentelé. Vidiniy ir iSoriniy paieSkos $altiniy privalumai ir trikumai (Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 184)

Privalumai Trikumai
Vidiniai 1.Personalas yra susipazings su organizacijos | 1.Sumazéja tikimybeé, kad | organizacija pateks
paieskos struktira, veiklos pobiidziu, kultiira ir kt. naujos idéjos bei nauja patirtis.
Saltiniai 2.Esamo organizacijos personalo kvalifikacija ir | 2.Sukelia kity nepaaukstinty darbuotojy pavyda.
kompetencija bei galimybés yra zinomos. 3.Gali paskatinti nusiraminima darbuotojy,
3.Paaukstinimas yra svarbi motyvacijos priemong, jsitikinusiy, kad jiems garantuoti auksti postai.
skatinanti lojalumg organizacijai. 4.0Organizacija praranda galimyb¢ jdarbinti
4.Reikia nedaug 1ésy apmokymui. talentinga darbuotoja i$ iSoreés.
5.Nereikalinga personalo adaptacija, ¢Sy atrankai.
ISoriniai | 1.Atsiranda naujos idéjos. 1.Naujas Zzmogus nezino organizacijos struktiiros,
paieskos | 2.Atsiranda naujos Zinios bei patirtis. kulttiros, tradicijy ir problemy.
$altiniai 3. Skatina konkurencija tarp darbuotojy. 2.Nezinoma naujo zmogaus kvalifikacija ir
4.Galima rasti talentingg darbuotoja. kompetencija, tikslai ir siekiai.
3.Dideli apmokymo, atrankos kastai.
4.Reikalinga adaptacija.
5.“Sutrikes” organizacijos klimatas — kol seni
darbuotojai prisitaikys prie naujo nario.
6.Sumazéjes veiklos efektyvumas, kol naujas
zmogus dar nejprates prie naujo darbo.

Apibendrinant 4 lentele galima teigti, kad priimant galutinj sprendima dél kandidaty paieskos
Saltinio ir budo pasirinkimo tikslinga kiekvieng Saltinj ir biidg iSnagrinéti privalumy — trukumy bei kasty
pozitiriais bei atsizvelgti i tai, koks specialistas ir j kokias pareigas reikalingas. IJdomu tai, kad vieno
Saltinio trukumai tampa kito Saltinio pranaSumu ir atvirksciai.

Darbuotojy atranka ir priémimas yra viena i§ svarbiausiy zmogiskyjy iStekliy valdymo daliy. Pati
atranka organizuojama pagal jvairias procediiras, remiasi skirtingais atrankos metodais. Ne aplinka, o
zmonges formuoja organizacijos pobiid], todé¢l organizacijos, jskaitant valstybés tarnybos organizacijas,
turi biti jsisgmoninusios verbavimo ir atrankos praktikas, perduoti tinkama organizacinj jvaizdj ir
vertybes pretendentams. Kita vertus, svarbu stengtis prieSintis tendencijai pritraukti visiSkai
homogeniska sluoksnj, nes tik tokiu btidu uztikrinama sveika kaita (Fisk, Skattebo, 2010, p. 4, cit.
Pivoras ir kt., 2014, p. 78). Kandidaty atranka remiasi nustatytais reikalavimais, dazniausiai
grindziamais i§ anksto sudarytu darbo apraSymu, kuriame jraSomos tam darbui (pareigybei) reikalingos
Zinios, geb¢jimai bei jgiidZiai ir patirtis. Patirtj objektyvumo labui, o kai kuriose Salyse atsizvelgiant ir |
teisin] reguliavimg, rekomenduojama formuluoti labiau apc¢iuopiamais, konkretesniais kriterijai nei
paprastas darbo trukmés metais skaicius, nes kai kur toks darbo patirties jvardijimas mety skai¢iumi gali
buti laikomas diskriminavimo pagal amziy pozymiu (Brown, 2011, p. 181, cit. Pivoras ir kt., 2014, p.
78). Nauja pastarojo meto tendencija yra nepervertinti i$silavinimo (diplomy) ir patirties, o vietoj to
remtis realiais, su darbu susijusiais reikalavimais, elgesj tikrinant tam skirtais atrankos instrumentais
(Waxin, Bateman, 2009, p. 47-48, cit. Pivoras ir kt., 2014, p. 78). TipiSkiausi ir daZniausiai
pasikartojantys atrankos btidai yra testavimas ir interviu (egzaminas zodziu). Pastaruoju metu vis labiau
populiaréja integruotas Siy biidy taikymas kuriant vadinamuosius vertinimo centrus, kurie ir vykdo
atrankg, kombinuodami testus, praktines uzduotis ar interviu j vientisa, laiko atzvilgiu koncentruota

atrankos procesg, trunkantj nuo vienos iki keliy dieny. Keliy kandidaty patikrinimas vykdomas Kkartu,
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tokiu budu uztikrinant atvirumg ir aktyvy dalyvavimg (pakaitomis gali dirbti daugiau profesionaliy
vertintojy), surenkama daugiau informacijos apie kandidatus, nei tg gali padaryti atrankos komisijos,
remdamosi interviu ar testavimo medziaga (Armstrong, 2012, p. 233-234, cit. Pivoras, 2014, p. 79).

ISskirtinis démesys, vykdant personalo atranka, yra atrankos komisijy profesionalumui, taip pat ir
jvairovei (darbo patirties, amziaus, vyry ir motery balansui bei pan.), sudarant tokias komisijas,
uztikrinti. Manoma, kad jvairis atrankos komisijos nariai galés geriau ir visapusiskai jvertinti skirtingus
kandidaty bruozus ar savybes. Geresniam jvertinimui uztikrinti vienas i§ budy yra kviesti  atrankos
komisijg ne tos organizacijos, ] kurig dirbti atrenkami kandidatai, darbuotojus, o atrankos dalyvius i§
Salies. Biutent jvairove ir kviestiniais nariais pasizymincios atrankos komisijos demonstruoja
darbdaviams, visuomenei ir patiems kandidatams, kad atrankos procesas remiasi lygiy galimybiy
principu (Valcik, Benavides, 2012, p. 104-105, cit. Pivoras, 2014, p. 79).

VieSajame sektoriuje, kur jdarbinant turi biti kreipiamas specialus démesys 1 konstitucinj lygiy
galimybiy principa, itaka daro asmeniniai ir politiniai rySiai. ISmintingi pretendentai neiSvengiamai
pamato dualistinj atrankos ] valstybés tarnyba pobudj, kur daznai greta turimy kompetencijy yra kone
lygiai taip pat svarbis ,,prisitaikymo®, sékmés ar rysiy faktoriai. Tad pagrindinis klausimas, kalbant apie
atrankos j valstybés tarnyba objektyvuma, yra to objektyvumo didesnio masto klausimas. Juo labiau,
kad atrankos veiksmingumas (tinkamiausio pareigybei pretendento atrinkimas) nebiitinai sutampa su
visais objektyvumo reikalavimais (Pivoras, 2014, p. 80). Organizacijos, siekdamos atrinkti
profesionalius valstybés tarnautojus, turi bti gerai jvaldziusios verbavimo ir atrankos praktika, t. y.
sugebéti perduoti tinkamg organizacinj jvaizdj ir vertybes pretendentams (Tuméné ir kt., 2014, p. 614).

Apibendrinant galima teigti, kad organizuojant darbuotojy paieskos procesq reikia atsizvelgti j
kiekybinj, kokybinj ir laiko aspektq. Paieska gali biiti vvkdoma is vidiniy ir iSoriniy paieskos Saltiniy.
Valstybés tarnautojy atrankos modeliai ir jgyvendinimo budai yra vieSojo valdymo reformy dalis.
Zmogiskyjy istekliy atranka — procesas, kurio metu is turimy kandidaty j tam tikrq darbo vietq
atrenkamas tinkamiausias. Zmogiskyjy istekliy atrankos turinys — etapy, per kurivos praeina visi
kandidatai j laisvas darbo vietas, visuma. Taciau pastebima, kad vieSajame sektoriuje, kur jdarbinant
turi biiti kreipiamas specialus déemesys j konstitucinj lygiy galimybiy principq, jtakg daro asmeniniai ir
politiniai rysiai. Todél organizacijos, sieckdamos atrinkti profesionalius valstybés tarnautojus, turi biiti

gerai jvaldziusios verbavimo ir atrankos praktikq, bei vadovautis visais objektyvumo reikalavimais.

1.2.3 Zmogiskyjy istekliy adaptacija, socializacija

Pasak Grazulio, Bazienés (2009), priimtam j valstybés tarnybg asmeniui labai svarbus adaptacijos
ir socializacijos aspektas. Socializacijos ir adaptacijos koncepcijos yra persipynusios, o neretai dar ir
tarpusavyje painiojamos siekiant apibtdinti tg patj veiksmg (Grazulis, 2012, p. 145). Pasak Grazulio

(2012), adaptacijos proceso rezultatas — organizacijoje identifikavesis asmuo, o socializacijos rodikliai
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yra neatsiejami nuo darbo uzduociy jsisavinimo, darbo vaidmens suvokimo, socialinés integracijos bei
organizacijos kultiiros perpratimo (Grazulis, 2012, p. 145). Zukauskaité, Bagdzitiniené (2008),
bandydamos atsakyti j klausima, koks yra adaptacijos kontekstas bei kas padeda ir kas trukdo naujiems
darbuotojams adaptuotis, visus veiksnius suskirsto ] trijy veiksniy grupe:

1) organizaciniai ir darbo aplinkos veiksniai (organizacijos kultira, motyvavimo politika,
vadovavimo ypatumai, mentorystés sistema);

2) socializacijos priemonés (orientavimo programos, mokymai, patirtis, motyvacija);

3) individualGs veiksniai (asmeninés savybés, profesinés Zzinios, patirtis, motyvacija)
(Zukauskaité, Bagdzianiené, 2008, p. 26).

Pasak Grazulio (2012), sékmingos socializacijos aspektas - darbuotojo ir organizacijos abipusé
nauda. Kita vertus, dauguma specialisty sutaria, kad nesékmingos socializacijos pasekmés daznai
reiskiasi nepasitenkinimu darbu, pravaikStomis, neigiamu socialiniu psichologiniu klimatu kolektyve.
Dél to mazéja organizacijos darbo efektyvumas ir konkurencingumas (Grazulis, 2012, p. 154). Pasak
Kavaliauskienés, Lengvenienés (2016) socializacija apima ne tik Ziniy perémima, bet ir socialinio
vaidmens perémimg organizacijoje, tampant jos dalimi. Moksliniu poziiiriu jzvelgti Siy dviejy
koncepcijy panaSumai. Tiek adaptacija, tiek socializacija prasideda individui dar neatéjus i organizacijg
t. y. atrankos ] darba metu. Kitas esminis panasumas — tai darbuotojo ir organizacijos likesciy

suderinimas. Literattiroje pastebima takoskyra tarp adaptacijos ir socializacijos procesy (Zr. 5 lentele).

5 lentelé. Takoskyra tarp adaptacijos ir socializacijos procesy (sudaryta autorés pagal Grazulis (2012, p. 145),
Kavaliauskiené, Lengveniené (2016, p. 138))

Adaptacija Socializacija
e Socializacijos rodikliai yra neatsiejami nuo darbo
Proceso | * Organizacijoje identifikavesis asmuo. uzduodiy jsisavinimo, darbo vaidmens suvokimo,
oz s | Adaptacija siejama su techniniy Ziniy ir socialinés integracijos, organizacijos kulttiros perpratimo.
gebéjimy atitiktimi naujo darbo atlikimui. | e Socializacija siejama su organizacinés kultiiros, normy ir
vertybiy perémimu.
Laikas o Dazniausiai uztrunka iki vieneriy mety. ¢ Apima visa darbuotojo karjeros organizacijoje laikotarpj.
e Formalus procesas. . S
A . I o Neformalus ir savaiminis procesas.
Proceso | e Gali biti jforminama oficialiu dokumentu e . . - L
.. .| ® Socializacijos procesui poveikj daro visi organizacijos
forma — adaptacijos programa. Pagal ja L
" darbuotojai.
vykdomas adaptacijos procesas.

Apibendrinant 5 lentele reikia pasakyti, kad Socializacija apima visa darbuotojo karjeros
organizacijoje laikotarpj, o adaptacija dazniausiai uztrunka iki vieneriy mety. Adaptacija yra labiau
formali, nes jos eiga, formos, turinys ir kt. gali buti jforminti organizacijoje oficialiu dokumentu —
adaptacijos programa, kai tuo tarpu socializacija paprastai yra neformalus ir savaiminis procesas.

Apibendrinant galima teigti, kad naujo darbuotojo adaptacijos organizacijoje esmé glidi jo
susipazinime su savo darbu, kolegomis, organizacija, ji supancia aplinka ir bandyme prie jos
prisitaikyti. Socializacija — tai sudedamoji personalo adaptavimo dalis, per kurig nauji darbuotojai
priima kolektyvo vertybes, elgesio normas, netgi nuomones. Visi jvardyti Zmogiskyjy istekliy valdymo
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etapai yra glaudziai tarpusavyje susije, todél turi biti kuriami ir planuojami kompleksiskai, jvertinus
pasirinkty zmogiskyjy istekliy valdymo etapy taikymo pasekmes ir poveikj. Adaptacija dazniausiai
uztrunka iki vieneriy mety, tuo tarpu socializacija, apima visq darbuotojo karjeros organizacijoje
laikotarpj. Adaptacijos ir socializacijos procesy rezultatas yra identifikavesis darbuotojas, kuris

Jauciasi organizacijos dalimi bei suvokia savo vietq jos struktiiroje.

1.2.4 Zmogiskujuy istekliy mokymas

Pasak Bakanauskienés (2008), reikalingos kompetencijos suteikimas pareigoms, kurias eiti
organizacija pasamdé darbuotojg yra vadinama mokymu (Lipinskiene, 2012, p. 29). Pasak Minkeviciaus
(2006), nuo valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo kokybés, t. y. nuo to, kaip yra
iSugdyti jy administraciniai geb¢jimai, vertybiy atitiktis niidienos ir europinés geopolitinés erdvés
standartams, priklauso institucijy veiklos efektyvumas. Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema
instituciniu lygmeniu suprantama kaip visuma tam tikry institucijoje vykdomy mokymo proceso etapy
(elementy), kurie tarpusavyje saveikauja ir veikia vienas kit siekiant bendro tikslo — uztikrinti efektyvy
valstybés tarnautojy mokyma ir jy kvalifikacijos tobulinimg (Patapas, Kasperaviciate, 2009, p. 80).
Istaigos mokymo poreikiai nagriné¢jami susiejant juos su vykdomomis funkcijomis, t. y. kokios Zinios ir
jgudziai reikalingi norint vykdyti funkcijas, atlikti uzduotis taip, kad jos atitikty standartus. Tai individui
nustatoma pagal jo pareigas poreikis dazniausiai suprantamas kaip skirtumas tarp esamo ir
reikalaujamo/pageidaujamo (zr. 3 pav.) (Lipinskieng, 2012, p. 29).

Turima individo I¥plésta (pakitusi) Rezultatas

kompetencija kompetencija
Darbuotojo nuostaty

Zinios, jguidziai, —> Mokymasis — Zinios, jgiidziai, —  irelgesio pokyéiai
gebéjimal, pozitriai, gebéjimal
vertybés

3 pav. Kompetencijos vystymo ir mokymosi sasaja (Lipinskiené, 2012, p. 29)

Apibendrinant 3 paveikslg galima sakyti, kad mokymosi rezultatas, tai darbuotojo nuostaty,
elgesio, darbo lygio poky¢iai, kurj turi pasiekti valstybés tarnautojas, kad biity laikomas kompetentingu.

Pasak Janulevicienés (2014), nuolatinis mokymasis yra neatsiejama kiekvienos darbinés veiklos
dalis. Valstybés tarnybai, kuri kuria intelekting ,,produkcijg®, svarbu nuolatinis mokymasis, ieskojimas
naujy poziiirio kampy, naujy idéjy, naujos kokybés (Januleviciené, 2014, p. 5). Pasak Lipinskienés
(2012), personalo mokyma, galima i$skirti tris etapus: jvertinimas, mokymas ir mokymo jvertinimas.

1. Jvertinimas. Nustatant kompetencijos vystymo poreikj, pirmiausia reikia nusistatyti
organizacijos tikslus, misijg ir pagrindinius uzdavinius bei jvertinti organizacijos turimas galimybes.
Toliau atlieckama individo analizé, t. y. jvertinama jau turima darbuotojy kompetencija ir atsakoma |

klausimus: a) kokios darbuotojo darbo atlikimo spragos bei klaidos ir ar jos atsiranda dél jo ziniy, jgiidziy

25



ir sugebéjimy trikumo, dél motyvacijos stokos ar dél netinkamos darbo strukttiros ir organizavimo; b)
kam reikia mokytis; nustatomos turimos kompetencijos spragos; c¢) darbuotojy pasiruo§img mokytis.
Remiantis individo analizés rezultatais yra sukuriami darbuotojy kompetencijos vystymo planai, paremti
jvairiomis mokymosi galimybémis (Lipinskiené, 2012, p. 30).

2. Mokymas. Pradzioje atlickamas personalo mokymo planavimas, apimantis mokymo tiksly
formulavima, programos ir plany rengimg. Nustacius mokymo poreikj, suformuluojami konkretiis
mokymo tikslai, apibtidinantys tai, j kg turi biiti nukreiptos ir besimokanciojo, ir organizacijos pastangos
(sudaroma mokymo programa ir planas, parenkant mokymo metodus, vietg, trukme, bei iSryskinami
mokymo programos veiksmingumao vertinimo kriterijai). Toliau atlickama mokymo paslaugas teikianéiy
institucijy/asmeny organizacijos viduje ir uz jos riby atranka, bei mokymo jgyvendinimas (Lipinskiené,
2012, p. 30). Lipinskiené (2012), i$skiria §iuos mokymo metodus:

1) Paskaita — mokytojas besimokantiesiems suteikia informacijg ir atsako j klausimus.

2) Demonstravimas — mokymas zoding informacija papildant vaizdine medziaga, kuri leidZia
geriau suvokti aiSkinamg dalyka ar procesg.

3) Mokomasis pokalbis — auditorija pateikia klausimus mokytojui, o §is j juos atsako.

4) Atvejy analizé — mokymas nedidelése grupése pateikiant ir analizuojant realig prakting
probleming situacija. Besimokanciyjy uzduotis — teikti atvejyje pateikty problemy sprendimus.

5) Treniravimas — darbuotojg darbo vietoje moko Kkitas, patirties turintis, darbuotojas arba
vadovas. Igyjama jgiidZiy, reikalingy konkre¢iam darbui atlikti.

6) Darbo rotacija — mokymo metodas, kai darbuotojas tam tikrais suplanuotais laiko tarpais
perkeliamas i§ vienos darbo vietos i kitg.

7) Praktinés stazuotés — tai struktirizuotas mokymo procesas, kurio metu darbuotojai naujy
1gudziy jgyja dalyvaudami auditoriniuose uzsiémimuose bei mokydamiesi darbo vietoje.

8) Ekskursijos — mokomasi stebint konkrety darbg vyksta valdymo ir praktikos studijos ir kt.

9) Nuotolinis mokymas taikomas organizuojant video konferencijas.

10) Kompiuterizuotas mokymas. Sio mokymo pagrindas — kompiuterinés programos, kurios
leidzia besimokantiesiems tobulinti zinias bei jgtidzius (Lipinskiené, 2012, p. 29-30).

Mokymo jvertinimas. Pradzioje atlickamas personalo mokymo poreikio tenkinimo jvertinimas.
Sis etapas reikalingas, siekiant nustatyti mokymo programos rezultatus ir silpnasias jos vietas, kad biity
galima jas eliminuoti. [vertinami mokymosi rezultatai ir nustatoma, ar mokymasis buvo naudingas, ar
dar liko neuZpildyty kompetencijos spragy. Siame etape pravartu nustatyti, ar darbuotojai patenkinti
mokymo programa (turiniu, struktiira, formomis ir kt.), ko ir kaip gerai darbuotojai iSmoko, kaip dél
mokymo programos pasikeité darbuotojy elgesys, jo veiklos rezultatai. Nors mokymasi sunku iSmatuoti,
kiek jis didina personalo produktyvuma, visgi galima isskirti kelis kriterijus, pagal kuriuos galima

vertinti mokymosi veiksmingumg (Z7. 6 lentele) (Lipinskiené, 2012, p. 31).
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6 lentelé. Mokymosi veiksmingumo matavimas (Lipinskiené, 2012, p. 31)

Matavimo buidai

Ka matuoti?

Kaip matuoti?

Kada matuoti?

Pazinimo efektas:
,,Ka besimokantieji suzino?*

Kursuose jgytas zinias

Egzaminuojant
Saves jvertinimu

Pasibaigus mokymui
ir kartais ateityje

Pokalbiu
T Mokymo suvokima
Poziiirio efektas: L Apklausa - .
,Kaip besimokantieji jauciasi?* Kursy jvertinimg Pokalbiu Pasibaigus mokymui

Mokytojo jvertinima

Elgesio efektas: Igudzius Nasumo rodikliais
g C o Darbo nasuma Valdytojy vertinimais | Per pirmuosius metus
,,Ka besimokantieji daro? . . ST
Darbuotojy kaita Saves jvertinimu
Rezultatai: Pasitenkinimg darbu Apklausa
,»Kaip besimokanéiojo poky¢iai Klienty pasitenkinima Eksperimentais Po mety
paveikia organizacijg?* Valdytojy nuomone

Apibendrinant 6 lentelg reikia pasakyti, mokymas yra svarbus aspektas, uztikrinantis tinkamas
zmogiskyjy istekliy valstybés tarnyboje kompetencijas. Mokymo jvertinimas turi biti atlickamas praéjus
kuriam laikui po mokymo, kad darbuotojai turéty galimybe jgytas Zinias ir patirtj pritaikyti praktikoje.

Pasak Patapo, Kasperavicitités (2009), dabartiné valstybés tarnautojy mokymo metinio planavimo
sistema reikalauja i$ valstybés ir savivaldybiy institucijy ir istaigy skyriy, padaliniy vadovy bei personalo
tarnyby atsakingai priimty sprendimy. Siekiant uztikrinti s¢kmingg ir efektyvy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo procesg institucijoje, turéty biti sistemiskai nustatomi mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
poreikiai bei tikslai, tinkamai jgyvendinamos bei nuolat vertinamos mokomosios programos (Patapas,
Kasperaviéitité, 2009, p. 79-80). Atkreiptinas démesys j tai, kad daug darbui reikalingy jgudziy
darbuotojai gali jgyti mokydamiesi savarankiskai, vieni i§ kity savo ar kitoje organizacijoje, taip pat vis
placiau iSnaudojamos el. mokymy galimybés. Be abejo, neoficialiai daugelis 1§ $iy mokymy formy yra
naudojamos ir valstybés tarnyboje, daugiausiai paciy tarnautojy asmenine iniciatyva. Pacios
populiariausios, tradicinés neformaliojo ugdymo formos — seminarai, konferencijos, jgidZiy treniruotés
ir kt. Kalbant apie vidinius el. mokymus, reikia pasakyti, kad toks mokymosi biidas padeda sutaupyti
nemazai darbuotojy laiko ir jstaigos 1Sy, nes juose galima dalyvauti i§ savo darbo vietos. Tod¢l siektinas
tikslas — kad jos tapty pripazintomis ir placiai naudojamomis kompetencijy ugdymo formomis, kad jos
buty jtrauktos ] asmeninus tarnautojy ir bendrus jstaigy kompetencijy ugdymo planus (Valstybés
tarnybos aktualijos (2015). 19 mokymosi formy. Kiek i$ jy savo jstaigoje naudojate Jus?, p. 8).

Apibendrinant galima teigti, kad jstaigos mokymo poreikiai nagrinéjami susiejant juos su
vykdomomis funkcijomis. Mokymo poreikis suprantamas kaip neatitikimas tarp esamos darbuotojo
kompetencijos (Ziniy, mokéjimy, jgudziy, vertybiy, nuostaty) ir pageidaujamos veiklos efektyvumui
uztikrinti kompetencijos. Todél remiantis individo analizés rezultatais yra sukuriami darbuotojy
kompetencijos vystymo planai, paremti jvairiomis mokymosi galimybémis ir palankia tam organizacine
aplinka. Nustacius mokymo poreikj, suformuluojami konkretiis mokymo tikslai, apibiidinantys tai, j kg
turi buiti nukreiptos ir besimokanciojo, ir organizacijos pastangos. Atlikus mokymus atliekamas

Personalo kompetencijos vystymo (mokymo) poreikio tenkinimo jvertinimas. Sis etapas reikalingas,
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siekiant nustatyti mokymo programos rezultatus ir silpngsias jos vietas, kad buty galima jas eliminuoti.
Efektyvus darbuotojy mokymas yra svarbus aspektas, uztikrinantis tinkamas Zmogiskyjy istekliy

valstybés tarnyboje kompetencijas bei planuojantis darbuotojy karjerq.

1.2.5 Zmogiskujy iStekliy veiklos vertinimas

Valstybés tarnautojy veiklos vertinimas — tai formali, struktiirizuota sistema, kuri matuoja ir
jvertina darbuotojy veiklos rezultatus ir jy elgesi, igalina nustatyti darbuotojo produktyvumo lygj ir jo
galimybes dirbti efektyviai taip, kaip kad darbuotojas teikty didziausig naudg organizacijai, visuomenei
(Tamositinas, Salkauskaité, 2010, p. 113). Pasak Lipinskienés (2012), veiklos vertinimas suprantamas
kaip procesas, kurio metu yra jvertinamas darbuotojy atlickamas darbas bei jy atitikimas uzimamoms
pareigoms. Efektingo veiklos vertinimo tikslas — jvertinti atliktg darba, siekiant teisingai darbuotojams
uz ji atlyginti ir identifikuoti asmenis, kuriems galima padidinti atlyginima ar perkelti ; aukStesnes
pareigas (Lipinskiene, 2012, p. 98). Pasak Rimkuté ir kt. (2014), veiklos vertinimas yra paremtas i$
chrestomatiniu tapusio posakio ,,jeigu negali iSmatuoti, tai negali ir valdyti* iSplaukiancia prielaida, kad
valdymo sprendimams priimti yra reikalinga veiklos informacija. Si informacija yra gaunama
sistemingai ir tikslingai renkant duomenis tam tikrais klausimais, t. y. kuriant veiklos vertinimo sistema.
Veiklos vertinimo sistema gali biiti suprantama kaip reikalavimy, procesy ir dalyviy visuma, kuri sudaro
salygas surinkti duomenis ir juos paversti racionalia ir objektyvia informacija. Antrasis komponentas —
veiklos informacijos institucionalizavimas nusako veiklos informacijos naudojimo formalizavima
dokumentuose, procesuose, sistemose siekiant priimti sprendimus ir tobulinti veiklg. Treciasis
komponentas — veiklos (rezultaty) informacijos naudojimas. Jis yra suvokiamas kaip atskaitomybés
uztikrinimas ir sprendimy priémimas siekiant tobulinti veiklg. Siekiant jvertinti veiklos valdymo brandos
lygi, visi trys komponentai yra vertinami naudojant du pagrindinius kriterijus: plotj ir gylj. Veiklos
informacijos naudojimo brandos lygj lemia plotis (informacijos palyginimas) ir gylis — informacijos
naudojimo tikslai. Taikant informacijos naudojimo kategorija ploCiu nusakomas veiklos standarty
nustatymas, jy siekimas, perziiira ir valdymo sistemy, organizacijy palyginimas. Gylio samprata
priklauso nuo to, kuriam tikslui bus naudojama informacija — vidiniam atsiskaitymui ar nuolatiniam
tobuléjimui (Rimkuté ir kt., 2014, p. 12).

Pasak Vanago, Tuméno (2008), tradiciniame (véberiskajame) vieSajame administravime valstybés
tarnautojy veiklos vertinimas atliekamas mazai formalizuotai, didelis démesys skiriamas vyresniSkumo
principui, atsizvelgiant j jo tarnybos laikg. Tuo remdamasis valstybés tarnautojas kyla karjeros laiptais.
Naujosios vieSosios vadybos modelyje pagrindinis darbuotojo vertinimo rodiklis yra jo pasiekti,
paprastai i$ anksto numatyti ir kiekybiskai jvertinami rezultatai (Vanagas, Tuménas, 2008, p. 57). Pasak

Lipinskienés (2012), veiklos vertinimas atliekamas $iais tikslais:
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1. Veiklos vertinimas naudojamas darbo trikumams nustatyti, tobulintinoms sritims identifikuoti
ir personalo ugdymo sistemai tobulinti: nustatomas mokymo poreikis, organizuojama Kkryptinga
mokymo, kvalifikacijos kélimo ar kompetencijos vystymo sistema.

2. Veiklos vertinimas naudojamas personalo organizavimui (formavimui) optimizuoti, atrankos
mechanizmams bei vystymo programoms pagrjsti. Jis uztikrina, kad pareigybéms uzimti parenkami
tinkamiausi kandidatai, atsizvelgiant j darbo vietos reikalavimus ir darbuotojy savybes, kryptingai
organizuojamas darbuotojy pavadavimas, perkélimas, atleidimas.

3. Veiklos vertinimas naudingas planuojant darbuotojo karjera, nes, atsizvelgiant j vertinimo metu
atskleistus trukumus bei stiprigsias savybes, galima koreguoti jo karjeros plana.

4. Veiklos vertinimas naudingas darbuotojy motyvacijai didinti ir jsipareigojimo jausmo
organizacijai ugdyti, pavyzdziui, per pripazinima, karjeros galimybiy aptarima ir jos planavima. Veiklos
vertinimo tikslai iSrySkina du Sio proceso aspektus: veiklos vertinimas kaip darbuotojo jvertinimas ir
veiklos vertinimas kaip darbuotojo nukreipimas (Lipinskiené, 2012, p. 98). Tai leidzia skirti dvi veiklos

vertinimo tiksly grupes: jvertinimo ir vystymosi tikslai (zr. 4 pav.).

VEIKLOS VERTINIMO TIKSLAI

Ivertinimas Nukreipimas (vystymasis)
v Y
¢ Sprendimai dél atlyginimo ¢ Griztamojo rysio apie veiklg suteikimas
¢ Sprendimai dél darbo vietos, pareigy s Atfeities veiklos krypéiy nustatymas
e Atrankos sistemos ¢ Mokymosi ir vystymosi poreikiy nustatymas

4 pav. Veiklos vertinimo tikslai (Lipinskiené, 2012, p. 98)

4 paveikslo duomenimis, veiklos vertinimo programa laikytina efektyvia, jeigu ji ne tik teisingai,
sgziningai ir naudingai realizuoja jvertinimo tikslus, skirtus sprendimams d¢l atlyginimo, darbo vietos
ar pareigy, bet realizuoja ir vystymosi tikslus, skirtus darbuotojams nukreipti ir jy veiklai tobulinti.
Teisingai naudojama efektyvi veiklos vertinimo programa gali labai prisidéti prie darbuotojy
pasitenkinimo ir motyvacijos. Veiklos vertinimas yra prasmingas, jeigu jo rezultatai siejami su
atlyginimo dydZiu, t. y. jeigu atlygiy sistema yra grjsta veiklos rezultatais. Taciau, jei atlyginimo dydis
priklauso nuo amziaus, darbo stazo ar kity veiksniy, tuomet veiklos vertinimo funkcija iSnyksta.

Pasak Lipinskienés (2012), siekiant efektyvaus vertinimo, pirmiausia reikia atsakyti j klausimus:

1)  kaip daznai vertinti? (pasirinkti vertinimo daznuma);

2) kg vertinti? (pasirinkti vertinimo turinj ir kriterijus);

3) kokiais metodais vertinti? (pasirinkti vertinimo pobudj ir matavimo skalg);

4) kas vertins? (vienas zmogus ar vertintojy grupé?).
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Nuo vertinimo daznumo priklauso vertinimo rezultaty tikslumas. DaZnesnis vertinimas privercia
darbuotojus atsakingiau ziuréti i savo darba, nuolat siekti geresniy rezultaty. Vertinimo tvarkarastis
veiklos vertinimo procesui suteikia pastovumo, kadangi visi darbuotojai vertinami ,,uz tg patj laikotarpj*.
Atskiro darbuotojo veiklos periodiskas vertinimas vyksta per visg jo jdarbinimo laikotarpj, kad buty
galima nustatyti darbuotojo darbo uzmokescio dyd;j bei nuspresti, ar reikia jo veikloje kg nors tobulinti
(Lipinskien¢, 2012, p. 101). Veiklos vertinimo turinys susideda i$ trijy elementy:

1) vertinami darbo rezultatai;

2) pats darbas (laiko sgnaudos, darbo sudétingumas, uzduociy jvairové, savarankiSkumo lygis,
atsakomybés pobiidis ir laipsnis, kiirybiniy ir standartiniy procediiry santykis);

3) asmenybé (pastangos, turimi jgudziai, iSsilavinimas, darbo patirtis, Ziniy gilinimas,
organizaciniai geb¢jimai, darbo drausmé, pareiginiy jsipareigojimy vykdymo kokybé, savarankiskumas,
iniciatyvumas, sugebéjimas priimti sprendimus, aktyvumas, sugebéjimas jvertinti ir priimti kritika,
psichologinis pritapimas kolektyve) (Lipinskiené, 2012, p. 101).

Nustatant veiklos vertinimo Kriterijus reikia nuspresti, kokie veiklos elementai ar aspektai bus
vertinami. Pazymétina, kad tai, kas bus matuojama, yra labai svarbu, kadangi klaidingy kriterijy
pasirinkimas gali lemti blogas pasekmes: paprastai darbuotojas visg savo potencijg orientuoja j tai, ko 18
jo bus reikalaujama. Jei darbuotojas Zino, kad bus vertinama darbo kokybé ir jo pastangos, tuomet jo
veikla bus orientuota butent j Siy kriterijy tenkinimg (Lipinskiené, 2012, p. 102). Pasak Kaselio, Pivoro
(2014), valstybés tarnautojy Standartizuoto veiklos vertinimo ir veiklos vertinimo pagal rezultatus

pagrindinis elementas yra individualiy veiklos uzduo¢iy nustatymas (Zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Veiklos vertinimas pagal rezultatus (Kaselis, Pivoras, 2014, p. 140)

Standartizuotas veiklos vertinimas

Vertinimas, gristas susitarimais dél veiklos uzduociy

Darbuotojy veikla yra vertinama pagal pasirinktus veiklos
indikatorius.

Darbuotojai turi biti supazindinti su aukStesniais
administracijos, organizacijos ir padalinio veiklos tikslais.

Darbuotojai turi bati vertinami tiek ne$aliskai, kiek tai yra
jmanoma, t. y. pagal tuos pacius visiems vienodus kriterijus.

Darbuotojai  vertinami  pagal individualias veiklos

uzduotis.

Kintama atlyginimo dalis nustatoma pagal kiek jmanoma
objektyvesnius veiklos rezultaty rodiklius.

Kintama atlyginimo dalis nustatoma pagal tai, ar veiklos
uzduotys yra jgyvendintos ar ne.

Individuali veikla vertinama pagal veiklos rezultatus ir
darbo aprasymo reikalavimus.

Individualios veiklos vertinimas grindziamas aiskiai
nustatytu rysiu tarp organizacinés ir individualios veiklos.

Aptariant 7 lentele galima teigti, kad veiklos vertinimas pagal rezultatus priskiriamas prie

subjektyvesniy vertinimo metodiky. Jam jgyvendinti reikia bene daugiausiai pastangy (organizaciniy,
vadybiniy), palyginti su kitomis vertinimo metodikomis.

Vertinimas pagal rezultatus yra ypac¢ brangus sagnaudy prasme. Jis reikalauja apmokyti jj taikancius
vertintojus. Jis taip pat reikalauja remtis iSsamia darbo analize (detaliais darbo apraSymais) ir
organizacinio vieneto veiklos planais (strateginiais, metiniais). Didelése organizacijose veiklos
vertinimas uzima daug laiko. Ypac vertinimas pagal rezultatus, kuris i§ visy vertinimo metody uzima

daugiausia laiko. Ir jeigu darbai organizacijoje néra labai skirtingi, jis neteikia pastebimos naudos,
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pastebimo efekto. Darbuotojy veiklos rezultatyvumo palyginimas taip pat yra lengvesnis remiantis
standartizuotu vertinimu. Taigi sgnaudy ir naudos pozilriu yra parankesni labiau formalizuoti ir
standartizuoti vertinimo metodai (Kaselis, Pivoras, 2014, p. 140). Vertintojas, norédamas gerai atlikti
savo darba, turi biiti susipazings su vertinimo proceso ypatybémis bei vertinimo metodais. Vertintojas (-
ai) vertina darbuotoja ta skale, kuri darbuotojo veiklg apibudina kaip ,labai gerg“, ,.gerg",
»patenkinama®, ,,nepatenkinama‘ ar kt. Valstybés tarnyboje visai néra taikomi kiti vertinimo metodai,
kurie neabejotinai daryty i taka didesniam vertinimo objektyvumui. Tarp tokiy galimy metody
paminétini: eseistiniai raportai; kontroliniy teiginiy sgraSai; rangavimas arba lyginimas; priverstinis
paskirstymas ir vadyba pagal tikslus (Vanagas, Tuménas, 2008, p. 64).

Apibendrinant galima teigti, kad veiklos vertinimas padeda nustatyti darbuotojo produktyvumo,
bei efektyvumo lygj. Laiku ir atidziai atliktas veiklos jvertinimas yra labai svarbus kiekvieno vadovo
darbo jrankis, kuris padeda darbuotojams tobuléti ir naudojamas pageidautinai veiklai stiprinti bei
jprastam darbui gerinti. Taciau norint tikétis sekmingo veiklos vertinimo, biitinas valstybés tarnautojy
pritarimas ir palaikymas. Ypac darbuotojy palaikymas ir abipusiskumas yra reikalingas vertinant pagal
rezultatus. Veiklos vertinimas pagal rezultatus yra sudétingiausias ir pats subjektyviausias veiklos
vertinimo biidas. Sékmingas jo taikymas priklauso nuo daugelio veiksniy, bet pirmiausia nuo

pasitikéjimo ir bendradarbiavimo tarp vadovy ir pavaldiniy gristos organizacinés kultiiros.

1.2.6 Zmogiskyjy iStekliy motyvavimas

Kiekvieno valstybés tarnautojo motyvacija vienam ar kitam darbui yra individuali, asmeniska ir
unikali, taciau egzistuoja tam tikri désningumai ir teorijos, kuriy pagrindu galima i$skirti motyvy grupes
ir kurti vieningas darbuotojy motyvavimo sistemas, padedancias organizacijai iSlaikyti darbuotojus bei
skatina juos dirbti efektyviau. Motyvuoti — tai paversti motyvus motyvacija. Nors elgesys ir yra
veikiamas kokio nors motyvo, biitina rasti tinkamy $j motyva aktyvuojanciy paskaty. Kuo geriau
motyvacija atitinka asmens vertybiy sistema, tuo ji yra stipresné. Motyvams patenkinti tinka jvairiis
motyvacijos Saltiniai, kurie lemia darbuotojy motyvacijos didinimui taikytiny priemoniy jvairove
(Lipinskiené, 2012, p. 83). Pasak Lipinskienés (2008), motyvavimo priemonés dazniausiai grupuojamos
} materialines ir nematerialines.

1. Materialinés motyvavimo priemonés yra tokios, kurias galima isreiksti pinigine verte. Sios
priemonés yra susijusios su iSorine motyvacija. Tai — darbo uzmokestis, premijos, dalyvavimas pelno
pasidalijime, su darbu susijusiy i§laidy kompensavimas (pvz., transporto iSlaidy apmokéjimas), dovanos,
draudimas (Seimos nariy, gyvybés, nuo nelaimingy atsitikimy), medicinos profilaktika, fizinés darbo
salygos, imonés akcijos, imonés automobilis, laisvalaikio organizavimas jmongés 1éSomis (kelialapiai,

bilietai, sporto klubo abonementai, Sventés), papildomos atostogos, poilsio dienos, maitinimo
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atpiginimas, nuolaidos jmonés prekéms ir kt. Pagal tai, ar materialinés priemonés isSreiSkiamos
tiesioginémis piniginémis iSmokomis, ar ne, jos skirstomos j pinigines ir nepinigines.

2. Nematerialinés motyvavimo priemoneés yra tokios, kurios susijusios su vidine motyvacija.
Prie pagrindiniy nematerialiniy motyvavimo priemoniy priskirtinos:

1. Dalyvavimas valdyme, galimybé save realizuoti. Kai darbuotojas nemato jokiy savo
tobuléjimo galimybiy, tai mazina atliekamo darbo efektyvuma. Saves realizavimu tampa darbo, kuriame
darbuotojas galéty panaudoti visus savo sugebéjimus ir iSmokti daug naujy dalyky, paieskos.

2. Pripazinimas ir jvertinimas. Kiekvienas zmogus darbg atlieka geriau, kai yra jvertintas.
Ivertinimas gali biti lydimas darbuotojo pakélimu pareigose, darbo uzmokescio padidinimu ir pan.

3. Darbo pobudis, grafikas.

4. Komunikacija. Kuo i§samiau darbuotojai informuojami apie organizacijos bikle, kuo geriau
jie supazindinami su jos strategija, tuo su didesniu atsidavimu atlieka savo pareigas.

5. Karjeros galimybés. Individas turi konkrecCiy profesinio brandumo siekiy, kuriuos
igyvendindamas nori kuo geriau panaudoti savo gabumus, profesinj potencialg. Skiriant j aukstesnes
pareigas apeliuojama j pasitenkinimo savimi ir pasiekimy motyvus. Suteikdama savo darbuotojams
placias karjeros galimybes, organizacijos vadovybé paskatina darbuotojus kuo geriau atlikti savo
uzduotis, imtis atsakomybés, taip pat kurti ir realizuoti naujas idéjas. Jei organizacija savo darbuotojams
karjeros galimybiy nesuteikia, po kurio laiko jy motyvacija kuo geriau atlikti savo darbg mazéja.

6. Tobuléjimo galimybés. Organizacijos sudaromos galimybés mokytis, vystyti kompetencija
gali buti pakankamai reik§mingu motyvu likti dirbti organizacijoje ir nuolat gerinti savo darbo rezultatus.

7. Palankus psichologinis —socialinis klimatas, vadovo asmenybé ir elgesys, vadovavimo stilius.
Teigiamas psichologinis klimatas, priimtinas vadovavimo stilius ir vadovo asmenybé, démesys
darbuotojams suteikia narystés jausma ir veikia kaip stiprus motyvatorius (Lipinskiené, 2012, p. 84).

Pasak Palidauskaités (2008) motyvuojantys veiksniai (motyvatoriai) skatina asmenis imtis veiklos
siekiant realizuoti tam tikrus poreikius (aplinkiniy pripaZinimo, savo vertés suvokimo ir kt.). Kaip tai
vyksta priklauso tiek nuo kiekvieno valstybés tarnautojo, tiek nuo tam tikros aplinkos (bendros sglygos
valstybés tarnyboje, organizacijos kultiiros, vadovavimo ir kt.). Motyvatoriai gali biiti:

1) teigiami (vertingas tikslas, autonomija, pasiekimai, jausmas, kad esi kompetentingas ir kt.);

2) neigiami (maza alga, statusas, ribotos paaukstinimo galimybés) (Palidauskaité, 2008, p. 8).

Konkurencijos buvimas ir jos nebuvimas, taip pat turi didele reikSme valstybés tarnyboje, nes
asmuo gali tapti geru savo srities Zinovu, tafiau konkurencijos nebuvimas neskatina darbuotojy
asmeniskai tobuléti. Darbo sudétingumas, reikalaujantis individualiy pastangy, gali tapti stipriu
motyvacijos Saltiniu. I§§iikiai ir jy jveikimas svarbus tiek atskiram individui, tiek ir paciai organizacijai.
Darbas, kuriam atlikti nereikia didesniy pastangy, kurj atlieckant néra panaudojami turimi gebéjimai bei

zinios, gali demotyvuoti asmenis. Neigiami motyvatoriai gali tik trumpam tapti veiklos motyvu, o
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teigiamy veiksniy poveikis visuomet yra stipresnis. Motyvuojanciy veiksniy ir paties motyvacijos
proceso suvokimas sudaro prielaidas numatyti svarbius poreikius ir bandyti juos patenkinti
(Palidauskaité, 2008, p. 8). Masiulis (2007) teigia, kad jeigu yra tikslingai, kryptingai jgyvendinama
organizacijos ir personalo strategija, darbuotojai pradeda suprasti, kokig naudg jie duoda. Tai tampa
motyvuojanciu veiksniu gerai dirbti ir ateityje, jausti pasitenkinimg darbu (Masiulis, 2007, p. 6).

Pasak Palidauskaités, Segalovic¢ienés (2008), jeigu pritaikius motyvavimo priemones
darbuotojams atlygiai yra suprantami kaip teisingi ir uztarnauti, iSauga darbo pasitenkinimas, kadangi
darbuotojas jaucia, kad atlyginimg gauna proporcingai darbo kokybei. Be to, pasitenkinimas darbu, kaip
jausmy rinkinys yra dinamiskas, todél sukiire palankias sglygas vadovai laikas nuo laiko turi vél prie
salygy keitimo grjzti, nes pasitenkinimas darbu, jei jos nesikeiCia, gali labai greitai smukteléti zemyn.
Taciau, jeigu atlygiai neatitinka atlikto darbo, atsiranda nepasitenkinimas darbu. Todél pasitenkinimo
arba nepasitenkinimo lygis lemia didesnes ar mazesnes darbo pastangas ir darbo atlikimo lygj. Taip pat
turi jtakos darbuotojy elgsenai darbe (pvz., kadry kaitai). Kadry kaita yra tuo mazesné, kuo didesnis
pasitenkinimas darbu, ir atvirksciai, kuo menkesnis darbo pasitenkinimas, tuo labiau darbuotojas yra
linkes palikti darboviete (Palidauskaité, Segalovi¢iené, 2008, p. 73).

Apibendrinant galima teigti, kad viesojo administravimo veiklai jgyvendinti reikalingi
profesionaliis valstybés tarnautojai, sugebantys efektyviai spresti kylancias problemas ir dirbti
visuomenés gerovei, todél konkrecios pastangos ir veiksmai pagerinti organizacijy veiklg daznai
priklauso nuo gebéjimo sékmingai ir tinkamai motyvuoti darbuotojus. Motyvuoti darbuotojai sukuria
patrauklig darbo aplinkg, efektyviau ir profesionaliau dirba. Nors motyvavimo priemoniy yra labai
daug, ir jos turi teigiamgq jtakq darbuotojy pastangoms gerai atlikti darbg, problema iskyla tada, kai
reikia konkreciai situacijai pritaikyti konkrecig motyvavimo priemone, kad ji padidinty valstybés
tarnybos profesionalumq ir darbo efektyvumq. Motyvacijos aspektu labai svarbu, kad darbo uzmokestis
uztikrinty Zmogui saugumo bei tikrumo jausmgq ir leisty jam suvokti savo statuso svarbg visuomenéje.
Motyvacija yra nuolatiné, nesibaigianti, kintanti ir sudétinga organizmo biisenos charakteristika, todél

motyvuoti darbui yra vienas is svarbiausiy ir sudétingiausiy Zmogiskyjy istekliy valdymo uzdaviniy.

Apibendrinant I skyriy galima teigti, kad dabartiniu visuomenés raidos laikotarpiu issivysciusiy
valstybiy pilieciai tikisi vis geresniy valstybés tarnybos veiklos rezultaty ir nebetoleruoja jy
neefektyvumo. Tai skatina valdzZig nuolat ieskoti naujy efektyvumo ir produktyvumo didinimo bidy.
Biitiniems pokyciams identifikuoti, sprendimy alternatyvoms nustatyti ir pasirinktosioms efektyviai
jgyvendinti reikia profesionaliy zmogiskyjy istekliy, gebanciy koncentruotai ir logiskai isdéstyti
prioritetus bei atlikti reikiamas uzduotis idéjoms realizuoti. Todél zZmogiskyjy istekliy valdymas
(Zmogiskyjy istekiy poreikio planavimas, paiesSka, atranka, priémimas, adaptacija, socializacija,

mokymas, veiklos vertinimas, motyvavimas) jgyja vis didesne svarbg valstybés tarnyboje.
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO RAIDOS LIETUVOS
VALSTYBES TARNYBOJE TEISINIO REGLAMENTAVIMO ANALIZE

Siame skyriuje atliekama zmogiskyjy istekliy valdymo raidos Lietuvos valstybés tarnyboje
teisinio reglamentavimo analizé, statistiniy duomeny analizé bei lyginamoji analizé. Nagrinéjama
valstybés tarnybos sgvokos ir valstybés tarnautojo statuso raida; valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartis, skirtumai; zmogiskyjy istekliy valdymo valstybés tarnyboje modeliy
raida.

2.1 Valstybés tarnybos savokos ir valstybés tarnautojo statuso raida

Istoriskai Zvelgiant j Lietuvos atvejj, po nepriklausomybés atkiirimo yra matomas ryskus valstybés
tarnybos sgvokos ir valstybés tarnautojo sampratos kitimas. Kaip teigia Glebové (2010), Lietuvai atktirus
nepriklausomybe 1990 metais LR Auksciausioji Taryba priémé LR jstatymg dél LR laikinojo
pagrindinio jstatymo (toliau — Laikinasis pagrindinis jstatymas), kuris nustaté, kad Lietuvoje ir toliau
galioja tie iki Siol veike Lietuvoje jstatymai ir kiti teisés aktai, kurie neprieStarauja Laikinajam
pagrindiniam jstatymui. Atsizvelgiant | tai, kad Siame jstatyme nebuvo jtvirtinta expressis verbis
valstybé tarnyba, o Laikinojo pagrindinio jstatymo 10 straipsnyje nustatyta LR piliecio teisé gauti darba,
apmokamg pagal jo kiekj ir kokybe, ir ne maziau uz valstybés nustatyta minimaly dydj, taip pat teisé
pasirinkti profesija, uzsiémimo rasj ar darba pagal paSaukima, sugebé&jimus, profesinj pasirengima,
1$silavinimg ir atsizvelgiant | visuomeneés poreikius, manytina, kad iki 1992 m. spalio 25 d. priimtos LR
Konstitucijos (toliau — Konstitucija) valstybés tarnybg reglamentave sovietinio laikotarpio teisés aktai
galiojo tiek, kiek jie nepriestaravo Laikinajam pagrindiniam jstatymui. Valstybés tarnyba expressis
verbis minima tik Konstitucijos 33 straipsnio 1 dalyje, kurioje jtvirtinama pilie¢io teisé lygiomis
saglygomis stoti j valstybine tarnybg. Konstitucijos 141 straipsnyje, nustatyta, kad asmenys, atliekantys
tikrgjg karo arba alternatyvigjg tarnyba, taip pat neis¢je 1 atsargg krasto apsaugos sistemos, policijos ir
vidaus tarnybos karininkai, puskarininkiai ir liktiniai, kity sukarinty ir saugumo tarnyby apmokami
pareigiinai negali biiti Seimo nariais ir savivaldybiy taryby nariais ir negali eiti renkamy ar skiriamy
pareigy civilinéje valstybin¢je tarnyboje, dalyvauti politiniy partijy ir politiniy organizacijy veikloje.
I1ga laika valstybés tarnybos socialiniy santykiy reguliavimas buvo fragmentiskas: atitinkami teises aktai
buvo skirti reguliuoti tik tam tikry, dazniausiai konkreciai nustatyty, valstybés institucijy darbuotojy
darbo apmokéjimo santykius; nustacius vienai grupei darbuotojy (valstybés tarnautojy) taikoma teisinj
reguliavima, kity grupiy (institucijy) valstybés tarnautojy analogiSki santykiai nebuvo reguliuojami;
daznai keitési teisés aktai. Paminétina ir tai, kad ypa¢ pirmuosius kelerius metus po nepriklausomos
Lietuvos valstybés atktirimo (dar iki Konstitucijos priémimo ir jsigaliojimo) kai kurie su valstybés
tarnyba susij¢ santykiai buvo reguliuojami Vyriausybés nutarimais ir kitais pojstatyminiais aktais

(Gleboveé, 2010, p. 132). Kaip teigia Buckiené (2014), pirmaisiais nepriklausomybés metais teisés
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aktuose varijavo skirtingi pareigiino, tarnautojo, valstybés tarnautojo, valstybinio tarnautojo terminai.
Darbo santykiai tuometinése valdzios institucijose rémési Civiliniu kodeksu, kuriame buvo
reglamentuotas ir pareigliny statusas (Buckiené, 2014, p. 56).

Nors vieSojo administravimo pertvarka Lietuvoje vyko nuo pirmyjy nepriklausomos valstybés
dieny, bet valstybés tarnybos modelis imtas konstruoti mazdaug nuo 1995 mety, kada buvo priimtas LR
Valdininky jstatymas (toliau — Valdininky jstatymas). Sis jstatymas i§laiké sovietinés nomenklatiiros
dvasig, nes pavadinime ir tekste vartojamas terminas ,,valdininkas* reiské valdymo ir reguliavimo i$
aukscCiau idéjg, o ne tarnybos visuomenei nuostatas (Palidauskaité, 2006, p. 95, cit. Pivoras, 2014 a, p.
25). Siame jstatyme buvo pradétas kurti pilieciy teisés stoti j valstybés tarnyba lygiomis salygomis
teisinio reguliavimo mechanizmas, pirmg kartg buvo atskirtos politikos ir vieSojo administravimo sritys,
bei jstatymiskai apibrézta valstybés tarnautojo sgvoka. Valdininky jstatyme (1995) buvo jvardytas
valstybeés ir savivaldybés politiky apibiidinimas. Juos sudaré darbuotojai, | savo pareigas tiesiogiai ir
netiesiogiai iSrinkti LR pilieciy arba valstybés istatymy leidziamosios ir vykdomosios valdzios bei
savivaldybiy institucijy paskirti politinei programai vykdyti. Valstybés politikais buvo laikomi: LR
Prezidentas, Seimo nariai, Ministras Pirmininkas ir ministrai. Savivaldybés politikais buvo laikomi
savivaldybiy taryby nariai (LR valdininky jstatymas. Zin., 1995, Nr. 33-759). Valstybés valdymo
tarnybos tarnautojai sudaré profesinj valdininky korpusa. Pagal tarnautojy pagrindinio darbo turinj ir
pobidj valstybés ir savivaldybiy tarnautojai buvo skirstomi j profesinius korpusus (mokytojy, policijos,
teis¢jy, diplomaty, valdininky ir t.t.) (LR valdininky jstatymas. Zin., 1995, Nr. 33-759).

1999 metais priémus Valstybés tarnybos jstatyma vieSoji administracija buvo formaliai atskirta
nuo politikos, sudarytos salygos jai profesionaléti. Siuo jstatymu zmogiskyjy istekliy valdymo sistema,
buvo pagrista karjeros valstybés tarnybos principais ir modeliu (Pivoras, 2014 a, p. 26). Valstybés
tarnybos jstatymu jstatymy leid¢jas, pritaiké placiosios valstybés tarnybos sampratg. Ja buvo siekta
padidinti valstybés tarnyboje dirbanciy asmeny rata, noréta unifikuoti tarnybos santykius ir juos
reglamentuoti viename teisés akte (Glebové, 2010, p. 133).

Valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje (2002), jtvirtintoje valstybés tarnybos sgvokoje
jau galima aiSkiai i$skirti, kokie teisiniai santykiai ir kokia veikla sudaro valstybés tarnybos turinj. Kita
vertus, Valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje (2002) pateikiamas labai platus valstybés
tarnybos apibrézimas, taciau buvo grizta prie siauresniojo valstybés tarnybos traktavimo, valstybés
tarnybg siejant tik su vieSojo administravimo veiklos vykdymu, valstybés tarnautojo terminas vel buvo
koreguotas (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-
1708). Pasak Glebovés (2010), pagal Valstybés tarnybos nauja redakcija (2002) valstybés tarnyba apima
dvejopo pobuidzio teisinius santykius:

1) teisinius santykius, susijusius su valstybés tarnautojo, kaip dirbancio asmens, statusu;
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2) teisinius santykius, susijusius su valstybés tarnautojo vykdoma vieSojo administravimo veikla
(kitaip tariant, valstybés tarnautojy profesinés veiklos teisiniai santykiai) (Glebove, 2010, p. 144).
Kaip keitési valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojo sgvokos auks¢iau jvardytuose teisés aktuose
(zr. 8 lentele).
8 lentelé. Valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojo sgvokos reglamentavimo kaita (sudaryta autorés pagal LR

valdininky jstatymas. Zin., 1995, Nr. 33-759, LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130: LR
valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-1708)

Valdininky jstatymas
(1995)

Valstybés tarnybos
istatymas (1999)

Valstybés tarnybos jstatymo nauja
redakcija (2002)

Valstybés
tarnybos
sgvoka

Valstybés tarnybos sgvokos
nebuvo pateikta.
Buvo vartojama
wvalstybés
tarnyba®.
valdymo tarnyba  buvo
suprantama kaip pareigy
atlikimas Seimo, Prezidento,
Vyriausybés, kitose
valstybés institucijose ir
savivaldybiy struktiiriniuose
padaliniuose pagal valstybés
valdymo tarnybos pareigybiy
sarasa.

sgvoka
valdymo
Valstybés

Valstybés tarnyba - teisiniy
santykiy tarnyboje visuma,
reglamentuojama valstybés
teisés aktais, nustatanciais
valstybés tarnautojo statuso
jgijima,  pasikeitimg  ir
praradima. Teisinis aspektas
yra tas, kad valstybés tarnyba
yra suprantama kaip
administracingés, o ne
civilinés teisés objektas.

Valstybés tarnyba — teisiniy santykiy,
atsirandanciy jgijus valstybés tarnautojo
statusa, jam pasikeitus ar jj praradus, taip
pat atsirandanciy dél valstybés tarnautojo
vie$ojo administravimo veiklos valstybés
ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje
igyvendinant tam tikros valstybés
valdymo srities politikg ar uztikrinant jos
igyvendinimo koordinavima,
koordinuojant tam tikros valstybés
valdymo srities istaigy veikla, valdant,
paskirstant  finansinius  iSteklius  ir
kontroliuojant jy panaudojima, atlickant
audita, priimant ir jgyvendinant teisés

aktus, valstybés ir savivaldybiy institucijy
ar jstaigy sprendimus vies$ojo
administravimo  srityje, rengiant ar
koordinuojant teisés akty, sutariy ar
programy projektus ir teikiant dél jy
iSvadas, valdant personalg arba turint
vieSojo  administravimo  jgaliojimus
nepavaldziy asmeny atzvilgiu, visuma.

Valstybés
tarnautojo
savoka

Valstybés ir savivaldybiy
tarnautojais buvo laikomi
jstaigy  ir  organizacijy
darbuotojai (iSskyrus
valstybés ir savivaldybiy
politikus),  kurie  atliko
tiesiogines  funkcijas -
valstybés vardu ir pavedimu
ir kuriems atlyginimas buvo
mokamas i§ valstybés ar
savivaldybés biudzeto 1ésy.

Valstybés tarnautojas -
fizinis asmuo, jgijgs Sio ir
kity  jstatymy  nustatyta
valstybés tarnautojo statusg ir
valstybés (valstybinése ir
savivaldybiy) institucijose ar
istaigose atliekantis vieSojo
administravimo, tkines ar
technines  funkcijas arba
teikiantis viesgsias paslaugas
visuomenei.

Valstybés tarnautojas apibréziamas,
kaip fizinis asmuo, einantis pareigas
valstybés tarnyboje ir atlickantis vie$ojo
administravimo veikla.

Apibendrinant 8 lentele galima teigti, kad 1995 metais priimtame Valdininky jstatyme buvo
pasirinkta siauroji valstybés tarnybos samprata. 1999 metais bandyta pritaikyti placigja valstybés
tarnybos sampratg, taciau nes€ékmingai, todel 2002 metais priimtoje Valstybés tarnybos jstatymo naujoje
redakcijoje grjzta prie siauresniojo valstybés tarnybos traktavimo, valstybés tarnybg siejant tik su viesojo
administravimo veiklos vykdymu.

Kaip keitési valstybés tarnautojo statusas skirtinguose teisés aktuose (zr. 9 lentelg). Detalus

valstybés tarnautojo statuso apibiidinimas pateiktas 1 priede.
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9 lentelé. Valstybés tarnautojo statuso reglamentavimo kaita (sudaryta autorés pagal LR valdininky jstatymas.
Zin., 1995, Nr. 33-759, LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; LR valstybés tarnybos
istatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-1708)

Valdininky jstatymas Valstybés tarnybos jstatymas Valstybés tarnybos jstatymo
(1995) (1999) nauja redakcija (2002)
Valdininkai | e Valstybés valdininkai | VieSojo  administravimo  valstybés | e karjeros valstybés
/ valstybés | e Savivaldybiy tarnautojai: tarnautojai;
tarnautojai valdininkai o karjeros valstybés tarnautojai; e politinio (asmeninio)
skirstomi e statutiniai valstybés tarnautojai; pasitikéjimo valstybés
e politinio  (asmeninio)  pasitikéjimo tarnautojai;
valstybés tarnautojai; e jstaigy vadovai;
o jstaigy vadovai; o statutiniai valstybés
o pakaitiniai valstybés tarnautojai. tarnautojai;
Paslaugy valstybés tarnautojai: e pakaitiniai valstybés
o jstaigy vadovai, tarnautojai
e vieSyjy paslaugy (tarp jy statutiniai
valstybés tarnautojai);
e atlickantys tikines ar technines funkcijas.
Pareigybiy | Valdininkai (valstybés ir | Valstybés tarnautojy pareigybés skirstomos | Valstybés tarnautojy
lygiai savivaldybés) buvo | jauj4 lygius ("A", "B", "C" ir "D") pareigybés skirstomos | 3
skirstomi j 2 lygius ("A" lygius ("A", "B", "C").
ir "B").
Kategorijy | Nebuvo 30 20
skaicius (1-a yra zemiausia D lygio kategorija, 0 30- | (1-a yra zemiausia C lygio
a - aukscCiausia A lygio kategorija) kategorija, 0 20-a - auks¢iausia
A lygio kategorija)

Apibendrinant 9 lentelés duomenis galima teigti, kad pagal Valdininky jstatyma (1995) valstybés
tarnautojai sudaré tik dalj visy tarnautojy. Valstybés tarnybos jstatyme (1999) nebeliko savivaldybiy
tarnautojy sgvokos, jie buvo vadinami valstybés tarnautojais ir priklausomai nuo vykdomy funkcijy
priskiriami arba vieSojo administravimo valstybés tarnautojams, arba paslaugy valstybés tarnautojams.
Skirtumas tarp jy buvo tas, kad vieSojo administravimo valstybés tarnautojai atliko jstatymy ir jais
remiantis priimty teisés akty nustatytas vieSojo administravimo funkcijas, o paslaugy valstybés
tarnautojai — tikines ar technines funkcijas arba teiké vieSgsias paslaugas visuomenei. Jstatymy leidéjas
iSplété valstybés tarnautojo savoka ir visus asmenis, dirbusius valstybés ar savivaldybés institucijoje ar
Jstaigoje, laiké valstybés tarnautojais. Ir nors valstybés tarnautojai priklausomai nuo vykdomy funkcijy
buvo skirstomi j dvi grupes, taCiau valstybés tarnautojo sgvoka neteko tikrosios, bent jau lingvistinés,
reikSmés ir jos vartojimas galéjo biiti laikomas tik kaip dirbanciyjy viesSajame sektoriuje pavadinimas.
TeoriSkai ir praktiSkai paslaugy valstybés tarnautojai gal¢jo buti prilyginami asmenims, dirbantiems
pagal darbo sutartis (Gleboves, 2010, p. 140). Valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje (2002)
nebeliko paslaugy valstybés tarnautojy sgvokos. Toks valstybés tarnautojo statuso kitimas reiske, jog
Lietuvoje buvo bandoma atrasti tinkamiausig valstybé€s tarnautojo statuso modelj.

Pasak Sarmavidiaus (2006), Valdininky jstatymu (1995) buvo siekta sureguliuoti valstybés
tarnautojy santykius, taiau jis reglamentavo tik labai mazos dalies valstybés tarnautojy veikla, t. y.
reguliavo tik valdininky tarnybos santykius. Kity asmeny, dirbusiy valstybés institucijose ir jstaigose bei

gavusiy darbo uzmokestj i§ valstybés ar savivaldybiy biudzeto ar i$ kity Saltiniy, veiklos Valdininky
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jstatymas (1995) nereguliavo. Juos reglamentavo kiti tarpusavyje nesuderinti jstatymai. Ta¢iau nestabili
padétis valstybés tarnyboje, didelé tarnautojy kaita, mazas visuomenés pasitik¢jimas bei vieningo
valstybés tarnybos teisinio reguliavimo nebuvimas neuzilgo salygojo naujo Valstybés tarnybos jstatymo
priémima (Sarmavi¢ius, 2006, p. 3). Pasak Glebovés (2010), Valstybés tarnybos jstatyme (1999) buvo
pateikiama ne tik nauja valstybés tarnybos sgvoka, bet ir jtvirtinami tobulesni jos elementai, t. y.
vartojamas ne primityviai suprantamas pareigy atlikimas, bet i$skiriami tam tikri valstybés tarnybos
santykiy bruozai: visy pirma, tai teisiniai santykiai; antra, $iy teisiniy santykiy reglamentavimg nustato
valstyb¢; treCia, valstybés tarnautojo statusas nustatomas teisés aktais. Taciau Valstybés tarnybos
jstatymas (1999) neuztikrino nuoseklaus valstybés tarnybos santykiy reguliavimo, jo taikymo sritis buvo
per plati, todél sukélé papildomy Sio jstatymo taikymo sunkumy. Todél buvo ieSkoma tinkamesnio
funkcionalaus valstybés tarnybos sistemos modelio, suformuojant profesionaliy valstybés tarnautojy
korpusg. Valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje (2002), jtvirtintoje valstybés tarnybos
savokoje jau galima aiSkiai iSskirti, kokie teisiniai santykiai ir kokia veikla sudaro valstybés tarnybos
turinj. Kita vertus, Valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje (2002) pateikiamas labai platus
valstybés tarnybos apibrézimas, taciau grjzta prie siauresniojo valstybés tarnybos traktavimo, valstybés
tarnybg siejant tik su vieSojo administravimo veiklos vykdymu, valstybés tarnautojo terminas vél buvo
koreguotas (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-
1708). Taciau Lietuvos narysté ES ir galimybé perimti ES Saliy geraja vadybos bei zmogiskyjy istekliy
valdymo patirtj, siekis turéti profesionalia, | rezultatus orientuota, atvirg naujovéms valstybés tarnyba,
skatina ir toliau vykdyti nuoseklius Zingsnius §ioje srityje. 2015 m. birzelio 12 d. LR Vyriausybé pateiké
LR Seimui Valstybés tarnybos jstatymo Nr.VIII-1316 pakeitimo jstatymo projekta (nauja redakcija) (Nr.
XI1P-3268). Jame numatyta modernizuoti zmogiskyjy istekliy valdyma. Pareigybes skirstyti j: karjeros,
politinio (asmeninio) pasitikéjimo, statutiniy. Valstybés jstaigy vadovy ir jstaigy vadovy (iSskyrus
statutiniy jstaigy vadovy) pareigybés priskirti karjeros valstybés tarnautojy pareigybéms. Pagal nauja
Valstybés tarnybos jstatymo projekta Nr. VII1-1316 (2015) mobilumo valstybés tarnyboje pagrindu
tapty nebe pareigybiy kategorijos (jy siiiloma atisakyti), bet pareigybés grupé (pvz., vyr. specialisto,
skyriaus ved¢jo, jstaigos vadovo ir kt.) ir atitikimas tai pareigybiy grupei nustatytiems kompetencijy ir
kitiems reikalavimams (LR valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projektas,
2015). Taciau §is jstatymo projektas dar vis islieka tik ,,popieriuje®.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad Valdininky jstatyme (1995), buvo pasirinkta siauroji valstybés
tarnybos samprata. Valstybés tarnybos jstatyme (1999) bandyta pritaikyti placigjq valstybés tarnybos
sampratq, taciau nesékmingai, todél Valstybés tarnybos jstatymo naujoje (2002) redakcijoje grizta prie
siauresniojo valstybés tarnybos traktavimo, valstybés tarnybq siejant tik su viesojo administravimo
veiklos vykdymu. Valstybés tarnybos sqvokos ir valstybés tarnautojo statuso kitimas reiské, jog siekiant

prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos, veikiant tiek vidiniams, tiek isoriniams veiksniams Lietuva
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bandé atrasti labiausiai jai tinkantj modelj. Taciau Lietuvos narysté ES ir galimybé perimti ES Saliy
gergjq vadybos bei Zmogiskyjy istekliy valdymo patirtj, siekis turéti profesionaliq, j rezultatus
orientuotq, atvirg naujovéms valstybés tarnybq, skatina ir toliau vykdyti nuoseklius zZingsnius Sioje
srityje. Naujame Valstybés tarnybos jstatymo projekte Nr. VIII-1316 (2015) numatyta modernizuoti
personalo valdymq. Mobilumo valstybés tarnyboje pagrindu tapty nebe pareigybiy kategorijos, bet

pareigybés grupés ir atitikimas tai pareigybiy grupei nustatytiems kompetencijy reikalavimams ir kt.

2.2 Valstybés tarnautojy ir darbuotoju, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis, skirtumai ir kaita

Valstybés tarnybos jstatymo nhaujoje redakcijoje (2002) yra jvardinta, kas yra valstybés tarnyba,
valstybés tarnautojas, valstybés tarnautojo statusas ir jvardintos kitos pagrindinés jstatymo sgvokos,
nustatytos jstatymo taikymo ribos ir i§lygos, vis délto praktikoje daznai kyla neaiSkumas, kai reikia
atskirti, ar pareigyb¢ turéty biiti valstybés tarnautojo, ar darbuotojo, dirbancio pagal darbo sutartj, koks
vienu ar kitu atveju yra Valstybés tarnybos jstatymo ir LR darbo kodekso (toliau — Darbo kodeksas)
normy santykis. Valstybés tarnautojo sgvokos apibréztis ir kaita kelia nemaza painiava. Pastebima, kad
ir toliau vietos savivaldybiy jstaigose dirbantys darbuotojai tebevadinami paslaugy tarnautojais,
vartojamas ,,valdininky* terminas, nors §ios sagvokos atitinkamai buvo pakeistos 1999 metais ir 2002
metais ir $iuo metu néra jstatymiskai apibréztos. Pasitaiko atvejy, kai painiojama netgi valstybés
tarnautojy ir politiky veikla bei statusai. Dél tokios sgvoky maiSaties daugelis vieSojo sektoriaus bei
vieSosios politikos neigiamy aspekty yra tiesiogiai priskiriami valstybés tarnybai (Buckiené, 2014, p.
59). Pasak Glebovés (2010), nors pladiuoju pozitiriu valstybés tarnautojas yra darbuotojas, tadiau
tarnybos teisiniai santykiai turi savy ypatumy, o darbuotojo, dirbancio pagal darbo sutartj ir valstybeés

tarnautojo statusas turi skirtumy (Glebové, 2010, p. 145) (Zr. 10 lentele).

10 lentelé. Skirtumai tarp valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartis (sudaryta autorés
pagal Glebové (2010, p. 142-144))

Valstybés tarnautojai Darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis
Gl santyk!us o Valstybés tarnybos jstatymas o Darbo kodeksas
reglamentuoja
Tarnybos/darbo | e Darbo sutartys néra sudaromos. o Su darbdaviu sudaroma darbo sutartis, sglygos:
santykiy e Visos tarnybos salygos yra nustatytos darbovieté, darbo funkcijos, darbo uzmokes¢io
iforminimas jstatymu (dél tarnybos salygy nesiderama). mokéjimo salygos, kitos sutarties salygos.

e Uztikrinti  vieSgjj valstybés valdyma,

Vykdoma veikla valstybés tarnybos testinumg bei sugebéti * Vykdyti darbo sutartyje numatytas pareigas ar

tarnauti ir vykdyti politing valig. funkcijas.
Darbo « L . o
. . . Isd fi 1ésy.
uZzmokescio o I§ valstybés biudzeto arba savivaldybiy : |§ vzi:)tc}ljtl)\gsoa(rltr)r; Osrellevsi)vallrcliilrtl)sil;l‘t)qiu(elzgtq
finansavimas iudzety. . '
Saltinis biudzety o |$ ES struktiirinés paramos 1ésy.

Aptariant 10 lentele galima pasakyti, kad priémimas j darbg arba atitinkamai j tarnybg yra viena i$
labiausiai specifiniy valstybés tarnybos teisinio santykiy reguliavimo sfery, besiskirianti nuo teisiniy

darbo santykiy reguliavimo. Vadovaujantis Valstybés tarnybos jstatymo naujos redakcijos (2002) 5
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straipsniu, pagal kurj darbo santykius ir socialines garantijas reglamentuojantys jstatymai bei Kiti teisés
aktai valstybés tarnautojams taikomi tiek, kiek jy statuso ir socialiniy garantijy nereglamentuoja Sis
Istatymas. Valstybés tarnautojams taip pat gali buti taikomas Darbo kodeksas (2002), kai tarnybos
santykiy nereglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymo nauja redakcija (2002). Asmenims, siekiantiems
eiti valstybés tarnautojo pareigas ir jau einantiems valstybés tarnautojo pareigas, keliami didesni
tinkamumo eiti tokias pareigas reikalavimai. Reikalavimai turi biiti nustatyti jstatymu. Jie turi buti aiskiis
ir bendri visiems siekiantiems atitinkamy pareigy. Kalbant apie vykdomg veikla, aiSkiy kriterijy, kaip
nustatyti, kad viena ar kita pareigybé turéty buti priskirta valstybés tarnautojo pareigybei, néra, nes teisés
aktai aiSkiai nenustato, kiek, kokio pobtidzio vieSojo administravimo funkcijy turi buti vykdoma, kad
dirbantysis biity laikomas valstybés tarnautoju. Vadinasi, vie$ojo administravimo veikla néra absoliutus
kriterijus, sprendziant, ar susiklosto valstybés tarnybos santykiai. Dél tokios painiavos dazni atvejai, kai
darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis, i§ esmés atlieka valstybés tarnautojo funkcijas arba,
atvirk$ciai, valstybés tarnautojas nevykdo vieSojo administravimo veiklos, todél turéty biiti laikomas
darbuotoju, dirbanc¢iu pagal darbo sutartj. Be abejo, tokios situacijos susiklosto dél to, kad jstatyminis
reglamentavimas néra pakankamai aiskus ir tikslus (Glebové, 2010, p. 143). Pasak Buckienés (2014),
nors atskiri statusai turéty skirtis pagal jgaliojimy ir pareigy suteikimg, taciau 1§ esmés valstybés
tarnautojo funkcijos ir veikla néra labai aiski. Tai gali lemti klaidinantys darbo santykiai, kai tas pacias
ar panasias funkcijas atliekantys asmenys pagal jstatymg yra skirtingai traktuojami: Vienoje institucijoje
ta pati pareigybé yra valstybés tarnautojas, kitoje pagal darbo sutartj, o jy atlyginimai ir kitos darbo
salygos skiriasi. Tai arba apskritai reikéty naikinti darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartis, arba
aiskiai numatyti kokioms kategorijoms taikyti pagal darbo sutartj (Buckiené, 2014, p. 59). Kalbant apie
valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo uzmokescio Saltinius, jie yra
skirtingi. Valstybés tarnautojy darbo uZzmokescio Saltinis yra pastovus, t. y. valstybés biudZetas ir
savivaldybiy biudZetai. Darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis, darbo uZmokes¢io finansavimo
Saltiniai gali buti jvairts (pvz., i$ valstybés biudzeto arba savivaldybiy biudzeto, i§ ES struktiirinés
paramos 1é8y ir kt.) (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika. II metodikos dalis. Pareigybiy poreikio
vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimas, 2014, p. 26).

Pazymétina, kad nuo Lietuvos valstybés atkiirimo pradzios duomenys apie darbuotojy
valstybiniame sektoriuje skai¢iy nebuvo renkami. Informacija buvo pradéta rinkti apie 1995 metus,
taciau skirtingos institucijos sudaringjo statistikg atsizvelgdamos j Siek tiek skirtingus rodiklius, pvz.,
daugelyje VTD ir Statistikos departamento pateikiamy lenteliy duomenys atspindi skaiciy asmeny,
turinCiy valstybés tarnautojo statusa, kas reiskia, kad Sie asmenys nebiitinai dirbo tuo metu. VID
valstybés tarnautojy bei valdininky registruose visai nefiksavo statutiniy pareigiiny kaip vieno i$
valstybés tarnautojy tipy (jie buvo pradéti skaiciuoti tik nuo 2008 mety) (LR biurokratinio aparato
dydzio kaitos analizé, p. 3).
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Valstybés tarnautojy skai¢iaus kaita 1995-2014 metais pavaizduota paveiksle (Zr. 5 pav.).
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5 pav. Valstybés tarnautojy skaiciaus kaita 1995-2014 m. (sudaryta autorés pagal LR biurokratinio aparato
dydzio kaitos analizé, p. 7; Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika. II metodikos dalis. Pareigybiy poreikio
vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimas, 2014, p. 26)

5 paveikslo duomenimis, 2014 metais dirbo 16 074 valstybés tarnautojais daugiau nei 1995 metais.
Didziausias 1995-2014 metais valstybés tarnautojy skai¢ius buvo 2008 metais, t. y. 80 016. 2014 metais
palyginus su 2008 metais §is skai¢ius sumazéjo 9,6 proc. (t. y. 3 558).

Kaip keitési valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, skai¢ius 2011-2014

metais, pavaizduota paveiksle (Zr. 6 pav.).
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Darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, skai¢ius Valstybés tarnautojai (be statutiniy) skaicius

6 pav. Valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanéiy pagal darbo sutartis, skai¢ius 2011-2014 m. (Valstybés
tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2014 metais ataskaita, p. 19)

6 paveikslo duomenimis, 2014 metais darbuotojy, dirbanéiy pagal darbo sutartis, skaiius
palyginus su 2011 metais sumazéjo 273 (9,9 proc.). Valstybés tarnautojy skaicius per 2011-2014 metus
iSaugo nuo 28 796 iki 30 056 (1 260, t. y. 10,4 proc.). I8 $iy duomeny galima daryti i§vada, kad valstybés
tarnautojy skaiCiaus didéjima galéjo lemti tai, kad dél auksStesnés atlygio politikos, taikomos valstybés
tarnybos pareigybéms, bei patrauklesnio tarnautojo statuso j valstybés tarnautojo pareigybe lengviau
pritraukti kandidaty, nei | darbuotojo, dirbanc¢io pagal darbo sutartj. Siekdamos iSlaikyti specialistus,
Istaigos, kai tik tai jmanoma, steigia valstybés tarnautojy, o ne darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis,
pareigybes. Peré¢jimas | valstybés tarnautojo pareigas laikoma paskatinimu, motyvavimo priemone bei
stabilumo garantijy suteikimu. Pagal darbo sutartis daugiausiai dirba tik tie palaikanc¢iy funkcijy
specialistai, kurie akivaizdziai neatlieka vieSojo administravimo veiklos. Kadangi valstybés tarnautojy
priémimas trunka kiek ilgiau nei darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartj, be to, jiems yra taikomos

labai sudétingos atleidimo salygos, tokia praktika trukdo jstaigoms lanksciai reaguoti j padidéjusj arba
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sumazejus] zmogiskyjy iStekliy poreikj (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika. II metodikos dalis.
Pareigybiy poreikio vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimas, 2014, p. 26). Valstybés tarnautojy
ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, 2014 metais santykis pagal jstaigy grupes pateiktas 2
priede. 2014 metais daugiausia valstybés tarnautojy (91,14 proc.) ir maziausiai darbuotojy, dirbanciy
pagal darbo sutartis (8,86 proc.), dirbo jstaigose pavaldZiose Sveitimo ir mokslo ministerijai. Daugiausia
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis (75,15 proc.), ir maziausiai valstybés tarnautojy (24,85 proc.)
dirbo jstaigose pavaldziose Krasto apsaugos ministerijai.

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnautojas turi tas pacias socialines garantijas kaip
ir darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutarti, kurios modifikuojamos specialiaisiais teisés aktais,
atsizvelgiant j valstybés tarnautojo vykdomos viesojo administravimo veiklos specifikq ir su ja susijusius
tikslus. Taciau nors atskiri statusai turéty skirtis pagal jgaliojimy ir pareigy suteikimgq, taciau is esmés
valstybés tarnautojo funkcijos ir veikla néra labai aiski. Tai gali lemti klaidinantys darbo santykiai, kai
tas pacias ar panasias funkcijas atliekantys asmenys pagal jstatymq yra skirtingai traktuojami, t. Y.
vienoje institucijoje ta pati pareigybé yra valstybés tarnautojas, kitoje darbuotojo, dirbancio pagal
darbo sutartj, o jy atlyginimai ir kitos darbo sqlygos skiriasi. Taciau pastebima, kad paskutiniu metu,
valstybés tarnautojy skaicius didéja, o darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, mazéja. Tokj pokyti
gali lemti tai, kad dél aukstesnés atlygio politikos, taikomos valstybés tarnybos pareigybéms, bei
patrauklesnio tarnautojo statuso j valstybés tarnautojo pareigybe lengviau pritraukti kandidaty, nei j
darbuotojo, dirbancio pagal darbo sutartj. Valstybés tarnautojy skaicius per 2011-2014 metus iSaugo
nuo 28 796 iki 30 056 (1 260, t.y. 10,4 proc.).

2.3 Zmogiskyjy iStekliy valstybés tarnyboje valdymo modeliy raida

Lietuvai atkiirus nepriklausomybeg reikéjo politinés ir administracinés sistemos modelio pakeitimo,
taciau dél funkcinio ir struktiirinio neapibréztumo nuo 1990 mety iki 1994 mety vidurio bty sudétinga
identifikuoti bendra modelj. Demokratijos plétra keité politiky ir administratoriy santykius (Buckiené,
2014 a, p. 205). Valdininky jstatyme (1995) buvo jtvirtina ribotos apimties valstybés tarnybos personalo
valdymo sistema, grindziama posty (pozicijy) sistema ir darbo santykiy teisiniu reguliavimu (LR
valdininky jstatymas. Zin., 1995, Nr. 33-759). Pasak Pivoro (2012), rengiantis Lietuvos narystei ES, kaip
valstybés tarnybos pagrindas buvo pasirinktas europinés viesosios biurokratijos modelis (Max Weber
biurokratijos sampratos suformuotas modelis). Priémus Valstybés tarnybos jstatymg (1999) europinés
vieSosios biurokratijos modelis formaliai ir buvo jtvirtintas (Pivoras, 2012, p. 475). Siame jstatyme
viesoji administracija buvo formaliai atskirta nuo politikos, sudarytos salygos valstybés tarnybai tapti
profesionalesnei. Profesionalumo akcentas matomas jau pagrindiniy valstybés tarnautojy pareigybiy
pavadinimuose: specialistas, vyresnysis specialistas, vyriausiasis specialistas (Pivoras, 2014 a, p. 28).

Taciau JTO plétros programos (UNDP) tyrinétojai pazymi, kad Lietuvos politikai vieSojo
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administravimo ir valstybés tarnybos reformy pradinéje stadijoje neturé¢jo aiskios strateginés reformy
vizijos. Issamus ir labai detalus valstybés tarnybos jstatymas buvo rengiamas ir priimtas daugiausia dél
su naryste ES susijusiy reikalavimy. Didzigja dalj valstybinése institucijose dirban¢iy zmoniy darbo
salygy buvo galima kaip ir iki tol nustatyti remiantis darbo teisés aktais, taip iSlaikant teisinio darbo
santykiy reglamentavimo privaciame ir viesSajame sektoriuje vienoduma. Taciau reikalaujant ES buvo
apsispresta didzigja dalj darbo santykiy vieSajame sektoriuje ar bent jau vieSojo administravimo
institucijose reglamentuoti administracinés teisés aktais, pirmiausia iSsamiu valstybés tarnybos jstatymu
(Pivoras, 2012, p. 475). Valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje (2002) buvo jteisintas misrus
valstybés tarnybos modelis, kuriame vyrauja karjeros modelio elementai, taciau yra ir posty modelio
elementy (Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija, patvirtinta 2010 m. birzelio 2 d. LR Vyriausybés
nutarimu Nr. 715 ,,Dél Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo*). Pasak Pivoro (2014
a), priimtos pataisos panaikino bandomajj laikotarpj, anks¢iau privaloma pirmakart einantiems j karjeros
valstybés tarnyba, o taip pat buvo atsisakyta anks¢iau privalomos darbo patirties reikalavimo, priimant
1 aukstesnes karjeros tarnautojo pareigybes. Taigi priémimo ] valstybés tarnybg sistema buvo
modifikuota i§ karjeros j vadinamaja posty sistema. IS esmés priémimas nustojo biiti ribojamas priémimu
tik | Zemiausias pareigybes. Nereikalaujant tarnybos stazo buvo sudarytos salygos i valstybés tarnyba
lengviau patekti jauniems Zmonéms. Bet tai téra viena pusé, kadangi uzZ $iy pakitimy slyp¢jo ir politinis
interesas — sudaryti galimybes | auk$¢iausius karjeros tarnybos postus ateiti tiems, kurie ,,konvertuoti
i§ buvusiy politinio pasitikéjimo tarnautojy ir iki tol nebuvo dirbe karjeros valstybés tarnyboje (Pivoras,

2014 a, p. 29). Misraus valstybés tarnybos modelio bruozai pateikta 11 lenteléje.

11 lentelé. Misraus valstybés tarnybos modelio bruozai, jvirtinti Lietuvos valstybés tarnyboje (Minkevicius,
Smalskys, 2008, p. 35-36)

Karjeros modelio bruozai Posty modelio bruozai
¢ Biitinas specialus iSsilavinimas. e Galimas priémimas | bet kurig
¢ Nustatyta maksimali amziaus riba (dabar - 65 metai). pareigybg.
e Darbo uzmokes¢io sistemg nustato Valstybés tarnybos jstatymas. e Nebiitina  patirtis ~ valstybés
e Darbo uzmokestis priklauso nuo pareigybés kategorijos, o ne pagal rezultatus. tarnyboje.

e Yra pareigy paaukS$tinimas. e Neéra specialios pensijy sistemos.

e Priémimas | pareigas neterminuotas, ne pagal kontraktus.

e Valstybés tarnyba reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymas ir
poistatyminiai aktai.

Apibendrinant 11 lentele galima teigti, kad Lietuvos valstybés tarnybos modelyje galima iSskirti
tokius karjeros modelio elementus, kaip priémimas ] pareigas neterminuotai, perkélimas j aukstesnes ir
kitas pareigas be konkurso, kvalifikaciniy klasiy sistema, pareigybiy hierarchija, didesnés pareiginés
algos susiejimas su didesne atsakomybe ir atitinkamai aukStesnémis pareigomis ir kita. Tuo tarpu,
priémimas } bet kurio lygmens pareigas nereikalaujant patirties valstybés tarnyboje, bendra su kitais

darbuotojais socialinio draudimo sistema ir kt.
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Reikia atkreipti démes;j | tai, kad Europos Komisijos ir tarptautinés Ekonominio bendradarbiavimo
ir plétros organizacijos (angl. OECD — Organisation for Economic Co-operation and Development)
programos SIGMA, teikiancios pagalba valdymui ir vadybai gerinti, 2009 metais ataskaitoje, vertinant
naujyjy ES Saliy nariy, tarp jy ir Lietuvos, valstybés tarnyby atitikt] Europos vieSojo administravimo
principams ir valstybés tarnybos reformy trajektorijas po 2004 mety, buvo akcentuota, kad Lietuva
padaré¢ didziausig pazanga, o po 2004 mety Lietuva konstruktyviausiai tesé valstybés tarnybos reformas
(Hinrik ir kt., 2009, p. 7). Palankiai Lietuvos valstybés tarnyba jvertinta ne pirma karta, teigiamai ji
jvertinta ir 2006 mety Pasaulio banko ataskaitoje, taip pat 2003 mety SIGMA ataskaitoje (7. 12 lentelg).

12 lentelé. Lictuvos valstybés tarnybos pokyc¢iy vertinimas (sudaryta autorés pagal Hinrik ir kt. (2009, p. 7-8))

Vertintojas | Metai Vertinimo turinys
OECD- e Lictuvos valstybés tarnybos jstatymas i§ esmés suderintas su ES Salyse narése taikomais
2003 S . . . ;
SIGMA principais ir standartais®, o ,,valstybés tarnybos valdymo sistema gerai sudaryta.
¢ Politizacija: antrasis auksciausias lygmuo (,,i§ esmés pasiektas® standartas, geriausias tarp
Pasaulio 2006 visy Ryty ir Vidurio Europos saliy).
bankas o Paskatos: treciasis auksciausias lygmuo (,,dalinai pasiektas standartas*, antras geriausias po
Latvijos).

o Geriausias atitikimas Europos vie$ojo administravimo principams tarp visy Ryty ir Vidurio
Europos saliy.

e Orientuota | visuomenés poreikius, riboto dydzio, atsakinga ir atskaitinga uz veiklos
rezultatus, diegianti naujoves, lanksti, skaidri ir konkurencinga valstybés tarnyba.

SIGMA 2009

Apibendrinant 12 lentel¢ galima teigti, kad 2003-2009 mety laikotarpio, tarptautiniy jvertinimy
ataskaitose, kuriose buvo analizuojamos Lietuvos valstybés tarnybos atitiktis Europos vieSojo
administravimo principams ir valstybés tarnybos reformy trajektorijoms, Lietuva buvo jvertinta
teigiamai, kaip Salis, kuri konstruktyviausiai atlieka valstybés tarnybos reformas. 2009 mety SIGMA
ataskaitoje naujyjy ES Saliy nariy valstybés tarnyby atitiktis Europos vieSojo administravimo principams
buvo vertinamas pagal $iuos principus: 1) valstybés tarnybos patikimuma ir teisinj tikruma, 2) atviruma
ir skaidruma, 3) teising atskaitomybe, 4) efektyvumga ir rezultatyvuma, 5) neutraluma, profesinj doruma,
proporcingumg. Lietuvos atitiktis Europos vieSojo administravimo principams buvo jvertintas
geriausiai: 84 balai i§ 100, esant 53 baly ES $aliy vidurkiui (zr. 7 pav.).
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7 pav. Naujyjy ES $aliy nariy atitiktis Europos vieSojo administravimo principams: 2008 m. indeksas (Meyer-
Sahling, Nakrosis, 2009, p. 9)

44


http://mano.ktu.lt/moodle/mod/glossary/showentry.php?courseid=709&concept=Bendroji+samprata

Taciau nepaisant palankiy tarptautiniy jvertinimy, Lietuvos valstybés tarnyboje buvo nemazai
trukumy, dél kuriy reik¢jo vykti zmogiskyjy iStekliy valdymo reforma. Dar 2006 metais valstybés
tarnyboje, buvo tokios problemos:

1) priémimo j valstybés tarnautojy pareigas tvarka neuztikrino skaidrumo ir tinkamiausiy
kandidaty atrankos;

2) valstybés ir savivaldybiy jstaigy personalo tarnybos neturéjo joms tinkamo statuso, o kai
kuriais atvejais ir gebéjimy savo vaidmeniui atlikti;

3) bendrame valstybés kontekste, kai pacios jstaigos prisiima atsakomybe uz zmogiskyjy istekliy
valdyma, labai silpnai funkcionavo koordinavimo mechanizmai;

4) didelis nepasitikéjimas valstybés ir savivaldybiy institucijomis ir jstaigomis bei teigiamo
valstybés tarnautojo jvaizdzio stoka;

5) darbo apmokéjimo tvarka stokojo sisteminio pozitirio ir nedidino valstybés tarnautojy
motyvacijos tarnauti valstybei (Sarmavicius, 2008, p. 21-22).

Galima teigti, kad pagrindinés problemos valstybés tarnyboje 2006 metais buvo personalo
priémimo, atsakomybés koordinavimo, darbo uzmokesCio, tarnautojy motyvacijos srityse. Pasak
Sarmavicius (2008), svarbiausios problemos egzistavusios valstybés tarnyboje 2008 metais buvo §ios:

1) neapibrézta tolesné valstybés tarnybos raidos kryptis;

2) darbo apmokéjimo tvarka stokoja sisteminio poziirio ir nedidina motyvacijos;

3) j rezultatus neorientuotas zmogiskyjy istekliy valdymo modelis (Sarmaviius, 2008, p. 24).

2010 mety situacija valstybés tarnyboje apibiidinta Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijoje,
patvirtintoje 2010 m. birzelio 2 d. LR Vyriausybés nutarimu Nr. 715 ,,D¢l Valstybés tarnybos tobulinimo
koncepcijos patvirtinimo®. Joje akcentuojami valstybés tarnybos valdymo ir jo teisinio reglamentavimo
trukumai, t. y.:

1) valstybés tarnautojy veikla néra orientuota j rezultatus, darbo apmokéjimo sistema neskatina
darbo kokybés ir néra pakankamai skaidri;

2) neisskirti asmeny, einanciy vadovaujancias pareigas valstybés tarnyboje, atrankos, veiklos
vertinimo, mokymo, karjeros, tarnybinio kaitumo, atleidimo ypatumai;

3) ribotos asmeny, einanciy vadovaujancias pareigas valstybés tarnyboje, galimybés lanksciai
valdyti zmogiskuosius iSteklius;

4) nepakankama individuali asmeny, einanciy vadovaujancias pareigas valstybés tarnyboje,
atsakomybé uz jstaigos veiklos rezultatus;

5) yra galimybiy iSvengti atsakomybés uz tarnybinius nusizengimus, nepakankamai veiksmingai
reguliuojamos ir taikomos etikos ir korupcijos prevencijos priemonés, nejtvirtinta ,,nepriekaistingos
reputacijos® sgvoka (Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija, patvirtinta 2010 m. birzelio 2 d. LR

Vyriausybés nutarimu Nr. 715 ,,D¢l Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo*).
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Atsizvelgiant nustatytus trikumus ir naujai suformuotg valstybés tarnybos vizijg nustatytos tokios
tobulinimo gairés:

1) vadovavimo stiprinimas orientuojant veiklg ] rezultatus, skatinant platesnj institucijy
bendradarbiavimg ir tarnybinj kaituma;

2) nesaliskos, veiksmingos atrankos j valstybés tarnautojo pareigas (iSskyrus pareigas, j kurias
priimama politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu) diegimas;

3) darbo uzmokescio sistemos ir finansinio motyvavimo susiejimas su veiklos rezultatais;

4) motyvavimo ir karjeros valdymo priemoniy, skatinan¢iy efektyvig ir j rezultatus orientuotg
veikla, kiirimas ir diegimas;

5) socialiniy ir kity garantijy sistemos tobulinimas;

6) valstybés tarnautojy mokymo sistemos tobulinimas modernizuojant zmogiskyjy istekliy
valdyma, diegiant kompetencijos valdymo modelj;

7) valstybés tarnautojy vertinimo sistemos modernizavimas susiejant su individualiais veiklos
rezultatais ir jstaigy strateginiais tikslais;

8) galimybiy valstybés tarnautojams i§vengti tarnybinés atsakomybés panaikinimas;

9) tarnybiniy santykiy supaprastinamas (liberalizavimas);

10) valstybés tarnybos valdymo tobulinimas (valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija,
patvirtinta 2010 m. birzelio 2 d. LR Vyriausybés nutarimu Nr. 715 ,,D¢l Valstybés tarnybos tobulinimo
koncepcijos patvirtinimo*).

Pasak Nekrosio (2011), kadangi Lietuvos misrioje valstybés tarnybos sistemoje dominavo karjeros
sistemos elementai, dalies jy buvo siekiama atsisakyti ir pakeisti posty sistemos elementais, kad balansas
bty 50 proc. versus 50 proc. (Nekrosis, 2011, p. 82). 2010 mety rudenj buvo pateiktas radikaliai
atnaujinto Valstybés tarnybos jstatymo, bandyto pervadinti ,,Valstybés tarnautojy jstatymu* projektas
(LR valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymo projektas, 2010). Jis sulauké itin kritisky
atsiliepimy dél gausybés su kitais teisés aktais nesuderinty aspekty, aiSkiy pastangy politizuoti valstybés
tarnybos personalo valdyma, ypac nustatant naujas atleidimo salygas. Remiantis projektu atleisti i$ darbo
tapty jmanoma tiesiog dél ,,svarbiy priezasCiy“ (LR valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymo
projektas, 2010). Tokia nuostata buty galima naudotis politiniais tikslais. Itin kritiskos reakcijos i$
ministerijy pusés sulauke ir ,,tarnybiniy sutar¢iy“ id¢ja. Teisingumo ministerija pastebéjo, kad, iteisinus
Ltarnybines sutartis®, §ios neskatins lankstumo, kadangi jomis remiantis nebus galimybés tikslinti
nustatytus metinius valstybés tarnautojy veiklos tikslus ar planuojamus veiklos rezultatus. O visiskai
tiksliai prognozuoti visus galimus veiklos rezultatus vargu ar jmanoma. Minétas 2010 mety. jstatymo
projektas buvo greitai ,,apleistas® (Pivoras, 2014 a, p. 31). 2011 m. vasario mén. svarstymams buvo
pateiktas gerokai Svelnesnis, palyginus nedaug ka keiiantis atnaujinto Valstybés tarnybos jstatymo

pakeitimo jstatymo projektas (2011). Pasak Pivoro (2014), jame atsisakyta ,,tarnybiniy sutar¢iy“ idéjos
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(nors tarnybiniy susitarimy jvedimas buvo numatytas Vyriausybés nutarimu ,,Dél valstybés tarnybos
tobulinimo koncepcijos®, isliko tik naujai jvestas aukstesniyjy vadovy statusas bei $ios riisies tarnautojy
jdarbinimas ribotos trukmés kadencijoms. Taciau ir §is jstatymo projektas liko tik ,,popieriuje (Pivoras,
2014 a, p. 32). Naujame Valstybés tarnybos jstatymo projekte Nr. VI11-1316 (2015) numatytos valstybés
tarnybos sistemos permainos, kuriomis siekiama zmogiskyjy iStekliy valdyma padaryti paprastesnj,
lankstesnj, atsisakyti nereikalingy procediiry (LR valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo
istatymo projektas, 2015).

Apibendrinant galima teigti, kad tarptautiniy jvertinimy ataskaitose, kuriose buvo analizuojamos
Lietuvos valstybés tarnybos atitiktis Europos viesojo administravimo principams ir valstybés tarnybos
reformy trajektorijoms, Lietuva buvo jvertinta teigiamai, kaip Salis, kuri konstruktyviausiai atlieka
Valstybés tarnybos reformas. Taciau, nepaisant teigiamy tarptautiniy jvertinimy Lietuvos valstybés
tarnyba turi nemazai trikumy, todél valstybés tarnybos Zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo

klausimas islieka aktualus ir Siuo metu Lietuvoje.

Apibendrinant Il skyriy galima teigti, kad pirmgq kartq valstybés tarnyba specialiai reglamentuota
1995 metais priimtame Valdininky jstatyme, kuriame buvo pasirinkta siauroji valstybés tarnybos
samprata. Taciau nestabili padétis valstybés tarnyboje, didelé tarnautojy kaita, mazas visuomenés
pasitikéjimas bei vieningo valstybés tarnybos teisinio reguliavimo nebuvimas 1999 metais sqglygojo
naujo Valstybés tarnybos jstatymo priémimg. Siuo jstatymu bandyta pritaikyti placigjq valstybés
tarnybos sampratq. Taciau Valstybés tarnybos jstatymas (1999) neuZtikrino nuoseklaus valstybés
tarnybos santykiy reguliavimo, jo taikymo sritis buvo per plati, todél sukélé papildomy Sio jstatymo
taikymo sunkumy. Todél buvo ieskoma tinkamesnio funkcionalaus valstybés tarnybos sistemos modelio,
suformuojant profesionaliy valstybés tarnautojy korpusq. 2002 metais priimtoje Valstybés tarnybos
istatymo naujoje redakcijoje grizta prie siauresniojo valstybés tarnybos traktavimo, valstybés tarnybg
siejant tik su viesojo administravimo veiklos vykdymu. Taciau Lietuvos narysté ES ir galimybé perimti
ES Saliy gergjq vadybos bei zmogiskyjy istekliy valdymo patirtj, siekis turéti profesionaliq, j rezultatus
orientuotg, atvirqg naujovems valstybés tarnybq, skatina ir toliau vykdyti nuoseklius Zingsnius Sioje
srityje. Naujas Valstybés tarnybos jstatymo projektas Nr. VIII-1316 (2015) numato is esmés pakeisti
daugelj Lietuvos valstybés tarnybos teisinio reglamentavimo aspekty, kurie leisty Zmogiskyjy istekliy
valdymg padaryti paprastesnj, lankstesnj, atsisakyti nereikalingy procediiry. Taciau dél politinés valios

stokos Sis jstatymo projektas vis dar islieka tik ,, popieriuje “.
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3. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO RAIDOS LIETUVOS
VALSTYBES TARNYBOJE TYRIMAI

Siame skyriuje, taikant mokslinés literatiiros analize, teisiniy ir strateginiy dokumenty analize,
antriniy duomeny, statistiniy duomeny ir lyginamaja analize, atlikta zmogiskyjy istekliy valdymo
procesg apimanciy etapy: poreikio planavimo, paieskos, atrankos, priémimo, iSlaikymo, mokymo,
veiklos vertinimo, motyvavimo raidos analizé bei pateiktos pagrindinés kryptys tolesniam zmogiskyjy

iStekliy valdymo Lietuvos valstybés tarnyboje tobulinimui.

3.1. Zmogiskuju i$tekliy valdymo raidos Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimo metodika

Po nepriklausomybés atktirimo Lietuvoje prasid¢jo valstybés tarnybos modelio paieskos. Buvo
priimti (tobulinami) valstybés tarnyba reglamentuojantys jstatymai, strateginiai dokumentai, kurie
reguliavo zmogiskyjy iStekliy valdyma. Kiekvienas naujas jstatymas reiSké atitinkamas naujoves ir
reformas Sioje srityje. Taciau nepaisant jstatymy tobulinimo pastebimi zmogiskyjy itekliy valdymo jo
teisinio reglamentavimo trilkumai, t. y. neveikian¢iy ir norimy rezultaty neduodanc¢iy jo nuostaty
valstybés tarnautojy poreikio planavimo, atrankos, mokymo, veiklos vertinimo, motyvavimo sistemose.

Tyrimo objektas - zmogiskyjy istekliy valdymo raida.

Tyrimo tikslas - istirti priezastis, lémusias zmogiskyjy iStekliy valdymo raida Lietuvos valstybés
tarnyboje nuo nepriklausomybés atkiirimo iki 2015 mety.

Tyrimo metodai. Baigiamojo projekto tyrimo pagrinda sudaro mokslinés literatiiros analizé,
teisiniy, strateginiy dokumenty, antriniy duomeny, statistiniy duomeny analiz¢ ir lyginamoji analiz¢.

1. Atliekant zmogiskyjy istekliy valdymo procesa apimancius etapy (zmogiskyjy istekliy
poreikio planavimo, atrankos, priémimo, i§laikymo, mokymo, veiklos vertinimo, motyvavimo) analize
remiamasi jvairiais Lietuvos mokslininkais. Analizuojant zmogiskyjy iStekiy poreikio planavimo raida
remiamasi: Juralevic¢iené (2005), Smalskys (2016), Tvaskiené (2016) ir kt. Analizuojant Zmogiskyjy
istekliy paieskos, atrankos, priémimo, i§laikymo raida remiamasi: Juralevi¢iené (2005), Sadziuviené
(2014), Tuméné ir kt. (2014), Pivoras (2014 a). Analizuojant zmogiskyjy istekiy valstybés tarnyboje
mokymo raidg remiamasi: Juralevic¢iené (2005), Januleviciené (2015). Analizuojant zmogiskyjy istekiy
veiklos vertinimo raida remiamasi: Kaselis, Pivoras (2012), Tamosiiinas, Salkauskaité (2010),
Siugzdiniené (2010). Analizuojant zmogiskyjy iStekiy motyvavimo raida remiamasi: Juraleviiené
(2005), Palidauskaité (2009), Siugzdinien¢ (2010), Pivoras (2014 a) ir kt.

2. Atliekant teisiniy dokumenty analize, pagrindiniai informacijos $altiniai yra: LR Valdininky
jstatymas (Zin., 1995, Nr. 33-759), LR Valstybés tarnybos jstatymas (Zin., 1999, Nr. 66-2130); LR
Valstybés tarnybos jstatymas (Zin., 1999, Nr. 66-2130); (2002, aktuali redakcija, Nr. 45-1708); LR
Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projektas (2015); kiti LR jstatymai; LR

Vyriausybés nutarimai ir strateginiai dokumentai.
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3. Atliekant antriniy bei statistiniy duomeny analizg ir lyginamajg analiz¢ remiamasi:

e Pareigybiy poreikio vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimo duomenimis. Pareigybiy
poreikio vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimas buvo vykdomas remiantis interviu su [staigy ir
ju personalo skyriy vadovais duomenimis, Lietuvos valstybés tarnyba reglamentuojanciais teisés aktais
ir joje naudojamus pareigybiy poreikio vertinimo modelius aprasanciais dokumentais. Apklausa buvo
vykdyta nuo 2014 m. kovo mén. 19 d. iki 2014 m. balandzio mén. 15 d. Apklausos respondentais
pasirinkti: 25 vieSojo administravimo srities [staigos, kurias atstovavo [staigy personalo tarnyby
vadovai, jy pavaduotojai, personalo specialistai, pora atveju — Jstaigos vadovo pavaduotojas (Valstybés
kontrolé) ir Seimo kancleris (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika. II metodikos dalis. Pareigybiy
poreikio vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimas, 2014, p. 8; 68).

o Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2013
metais ataskaitoje pateiktais tyrimy duomenimis ir kitais duomenimis. 2013 mety. ataskaitoje pateikiami
ir analizuojami Valstybés tarnautojy registro, kurj tvarko Valstybés tarnybos departamentas (toliau -
VTD) duomenys pagal valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy pateikta informacijg (Valstybés
tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2013 metais ataskaita, p. 2-30).

o JValstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2014
metais ataskaitoje pateiktais #yrimy duomenimis. 2014 mety. ataskaitoje pateikiami ir analizuojami
Valstybés tarnautojy registro, kurj tvarko VTD, duomenys pagal valstybés ir savivaldybiy institucijy ir
jstaigy pateiktg informacijg (Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir
jgyvendinimo 2014 metais ataskaita, p. 1-38).

o JValstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2015
metais ataskaitoje pateiktais tyrimy duomenimis. 2015 mety. ataskaitoje pateikiami ir analizuojami
Valstybés tarnautojy registro, kurj tvarko VTD duomenys (Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo
susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2015 metais ataskaita, p. 20-32).

4. VTD informacinéje sistemoje pateiktais registro, tyrimy duomenimis ir kita informacija.

5. Mokslinés literatiiros, teisiniy dokumenty, antriniy duomeny, statistiniy dokumenty analizé
leido suformuluoti pagrindines kryptis tolesniam zmogiskyjy iStekliy valdymo Lietuvos valstybés
tarnyboje tobulinimui.

6. Gauti rezultatai apibendrinti pateikiant i§vadas, bei rekomendacijas.

3.2. Zmogiskyjy istekiy poreikio planavimo raida

1990 metais priimtame LR Vyriausybés jstatyme galima rasti tam tikry uZuominy j valstybés
tarnybos valdyma. Vyriausybei buvo priskirtos ministerijy, valstybiniy tarnyby, inspekcijy, Vyriausybés
komisijy steigimo, vadovavimo, reorganizavimo, likvidavimo bei nuostaty tvirtinimo funkcijos (LR

Vyriausybés jstatymas Nr. I-61. Zin., 1990, Nr.11-330). Pasak Juralevi¢ienés (2005), 1990-1995 metais
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administracinés reformos reikalavo dideliy politinés vykdomosios valdzios pastangy. Siuo laikotarpiu
LR vyriausybiy vieSosios administracijos reformos pajégumai buvo labai riboti dél keliy priezasciy:

1) politiniy partijy rinkimy programose nebuvo aiskiy nuostaty dél viesojo administravimo, o tai
savo ruoztu daré jtaka ir vyriausybés programoms;

2) didelis valstybés tarnybos politizavimas;

3) kvalifikuoty ir patyrusiy tarnautojy stoka.

Tacdiau nors trikko kvalifikuoty ir patyrusiy tarnautojy, Siame laikotarpyje, nebuvo jokios
institucijos, kuri formuoty ir valdyty tuometing valstybés tarnybg. Kiekviena ministerija ar
departamentas vadovavosi savomis nuostatomis ir savais Kkriterijais, planuojant ir pritraukiant
zmogiSkuosius iSteklius. VieSumo ir skaidrumo stoka valstybés valdymo tarnyboje, neaisklis priémimo
darbui j Sig tarnyba kriterijai kenké visai valstybés valdymo sistemai (Juralevi¢ienés, 2005, p. 60). Nuo
1995 mety valstybés valdymo tarnybg tvarké Vyriausybé, teikdama pavedimus ministerijoms, suderinusi
su Lietuvos savivaldybiy asociacija, savivaldybiy institucijoms. Tvarkant valstybés valdymo tarnyba
buvo atlickamos $ios funkcijos:

1) sudaromas ir kaupiamas valdininky duomeny bankas;

2) rengiami kvalifikaciniy reikalavimy valdininkams pagrindiniai nuostatai ir nustatoma
kvalifikaciniy kategorijy suteikimo tvarka;

3) teikiamos rekomendacijos valstybés ir savivaldybiy institucijoms dél valdininky perkélimo
valstybés valdymo tarnyboje jstatymo nustatyta tvarka;

4) koordinuojamas valdininky kvalifikacijos tobulinimas;

5) kitos $io ir kity jstatymy nustatytos valstybés valdymo tarnybos tvarkymo funkcijos;

6) kontroliuojamas $io jstatymo vykdymas.

Valstybés valdymo tarnybos tvarkymo funkcijas atliekanti institucija privaléjo derinti visus savo
reikalavimus savivaldybiy valdininkams su Lietuvos savivaldybiy asociacija (LR valdininky jstatymas.
Zin., 1995, Nr. 33-759). Nuo 1999 mety personalo valdymo taryba, kuria sudaro ministerijy sekretoriai
ir Vyriausybés sekretorius, pasitilymus uz valstybés tarnybg atsakingam ministrui dél valstybés
tarnautojy priémimo ] Vyriausybei atskaitingas jstaigas kasmetinio poreikio, atsizvelgdama |
pretendenty ] valstybés tarnybg atrankos komisijy i§vadas ir pretendenty pageidavimus. Taip pat teike
pasitlymus valstybés tarnybos tvarkymo funkcijas atliekancios jstaigos vadovui dél Siy pretendenty
paskyrimo stazuotojais j Vyriausybei atskaitingas jstaigas (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999,
Nr. 66-2130). Nuo 2002 mety VTD analizuoja valstybés tarnautojy mokymo ir karjeros poreikius ir
teikia valstybés ir savivaldybiy institucijoms ir jstaigoms pasitilymus dél jgyvendinimo, imasi priemoniy
pritraukti gabius asmenis j valstybés tarnybg ir skatinti jy veiksmingg panaudojimag valstybés tarnyboje
(LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-1708). Pagal
pareigybiy poreikio jvertinimo metodikg (2014), ZzmogiSkyjy iStekliy poreikio planavimas yra
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organizacijos strateginio valdymo proceso dalis, kuri veikia darbo rinkos — darbuotojy pasiiilos ir atlygio
rinkos — saglygomis. Lietuvoje yra skiriamos kelios lygiagre¢ios personalo poreikio planavimo kryptys:
1) organizacijos struktiiros ir pareigybiy (turinio) planavimas;
2) pareigybiy (darbo viety, etaty) skaiciaus planavimas;
3) Karjeros ir vystymo planavimas (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika, 2014, p. 19).

Zmogiskuyjy istekliy poreikio vertinimas vyksta pagal toliau apraoma eigg (Zr. 8 pav.).

PASIRUOSIMO ETAPAS
(organizacijos tiksly, struktiros,
— zmogiskujy istekliy procesy ir rezultaty
ivertinimas)
I
v v
Zmogiskujy istekliy Zmogiskuyju isteklin
paklausos analizé pasiilos analizé

s

Neatitikéiy analizé

v

Pareigvbiy poreikio patenkinimo

8 pav. Zmogiskyjy istekliy poreikio vertinimo procesas (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika, 2014, p. 20)

8 paveikslo duomenimis, zmogiskyjy iStekliy poreikio vertinimo procesas apima: pasiruo$imo
etapa, kurio metu jvertinamas planavimo vykdymo kontekstas — atsizvelgiama j organizacijos lygmens
veiksnius (pvz., organizacing struktiira, organizacijos tikslai), joje vykstancius vidinius procesus (pvz.,
darbuotojy atrankos procesas), naudojamas procediiras (pvz., kandidaty testavimo procediiros), aplinkos
ir iSorés veiksnius (pvz., vykdoma restruktiirizacija), kurie gali daryti jtakg ZzmogiSkyjy iStekliy
planavimui. Identifikuojami veiksmai, kuriuos butina atlikti, siekiant uztikrinti, kad zmogiskyjy iStekliy
vadybos procesai galéty biti vykdomi pagal ZmogiSkyjy iStekliy poreikio planavimo rezultatus bei
prisidéty prie organizacijos tiksly pasiekimo ir funkcijy vykdymo. Toliau nustatoma Zmogiskyjy istekliy
paklausa ir pasiiila, identifikuojant kiek, kokios kvalifikacijos ir kokioms pareigybéms darbuotojy
reikés. Siame Zingsnyje remiamasi pareigybiy analizés rezultatais — pareigybiy apra$ymais, pareigybiy
atsakomybiy ir kompetencijy matricomis. Toliau atliekama pareigybiy paklausos ir darbuotojy pasitilos
neatitik¢iy analizeé, padedanti identifikuoti ir apibrézti Zzmogiskyjy istekliy trukumg arba pertekliy. Ir
galiausiai remiantis atlikty analiziy rezultatais kuriamas ir jgyvendinamas pareigybiy poreikio
patenkinimo planas (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika, 2014, p. 20).

Vertinant pareigybiy (darbo viety, darbuotojy, etaty) poreikio planavimo proceso praktikas
Lietuvos valstybés tarnyboje galima i$skirti dvi tendencijas: kai dirbama su poreikio patenkinimu jam
atsiradus ir kai vystomos priemongs ir taitkomi metodai lankscCiai valdyti pareigybiy poreikj kartu su
organizacijos vystymusi. Vertinant laiko perspektyvas bei zmogiSkyjy iStekliy vadybos brandos
konteksta, galima isskirti du apibendrintus pareigybiy poreikio planavimo modelius: tradicinj -

operatyvinj ir strateginj.
ol



1. Tradicinis - operatyvinis modelis. Pareigybiy poreikio uzdavinys sprendziamas tuomet, kai
atsiranda, paprastai ne ilgesnéje nei vieneriy mety perspektyvoje. Taikoma fragmentuota personalo
vadyba, kuri yra dalinai susieta su organizacijos strateginiu valdymu.

2. Strateginis modelis. Pareigybiy poreikio uzdavinys yra valdomas lanks¢iai, orientuojantis j
ilgalaike perspektyva, integruotas j brandzios zmogiskyjy iStekliy vadybos aplinka, susieta su
organizacijos strateginiu valdymu (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika, 2014, p. 20).

Lietuvoje zmogiskyjy iStekliy planavimas valstybés tarnyboje néra placiai taikomas, nes $is
procesas néra pakankamai finansuojamas ir dauguma darbo viety yra uzimamos automatiskai is vidiniy
organizacijos zmogiskyjy istekliy (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika, 2014, p. 30). Valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirbanéiy pagal darbo sutartis, santykis jvairiose jstaigose varijuoja (net
identiSkose ar labai panaSiose pareigybése) ir néra aiSkiy kriterijy, pagal kuriuos pareigybés paskiriamos
valstybés tarnautojams arba darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartis. DidZiausias leistinas
pareigybiy skaiéius apima tiek valstybés tarnautojus, tiek darbuotojus, dirbanéius pagal darbo sutartis ir,
nors didziausias leistinas pareigybiy skaic¢ius 2010-2014 metais beveik nekito, pastebima tendencija, kad
didéjo valstybés tarnautojy skai¢ius (zr. 9 pav.). 9 paveikslo duomenimis, valstybés tarnyboje patvirtinty
pareigybiy skaicius nuo 2010 mety iki 2014 mety sumazg¢jo 3 558 pareigybémis (t. y. 4 proc.). 2010
metais viso buvo uZimtos 75 488 pareigybés (patvirtintos 80 016 pareigybés). Neuzimtos buvo 4 528
pareigybés. Valstybés tarnautojai sudaré 71,41 proc. nuo visy uzimty pareigybiy skaic¢iaus. Darbuotojai,
dirbantys pagal darbo sutartis sudaré 28,58 proc. nuo visy uzimty pareigybiy skaiciaus. 2014 metais viso
buvo uzimtos 70 622 pareigybés (patvirtintos 76 458 pareigybés). NeuZimtos buvo 5 836 pareigybeés.
Valstybés tarnautojai sudaré 72,17 proc. nuo visy uzimty pareigybiy skaiciaus. Darbuotojai, dirbantys
pagal darbo sutartis sudaré 27,83 proc. nuo visy Uzimty pareigybiy skai¢iaus. 2010 - 2014 metais uzimty
valstybés tarnautojy pareigybiy skaic¢ius sumazejo 2 946 pareigybeémis, dirbanciy, pagal darbo sutartis —

1 920 pareigybémis.
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Uzimty pareigybiy skai¢ius: darbuotojy pagal darbo sutartis
Uzimty pareigybiy skaiius: karjeros
Uzimty pareigybiy skaicius: poltininio(asmeninio) pasitikéjimo
Uzimty pareigybiy skaiéius: statutiniy

==g=m=Patvirtinty pareigybiy skaicius

9 pav. Patvirtinty ir uzimty pareigybiy skaic¢iaus dinamika 2010-2014 metais (Pareigybiy poreikio jvertinimo
metodika. IT metodikos dalis. Pareigybiy poreikio vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimas, 2014, p. 26)
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Valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose patvirtinty pareigybiy skaicius 2012-2016

metais pagal pareigybiy grupes pavaizduotas lenteléje (zr. 13 lentele).

13 lentelé. Valstybés ir savivaldybés institucijose ir jstaigose patvirtinty pareigybiy skaicius pagal pareigybiy
grupes 2012-2016 m. (sudaryta autorés pagal VTD duomenis. [staigose patvirtinty pareigybiy skaicius (2016))

2012m. | 2013m. | 2014 m. | 2015 m. | 2016 m.
Karjeros valstybés tarnautojai 28770 29300 29623 30176 30778
Darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis 21431 21228 21141 20983 20338
Statutiniai valstybés tarnautojai 5447 5448 5550 5563 5704
Politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojai 835 846 844 849 849
Istaigos vadovai 326 324 322 315 301
Statutiniy jstaiguy vadovai 30 30 30 32 34
Viso: | 56839 57176 57510 57918 58004

13 lentelés duomenimis, valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose patvirtinty pareigybiy
skaicius nuo 2012 mety iki 2016 mety nuolat didéjo. Karjeros valstybés tarnautojy padidéjo — 2 008
pareigybémis, statutiniy valstybés tarnautojy — 257 pareigybémis, politinio (asmeninio) pasitikéjimo
valstybés tarnautojy — 14 pareigybiy. Tik jstaigy vadovy skaicius nuo 2012 mety iki 2016 mety sumazéjo
4 pareigybémis. Darbuotojy dirbanciy pagal darbo sutart] skai¢ius nuo 2012 mety iki 2016 mety
sumazegjo 1 093 pareigybémis. Galima daryti prielaida, kad jstaigoms i§ naujo jvertinus kai kuriy
darbuotojy atlickamas funkcijas jy pareigybés buvo priskirtos valstybés tarnautojams (Valstybés
tarnybos skai€iai: juos reikia mokéti interpretuoti, 2016). Vertinant bendrg valstybés ir savivaldybés
institucijose ir jstaigose nuo 2012 mety iki 2016 mety patvirtinty pareigybiy skaicius padid¢jo 1 165
pareigybémis. Taciau kiekybiniai rodikliai Siuo atveju nelemia kokybiniy aspekty valstybés tarnyboje.
Apie valstybés valdymo kokybe Zmonés dazniausiai sprendzia i$ to, kaip veiksmingai jie aptarnaujami
valstybés institucijose ir kaip racionaliai ten yra tvarkomi jy reikalai. Pasak, Smalskio (2016), klaida
valdymo veiksminguma vertinti atsizvelgiant tik j tarnautojy skaiciy (Valstybés tarnybos skaiciai: juos
reikia mokeéti interpretuoti, 2016). Be kita ko, dél didelio tarnautojy skai€iaus svarbiu klausimu tampa
vadovy korpuso stiprinimas, siekiant uztikrinti profesionaly vadovavimg, orientuota } veiklos
rezultatyvuma bei efektyvuma, kad jie tinkamai galéty pritraukti ir i§laikyti motyvuota personala.

2015 m. gruodzio 21 d. Nr. 1329 LR Vyriausybés buvo patvirtintas didZiausias leistinas 2016
metams valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis ir gaunanciy darbo uzmokestj
i§ valstybés biudZeto ir valstybés pinigy fondy 58 074 pareigybiy skaicius (Zr. 3 priedg). Taciau pagal
Valstybés tarnautojy registro duomenimis, 2016 m. geguzés 1 dieng valstybés ir savivaldybiy
institucijose ir jstaigose pareigas realiai ¢jo 48 597 darbuotojai (Tvaskien¢, 2016). 2016 m. geguzés 1
dieng buvo laisvos 9 477 valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis ir gaunanciy
darbo uzmokestj i$ valstybés biudZeto ir valstybés pinigy fondy pareigybés. Kaip keitési realus valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartj, skaicius per 2012 - 2016 metus, pavaizduota

paveiksle (zr. 10 pav.).
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10 pav. Valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, realus skai¢iaus kitimas 2012-2016 m.
(sudaryta autorés pagal Tvaskiené (2016))

10 paveikslo duomenimis, nuo 2012 mety iki 2014 mety Valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartj, realus skai¢ius augo. 2014 metais palyginus su 2012 metais padidéjo 895
asmenimis. 2016 metais palyginus su 2014 metais skai¢ius sumazéjo 463 asmenimis.

Taciau optimizavimo iniciatyvas skelbianti LR Vyriausybé 2015 metais pranese, kad 2012-2015
metais bendras didziausias leistinas valstybés tarnautojy skaicius sumazéjo 132 pareigybémis. Taciau
VTD duomenys rodo ka kita: 2012 metais valstybés tarnyboje realiai dirbo 48 165 asmenys, o $iy mety
geguzés 1-3j3 jy skaicius iSaugo iki 48 597 — taigi, padidéjo 432 asmenimis. Reikia pasakyti, kad per
2012-2015 metus Lietuvos valstybés tarnyba nors ir nezymiai vis délto iSaugo (Valstybés tarnybos
skaiCiai: juos reikia mokéti interpretuoti, 2016). Atkreiptinas démesys j tai, kad didZiausias leistinas
pareigybiy skaiCius gali 1Slikti kaip saugiklis, kad ]staigos dirbtinai nedidinty pareigybiy skaiciaus, bet,
jis néra motyvas Jstaigoms efektyvinti savo veiklg (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika. II
metodikos dalis. Pareigybiy poreikio vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimas, 2014, p. 29).

Apibendrinant galima teigti, kad 1990-1995 metais kiekviena ministerija (departamentas)
vadovavosi savomis nuostatomis planuojant Zmogiskuosius isteklius. Nuo 1995 mety valstybés valdymo
tarnybq tvarke Vyriausybé, teikdama pavedimus ministerijoms, suderinusi su Lietuvos savivaldybiy
asociacija (institucijoms). Nuo 1999 mety personalo valdymo taryba teiké pasiilymus uz valstybés
tarnybg atsakingam ministrui dél valstybés tarnautojy priemimo j Vyriausybei atskaitingas jstaigas
kasmetinio poreikio, atsizvelgdama j pretendenty j valstybés tarnybq atrankos komisijy isvadas ir
pretendenty pageidavimus. Nuo 2002 mety NTD pradéjo teikti valstybés ir savivaldybiy institucijoms ir
istaigoms pasiilymus Kaip pritraukti gabius asmenis j valstybés tarnybg ir skatinti jy veiksmingq
panaudojimq valstybés tarnyboje. Siuo metu Zmogiskyjy istekliy planavimas Lietuvos valstybés
tarnyboje néra placiai taikomas, nes Sis procesas néra pakankamai finansuojamas ir dauguma darbo
viety yra uzimamos automatiskai is vidiniy organizacijos Zzmogiskyjy istekliy. Nuo 2012 mety iki 2016
mety patvirtinty pareigybiy skaicius padidéjo nuo 5 6839 iki 5 8004, t. y. 1 165 pareigybémis. Taciau
kiekybiniai rodikliai Siuo atveju nelemia kokybiniy aspekty valstybés tarnyboje. Dél didelio tarnautojy

skaiciaus svarbiu klausimu tampa vadovy korpuso stiprinimas.
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3.3. Zmogiskyjy iStekliy paieskos, atrankos, priémimo, i§laikymo raida

Pasak Juralevicienés (2005) iki Valdininky jstatymo (1995) priémimo ir Valdymo reformy ir
savivaldybiy reikaly ministerijos nuostaty patvirtinimo valstybés tarnybos tvarkymas Lietuvoje buvo
decentralizuotas ir patikétas tiek centrinéms valstybés valdymo institucijoms, tiek ir vietos savivaldos
institucijoms. 1990 - 1995 metais priémimas j valstybés tarnybg, iSskyrus statutinius darbuotojus,
nebuvo vienodai reglamentuotas. Nepriklausomybés atkiirimo pradzioje didziumg tuometiniy valdymo
institucijy, jskaitant ir savivaldybiy, personalo sudaré buvusieji sovietinés nomenklatiiros darbuotojai.
Daliai jy pasitraukus j verslo ar kitas struktiiras, priimant darbuotojus j laisvas vietas unifikuoty
reikalavimy nebuvo (Juraleviciené, 2005, p. 59). Kaip keitési priémimo j valstybés tarnyba pagrindiniai
reikalavimai jvairiuose teisés aktuose (zr. 14 lentele).

14 lentelé. Priémimo | valstybés tarnyba reikalavimy kaita (sudaryta autorés pagal LR valdininky jstatymas.

Zin., 1995, Nr. 33-759, LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; LR valstybés tarnybos
istatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-1708)

Valdininky Valstybés tarnybos jstatymas Valstybés tarnybos jstatymo
jstatymas (1995) (1999) nauja redakcija (2002)
o Mokéti e Turéti LR pilietybe. e Turéti LR pilietybe.
valstybine e Mokéti valstybine lietuviy kalbg. e Mokéti valstybine lietuviy

lietuviy kalba. | e Ne jaunesni nei 18 mety ir ne daugiau kaip senatvés pensijos |  kalba.
o Atitikti kitus, jy amziaus (netaikomas politinio (asmeninio) pasitikéjimo, | o Biti ne jaunesni kaip 18 mety

pareigoms pakaitiniams, ikines ar technines funkcijas atliekantiems ir ne vyresnis kaip 65 mety
nustatytus, paslaugy valstybés tarnautojams). (netaikomas politinio
kvalifikacinius | e I$silavinimas, bitinas atlikti tam tikro lygio valstybés (asmeninio) pasitikéjimo  ir
reikalavimus. tarnautojo pareigas. pakaitiniams valstybés

e Karo prievolés jstatymo nustatytos pradinés karo prievolés tarnautojams).
atlikimas (netaikomas karo prievolininkams ir kitiems | @ Turéti to lygio valstybés

istatymo numatytiems atvejams). tarnautojo  pareigoms eiti
e Asmenys, stojantys i valstybés tarnyba ir siekiantys vieSo biting iSsilavinima.
konkurso biidu biiti paskirti j vieSojo administravimo | ® Turéti valstybés tarnautojui
valstybés tarnautojy pareigas, kuriy kategorija yra aukstesné privalomy jo veikloje
uz zemiausia tam tikro lygio kategorija, privalo buti i$¢j¢ bendryjy gebéjimy visuma.
valstybés tarnautojy jvadinio mokymo programa. e Vadovaujantys valstybés
e Asmenys, siekiantys auksiausiy kategorijy valstybés | tarnautojai - taip pat ir
tarnautojy pareigy, privalo biti iS¢je atitinkamg Lietuvos privalomy  jy veikloje
vie$ojo administravimo instituto mokymo programa. gebéjimy vadovauti valstybés
e Privaloma darbo patirtis, priimant j aukStesnes karjeros ar savivaldybés institucijai ar
tarnautojo pareigybes (vélesniuose jstatymuose bandomojo Istaigai ar jos padaliniui
laikotarpio nebeliko). visuma.

Apibendrinant 14 lentelg reikia pasakyti, kad Valdininky jstatyme (1995) jau buvo jvardyti
priémimo ] valstybés tarnybg reikalavimai (lietuviy kalbos mokéjimas, kvalifikacijos reikalavimai).
Valstybés tarnybos jstatyme (1999) reikalavimai jau labiau detalizuoti (LR pilietybé, lietuviy kalbos
mokéjimas, amziaus cenzas, iSsilavinimas, pradinés karo prievolés atitikimas, jvadinio mokymo
programos i$éjimas (Stojantiems j valstybés tarnybg vieSo konkurso badu), vieSojo administravimo
instituto mokymo programos i$¢jimas (siekiantiems aukSciausiy kategorijy valstybés tarnautojy

pareigy). Valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje (2002) jvardyta, kad valstybés tarnautojai (jy
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veikloje) turi turéti bendryjy gebéjimy visuma, vadovaujancias pareigas einantys (jy veikloje) turi turéti
bendryjy gebéjimy ir gebéjimy vadovauti valstybés (savivaldybés) institucijai ar jstaigai visuma.
Kaip keitési priémimo j valstybés tarnyba tvarka pagal jvairius teisés aktus (zr. 15 lentelg).

15 lentelé. Priemimo j valstybés tarnybg tvarkos kaita (sudaryta autorés pagal LR valdininky jstatymas. Zin.,

1995, Nr. 33-759, LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; LR valstybés tarnybos jstatymas.
Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-1708)

Valdininky jstatymas Valstybés tarnybos Valstybés tarnybos jstatymo nauja redakcija
(1995) jstatymas (1999) (2002)

e ,A“ lygio valdininkai j | e Prilmant | wvalstybés [ 1) T karjeros valstybés tarnautojo pareigas
valstybés valdymo tarnybag buvo tarnybg buvo taikomi priimama: konkurso btdu ir be konkurso.
priimami Konstitucijos, darbo ir Sie pretendenty | e Jeigu keli konkurse j karjeros valstybés tarnautojo
kity jstatymy nustatyta tvarka. atrankos btidai: pareigas dalyvave pretendentai jvertinti vienodai,
Su jais buvo sudaromos | 1) egzaminai; pirmenybé teikiama pretendentui, atlikusiam
terminuotos darbo  sutartys | 2) privalumy vertinimas. nuolating privalomaja prading karo tarnyba ir kt.
atitinkamy  institucijy ar jy [ e Jeigu egzaminy | ¢ Be konkurso ] karjeros valstybés tarnautojo
vadovy jgaliojimy laikui. rezultatai buvo vienodi, pareigas priimami asmenys, kurie turi teis¢

e ,B“ lygio wvaldininkai | lémé pretendenty vyriausybés nustatyta tvarka atkurti statusg arba
valstybés valdymo tarnyba buvo privalumai. buvo atleisti i§ darbo dél pareigybés panaikinimo ir
priimami darbo ir kity jstatymy | e Karjeros valstybés kt.
nustatyta tvarka. Siy valdininky tarnautojy priémimo j | 2) | jstaigy vadovy pareigas priimama konkurso
prié¢mimas buvo galimas tik valstybés tarnybg etapai badu, be konkurso ar politinio (asmeninio)
vieSo konkurso budu arba [ buvo pretendenty | pasitikéjimo pagrindu.
iSlaikius kvalifikacinius [  valstybés tarnybg | 3) I politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés
egzaminus. atranka ir jy stazuoté tarnautojy pareigas priimama be konkurso

e Valdininkai, prie$ priimant juos arba bandomasis valstybés politiko ar kolegialios valstybés
j tarnybg, turéjo pateikti laikotarpis (vélesniuose institucijos pasirinkimu.
pazyméjimg apie sveikatos istatymuose bandomojo | 4) Pakaitiniai valstybés tarnautojai priimami ]
bukle pagal Sveikatos apsaugos laikotarpio nebeliko). pareigas po konkurso | karjeros valstybés
ministerijos nustatyta forma tarnautojo pareigas paskelbimo, iki j jas bus
(vélyvesniuose valstybés priimtas karjeros valstybés tarnautojas, bet ne
tarnybos  jstatymuose  Sio ilgiau negu 3 mén., taip pat | laikinai negalin¢io
reglamento jau nebeliko). eiti  karjeros arba politinio  (asmeninio)

pasitikéjimo  pareigas, iki sugrjzta arba
atleidziamas negaléjes eiti Siy pareigy asmuo.

Apibendrinant 15 lentelg galima teigti, kad Valdininky jstatyme (1995) reglamentuota ,,A* ir ,,B*
lygio valdininky priémimo tvarka. Valstybés tarnybos jstatyme (1999), buvo jtvirtintas aiSkus
orientavimasis j depolitizuotg ir profesionalig valstybés tarnybg. Egzaminai buvo pretendenty j valstybés
tarnyba privalomy ziniy patikrinimas. Pretendenty atsakymai ] klausimus arba temos, pretendenty
valstybés tarnyba atrankos komisijos buvo parinktos i§ egzaminy programos, iSdéstoma rastu laisva
forma arba naudojant testus. Atsakymus komisijos nariai turéjo pateikti anonimiskai. Taikant §j atrankos
buda, galéjo buti vertinami ir paciy pretendenty nurodyti privalumai. Jeigu egzaminy rezultatai buvo
vienodi, 1émé pretendenty privalumai. (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130).
Priémé Valstybés tarnybos istatymo nauja redakcija (2002) ir jvedus valstybés tarnybos istatymo
pataisas, buvo panaikintas bandomasis laikotarpis, anksCiau privalomas pirmakart ateinantiems ]
karjeros valstybés tarnyba, taip pat buvo atsisakyta anksc¢iau privalomo reikalavimo, t. y. darbo patirties,
priimant ] aukStesnes karjeros tarnautojo pareigybes. | karjeros valstybés tarnautojo pareigas, jstaigy

vadovy pareigas gali buti priimama konkurso biidu ir be konkurso. Istaigy vadovai ir politinio
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(asmeninio) pasitikéjimo pagrindu. | politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojy pareigas
priimama be konkurso. Pakaitiniai valstybés tarnautojai priimami j pareigas po konkurso i karjeros
valstybés tarnautojo pareigas paskelbimo, iki [statymo nustatyta tvarka j jas bus priimtas karjeros
valstybés tarnautojas ir Jstatyme numatytais kitais atvejais (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999,
Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-1708).

Valstybés tarnautojy priémimo ir atleidimo i§ pareigy atvejy skaiciaus kaita 2012 - 2014 metais

pavaizduota paveiksle (Zr. 11 pav.).

2014 m. 50300162401 735 2339

Be konkurso

2013 m. 603lNI67IN 64 2607 = Konkurso biidu

2012 m. | 850 [INIGEENN 1507 4354 Pakaitiniai
Atleisti

2011 m. 5590046060 1752 4443

11 pav. Valstybés tarnautojy priémimo ir atleidimo i§ pareigy atvejy skaiéiaus pokytis 2012 -2014 m. (sudaryta
autorés pagal Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2014 metais
ataskaita, p. 31; Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2013 metais
ataskaita, p. 24)

11 paveikslo duomenimis, 2014 metais, lyginant su 2013 metais, priémimy skaicius yra kiek
mazesnis — 12 proc. (376 atvejais), lyginant su 2012 metais, priimty valstybés tarnautojy skaiéius Zymiai
sumazéjo — 35,7 proc. (1 531 atveju). Pastebima, kad 2014 metais, lyginant su 2013 metais ir 2012
metais, daugiausiai mazéjo pakaitiniy valstybés tarnautojy priémimas, ypatingai pakaitiniy valstybés
tarnautojy priémimy skai¢ius sumaz¢jo 2014 metais, lyginant su 2012 metais — 51,2 proc. (772 atvejais).
2014 metais, lyginant su 2013 metais, 9,1 proc. sumazéjo konkurso badu priimty valstybés tarnautojy
(147 asmenimis). 2014 metais, lyginant su 2012 metais, 59,1 proc. sumazgjo be konkurso badu priimty
valstybés tarnautojy (347 asmenimis). 2014 metais, lyginant su 2012 metais. sumazéjo atleisty valstybés
tarnautojy (2 015 asmenimis). Taigi 2014 metais, palyginus su 2011-2013 metais, j valstybés tarnyba
atéjo maziau naujy Zmoniy, t. y. ty, kurie pries tai nebuvo valstybés tarnautojais.

Vyriausybés 2006-2008 mety programoje buvo minima, kad biitina ,,tobulinti valstybés tarnautojy
atrankg ir tarnybinés veiklos vertinimo procediiras. ISgyvendinti protekcionizmg priimant j valstybés
tarnyba (SadZiuviené, 2014). Remiantis LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 24 d. Nutarimu Nr. 966 ,,Dél
konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos apraso patvirtinimo* (aktuali redakcija,
galiojanti nuo 2013 m. birzelio 8 d.), konkursy i valstybés tarnautojo pareigas organizavimas vyksta i§
dalies centralizuotai (Zr. 12 pav.). Naujoji valstybés tarnautojy atrankos sistema buvo diegiama
atsizvelgiant j kitose Salyse pasiteisinusig atrankos praktika, technologines naujoves, modernius atrankos
metodus. Toks 1§ dalies centralizuotos atrankos modelis yra idiegtas Austrijoje, Pranciizijoje,

Rumunijoje, Didziojoje Britanijoje, Vengrijoje ir kitose Salyse (Tuméne ir kt, 2014, p. 605).
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. o VTD patikrina pareigybés
Vykdomas centralizuotas r?ﬁ;z?sezst;rsgutfﬁéa aprasymo atitiktj
bendryjy gebéjimy —>| P apie soren dirg —> Valstybés tarnybos
testavimas VTD apie sp 4 jstatymo ir jj jgyjanciy
organizuoti konkursg VTD -
teisés akty nuostatoms

Vykdomas centralizuotas
Priimami dokumentai vadovavimo gebéjimy

v

Jeigu néra asmeny,
turinCiy teise¢ biti
priimtiems |} pareigas be

> konkursg > vertinimas VTD (tik
a';?(glfg{:%azovngﬂ I;S%Sés organizuojancioje pretendentams j
p Finiose ir VTDy jstaigoje vadovaujanCiojo valstybés
tinklalapyje tarnautojo pareigas)
v
Konkursa Valstybés tarnautoja j

organizuojancioje > > pareigas priimantis asmuo
Istaigoje sudaroma Vykdomas konkursas priima'sprepdimgz dél
konkurso komisija priémimo ] pareigas

12 pav. Konkursy j valstybés tarnybg organizavimo procesas (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika. 11
metodikos dalis. Pareigybiy poreikio vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimas, 2014, p. 13)

Apibendrinant 12 paveikslg reikia pasakyti, kad 2013 m. birzelio 1 dieng jsigaliojo naujas
valstybés tarnautojy atrankos modelis, kuris atspindi bendrg Lietuvos vie$ojo valdymo modernizavimo
kryptj, kuri teikia pirmenybe vadybiniams valdymo metodams, kur kandidatams j valstybés tarnyba
keliami auksti kompetencijos reikalavimai. Valstybés tarnautojy atrankos profesionalumas ir skaidrumas
yra vienas 1§ pagrindiniy faktoriy, lemianciy kokybiSka ZmogiSkyjy istekliy valdyma bei vieSyjy
paslaugy teikimg. Todél siekiant uztikrinti valdymo kokybe ir modernizuoti valstybés tarnyba, vis
daugiau démesio yra skiriama valstybés tarnautojy atrankos profesionalumui ir skaidrumui didinti.

Siuo metu atrankos procesas j valstybés tarnyba vyksta elektroninéje erdvéje. Pragymai j konkursa
ar pakaitinio valstybés tarnautojo atrankg teikiami per vartotojo paskyra. Paskyroje taip pat
registruojamasi | bendryjy gebéjimy bei vadovavimo gebéjimy tikrinimg. Visas susirasinéjimas su
jstaiga vyksta per Atrankos modulio savitarng (Valstybés tarnautojy atranka, 2016). Valstybés tarnautojy
atrankos procesas pavaizduotas 13 paveiksle.

Vadovavimo UZsienio

Bendryjy .
Paskyros .. Prasymo o Konkursas
kﬁrlglas BRI teikimas By el istaigoje
tikrinimas tikrinimas tikrinimas

13 pav. Valstybés tarnautojy atranka (sudaryta autorés pagal Valstybés tarnautojy atranka (2016))

Aptariant 13 paveiksla reikia pasakyti, kad prisijungimas prie atrankos modulio savitarnos vyksta

per elektroninius valdZios vartus: jungtis galima per bankines sistemas arba naudojantis elektroninio
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paraSo paslauga. Atkreiptinas démesys ] tai, kad, skirtingai nuo privataus sektoriaus, pretenduodami j
valstybés tarnyba asmenys turi 100 proc. atitikti pareigybés apraSyme keliamus reikalavimus
(issilavinimas, darbo patirtis, uzsienio kalby mokéjimas ir kt.) (Valstybés tarnautojy atranka, 2016).

I$ dalies centralizuotg valstybés tarnautojy atrankg sudaro | ir 11 etapai:

e | atrankos etapas (bendryjy gebéjimy ir, jei pretenduojama uzimti vadovaujancias pareigas,
vadovavimo gebéjimy patikrinimas centralizuotai vykdomas VTD);

e |l atrankos etapas — pokalbis jstaigoje, kurio metu gali buti pateikiama ir praktiné uzduotis
(zr. 14 pav.) (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-
1708). Naujoji atrankos sistema pakeité iki tol daugiau nei 10 mety galiojusia teisés akty ziniy
patikrinimo tvarkg (Tuméné ir kt., 2014, p. 611).

Bendrujy gebéjimuy testavimas

Bendryju mastymo gebéjimu dalis - 40 klausimy.

s Bendryju kompetenciju dalis - 20 klausimuy.
I galioja 3 metus
centralizuotas (Vilniuje -VTD, Kaune, Klaipédoje, Siauliuose ir Panevézyje)
etapas
— Vadovavimo gebéjimu vertinimas

galioja 3 metus

(tik Vilniuje -VTD)

II - decentralizuotas etapas
(konkursas jstaigoje)

* pokalbis. kurio metu gali buti pateikiama ir praktiné uzduotis.
+ islaike bendryju gebéjimy testa ar pasitikring vadovavimo gebéjimus.

14 pav. Priémimas j valstybés tarnyba nuo 2013 m. birzelio 1 d. (sudaryta autorés pagal Konkursy j valstybés
tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos aprasas (2015))

Aptariant 14 paveikslg galima teigti, kad centralizuotame etape laikomas bendryjy gebéjimy testas
bei atlickamas vadovavimo geb¢jimo vertinimas pretenduojantiems ] vadovaujancias pareigas.
Centralizuotq etapg organizuoja VTD. Asmuo bendryjy gebéjimy testo sprendimui registruojasi
atrankos modulio savitarnoje. Bendryjy gebéjimy tikrinimui naudojamas Valstybés tarnybos
departamento uzsakymu specialiai valstybés tarnautojy atrankai sukurtas testas, kurj sudaro klausimai,
skirti patikrinti bendruosius mgstymo gebé¢jimus ir bendrgsias kompetencijas. ISlaikyto bendryjy
gebéjimy testo rezultatas galioja 3 metus. Taigi asmenys per §j laikotarpj gali dalyvauti konkursuose |
valstybés tarnautojo pareigas neperlaikydami bendryjy gebéjimy testo. NeiSlaikius bendryjy gebéjimy
testo 2 kartus 18 eilés, perlaikymas galimas po 6 mén. Vadovavimo geb¢jimy vertinimas vykdomas tik
VTD (Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos aprasas, 2015). Vadovavimo
gebéjimus turi teis¢ tikrintis asmenys, pretenduojantys j vadovaujancias pareigas atrankoje, kuriems
leidziama dalyvauti konkurse (atitinka specialiuosius reikalavimus), bei vadovavimo gebéjimy tikrinimo
dieng yra iSlaik¢ bendryjy gebéjimy testa. Asmuo vadovavimo gebéjimy tikrinimui registruojasi

Atrankos modulio savitarnoje. Pretendentai, siekiantys uzimti jstaigos vadovo, jo pavaduotojo,
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ministerijos, teismo ar prokuratiiros kanclerio, administracijos ar sekretoriato vadovo ar jo pavaduotojo
pareigas, turi turéti vadovavimo gebéjimy, reikalingy jstaigos strateginiams sprendimams priimti ir
uztikrinti tinkamg jy jgyvendinima, o pretendentai, siekiantys uzimti jstaigos struktiirinio padalinio
vadovo, jo pavaduotojo ar kitas valstybés tarnautojo, turin¢io pavaldziy asmeny, pareigas, turi turéti
vadovavimo gebé¢jimy, reikalingy koordinuoti ir kontroliuoti pavaldziy asmeny darba, deleguojant jiems
uzduotis ir uztikrinant jy jvykdyma. VTD, tikrindamas pretendenty j vadovy pareigas vadovavimo
gebéjimus, taiko pusiau struktiruotg interviu ir elgesio klausimus. Pusiau struktiiruotas interviu
Jpareigoja interviu vedéjg visiems kandidatams uzduoti vienodus pagrindinius klausimus ir po kiekvieno
interviu jvertinti konkrecias, visiems kandidatams vienodas ir su darbu susijusias kompetencijas. Be to,
visiems kandidatams naudojamas tas pats interviu planas. Interviu vedéjas turi buti labai gerai
pasiruoses: moketi vesti pokalbj, stebéti pasnekovo neverbalinius signalus ir ypatingai gerai sugebéti
klausyti ir jvertinti, kg kalba kandidatas (Tuméné ir kt. 2014, p. 609). Pretendenty vadovavimo gebéjimai
vertinami rezultatu ,,ISlaikyta“ arba ,,NeiSlaikyta®. Pretendentas, kurio vadovavimo gebé¢jimai jvertinti
rezultatu ,,ISlaikyta®, turi teis¢ dalyvauti konkurse jstaigoje vadovaujanCioms valstybés tarnautojo
pareigoms uzimti. Vadovavimo geb¢jimy teigiamas jvertinimas galioja 3 metus; neigiamai
(,,Neislaikyta*) jvertinus vadovavimo gebé¢jimus, pakartotinis vertinimas galimas po 6 mén. (Konkursy
] valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos aprasas, 2015). Asmeny pasitenkinimas bendryjy
gebéjimy tikrinimu (testu) ir vadovavimo gebéjimy tikrinimu 2013-2014 metais pateiktas paveiksle (zr.
15 pav.).

2013 m. 2014 m.
: p:teilkjmi Vadovavimo gebéjimy Vadovavimo gebéjimu

tikrinimas & J tikrinimas

) |

= Patenkinti

12
|
Nel patenkinti, . \
nei Bend.l.u_u.] Bendrujy
nepatenkinti gebejimy e gebejimy

tikrinimas tikrinimas
Nepatenkimti

= Labai
nepatenkinti

15 pav. Asmeny pasitenkinimas bendryjy gebéjimy tikrinimu ir vadovavimo gebéjimy tikrinimu 2013-2014 m.

(sudaryta autorés pagal Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2013

metais ataskaita, p. 30; Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2014
metais ataskaita, p. 38)

15 paveikslo duomenimis, 2013 metais bendryjy gebéjimy testavimuose dalyvavusiy asmeny
apklausa (N=3 540) atskleidé, kad bendryjy gebéjimy tikrinimu yra patenkinti arba labai patenkinti 61
proc. asmeny ir tik 13 proc. asmeny yra nepatenkinti arba labai nepatenkinti. Vadovavimo gebéjimy
tikrinime dalyvavusiy asmeny apklausa parodé, kad 84 proc. visy atsakiusiy respondenty (N=98) yra

patenkinti arba labai patenkinti VTD teikiamomis vadovavimo gebéjimy tikrinimo paslaugomis
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(Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2013 metais
ataskaita, p. 30). 2014 metais bendryjy gebé¢jimy testavimuose dalyvavusiy asmeny apklausa (N =4 904)
atskleidé, kad patenkinti arba labai patenkinti 62 proc. asmeny ir tik 12 proc. asmeny yra nepatinkinti
arba labai nepatinkinti. Vadovavimo gebéjimy tikrinime dalyvavusiy asmeny apklausa parodé, kad 83
proc. visy atsakiusiy respondenty (N = 306) yra patenkinti arba labai patenkinti Sia tvarka (Valstybés
tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2014 metais ataskaita, p. 38).

Decentralizuotame etape — konkursas vyksta jstaigoje (pokalbis, kurio metu gali biiti pateikiama
ir praktiné uzduotis). Konkurse gali dalyvauti tie asmenys, kurie yra i§laike bendryjy geb¢jimy testa ir,
jei pretenduoja uzimti vadovaujancias pareigas, pasitikring vadovavimo gebéjimus. Konkurso metu
pretendentams pateikiami lygiaverciai klausimai. Kiekvienam pretendentui skirti balai susumuojami ir
dalijami i§ dalyvaujanciy komisijos nariy skai¢iaus. Praktinés uzduoties balas arba komisijos nariy baly
vidurkis pridedamas prie pokalbio balo vidurkio. Pasibaigus konkursui, baly skai¢iavima turi teis¢
stebéti visi pretendentai. Pretendentams paskelbiami konkurso rezultatai ir jy eiliSkumas. Pretendentai,
nedalyvave konkurso rezultaty paskelbime, apie savo rezultatg ir jo eilés numerj informuojami jy
prasyme nurodytu elektroniniu pastu. Konkursa JIstaigoje laimi daugiausia baly surinkgs pretendentas,
bet ne maZziau kaip 6 balus. Jei per konkursg [staigoje pateikiama praktiné uzduotis, konkursg Istaigoje
laimi daugiausia baly surinkes pretendentas, bet ne maziau kaip 7 balus. Konkursg laiméjes pretendentas
priimamas ] pareigas 15 darbo dieng nuo konkurso pabaigos (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika.
I1 metodikos dalis. Pareigybiy poreikio vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimas, 2014, p. 14).

IS dalies centralizuota atranka noréta i§ esmés perziliréti valstybés tarnautojy atranka, kuri bty
orientuota j asmens gebé&jimus, bei biity skaidresné, kartu kur kas lankstesné ir leisty pasirinkti jstaigoms
tinkamesnius tarnautojus. Taciau nors $ios atrankos reglamentavimas yra pakankamai detalus, kad biity
1Svengta intereso konflikty, taciau decentralizuotame etape galima jzvelgti trikumy:

1) Pagal Valstybés tarnybos jstatymo naujg redakcija (2002), jeigu didziausig vienoda baly
skaiciy surinko keli pretendentai, konkurso laimétoja pasirenka tiesioginis biisimo valstybés tarnautojo
vadovas (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-
1708). Tai gana akivaizdus favoritizmo skatinimas.

2) Konkurso komisija, gali teikti silymg konkursg laiméjusiam kandidatui suteikti trecia
kvalifikacing klase, kas pagal Valstybés tarnybos jstatymo naujos redakcijos (2002) 25 straipsnio 3 dalj
reikSty 15 proc. pareiginés algos prieda. Tai reiSkia, kad asmuo jau yra skatinamas, nors dar néra pasiekta
jokiy darbo rezultaty. Kad ir koks bus geras darbuotojas, sitilyti daugiau, nei buvo sulygta (kandidatas
dalyvaujantis konkurse i§ anksto Zino kokia bus jo pareigybé kategorija ir gali apskaiciuoti savo biisima
atlyginimg) yra tiesiog nelogiSka ir diskutuotina.

3) Didelé atskiry institucijy autonomija didina rizika, kad atrankoje bus taikomi skirtingi

standartai, bus nesilaikoma lygybés ir teisingumo principy.
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4) Didesné rizika, kad bus naudojamasi tarnybine padétimi atrenkant pretendentus.

5) Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos aprase néra reglamentuoti
konkurso rezultaty panaikinimo padariniai (Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo
tvarkos aprasas, 2015).

Pasak Pivoro (2014 a), dalinis centralizavimas veikiau yra karjeros valstybés sistemos elementas,
kuris priémimo lankstumo nedidina. Tad atrankos sistemos reforma negali biiti tiesiogiai siejama su
vadybinio pobiidzio pertvarka, ji veikiau atitinka bendresng¢ gero viesojo valdymo idé¢ja ir labiau tradicinj
viesaj] administravimg (Pivoras, 2014 a, p. 34). Naujame Valstybés tarnybos jstatymo projekte Nr. VIII-
1316 (2015) siiiloma, kad visiems tokias pat pareigas einantiems valstybés tarnautojams bty nustatyti
vienodi geb¢jimy reikalavimai. Projekte iSskiriamos bendrosios, vadybinés ir lyderystés, specifinés ir

profesinés kompetencijos (zr. 16 pav.).

Vadybinés N

ir lyderystés Istalgq_

kompetencijos vadovai

Bendrosios Istaigy vadovy

kompetencijos pavaduotojai,
padaliniy vadovai

ir ju pavaduotojai

Specifinés ir
profesinés Specialistai
kompetencijos

16 pav. Kompetencijos pagal pareigy grupes Lietuvos valstybés tarnyboje (Sadziuvien¢, 2014)

Aptariant 16 paveiksla reikia pasakyti, kad vadybinés ir lyderystés kompetencijos reikalingos
vadovaujant jstaigos (padalinio) veiklai. Bendrosios kompetencijos reikalingos bet kurioje veiklos
srityje, privalomos visiems valstybés tarnautojams. Specifinés ir profesinés kompetencijos reikalingos
specialistams vykdant profesinés veiklos funkcijas.

Naujame Valstybés tarnybos jstatymo projekte Nr. VIII-1316 (2015) sitiloma nustatyti tipinius
reikalavimus, valstybés jstaigy vadovams juos siiiloma nustatyti jstatyme, kitoms valstybés tarnautojy
grupéms tipinius reikalavimus nustatyti Vyriausybés nutarimu. Jstaigose, likty galimybé nustatyti
specialius reikalavimus valstybés tarnautojams jy pareigybiy apraSymuose, taciau negaléty biiti nustatyti
specialieji reikalavimai, kurie nebiitini pareigybés apraSyme nustatytoms funkcijoms atlikti. Sitiloma,
kad naujai priimtiems arba perkeltiems ] jstaigg valstybés tarnautojams jstaigose nustatyta tvarka turéty
biti taikoma adaptacijos jstaigoje programa. Si programa esant poreikiui gali biti taikoma ir po ilgos
pertraukos (vaiko prieziliros atostogy, perkélimo esant tarnybinei j kitg jstaigg, komandiruo€iy ir pan.) |
jstaiga griZzusiems valstybés tarnautojams (LR valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo
istatymo projektas, 2015). Ankstesniuose jstatymuose adaptacijos jstaigoje programos nebuvo.
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Apibendrinant galima teigti, kad poreikis keisti valstybés tarnautojy atrankos sistemq kito dél vis
didéjancio neatitikimo tarp reikalavimy, kuriuos kélé Salies ekonomikos bei visuomenés procesy raidos
pokyciai. Taip pat siekta isgyvendinti protekcionizmg priimant j valstybés tarnybg. 2013 m. birzelio 1
dieng jsigaliojes naujas atranky modelis prisidéjo prie vieno iS svarbiausiy valstybés tarnybos
modernizavimo tiksly — ZmogiSkyjy istekliy valdymo skaidrumo didinimo ir protekcionizmo, bei
nepotizmo apraisky mazinimo. Taciau neZiurint centralizuoto etapo privalumy, decentralizuotas etapas
turi savy trickumy (pvz., galimas naudojimasis tarnybine padétimi atrenkant pretendentus ir kt.).
Naujame Valstybés tarnybos jstatymo projekte Nr. VIII-1316 (2015) siiilloma, kad visiems tokias pat
pareigas einantiems valstybés tarnautojams biity nustatyti vienodi gebéjimy reikalavimai, isskiriamos

bendrosios, vadybinés ir lyderystés, specifinés ir profesinés kompetencijos.

3.4. Zmogiskujy iStekiy valstybés tarnyboje mokymo raida

1990 m. vasario 12 d. priimtas LR Vietos savivaldos pagrindy jstatymas, kuriame mazai kalbama
apie valdymo institucijose dirbanciyjy asmeny kvalifikacija, nei apie jy mokyma (LR Vyriausybés 1991
m. geguzés 14 d. potvarkis Nr.309). 1992 metais buvo jkurta Muitinés mokykla - tai buvo pirmoji
valstybés tarnautojy profesinio mokymo mokykla. Tais paciais metais — 1992 m. balandZio 3 d. - LR
Vyriausybé priémé nutarima ,,Dél Specialisty tobulinimo programy direkcijos jsteigimo®. Siuo nutarimu
Nutarta jsteigti Specialisty tobulinimo programy direkcijg ir jai pavesti:

1) rengti valstybinés valdzios ir valdymo bei teisésaugos organy darbuotojy tobulinimo ir
perkvalifikavimo programas ir organizuoti $iy programy vykdyma;

2) analizuoti vadybos ir Tikio specialisty uzimtuma, prognozuoti jy poreikj, rengti ir teikti
pasiiilymus LR Vyriausybei $iy specialisty profesinio tobulinimo ir perkvalifikavimo klausimais;

3) koordinuoti jvairiy studijy institucijy specialisty profesinio tobulinimo veikla, skatinti, kad jos
tarpusavyje varzytysi, stengdamosi kuo geriau parengti ir realizuoti specialisty tobulinimo bei
perkvalifikavimo programas;

4) plétoti rySius su uzsienio valstybémis, koordinuoti jy paramos rengiant ir vykdant specialisty
tobulinimo ir perkvalifikavimo programas panaudojima;

5) rengti ir teikti pasitilymus Lietuvos mokslo tarybai ir LR Vyriausybei dél vadybos specialisty
kvalifikaciniy reikalavimy (Juralevi¢iené, 2005, p. 63).

Konkretts kvalifikaciniai reikalavimai 1993 metais nustatyti Seimo komitety ir komisijy
patar¢jams ir padéjéjams. | Seimo komiteto pataréjo pareigas galéjo pretenduoti tik aukS¢iausiosios
kategorijos autoritetingi specialistai, turintys aukS$tajj iSsilavinimg. Buvo pageidautini asmenys su
mokslo laipsniu, paraS¢ moksliniy straipsniy, monografijy, be to, galintys susikalbéti viena Vakary
Europos $aliy kalba. Siek tick maZzesni kvalifikaciniai reikalavimai nustatyti Seimo komitety padéjéjams,

taciau ir jie tur¢jo turéti aukstajj iSsilavinimg ir mokéti bent vieng Vakary Europos kalbg bei dirbti
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kompiuteriu (LR Vyriausybés 1993 m. birzelio 16 d. nutarimas Nr. 467 ,,Dél valstybés tarnautojy
tobulinimo centro jsteigimo®, 1993). Tais paciais metais nutarta jsteigti LR valstybés tarnautojy
tobulinimo centrg prie LR Vyriausybés (Juralevi¢iené, 2005, p. 63). Taciau pasak Juralevi¢ienés (2005),
1990-1995 m. nebuvo ryskios valstybés tarnybos koncepcijos, tod¢él vargu ar galima kalbéti ir apie
tuometinj valstybés tarnybos administracinius gebéjimus ir valstybés tarnautojy mokymo modelj.
Nesant aiskios valstybés tarnybos modelio vizijos, valstybés tarnautojy mokymas buvo paliktas savieigai
arba kiekvienos institucijos nuoziirai (Juralevic¢iené, 2005, p. 62). Valdininky jstatymo (1995) 14
straipsnio 6 dalyje jau buvo aiskiai jvardyta, kad valdininkai privalo kelti savo kvalifikacijg Vyriausybés
(savivaldybiy valdininkai — suderinus su Lietuvos savivaldybiy asociacija) nustatyta tvarka. Pagal 15
straipsnio 2 dalj valdininkai turi teis¢ institucijos 1éSomis nuo 15 iki 30 dieny per 2 metus kelti
kvalifikacijg pagal jy pareigoms nustatytus kvalifikacinius reikalavimus ir gauti per ta laikg tarnybing
alga (LR valdininky jstatymas. Zin., 1995, Nr. 33-759). Valstybés tarnybos jstatyme (1999), jau
apibréziamos ir valstybés tarnautojy mokymo rasys: jvadinis mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas.

1. Jvadinis mokymas, t. y. priimty j karjeros valstybés tarnautojo pareigas valstybés tarnautojy
ziniy jgijimas ir jgidziy formavimas. Prad¢je eiti pareigas valstybés tarnautojai, kurie néra iSklausg
ivadinio mokymo bendryjy programy, per metus nuo priémimo } pareigas dienos privalo jas iSklausyti.

2. Kvalifikacijos tobulinimas, t. y. testinés studijos, specialiy profesiniy ziniy plétimas,
valstybés valdymo ir administravimo jgiidziy bei geb&jimy tobulinimas paties valstybés tarnautojo arba
valstybés ar savivaldybés institucijos ar jstaigos iniciatyva per visg tarnybos einant pareigas arba siekiant
aukStesniy valstybés tarnautojo pareigy laika. Valstybés tarnautojai, pradéje eiti 18—20 kategorijy
pareigas, per dvejus metus nuo paskyrimo dienos privalo iSklausyti patvirtintas 18-20 kategorijy
valstybés tarnautojy mokymo programas (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130).

Valstybés tarnybos jstatyme (1999), jvardyta, kad valstybés tarnautojy mokymo finansavimag
valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy valstybés tarnautojy mokymui valstybés ir savivaldybiy
biudzetuose turi buti numatomos 1éSos. Jos turi sudaryti ne maziau kaip 1 procentg ir ne daugiau kaip 5
procentus valstybés tarnautojy darbo uZmokes¢iui nustatyty asignavimy. Siame jstatyme yra
reglamentuota, jei mokymas trunka ilgiau kaip 3 ménesius ir finansuojamas i§ valstybés ar savivaldybés
biudzeto, su valstybés tarnautoju turi biiti sudaroma sutartis dél mokymui skirty 1€Sy grazinimo, jeigu
asmuo savo noru atsistatydina i§ valstybés tarnautojo pareigy anksciau negu po vieneriy mety nuo
mokymo pabaigos arba dél tarnybinés nuobaudos atleidZziamas i§ pareigy (Valstybés tarnybos jstatyme,
1999). Valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje (2002) islicka tos pacios valstybés tarnautojy
mokymo riiSys, bei finansavimas, tik su valstybés tarnautoju sudaroma sutartis dél mokymui skirty 1ésy
grazinimo (jstatymo numatyta tvarka), jei mokymas trunka ilgiau kaip 2 ménesius ir finansuojamas i$
valstybés ar savivaldybés biudzeto (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002,
aktuali redakcija, Nr. 45-1708). VTD duomenimis, 2014 metais mokymui buvo skirta 0,4 proc. 1éSy nuo
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valstybés tarnautojy darbo uzmokesé¢iui nustatyty metiniy asignavimy, 2013 metais — 1,5 proc., 2012
metais — 0,57 proc. Taigi tik 2013 metais mokymy apimtys pasieké nustatytgsias jstatyme. Taciau
tarnautojy mokymui skiriama ne tik biudzeto 1€Sos, bet ir kitos 1éSos, kuriy didziaja dalj sudaro ES

struktiirinés paramos 1ésos (zr. 17 pav.) (Janulevi¢iené, 2015).

10
8 . oy
Biudzeto 1&3S0s
6 (min. Eur)
4
: 22 4z .
1,6 1.3 1,9 m Kitos léSos (mln.
0 ' Eur)
2012 m. 2013 m. 2014 m. 2015 m.

17 pav. Valstybés tarnautojy mokymui skiriamy biudzeto ir kity 168y santykis 2012-2014 m. (sudaryta autorés
pagal Januleviciené, 2015, p. 4; Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty jgyvendinimo ir
taikymo 2015 m. ataskaita, p. 23)

17 paveikslo duomenimis, 2012 metais valstybés tarnautojy mokymui viso buvo skirta 3,8 min.
eury (1,6 min. eury i§ biudzeto 1&8y ir 2,2 min. eury i$ kity 1ésy). 2013 metais mokymui skirtos 1€Sos
palyginus su 2012 metais padidéjo 5,1 mln. eury, t. y. i§ viso sieké 8,8 min. eury (4,2 eury buvo skirta
1§ biudzeto 1ésy ir 4,6 mln. eury i$ kity 1éSy). 2014 metais mokymui skirtos 1éSos palyginus su 2013
metais sumazéjo 34,4 proc. ir siekeé 3,0 mln. eury (1,3 eury buvo skirta i§ biudzeto 1¢Sy ir 1,7 min. eury
1§ kity 1ésy) (Janulevi¢iené, 2015, p. 4). 2015 metais 1éSos palyginus su 2014 metais padidéjo 12,7 proc.
(1,9 eury buvo skirta i$ biudzeto 1ésy ir 1,9 mln. eury i$ kity 1ésy).

Valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje (2002) nustatyta decentralizuota valstybés

tarnautojy mokymo sistema. Kokia §iuo metu yra valstybés tarnautojy mokymo sistema (Zr. 18 pav.).

Vyriausybé

v

Vidaus reikaly ministras

v

Valstybés tarnybos departamentas

A 4 A
- - LIVADIS - )
S'avufald?'bes PN < S.avn:ald?'bes
institucijos Kiti asmenys teikiantys mokymus institucijos

valstybés tarnautojams

18 pav. Valstybés tarnautojy mokymo sistema (Pagrindinés mokymo organizavimo nuostatos, 2016)

Aptariant 18 paveikslg reikia pasakyti, kad valstybés tarnautojy mokymg koordinuoja VTD.
Istaigose valstybés tarnautojy mokyma organizuoja ir uz jj atsako valstybés tarnautojus j pareigas
priimantys asmenys. Valstybés tarnautojai mokosi jstaigose, patvirtintose VTD direktoriaus jsakymu

(Pagrindinés mokymo organizavimo nuostatos, 2016). Norint nustatyti valstybés tarnautojy mokymo
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poreikius, institucija turi apzvelgti: tikslg, asmenj, laikg ir kvalifikacijos tobulinimo vietg (Zr. 16 lentele).
Siekiant uztikrinti sékmingg ir efektyvy kvalifikacijos tobulinimo procesa, istaigoje mokymo poreikiai
bei tikslai turéty biiti nustatomi sistemiskai: nuo jstaigos poreikiy iki individualaus tarnautojo poreikiy.

16 lentelé. Nustatant valstybés tarnautojy mokymo poreikius apzvelgiama (Rekomendacijos dél valstybés
tarnautojy mokymo poreikiy nustatymo, 2012, p. 5)

Sustiprinti zinias
Tikslas Kodél mokyti? Patobulinti gebéjimus
Pakeisti (pagerinti)
Valstybés tarnautojui

Asmuo Kam reikia mokymy? Valstybés tarnautojy grupei
Valstybés tarnautojy grupéms
Netrukus
Laikas Kada mokyti? Artimiausioje ateityje
Ilgalaikéje ateityje
Kvalifikacijos tobulinimo vieta Kas turéty mokyti? Istaiga

Déstytojas (praktikas, teoretikas)

Apibendrinant 16 lentele galima teigti, kad asmenys, rengiantys mokymo planus, turéty gerai
Zinoti institucijos strateginius planus ir poreikius, numatomus pokyc¢ius, esamg personalo pajéguma.
Valstybés tarnautojy, dalyvavusiy mokymuose 2005-2015 metais (proc.), kaita pateikta 19 pav.
43% 47% 47% 46%

= V - =

2005 m. 2009 m. 2013 m. 2014 m. 2015 m.

19 pav. Mokymuose dalyvavusiy visy Lietuvos valstybés tarnautojy 2005-2015 m. skaicius (proc.) (sudaryta
autorés pagal Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty jgyvendinimo ir taikymo 2015 m.
ataskaita, p. 6, 8,9, 23)

IS 19 paveikslo duomeny matyti, kad 2005-2015 metais maziausias mokymuose dalyvavusiy
valstybés tarnautojy skaicius buvo 2009 metais, juose dalyvavo 34 proc. visy valstybés tarnautojy. Nuo
2013 mety iki 2015 mety mokymuose dalyvavusiy valstybés tarnautojy skai¢ius beveik nekito
(vidutiniskai 46,7 proc.).

Mokymy temy dinamika ir valstybés tarnautojy, dalyvavusiy mokymuose skaicius pagal atskiras
mokymo rasis 2012-2014 metais (zr. 20 pav.) (Janulevi¢ieng, 2015, p. 4). Kvalifikacija tobulinusiy
valstybés tarnautojy skai¢ius pagal amziy, lytj bei pareigybiy grupes 2013-2015 metais pateikiamas 4
priede. 2012 metais ypac populiarus buvo specialiyjy ir profesiniy gebéjimy tobulinimas. Taciau 2014
metais Sis mokymas palaipsniui neteko savo populiarumo. 2015 metais Sie mokymai vél pradéjo
populiaréti. Siuo laikotarpiu vis daugiau démesio buvo skiriama valstybés tarnautojy, teikianéiy
paslaugas gyventojams, geb¢jimy tobulinimui. Nuo 2014 mety atsiranda nauji, mokymo tikslai —
analitiniy gebéjimy stiprinimas bei komunikaciniy jgudziy gilinimas.
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Ivadinis mokymas
Vadovavimo geb¢jimy stiprinimas
Komunikaciniy geb¢jimy gilinimas

Analitiniy gebéjimy stiprinimas

1
Profesinés etikos ir korupcijos prevencijos [ f‘ _7
mokymas

Valstybeés tarnautojy, teikianCiy paslaugas [ lubSl0mm— 21961
gyventojams, gebéjimy tobulinimas

Specialiyjy ir profesiniy gebéjimy tobulinimas T 19303 43505

m2015m. m2014 m. =2013 m. m2012 m.

20 pav. Valstybés tarnautojy, dalyvavusiy mokymuose pagal atskiras mokymo riisis 2012—2015 m., skaicius
(sudaryta autorés pagal sudaryta autorés pagal Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty
taikymo ir jgyvendinimo 2014 metais ataskaita, p. 56 ir Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés

akty jgyvendinimo ir taikymo 2015 m. ataskaita, p. 24)

Pasak Janulevi¢ienés (2015), mokymuose dalyvave ir apklausos anketas pilde valstybés

tarnautojai mokymo kokybe ir efektyvuma vidutiniskai jvertino 4,5 balo pagal 5 baly sistema

(Janulevicienés, 2015, p. 5). Taciau Kasinskas (2016) teigia, kad reikia stiprinti tiesiogiai su gyventojais

dirban¢iy valstybés tarnautojy kompetencijas, nes biitent nuo jy priklauso, kaip Zmonés vertina

konkrecCig jstaiga ir visg valstybés tarnybg (Valstybés tarnybos aktualijos. Pasitikéjimas valstybés

tarnyba: kaip galime jj didinti?, 2016). 21 paveiksle pateikta gyventojy nuomoné apie valstybés

tarnautojy veiklg 2005-2015 metais.

2015 m. 24 6 62 8 Valstybeés

2014 m. 23 10 49 18 tarna}utojq veikla
2013 m. 15 3T 57 15 geréja

2012 m. 21 15 48 16 ® Valstybes
2011 m. 14 0ar 53 16 tarna.gtom veikla
2010 m. 17 e 44 20 blogéja

2009 m. 14 g 41 28 Nesikeicia

2008 m. 16  mm22e 48 14

2007 m. 19 I - 20 Nezino, neatsaké
2006 m. 14 29T 44 13

2005 m. 15 e 41 15

21 pav. Gyventojy nuomoné¢ apie valstybés tarnautojy veikla (proc.) (Valstybés tarnybos aktualijos.

Pasitikéjimas valstybés tarnyba: kaip galime jj didinti?, 2016)

Analizuojant 21 paveikslo duomenis reikia pasakyti, kad per 2005-2015 metus gyventojy,

mananciy, kad valstybés tarnautojy veikla geréja, dalis iSaugo nuo 15 proc. iki 24 proc. — 9 procentiniais

punktais. Kad valstybés tarnautojy veikla blogé¢ja, dalis sumazéjo nuo 29 proc. iki 6 proc. — 23

procentiniais punktais. Kad valstybés tarnautojy veikla nesikeicia, dalis iSaugo nuo 41 proc. iki 62 proc.

— 21 procentiniu punktu. Neatsakiusiy dalis sumazéjo nuo 15 proc. iki 8 proc. — 7 procentiniais punktais.
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Norint, kad gyventojai matyty valstybés tarnybos progresa, reikia uztikrinti, kad tiesiogiai su
gyventojais dirbanciy valstybés tarnautojy, darbo kokybé nuolat geréty. Valstybés tarnautojy mokymo
2014-2017 mety strategijoje butent $i tarnautojy grupé iSskirta kaip prioritetiné. Vidaus reikaly
ministerijos 2016-2018 metais strateginio veiklos plano viena i§ prioritetiniy veiklos krypéiy —
pasitikéjimo valstybés tarnyba didinimas (Valstybés tarnybos aktualijos. Pasitikéjimas valstybés
tarnyba: kaip galime jj didinti?, 2016). LR Vyriausybé 2014 m. geguzés 28 d. Nr. 481 priémé nutarima
,»Deél valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategijos patvirtinimo®. Valstybés tarnautojy
mokymo 2014-2017 mety strategijoje nustatyti prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo tikslai ir
prioritetines valstybés tarnautojy mokymo grupés. Strateginis valstybés tarnautojy mokymo tikslas —
didinti valstybés tarnautojy veiklos efektyvuma. Sios strategijos parengima léme:

1. Sesioliktosios Vyriausybés 20122016 mety programa, kuriai pritarta LR Seimo 2012 m.
gruodzio 13 d. nutarimu Nr. XII-51 ,,D¢l LR Vyriausybés programos*.

2. Valstybés pazangos strategija ,,Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030, patvirtinta LR
Seimo 2012 m. geguzés 15 d. nutarimu Nr. XI-2015 ,,Dél Valstybés pazangos strategijos ,,Lietuvos
pazangos strategija ,Lietuva 2030“ patvirtinimo®, taip pat ja igyvendinanti 2014-2020 mety
nacionalinés pazangos programa, patvirtinta LR Vyriausybés 2012 m. lapkricio 28 d. nutarimu Nr. 1482
,»De€l 2014-2020 mety nacionalinés paZzangos programos patvirtinimo*.

3. Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos, patvirtintos LR Vyriausybés 2012
m. vasario 7 d. nutarimu Nr. 171 ,,D¢l VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos
patvirtinimo*.

4. Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija, patvirtinta LR Vyriausybés 2010 m. birZelio 2 d.
nutarimu Nr. 715 ,,D¢l Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo* (LR Vyriausybés 2014
m. geguzés 28 d. Nr. 481 nutarimas ,,D¢l valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategijos
patvirtinimo*).

Valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategijoje jvardyti prioritetiniai valstybés
tarnautojy mokymo tikslai: 1) stiprinti valstybés tarnautojy strategines kompetencijas; 2) valstybés
tarnautojy vadovavimo, lyderystés ir pokyCiy valdymo gebéjimus; 3) wvalstybés tarnautojy
komunikacinius jgidzius ir analitinius gebéjimus; 4) valstybés tarnautojy, teikianéiy paslaugas
gyventojams, orientavimosi j klienta gebéjimus; 5) valstybés tarnautojy zinias profesinés etikos ir
korupcijos prevencijos srityje; 6) didinti valstybés tarnautojy mokymo efektyvuma (Valstybés tarnautojy
mokymo 2014-2017 mety strategija, 2014).

Nustatomos $ios prioritetinés valstybés tarnautojy mokymo grupés: 1) auksciausieji (18-20
kategorijy) valstybés tarnautojai; 2) vidurinés grandies vadovai; valstybés tarnautojai, teikiantys
paslaugas gyventojams; 3) valstybés tarnautojai, kuriy tarnyba susijusi su padidinta rizika, korupcijos

reiSkiniais; 4) valstybés tarnautojai (atlicka korupcijos prevencijos ir kontrolés funkcijas (LR
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Vyriausybés 2014 m. geguzés 28 d. Nr. 481 nutarimas ,,D¢l valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017
mety strategijos patvirtinimo*).

Taciau nezilirint numatyty valstybés tarnautojy mokymo strategijy naujame Valstybés tarnybos
jstatymo projekte Nr. VIII-1316 (2015) sitloma, gana dideli valstybés tarnautojy mokymo, arba, kaip
apibréziama jstatymo projekte, kompetencijy ugdymo, poky¢iai. Jie padés jstaigoms planuoti tarnautojy
darbo laika, taupyty léSas, iSsprgs tam tikras organizacines problemas jsigyjant savarankiSkam
mokymuisi reikalingg medziagg ir kt. Tarnautojy mokymo sistema norima susieti su valstybés tarnautojy
kompetencijy modeliu — mokymo poreikis biity nustatomas atsizvelgiant j kasmetinj valstybés tarnautojy
kompetencijy vertinimg. Liberalesnés, lankstesnés jstatymo nuostatos, 1§ jstaigy pareikalaus daugiau
atsakomybés, daugiau ziniy, daugiau kompetencijos nustatant mokymy poreikj, formuluojant viesyjy
pirkimy uzduotis, vertinant ir atsirenkant paslaugy teikéjus (JanuleviCienés, 2015, p. 5). Valstybés
tarnybos baltojoje knygoje (2016) yra jvardyta, kad darbuotojy ugdymas yra normali ir biitina
zmogiskyjy strateginio planavimo dalis, be kurios darbuotojai negali vystytis ir tobuléti. Visgi
zmogiskyjy iStekliy kompetencijy ugdymas negali buti savitikslis ir turi buti tiesiogiai siejamas su
atlieckama profesine veikla. Siektina, kad ugdymas bty testinis ir individualizuotas, susietas su veiklos
vertinimu bei karjeros valdymu ir uztikrinamas tuo metu, kada ko reikia. Darbuotojo ugdymo pasiekimai
turi atsispindéti jo veiklos rezultatuose, kompetencijose (Valstybés tarnybos baltoji knyga, 2016, p. 27).

Apibendrinant galima teigti, kad 1990-1995 metais valstybés tarnautojy mokymas buvo paliktas
kiekvienos institucijos nuoziurai. Valdininky jstatyme (1995), jvardyta, kad valdininkai privalo kelti savo
kvalifikacijq. Valstybés tarnybos jstatyme (1999), apibrézZiamos ir valstybés tarnautojy mokymo risys:
jvadinis mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas. Valstybés tarnautojy mokymui valstybés ir savivaldybiy
biudzetuose turéjo/i biiti numatomos lésos. Jos turi sudaryti ne maziau kaip 1 procentq ir ne daugiau
kaip 5 procentus valstybés tarnautojy darbo uzmokesciui nustatyty asignavimy. Taciau neZiirint
vykdomy valstybés tarnautojy mokymo strategijy 2005-2015 metais gyventojy, mananciy, kad valstybés
tarnautojy veikla geréja, dalis isaugo tik 9 procentiniais punktais (nuo 15 proc. iki 24 proc.). Is siy
duomeny galima daryti isvadq, kad reikia stiprinti tiesiogiai su gyventojais dirbanciy valstybés
tarnautojy kompetencijas. Valstybés tarnybos jstatymo projekte Nr. VIII-1316 (2015) siiiloma, gana
dideli valstybés tarnautojy mokymo, kompetencijy ugdymo pokyciai. Jie turéty padéti jstaigoms planuoti
tarnautojy darbo laikq, taupyty lésas ir kt.

3.5. Zmogiskyjy iStekiy veiklos vertinimo raida

Priémus Valdininky jstatymg (1995), buvo pradétas valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimas. Valdininky jstatymo (1995) 17 straipsnyje jvardyta, kad ,,A* lygio valdininky darba vertina
jy vadovai, ,,B* lygio valdininky darbas vertinamas kasmet pagal darbovietés vidaus tvarkos taisykles,

o kartg per 3 metus buvo rengiamas jy darbo atestavimas, pagal kurio rezultatus buvo nustatoma
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valdininko kvalifikaciné kategorija (LR valdininky jstatymas. Zin., 1995, Nr. 33-759). Valstybés
tarnybos jstatyme (1999) jau detaliau apibréziamas valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas.
Valstybés tarnautojy tarnybing veiklg vertina:

1) wvalstybés tarnautojo tiesioginis tarnybos vadovas;

2) tarnybos vertinimo komisijos;

3) Personalo valdymo taryba;

4) Pareigiiny vertinimo komisija (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130).

Pagal Valstybés tarnybos jstatymg (1999), valstybés tarnautojo tiesioginis tarnybos vadovas
kasmet turi vertinti valstybés tarnautojo tarnybin¢ veiklg. Tiesioginis tarnybos vadovas, jvertings
tarnybing veikla, institucijos ar jstaigos vadovui sitlo:

1) skirti valstybés tarnautojui premijg uz labai gerg tarnybg (jvertinus labai gerai);

2) perkelti jj i kitas tos pacios kategorijos ar Zemesnes (jvertinus nepatenkinamai) pareigas.

Valstybés tarnautojo, einancio zZemesnes uz institucijos ar jstaigos padalinio vadovo pareigas,
tarnybing veiklg tiesioginiam tarnybos vadovui jvertinus labai gerai arba nepatenkinamai, ja pakartotinai
turéjo vertinti institucijos ar jstaigos tarnybos vertinimo komisija. Tais atvejais, kai nepatenkinamai buvo
jvertinama valstybés tarnautojo tarnybiné veikla, einancio aukStesnes pareigas, ja pakartotinai turéjo
vertinti pagal kompetencija Personalo valdymo taryba arba Pareigiiny tarnybos vertinimo komisija.
Institucijos ar jstaigos vadovas atsizvelgdamas ] valstybés tarnautojo tiesioginio vadovo pasitilyma bei
tarnybos vertinimo komisijos, Personalo valdymo tarybos ar Pareigiiny tarnybos vertinimo komisijos
i$vadas, buvo priimamas galutinis sprendimas, t. y. iSleidZiamas jsakymas dél premijos uz labai gera
tarnybg skyrimg ar valstybés tarnautojas buvo paZeminamas tarnyboje, ar perkeliamas j kitas pareigas
(LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130).

Siuo metu Lietuvos valstybés tarnyboje yra jtvirtintos pagrindinés teisinés prielaidos valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo politikai formuoti ir organizuoti. Pagal Valstybés tarnybos
jstatymo naujos redakcijos (2002) 22 straipsnio 1 dalj yra vertinama jstaigy vadovy, karjeros valstybés
tarnautojy ir pakaitiniy valstybés tarnautojy, priimty j karjeros valstybés tarnautojy pareigas, tarnybiné
veikla. Pagrindinis valstybés tarnautojo ir jo tarnybinés veiklos vertinimo tikslas - jvertinti jstaigos
vadovo, karjeros valstybés tarnautojo ar pakaitinio valstybés tarnautojo, priimto j karjeros valstybés
tarnautojo pareigas, tarnybinés veiklos rezultatus bei kvalifikacijg. Valstybés tarnautojo tarnybine veikla
vertinama kiekvienais metais, jeigu valstybés tarnautojas ne trumpiau kaip 6 ménesius per kalendorinius
metus eina pareigas toje valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje, kurioje yra vertinama jo
tarnybine veikla. Istaigos vadovams ir karjeros bei pakaitiniams valstybés tarnautojams taikomi skirtingi
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai. Jstaigos vadovai vertinami pagal veiklos rezultatus, t. y., kaip
jgyvendinami uZzsibréZti jstaigos strateginiai tikslai, vertinamas vadovo kaip lyderio darbas, taip pat

vadovavimo kokybé¢. Valstybés tarnautojai vertinami pagal produktyvumo, kompetencijos, veiklos
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kokybés kriterijus. Istaigos vadovo tarnybing veiklg vertina §j valstybés tarnautojg j pareigas priimantis
asmuo, o kai jstaigos vadova | pareigas priima kolegiali institucija, — Sios institucijos vadovas. Karjeros
valstybés tarnautojo tarnybing veiklg ir pakaitinio valstybés tarnautojo tarnybing veiklg vertina jy
tiesioginis vadovas. Valstybés tarnautojy veiklos vertinimg reglamentuoja LR Vyriausybés 2002 m.
birzelio 17 d. nutarimas Nr. 909 ,,Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
kriterijy™ (aktuali redakcija, galiojanti nuo 2007 m. spalio 26 d.). Vadovaujantis Siuo dokumentu,
tiesioginis vadovas kiekvienais metais pokalbio su valstybés tarnautoju metu:

1) aptaria valstybés tarnautojo uzpildytg savo veiklos vertinimo anketg ir tai, kaip valstybés
tarnautojas geba atlikti pareigybés aprasSyme nurodytas funkcijas;

2) aptaria pasiektus rezultatus vykdant valstybés tarnautojui suformuluotas uzduotis, o kai
vertinama [staigos vadovo ir Istaigos padalinio vadovo veikla, aptariami jo pasiekti rezultatai vykdant
atitinkamai jo vadovaujamai Jstaigai arba vadovaujamam [staigos padaliniui suformuluotas uzduotis;

3) suformuluoja einamyjy mety uzduotis;

4) aptaria valstybés tarnautojo karjerg ir kvalifikacijos tobulinima.

Po pokalbio su valstybés tarnautoju, tiesioginis vadovas uzpildo vertinimo anketa ir pagal
valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo i§vados formg suraSo valstybés tarnautojo tarnybinés
veiklos vertinimo iS§vadg (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika. II metodikos dalis. Pareigybiy
poreikio vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimas, 2014, p. 15).

Pagal Valstybés tarnybos jstatymo nauja redakcija (2002), jstaigos vadovy, karjeros bei pakaitiniy
valstybés tarnautojy tiesioginis vadovas tarnautojo tarnybing veikla gali jvertinti: labai gerai, gerai,
patenkinamai arba nepatenkinamai. Jeigu tiesioginis vadovas valstybés tarnautojo tarnybing veiklg
Jvertina labai gerai, patenkinamai arba nepatenkinamai, valstybés tarnautojo tarnybing veiklg vertina
vertinimo komisija. Karjeros valstybés tarnautojy ir jstaigy vadovy kasmetinio tarnybinés veiklos

vertinimo komisijoje rezultatai 2007-2015 metais pavaizduoti paveiksle (zr. 22 pav.).

| B - B 5 %9-40
- B 78 ey 134
80 W 67 e
- [ 2 g020 S 7234
691 . 85 o » s 6084
a2
2388 % 2014

2007 m. 2008 m. 2009m. 2010m. 2011m. 2012m. 2013m. 2014m. 2015m.

Labai gerai  m Gerai Patenkinamai  ® Nepatenkinamai

22 pav. Karjeros valstybés tarnautojy ir jstaigy vadovy kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo komisijose
rezultatai 2007-2015 m. (Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty jgyvendinimo ir taikymo
2015 m. ataskaita, p. 20)
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22 paveikslo duomenimis, vertinimo komisija atlikdama karjeros valstybés tarnautojy ir jstaigos
vadovy kasmetinj tarnybinj veiklos vertinimg 2007-2015 metais daugiausia yra jvertinusi labai gerai.
2010 metais nepatenkinamai jvertinty valstybés tarnautojy skaicius buvo didziausias, t. y. 25 jvertinimai.
2015 metais kasmetinio vertinimo metu vertinimo komisijose labai gerai buvo jvertinta 24,8 proc. visy
karjeros valstybés tarnautojy ir jstaigy vadovy. 14 valstybés tarnautojy vertinimo komisijose vertinti jy
paciy praSymu. Pazymétina, kad vertinimo komisijos apie 98 proc. atvejy patvirtino tiesioginio vadovo
pasitlyta valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos jvertinimg (Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo
susijusiy teisés akty jgyvendinimo ir taikymo 2015 m. ataskaita, p. 20).

23 paveiksle pateikta valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo sistemos s3saja su darbo

uzmokescio sistema ir su karjeros principu, kai tarnybiné veikla jvertinama labai gerai.

Suteikt: tredia arba nuosekliai

TARNYBINES VEIKLOS
aukstesne kvalifikacine klase

VERTINIMAS

l Perkelti 1 aukftesnes karjeros valstybes
LABAT GERAT tarnautojo pareigas

*

Perkelt: 1 aukstesnes pareigas ir

SIULONMA I suteikti jam ne aukitesne negu tureta
Ivralifikacine klase

Palikti turima pirma lovalifikacine
klase ir skarii jam pareiginés algos
dvdzio vienkarting prieda

Tailkyti skatinimo priemones: padeka
ar vardine dovana

PRIEDAI PAREIGINE ALGA
(kuriu dvdis priklauso nuo valstybes (kurios dvdis priklanso nuo pareiginés
tarnautoju suteiktos kvalifikacinés klases) kategorijos)

23 pav. Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo sistemos sasaja su darbo uzmokescio sistema ir su
karjeros principu, kai tarnybiné veikla jvertinama labai gerai (sudaryta autorés pagal Valstybés tarnybos
Istatymo nauja redakcija (2002))

Aptariant 23 paveikslg reikia pasakyti, kad vertinimo komisija, jvertinusi jstaigos vadovo ar
karjeros valstybés tarnautojo tarnybing veikla labai gerai, valstybés tarnautojg j pareigas priimanciam
asmeniui gali sitlyti: suteikti jstaigos vadovui ar karjeros valstybés tarnautojui treCig arba nuosekliai
aukstesne kvalifikacing klase arba perkelti karjeros valstybés tarnautoja j toje pacioje valstybés ar
savivaldybés institucijoje ar jstaigoje aukStesnes karjeros valstybés tarnautojo pareigas, arba perkelti
karjeros valstybés tarnautojg i toje pacioje valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje aukStesnes
karjeros valstybés tarnautojo pareigas ir suteikti jam ne aukStesn¢ negu turétg kvalifikacing klase, arba
istaigos vadovui ar karjeros valstybés tarnautojui palikti turimg pirmg (auksciausig) kvalifikacine klase
ir skirti jam pareiginés algos dydzio vienkartinj priedg. Taip pat gali buti siilomos kitos skatinimo
priemongés, t. y. padéka, vardiné dovana. Sios skatinimo priemonés gali biti siilomos ir tam asmeniui,
kurio tarnybiné veikla vertinimo komisijos buvo jvertinta gerai (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin.,

1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-1708).
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Kadangi veiklos vertinimo rezultatai tiesiogiai susieti su darbo uzmokesCiu — priedu uz
kvalifikacing klase (nuo 15 iki 50 proc. pareiginés algos) — labai svarbiu aspektu, tampa jstaigos
finansavimo galimybeés, o ne tarnautojo veiklos rezultatai. Nesant pakankamo darbo uzmokescio fondo,
labai gerai dirbantiems tarnautojams néra galimybiy skirti priedo uz kvalifikacine klase, todél tokiais
atvejais jy veikla nebttinai vertinama kaip labai gera. Taigi dabartinis veiklos vertinimo modelis neretai
yra priemoné padidinti darbo uzmokestj, o ne jvertinti veiklos rezultatus (Valstybés tarnybos jstatymo
ir su juo susijusiy teisés akty jgyvendinimo ir taikymo 2015 m. ataskaita, p. 21).

Pagal Valstybés tarnybos jstatymo naujg redakcijg (2002), tiesioginis vadovas valstybés tarnautojo
tarnybine veiklg jvertina gerai, jo teisiné padétis nesikei¢ia ir valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos
vertinimas yra baigiamas, iSskyrus atvejj, kai Sis valstybés tarnautojas praso, kad jo tarnybing veikla
vertinty vertinimo komisija. Vertinimo komisija jvertinusi valstybés tarnautojo tarnybing veikla
patenkinamai, valstybés tarnautoja j pareigas priiman¢iam asmeniui sitilo: suteikti valstybés tarnautojui
nuosekliai Zemesng¢ kvalifikacine klas¢ arba panaikinti jo turimg trecig kvalifikacing klase ir tobulinti
valstybés tarnautojo kvalifikacijg arba tobulinti valstybés tarnautojo kvalifikacija.

Vertinimo komisija, jvertinusi jstaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo tarnybing veikla
nepatenkinamai, valstybés tarnautojg i pareigas priimanc¢iam asmeniui sitilo:

1) panaikinti jstaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo turima kvalifikacing klasg, o
valstybés tarnautojui, neturin¢iam kvalifikacinés klasés, — tobulinti jo kvalifikacija;

2) perkelti jstaigos vadovg (iSskyrus jstaigos vadova, priimama j pareigas politinio (asmeninio)
pasitikéjimo pagrindu ar nustatytai kadencijai) ar karjeros valstybés tarnautoja i toje pacioje valstybés
ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje Zemesnes karjeros valstybés tarnautojo pareigas;

3) perkelti karjeros valstybés tarnautojg j toje pacioje institucijoje ar jstaigoje Zemesnes karjeros
valstybés tarnautojo pareigas ir tobulinti jo kvalifikacija (LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999,
Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-1708). Kokie buvo vertinimo komisijy sitilymai j pareigas

priimanciam asmeniui 2014-2015 metais (zr. 24 pav.).

- 3185
Suteikti klasg
Perkelti | aukstesnes pareigas ir suteikti klasg _1316 2176 3386
Perkelti | auks$tesnes pareigas _818(? 8

Taikyti skatinimo priemones Ee=—=—=_585
i T 400 714
Palikti I klasg ir skirti vienkartinj prieda 72823
inti gerai ™
. .Vertlrm gerfﬂ | é?’ 9
Tobulinti kvalifikacija 3

Panaikinti jo turimg III klase ir tobulinti. .. %48
Panaikinti jo turima, o neturin¢iam klasés -... g
Suleikti nuosekliai zemesné klasg 3 ® 2015 m. = 2014 m.
Perkelti | Zemesnes pareigas %

24 pav. Vertinimo komisijy sitilymai j pareigas priiman¢iam asmeniui 2014-2015 m. (Valstybés tarnybos
jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty jgyvendinimo ir taikymo 2015 m. ataskaita, p. 21)
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24 paveikslo duomenimis, 2014-2015 metais vertinimo komisija j pareigas priimanc¢iam asmenims
daugiausia sitilé suteikti kvalifikacine klase, t. y. 2014 metais — 3 386 asmenims, 2015 metais Siy siilymy
skai¢ius sumazéjo iki 3 185 (201 siulymu maziau negu 2014 metais). Antroje vietoje dazniausias
siilymas buvo perkelti j aukStesnes pareigas ir suteikti klase, t. y. 2014 metais — 1 316 sialymy, 2015
metais — 2 176 sitlymai. Trecioje vietoje — perkelti j aukStesnes pareigas, t. y. 2014 metais 810 sitlymy,
2015 metais sitilymy skaicius iSaugo 78 sitilymais ir sieké 888 sitilymus.

Analizuojant valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema, galime pastebi, kad ji turi
ne tik privalumy, bet ir trilkumy. Pasak Kaselio, Pivoro (2012) viena i$ probleminiy aspekty grupiy yra
susijusi su veiklos uzduociy pobiidziu, nes viesajame sektoriuje sunku apibrézti aiskias veiklos uzduotis,
nes jas neretai lemia politiniai reikalavimai ir jy kaita per palyginti trumpg laikg. Kadangi uzduotys néra
statiskos, jas reikéty kaskart pritaikyti prie naujos situacijos, naujy aplinkybiy, todél turéty buti bent jau
tarpinis veiklos uzduociy perzitros laikotarpis (pvz., mety viduryje) (Kaselis, Pivoras, 2012, p. 142).
Pasak Tamosiiino, Salkauskaités (2010), valstybés tarnautoja vertinantis jo tiesioginis vadovas turi gana
didele veikimo laisve vertinant valstybés tarnautojg ir teoriSkai jmanoma, kad uz tokig pat veikla
valstybés tarnautojas (jo veikla) gali biiti jvertintas ir labai gerai, ir labai blogai. Tokia situacija yra ne
vien dél valstybés tarnautojy veiklos vertinimo metodikos nekonkretumo, bet ir tod¢l, kad praktiskai
niekas netikrina, ar tiesioginis vadovas tarnautojg jvertino objektyviai, nesaliskai. Todél vadovai turéty
atsakingiau Ziureti  §] procesa, tuomet keistysi ir paciy darbuotojy pozitiris. Pastebétina, kad vertinant
darbuotojus (vertinimo komisijose) iSrySkéja komisijos nariy (kolegy) nenoras iSsakyti pastabas dél
darbo kokybés, daZniausia apsiribojama bendro pobidzio samprotavimais (vertinimui triksta
nesaliSkumo ir objektyvumo). Itin svarbus dalykas — kvalifikaciniy klasiy suteikimas, t. y. atlyginimo
didinimas per priedg. Kvalifikaciniy klasiy suteikimas turi buti objektyvus — tai skatinty darbuotojus
tobuléti ir siekti aukStesnés kvalifikacijos. Valstybés tarnautojy vertinimas, skirtingai nuo darbuotojy ar
tarnautojy atestacijos (profesiniy Ziniy patikrinimo), yra nepakankamai reglamentuotas, todél
subjektyvus. Kita blogybé yra ta, kad nors Valstybés tarnybos jstatymas ir numato tarnautojo skatinimg
uz nepriekaistingg darba, taciau valstybés ir savivaldybiy institucijos neturi pakankamai ¢Sy padengti
$io vertinimo rezultaty (Tamosiiinas, Salkauskaité, 2010, p. 121).

Siugzdiniené (2010) teigia, kad netapsime modernia, efektyviai valdoma valstybe, jei nepradésime
diegti konkreciy valstybés tarnyboje matomy rezultaty vertinimo sistemos. Privalome aiskiai jvardinti
tarnautojy atsakomybe ir suformuluoti specifinius veiklos uZdavinius, kurie biity susieti su institucijy
strateginiais tikslais. Tenka konstatuoti, kad Lietuvoje valstybés tarnyba orientuota j patj veiklos
procesa, teisinj jo sureguliavima, o ne j konkrecius veiklos rezultatus. Kai daug detaliy teisés dokumenty,
daug démesio skiriama jvairiy formalumy i$laikymui, veiklos rezultatai ir jy vertinimas tampa antraeiliu
dalyku. Juk ne veltui vieSojoje erdvéje labai daznai girdimi kaltinimai, jog valstybés tarnyboje niekas

neatsakingas uz padarytas klaidas, tarsi vyrauja nebaudziamumo atmosfera (SiugZdiniene, 2010).
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Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas gali biiti laitkomas geraja praktika, tac¢iau jo rezultatai
tiesiogiai priklauso tiek nuo tiesioginio vadovo, tiek nuo vertinamo tarnautojo motyvacijos, kuri ne
visuomet biina pakankama. Praktika rodo, kad neretai tarnautojy vertinimas atliekamas tik formaliai, o
tai neleidzia pateisinti Siam procesui keliamy liikesCiy (Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika. II
metodikos dalis. Pareigybiy poreikio vertinimo Lietuvos valstybés tarnyboje tyrimas, 2014, p. 21).

Kad valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema uztikrinty valstybés tarnautojy
veiklos efektyvuma, skatinty valstybés tarnautojg tobuléti, sudaryty galimybe siekti karjeros, valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema biity galima tobulinti Siomis kryptimis:

1) jstaigy vadovai turi atsakingiau zitiréti j valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima;

2) valstybés tarnautojy vertinima turéty atlikti nesaliska institucija (komisija), reikéty konkreciau
detalizuoti vertinimo tvarka, jvesti testy sistema;

3) vertinimas turi apimti valstybés tarnautojy profesiniy ziniy lygmenj, valstybés tarnautojy
etikg, vieSojo administravimo sistemos Zinias, valstybés konstitucinés sgrangos pagrindus, valstybinés
kalbos mokéjima, valstybés tarnautojo pasiekimy, klaidy vertinamuoju laikotarpiu jvertinima;

4) valstybés tarnautojy vertinimas biity siejamas ne su jstaigos finansinémis galimybémis, o su
realiu valstybés tarnautojy geb¢jimy jvertinimu,

5) daugiau démesio skirti motyvavimui (Tamosiiinas, Salkauskaité, 2010, p. 123).

Naujame Valstybés tarnybos jstatymo projekte Nr. VIII-1316 (2015) sitiloma, kad valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg sudaryty kasmetinis valstybés tarnautojy kompetencijy
vertinimas ir veiklos rezultaty vertinimas. Valstybés jstaigos vadovo ir jstaigos vadovo tarnybiné veikla
taip pat turéty biiti vertinama prie§ kadencijos pabaigg — uz kadencijos laikotarpj. Pagal kompetencijy
vertinimo rezultatus buty sprendziama dél valstybés tarnautojo kompetencijy ugdymo. Kai valstybés
tarnautojo kompetencijos neatitinka jo pareigybei nustatytam kompetencijy profiliui, valstybés
tarnautojas jpareigojamas ugdyti kompetencijas. Kai valstybés tarnautojo kompetencijos atitinka jo
pareigybei nustatytam kompetencijy profiliui, su valstybés tarnautoju susitariama dél kompetencijy
ugdymo. Kai valstybés tarnautojo kompetencijos neatitinka jo pareigybei nustatytam kompetencijy
profiliui du metus i§ eilés arba nustatoma, kad valstybés tarnautojy kompetencijos neatitinka jo
pareigybei nustatytam kompetencijy profiliui, valstybés tarnautojas perkeliamas j lygiavertes ar
Zemesnes pareigas toje pacioje jstaigoje, kuriam nustatytam kompetencijy profiliui jis atitinka, arba jeigu
néra pareigy, j kurias valstybés tarnautojas gali buti perkeltas, arba valstybés tarnautojas nesutinka eiti
kity pareigy, — atleidziamas 1§ pareigy. Valstybés tarnautojy (iSskyrus valstybés jstaigy vadovus ir jstaigy
vadovus) veiklos rezultaty vertinimo metu nustacius asmeninj indélj jgyvendinant jstaigai nustatytus
tikslus arba uztikrinant jos vidaus administravima, valstybés tarnautoja j pareigas priimantis asmuo gali
paskatinti valstybés tarnautojg iki 2 pareiginiy algy dydzio pinigine iSmoka. Valstybés jstaigos vadovo

ir jstaigos vadovo veiklos rezultatai uz metus ir uz kadencijos laikotarpj vertinami labai gerai, gerai arba
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nepatenkinamai. Kai valstybés jstaigos vadovo ar jstaigos vadovo tarnybiné veikla jvertinta labai gerai,
valstybés tarnautojg j pareigas priimantis asmuo gali paskatinti valstybés tarnautojg iki 2 pareiginiy algy
dydzio pinigine iSmoka. Valstybés jstaigos vadovas ir jstaigos vadovas, kurio veiklos rezultatai uz metus
jvertinti nepatenkinamai ir kompetencijos neatitinka jo pareigybei nustatyto kompetencijy profilio,
atleidziamas i$ pareigy. Atleidimas galimas ir tada, jei jo kompetencijos atitinka jo parecigybei nustatyta
kompetencijy profilj, bet jo veiklos rezultatai jvertinti nepatenkinamai du metus i$ eilés (LR valstybés
tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projektas, 2015).

Apibendrinant reikia pasakyti, kad Valdininky jstatyme (1995), buvo jvestas valdininky
atestavimas, pagal kurio rezultatus buvo nustatoma valdininko kvalifikaciné kategorija. Valstybés
tarnybos jstatyme (1999) jau detaliau apibréZiamas valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas
(vertinimgq atliekantys asmenys, planuojamos veiklos uzduotys, vertinimo eiga, skatinimo priemonés ir
kt.). Pagal Valstybés tarnybos jstatymo naujq redakcijq (2002), vertinimo sistemos esmé — Kiekvienais
metais valstybés tarnautojui nustatyti planuojamus veiklos uzdavinius, pagal kuriuos bus vertinama jo
metiné tarnybiné veikla. Siame jstatyme dar aiskiau atskirti vadovy ir specialisty veiklos vertinimo
kriterijai. Taciau neziirint jvardyty privalumy Siuo metu taikoma vertinimo metodika néra pakankamai
tiksli ir konkreti. Vertinimo skalé yra siaura ir nepakankamai apibrézta. Klausimas dél valstybés
tarnautojo paaukstinimo pareigose keliamas tik tuomet, jeigu jis eilinio arba neeilinio vertinimo metu
jvertinamas labai gerai. Todél ateityje reikety tobulinti pacig tarnybinio vertinimo sistemg, t. y. iSplésti
vertinimo skale; konkretizuoti vertinimo kriterijus. Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimg
sieti su tarnautojo pasiekimais ir gebéjimais, ieskoti budy, kaip labiau jtvirtinti ir uztikrinti lygiateisj

tiek vadovo, tiek pavaldinio aktyvy dalyvavimg visuose metinio proceso etapuose.

3.6. Zmogiskyjy istekiy motyvavimo raida

Darbo uzmokestis dazniausia lemia darbo vietos pasirinkima ir patraukluma. Darbo uZmokestis ne
tik atspindi profesinés veiklos verte platesniame darbo rinkos kontekste, bet kartu yra profesijos
jvaizdZzio dalis. Pagal tai daznai formuojama nuomoné apie profesijos statusg. Valstybés tarnautojams
svarbiis du skirtingi dalykai: gaunamo atlyginimo dydis (jo pakélimas) ir kitos garantijos. Pasak
Juralevicienés (2005), 1990 - 1995 metais darbo uzmokescio sistema dirbantiesiems valstybés valdymo
institucijose nustaté LR jstatymai, taciau tuometiniai politikai diskutavo ir svarsté apie galimybe
nustatyti valstybés tarnautojams darbo atlygj priklausomai nuo kategorijos (Juralevic¢ieng, 2005, p. 59).
Pagal LR darbo apmokéjimo jstatyma (1991) valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo sglygas nustaté
LR istatymai. Kity i$ biudZeto finansuojamy jstaigy darbuotojy darbo apmokeéjimo salygas nustaté LR
Vyriausybé atskirais Vyriausybés nutarimais. Sios salygos buvo perziiirimos ne re¢iau kaip karta per
metus (LR darbo apmokéjimo jstatymas, 1991). Pirmasis toks Vyriausybés nutarimas buvo priimtas

1991 metais. Juo buvo numatyta, kad valstybés valdymo, teisésaugos institucijy darbuotojy darbo
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apmokéjimas reguliuojamas koeficientais, kuriy pagrindu imama LR Vyriausybés patvirtinta
(indeksuota) minimali ménesio alga. Tame dokumente nurodyta, kad j pareigas galima priimti
neterminuotam ar bandomajam laikotarpiui. Siuo dokumentu taip pat nustatyta, kad valstybiniy
organizacijy pareiginy tarnybinius atlyginimus (koeficientais pagal patvirtintg schema) gali paskirti tos
organizacijos vadovas, atsizvelgdamas j jy kvalifikacines savybes bei atestavimo rezultatus. Taciau
pirmieji valdininky atestavimo nuostatai buvo patvirtinti tik po ketveriy mety. Tod¢l lieka neaisku,
kokiais reikalavimais vadovaujantis buvo nustatinéjamos valstybés tarnautojy kvalifikacinés savybés bei
kaip buvo atlickama atestacija. Véliau priimti Vyriausybés nutarimai rodo, kad 1990 - 1995 metais
Lietuvoje nebuvo nuoseklios valstybés tarnautojy atlyginimo sistemos, todél egzistavusios valstybés
tarnybos sistemos (pagal §] poZymj) negalima buty priskirti kuriam nors konkre¢iam valstybés tarnybos
modeliui (Juraleviciené, 2005, p. 59). Kaip keitési valstybés tarnautojy darbo uzmokestis, kitos iSmokos,
bei skatinimo priemonés pagal jvairius teisés aktus (Zr. 17 lentelg). Detalus valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio, kity i8moky, bei skatinimo priemoniy apibiidinimas pateiktas 5 priede. Pagal Valstybés
tarnybos jstatymo naujg redakcija (2002) valstybés tarnautojai turi teise ir j socialines ir kitas garantijas.
Kokios socialinés garantijos taikomos Lietuvoje (miskus modelis), Vokietijoje (karjeros modelis),
Jungtinéje Karalystéje (posty modelis) (zr. 6 prieda). Skirtingos socialinés garantijos ES $alyse gali bti
priskirtos prie iSoriniy veiklos motyvatoriy, kurie nepriklauso nuo atskiro individo, nes yra i§ anksto
apibreézti arba teisés aktais, arba sietini su institucijy viduje nusistovejusia praktika. Valstybés tarnautojai
socialines garantijas gali traktuoti skirtingai: jas vertinti kaip vieng i$ darbo salygy aspekta arba kaip
savarankiska dydj, darantj jtakg darbo vietos saugumui.

17 lentelé. Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio, kity i$moky, skatinimo priemoniy kaita (sudaryta autorés

pagal LR valdininky jstatymas. Zin., 1995, Nr. 33-759, LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-
2130; LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-1708)

Valdininky jstatymas Valstybés tarnybos jstatymas Valstybés tarnybos jstatymo nauja
(1995) (1999) redakcija (2002)
1. Tarnybiné alga. 1. Darbo uZmokestis: 1. Darbo uZmokestis:
2. Kitos jstatymy nustatytos | 1) pareiginé alga; 1) pareiginé alga (priklauso nuo
iSmokos. 2) priedas uZ tarnybos staza (Suma pareiginés kategorijos);
negali virSyti 30 proc. pareiginés | 2) priedai (priedai negali vir§yti 55
algos); proc. pareiginés algos);
3) priemokos (suma negali vir§yti 50 | 3) priemokos;
proc. pareiginés algos). 4) apmokéjimas uz darba poilsio ir
2. Kitos iSmokos. Svenciu dienomis, nakties bei
3. Paskatinimai ir apdovanojimai. vir§valandinj darbg ir budéjima.
Priedy ir priemoky suma negali vir§yti 70
proc. pareiginés algos.
2. Skatinimai ir apdovanojimai.

Apibendrinant 17 lentele reikia pasakyti, kad skirtinguose jstatymuose keitési darbo uzmokescio
sudedamosios dalys. Nemazg darbo uzmokescio dalj gali sudaryti priedai ir priemokos.
Pasak Palidauskaités (2009), Lietuvoje rupinamasi tiek valstybés tarnautojais (kelionés islaidy

padengimas, atostogos kvalifikacijai kelti, kt.), tiek ir jy Seimyniniu gyvenimu (atostogos esant jvairioms
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Seimyninéms aplinkybéms, parama Zuvus valstybés tarnautojui kt.). Dalis socialiniy garantijy,
pavyzdziui, jvairios iSmokos ar kompensacijos, gali biti traktuojamos kaip materialinio skatinimo
priemongs. Kitos - gali biiti siejamos su darbo salygomis (atostogos, lankstus darbo grafikas) ar darbo
vietos saugumu (medicininis draudimas, pensinis apriipinimas, riipinimasis tarnautojo artimaisiais).
Jomis siekiama ne tik kompensuoti uz tarnybg, bet ir motyvuoti asmenis pasirinkti darbg valstybés
tarnyboje, dirbancius joje paskatinti gerai ir tinkamai atlikti savo pareigas (Palidauskaite, 2009, p. 77).

Kaip teigia Siugzdiniené (2010), Lietuvos valstybés tarnautojy darbo uzmokeséio sistema turi
daugiau kaip 800 vertikaliy ir horizontaliy laipteliy, todél butina nedelsiant reformuoti painig darbo
uzmokescio sistemg. Valstybés tarnautojui mokamo darbo uzmokesc¢io didzigja dalj turéty sudaryti
pareiginé alga, kuri nustatoma pagal pareigybés kategorija, o kintancioji darbo uzmokescio dalis
priklausyty nuo veiklos rezultaty. Todél turi biiti apibrézti principai ir kriterijai, kuriais remiantis biity
nustatomi ir vertinami veiklos rezultatai. Kad darbo uzmokes¢io sistema tapty skaidresné, biitina
nustatyti naujus pagrindinio atlyginimo koeficientus, sumazinti laipteliy skaiciy ir jtraukti priedus uz
stazg ir kvalifikacine klas¢ j pagrindinj atlyginimg. Valstybés tarnautojas turéty turéti galimybe gauti
vieng premija per metus — uz veiklos rezultatus (Siugzdiniené, 2010). 2010 metais priimtoje Valstybés
tarnybos tobulinimo koncepcijoje (2010), apzvelgiant esamg padétj buvo konstatuota, kad valstybés
tarnautojy veikla néra orientuota j rezultatus, nes darbo apmokéjimo sistema neskatina darbo kokybés ir
néra pakankamai skaidri. Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijoje (2010) didelis démesys skiriamas
motyvavimo ir karjeros valdymo priemoniy, skatinanCiy efektyvig ir j rezultatus orientuota veiklg
kiirimui t. y.:

1) darbuotojo ir vadovo kasmetinis tarnybinis susitarimas dél rezultaty, kuriame apibréziami
darbuotojo veiklos uZdaviniai ir jy atlikimo vertinimo kriterijai;

2) motyvavimo ir karjeros valdymo sistemos decentralizavimas, numatantis reikalavimag
kiekvienai valstybés ir savivaldybés institucijai ar jstaigai pasitvirtinti personalo motyvavimo ir karjeros
vystymo plang;

3) rezultato siekimo motyvacijos jteisinimas, siejant darbuotojo darbo uzmokestj su pasiektais
rezultatais bei taikant kitas motyvavimo priemones, patvirtintas institucijos personalo vystymo plane;

4) i veiklos rezultaty vertinimg jtraukiamas darbuotojo profesiniy kompetencijy ugdymo
pasiekimy vertinimas; darbuotojo karjeros plano jteisinimas, kuriame darbuotojui nustatomi
kompetencijy ugdymo uzdaviniai ir apibréziamos kompetencijy ugdymo salygos;

5) susitarimo dél rezultaty uzdaviniai ir matavimo kriterijai nustatomi mety pabaigoje kitiems
metams (Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija, 2010).

Kita stebima problema ta, kad tuSti etatai valstybés institucijose panaudojami papildomam
finansiniam rezervui kaupti, kuris véliau naudojamas paskirtoms premijoms mokéti. Padétis buty Kkita,

jei darbo uzmokescio fondas nebiity iSskiriamas nuo bendro institucijos finansavimo, jj institucija galéty
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lankscéiai keisti, kaip ir priklausyty pagal strateginio valdymo pricipus. Bet, kadangi Lietuvoje darbo
uzmokescio fondas formuojamas atskirai, valstybés tarnautojams skatinti bei laikiniems, lankstesnio
uzduociy perskirstymo reikalaujantiems darbams vykdyti yra iSnaudojamos sistemos leidziamos
galimybés. 2011 mety jstatymo projektu buvo siekiama jvesti 7 kiekvienos kategorijos (kuriy i§ viso
numatyta 25) atlyginimo lygius. Atlyginimy priedy numatyta atsisakyti. Tai tur€jo jvesti integruoty
atlyginimy sistemga bei gerokai iSplésti atlyginimy skalg (175 pakopos vietoj anksc¢iau buvusiy 80), kartu
paliekant ja universalig bei standartizuota, kaip anksc¢iau (vadinasi nevisiskai atitinkanc¢ig veiklos
rezultatus, realy veiklos kriivj, diferencijuoto atlyginimo id¢jg). Taciau tuo metu atlyginimo sistema
reformuota nebuvo (Pivoras, 2014 a, p. 33). Vidutinio valstybés tarnautojy bruto darbo uzmokeséio

pokytis 2008-2015 metais pavaizduotas paveiksle (zr. 25 pav.).
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25 pav. Vidutinis valstybés tarnautojy bruto darbo uzmokestis (Eur) 2008-2015 m. (Valstybés tarnybos
jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty jgyvendinimo ir taikymo 2015 m. ataskaita, p. 32)

25 paveikslo duomenimis, vidutinis valstybés tarnautojy (ne statutiniy) ménesinis bruto darbo
uzmokestis 2008 metais (prie$ finansing krizé) buvo 974 eurai. 2009 — 2011 metais vidutinis darbo
uzmokestis vis maz¢jo. 2011 metais sieké — 755 eury, t. y. 219 eury maziau negu buvo 2008 metais.
2012 metais vidutinis darbo uzmokestis prad¢jo didéti ir 2015 metais jau sieké 912 eury. 2015 metais
valstybés tarnautojy vidutinis darbo uzmokestis vis dar lieka sumazejes 6,37 proc. Ivertinus per 7 mety
laikotarpj buvusig infliacija, kuri sieké apie 11 proc., galima laikyti, kad realusis valstybés tarnautojy
darbo uzmokestis yra sumazéjgs daugiau nei 17 proc.

Atkreiptinas démesys | tai, kad 2009 metais bazinis atlyginimo dydis buvo sumazintas nuo 142 iki
130,5 eury (nuo kurio skaiiuojama valstybés tarnautojy pareiginé alga), taCiau iki dabar bazinis
atlyginimo dydis nepakito, nors nuo 2016 m. sausio 1 d. beveik 14,3 proc. buvo didinama minimali
ménesine alga. Todél Siuo metu Zemiausiy kategorijy valstybés tarnautojy darbo uzmokestis yra
praktiskai sulygintas su nekvalifikuota darbg dirbancéiy privataus sektoriaus darbuotojy darbo
uzmokesciu (Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty igyvendinimo ir taikymo 2015
m. ataskaita, p. 31). Tai neabejotinai demotyvuoja valstybés tarnautojus ir neskatina jy efektyviau ir
profesionaliau dirbti.

Vidutinis valstybés tarnautojy (be statutiniy) 2015 metais bruto darbo uzmokescio pasiskirstymas
pavaizduotas paveiksle (zr. 26 pav.).
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Istaigy vadovai e———————— ]67(),2
Istaigy vadovo pavaduotojai S——— ] 336,03
Politinio (asmeninio) pasitikéjimo. . n————— 772 92
Vidiniy departamenty direktoriai - ———————s——— | 067 4
Vidiniy departamenty direktoriy pavaduotojai ———— ]711,05
Skyriy, tarnyby vedéjai  n——— | ?36,36
Skyriy, tarnyby vedéjy pavaduotojai  ee—————— ] 057,71
Poskyriy vedé¢jai  m——— 063,15
Vyriausieji specialistai  m———— 332 39
Vyresnieji specialistai  m—————— 702 05
Specialistai =—— G052
Pataréjai, spec. atasé ir kt. m————s————— 132,97
IS viso m————— Q1] 76

26 pav. Vidutinis valstybés tarnautojy (be statutiniy) 2015 m. bruto darbo uzmokestis (Eur) (Pankainas, 2016)

26 paveikslo duomenimis, 2015 metais valstybés tarnautojy (be statutiniy pareigiiny) vidutinis
meénesio bruto darbo uzmokestis sieke apie 911,76 eury. DidZiausig valstybés tarnautojy dalj sudaro
specialisty (vyriausieji, ir vyresnieji specialistai) korpusas — 76,5 proc. Specialisty vidutiné alga per
ménes] (bruto) sieké 605,2 eury, vyresniyjy specialisty — 702,05 eury, vyriausiyjy specialisty — 832,39
eury (Pankiinas, 2016). Atkreiptinas démesys | tai, kad jstaigy vadovus vidutinio darbo uzmokescio
dydziu lenké¢ jstaigy vadovy pavaduotojai (9,03 proc.), o tai pagal pareigybiy hierarchijg iSkreipia darbo
uzmokescio sistema, demotyvuoja jstaigy vadovus, trukdo lyderystés formavimuisi valstybés tarnyboje.

Siekiant efektyvesnio jstaigy darbo ir didesnio pasitik€jimo valstybés tarnyba, butina pritraukti j
ja ir iSlaikyti gabius, kompetentingus, motyvuotus Zmones. Lietuva, kaip ir visa Europa, susiduria su
senstancios valstybés tarnybos problema (Zr. 27 pav.) (Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy
teiseés akty jgyvendinimo ir taikymo 2015 m. ataskaita, p. 27). Viena i§ prieZas¢iy, kodél mazZ¢ja jaunimo

valstybes tarnyboje, nekonkurencingas profesiniam startui darbo uzmokestis.
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27 pav. Valstybés tarnautojy pasiskirstymas pagal amziaus grupes 2013-2015 m. (Valstybés tarnybos jstatymo
ir su juo susijusiy teisés akty jgyvendinimo ir taikymo 2015 m. ataskaita, p. 27)

27 paveikslo duomenimis, 2013-2015 metais padaugéjo 51-65 mety amziaus tarnautojy (467
asmenimis) ir sumazéjo 18-30 mety amziaus tarnautojy (456 asmenimis).

Naujame Valstybés tarnybos jstatymo projekte Nr. VIII-1316 (2015) numatoma atsieti tarnybines
veiklos vertinimg nuo darbo uzmokescio sistemos. Taciau atitinkamai jvertinus valstybés tarnautojy
veiklos rezultatus jie galéty buti skatinami pinigine iSmoka. Projekte sitiloma atsisakyti priedy uz

kvalifikacing klase, o tam tikroms pareigybiy grupéms nustatyti galimy pareiginiy algy intervalg.
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Intervalg sudaryty 6 tarpinés pareiginés algos. Tam tikras funkcijas vykdantiems valstybés tarnautojams,
atsizvelgiant | darbo rinkoje esancig konkreciy profesijy darbuotojy paklausag ir pasitla, gali buti
nustatytas iki pareiginés algos dydzio priedas. Tokiy funkcijy sarasa tvirtinty Vyriausybé. Sitiloma
atsisakyti priemoky uz jprastg darbo kruvj virSijancig veikla, ir uz papildomy uzduociy atlikima, kaip
subjektyviy ir sunkiai pamatuojamy, o vietoj jy nustatyti aiskig priemoka uz kito tarnautojo funkcijy
vykdyma. Sitloma nustatyti apmokéjimg uz dalyvavima projektinéje veikloje, nustatyti platesnes
galimybes motyvuoti tarnautojus, piniginj skatinimg aiSkiai susieti tik su veiklos rezultatais (LR
valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projektas, 2015).

Apibendrinant galima teigti, kad 1990 - 7995 metais Lietuvoje nebuvo nuoseklios valstybés
tarnautojy atlyginimo sistemos. Pagal Valdininky jstatymg (1995) darbo uzmokestj sudaré tarnybiné
alga ir kitos jstatymy nustatytos iSmokos. Valstybés tarnybos jstatyme (1999), darbo uzmokescio sistema
buvo patobulinta (isplésta jos sudétis, pateikta priedy, priemoky maksimaliis dydziai). Siuo metu
valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistema yra pakankamai paini (turi daugiau kaip 800 vertikaliy
ir horizontaliy laipteliy), darbo apmokéjimo sistema neskatina darbo kokybés ir néra pakankamai
skaidri. Naujame Valstybés tarnybos jstatymo projekte Nr. VIII-1316 (2015) numatoma tobulinti darbo
uzmokescio sistemgq atsisakant kritikuojamy priedy uz kvalifikacine klase, priemoky uz padidéjusj darbo
krivi ir papildomas uzduotis, proginiy premijy, nustatant kiekvienai tarnautojy grupei tam tikrg
tarnybinés algos intervalg, kurio ribose tarnautojy atlyginimas biity didinamas arba maZinamas
atsizvelgiant j jy darbo rezultatus ir kt. Kiekvienoje institucijoje reikia siekti individualizuoti darbuotojy

skatinimgq: identifikuoti kiekvieng asmenj motyvuojancius veiksnius ir bandyti juos realizuoti.

3.7. Pagrindinés Kkryptys tolesniam ZmogiSkyjuy iStekliy valdymo Lietuvos valstybés
tarnyboje tobulinimui

Zmogiskuyjy istekliy valdymas — gana dinamiska sritis, turinti greitai reaguoti j kintanéig situacija.
Iki Siol valstybés tarnybos zmogiskyjy iStekliy valdymo procesai — atranka, mokymas, vertinimas,
motyvavimas, karjera — praktiskai neturéjo bendro pagrindo, vienijancios aSies. O kaip rodo personalo
valdymo praktika, visos personalo valdymo priemonés duoda reikiama efekta tik tada, kai turi bendra
pagrinda, veikia sistemiskai. Tad $iuo pagrindu, visy procesy bendru stuburu galéty tapti kompetencijy
modelis, nes sékmg¢ darbe lemia ne tiek Zinios, kiek gebéjimas jas taikyti praktikoje, gebéjimas greitai
suvokti, analizuoti informacija, ja remiantis priimti tinkamiausig sprendimg, daryti i§vadas, pastebéti
tendencijas, noras prisidéti prie organizacijos s€kmés (Valstybés tarnautojy kompetencijy vadyba: kelias
1 moderny ir efektyvy personalo valdyma, 2015, p. 11).

Apie biitinybe valstybés tarnyboje jdiegti kompetencijy modelj kalbama ne vienerius metus. Kaip
siektinas tikslas kompetencijy modelis nurodytas VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety
programoje, Lietuvos paZangos strategijoje ,,Lietuva 2030%, 2014-2020 mety nacionalinés pazangos

programoje (Valstybés tarnautojy kompetencijy vadyba: kelias | moderny ir efektyvy personalo
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valdyma, 2015, p. 10). Viena i§ svarbiausiy naujoviy, siilomy naujame Valstybés tarnybos jstatymo
projekte Nr. VI1I1-1316 (2015) — kompetencijomis gristas zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis (LR
valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projektas, 2015). Pasak Pivoro (2015),
naujas Valstybés tarnybos jstatymo projektas Nr. VI11-1316 (2015), yra aiSkus zingsnis j priekj, nes juo
supaprastinama valstybés tarnybos struktiira, jvedamas kompetencijy vadyba gristas zmogiskyjy istekliy
valdymas, stiprinamas vadovy grandies profesionalumas. Panasius pertvarkymus prie$ deSimt-dvidesimt
mety jgyvendino tokios ES Salys kaip Belgija, Olandija, Airija ir Italija. Taikant kompetencijy vadyba,
jvairius kompetencijy modelius valstybés tarnyboje neabejotinas pasaulinis lyderis yra Kanada (Pivoras,
2015, p. 9). Pasak Navardauskienés (2015), uzsienio $aliy patirtis rodo, kad jdiegus kompetencijy modelj
tapo aiSkesni valstybés tarnautojy veiklos standartai, kokybiskesné tapo valstybés tarnautojy atranka,
buvo uztikrintas didesnis valstybés tarnautojy karjeros valdymo lankstumas, efektyvesnis tapo valstybés
tarnautojy mokymo organizavimas. Tose Salyse, kur kompetencijy modelis tiesiogiai siejamas su
valstybés tarnybos vertybémis (pvz., Belgija, DidZioji Britanija), kompetencijy vadyba padéjo sustiprinti
vertybiy jgyvendinimg kasdieniame darbe, prisideda prie visuomenés pasitikéjimo valstybés tarnyba bei
valstybés tarnybos reputacijos stiprinimo, nes tarnautojy kompetencijos daro tiesiogine jtaka jstaigy
veiklos kokybei ir rezultatams (Valstybés tarnautojy kompetencijy vadyba: kelias j moderny ir efektyvy
personalo valdyma, 2015, p. 11).

Pagrindinés zmogiskyjy istekliy valdymo pokyc¢iy kryptys, sitilomos naujame Valstybés tarnybos
jstatymo projekte Nr. VIII-1316 (2015) (z. 28 pav.) bei pagrindiniai siekiai yra pateikti 7 Priede.

Profesionalumas ir kompetencija
Skaidri ir efektyvi atranka

Adaptacijos jstaigoje programa
Efektyvesnis ir tikslingesnis mokymas
Aiskus ir visapusiskas vertinimas
Motyvuotas, aiskus ir skaidrus darbo uzmokestis
Detalesnis kaitumo reglamentavimas

28 pav. Pagrindinés kryptys tolesniam zmogiskujy istekliy valdymo Lietuvos valstybés tarnyboje tobulinimui
(sudaryta autorés pagal Kryptis — profesionalesné, skaidresné, efektyvesné valstybés tarnyba, 2015, p. 7;
Valstybés tarnautojy kompetencijy vadyba: kelias j moderny ir efektyvy personalo valdyma, 2015, p. 11;

Profesionaliis vadovai — gerai veikiantis vieSasis sektorius, 2015, p. 12-13)

28 paveikslo duomenimis, kompetencijomis grjstas zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis padéty
kryptingai tobulinti visos valstybés tarnybos veikla. Juk nuo to, kaip jie sugeba jgyvendinti politiky
sprendimus, kaip aptarnauja gyventojus, priklauso gyventojy nuomoné apie valstybés valdymo kokybe.

Lietuvoje kompetencijy modelis naudojamas jau daugiau nei deSimtmetj. Jis populiarus tarp verslo
Jmoniy, ji yra jsidiegusios kai kurios valstybés institucijos: Valstybés kontrolé, Vyriausybés kanceliarija.

Pastaroji kompetencijy modeli taiko nuo 2010 mety ir tvirtina, kad jo nauda yra akivaizdi. Pasak

Cwe—

82



tikryjy 1Saugo (Valstybés tarnautojy kompetencijy vadyba: kelias | moderny ir efektyvy personalo
valdyma, 2015, p. 11). Pasak Pivoro (2015), ivedus kompetencijy modelj ir nuosekliai ji taikant
zmogiskyjy iStekliy valdymas Lietuvos valstybés tarnyboje tapty skaidresnis, nuoseklesnis ir
profesionalesnis (Pivoras, 2015, p. 9).

Apibendrinant galima teigti, kad jgyvendinus naujame Valstybés tarnybos jstatymo projekte Nr.
VI11-1316 (2015) numatomus zmogiskyjy istekliy valdymo pakeitimus valstybés tarnybos sistema turéty
tapti skaidresné, lankstesné, labiau pasirengusi tinkamai ir veiksmingai reaguoti j visuomenés ir
valstybés poreikius. Numatomi pertvarkymai yra pribrende, gristi praktiniais poreikiais, isSreiskia

nuosaikiq reformy dvasiq, islaikant valstybés tarnybos sistemos testinumg.

Apibendrinant I1I skyriy galima teigti, kad valstybés tarnybos modelis imtas konstruoti mazdaug
nuo 1995 mety, kai buvo priimtas Valdininky jstatymas. Taciau nestabili padétis valstybés tarnyboje,
didelé tarnautojy kaita, mazas visuomenés pasitikéjimas bei vieningo valstybés tarnybos teisinio
reguliavimo nebuvimas 1999 metais sqlygojo naujo Valstybés tarnybos jstatymo priémimgq. Sis jstatymas
jtvirtino placios apimties vieSosios tarnybos, apémusios viesojo administravimo ir vieSyjy paslaugy
funkcijas vykdancius vieSojo sektoriaus, Zmogiskyjy istekliy sistemq, kurioje absoliuciai dominavo
karjeros sistemos elementai. Taciau Valstybés tarnybos jstatymas (1999) neuztikrino nuoseklaus
valstybés tarnybos santykiy reguliavimo, jo taikymo sritis buvo per plati, todél sukélé papildomy Sio
istatymo taikymo sunkumy. Todél buvo ieskoma tinkamesnio funkcionalaus valstybés tarnybos sistemos
modelio, suformuojant profesionaliy valstybés tarnautojy korpusq. 2002 metais priimtoje Valstybés
tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje grizta prie siauresniojo valstybés tarnybos traktavimo, valstybés
tarnybg siejant tik su vieSojo administravimo veiklos vykdymu. Siuo jstatymu siekta jtvirtinti
kompromisinj ribotos apimties zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos variantg, grindziamgq karjeros ir
posty sistemy elementus derinancia misrigja sistema bei administracinés ir darbo teisés normy darna.
Priimtos pataisos panaikino bandomgjj laikotarpj, anksciau privalomq pirmgkart einantiems j karjeros
valstybés tarnybq, darbo patirties reikalavimo, priimant j aukstesnes karjeros tarnautojo pareigybes.
2013 metais jsigaliojes naujas atranky modelis prisidéjo prie vieno is svarbiausiy valstybés tarnybos
modernizavimo tiksly — Zzmogiskyjy istekliy valdymo skaidrumo didinimo, protekcionizmo ir nepotizmo
apraisky mazinimo. Taciau nezZiarint jstatymo privalumy pastebimi ir jo tritkumai: decentralizuotame
atrankos etape yra nemazai riziky, mokymai néra produktyviis, tarnybinés veiklos vertinimo metodika
néra pakankamai tiksli ir konkreti, vertinimo skalé yra siaura ir nepakankamai apibrézta, darbo
uzmokescio sistema yra labai paini, neskatina darbo kokybés ir néra pakankamai skaidri ir kt. Valstybés
tarnybos jstatymo projekte Nr. VIII-1316 (2015) sitiloma modernizuoti Zzmogiskyjy istekliy valdymag,
jdiegiant valstybés tarnautojy kompetencijy modelj. Tenka konstatuoti, kad Lietuvoje valstybés tarnyba

orientuota j patj veiklos procesq, teisinj jo sureguliavimg, o ne j konkrecius veiklos rezultatus.
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ISVADOS

1. Dabartiniu visuomenés raidos laikotarpiu iSsivysciusiy valstybiy pilieciai tikisi vis geresniy
valstybés tarnybos veiklos rezultaty ir nebetoleruoja jy neefektyvumo. Tai skatina valdzig nuolat ieSkoti
naujy efektyvumo ir produktyvumo didinimo biidy. Bitiniems pokyc¢iams identifikuoti, sprendimy
alternatyvoms nustatyti ir pasirinktosioms efektyviai jgyvendinti reikia profesionaliy zmogisSkyjy
iStekliy, sugebanciy koncentruotai ir logiSkai i§déstyti prioritetus bei atlikti reikiamas uzduotis idéjoms
realizuoti. Todél Zzmogiskyjy istekliy valdymas jgyja vis didesne svarba valstybés tarnyboje. Zmogiskyjy
iStekliy valdymas yra integruotas procesas, kuris negali veikti atskirai ir turi derintis prie institucijos
strategijos. Svarbu pabreézti, kad pats Zmogiskyjy iStekliy valdymas, tiek poZiiiris | organizacijg ir
organizacijos tikslai yra nuolatos kintantis procesas, todél zmogiskyjy istekliy valdymo raida yra
neiSvengiama, nes darbo jégos jvairové vystosi labai greitai ir tai sukelia organizacijoms biitinuma vis
perziiiréti zmogiskyjy istekliy strategijas, reaguoti i pokycius.

2. Po nepriklausomybés atkiirimo Lietuvoje praside¢jo valstybés tarnybos modelio paieskos. Pirma
kartg valstybés tarnyba specialiai reglamentuota 1995 metais priimtame Valdininky jstatyme, kuriame
buvo pasirinkta siauroji valstybés tarnybos samprata, taciau nestabili padétis valstybés tarnyboje, didelé
tarnautojy kaita, mazas visuomenés pasitikéjimas bei vieningo valstybés tarnybos teisinio reguliavimo
nebuvimas 1999 metais salygojo naujo Valstybés tarnybos jstatymo priémima. Siuo jstatymu bandyta
pritaikyti placiaja valstybés tarnybos samprata, taiau Valstybés tarnybos jstatymas (1999) neuztikrino
nuoseklaus valstybés tarnybos santykiy reguliavimo, jo taikymo sritis buvo per plati, todel sukéle
papildomy Sio jstatymo taikymo sunkumy. Todé¢l buvo ieSkoma tinkamesnio funkcionalaus valstybés
tarnybos sistemos modelio, suformuojant profesionaliy valstybés tarnautojy korpusg. 2002 metais
priimtoje Valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje grizta prie siauresniojo valstybés tarnybos
traktavimo, valstybés tarnybg siejant tik su vie$ojo administravimo veiklos vykdymu. Taciau Lietuvos
naryst¢ ES ir galimybé perimti ES Saliy geraja vadybos bei Zzmogiskyjy iStekliy valdymo patirtj, siekis
turéti profesionalia, | rezultatus orientuota, atvirg naujovéms valstybeés tarnyba, skatina ir toliau vykdyti
nuoseklius zingsnius Sioje srityje. Naujas Valstybés tarnybos jstatymo projektas Nr. VIII-1316 (2015)
numato 1§ esmés pakeisti daugelj Lietuvos valstybés tarnybos teisinio reglamentavimo aspekty, kurie
leisty modernizuoti ZmogiSkyjy istekliy valdymga. Taciau dél politinés valios stokos S§is jstatymo
projektas vis dar iSlieka tik ,,popieriuje*.

3. Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema Lietuvos valstybés tarnyboje kito dél vis didéjancio
neatitikimo tarp reikalavimy, kuriuos kélé Salies ekonomikos bei visuomenés procesy raidos pokyciai.
Tobulinant jstatymus, kito ir zmogiskyjy iStekliy valdymas (zmogiskyjy iStekiy poreikio planavimas,
paieska, atranka, priémimas, mokymas, veiklos vertinimas, motyvavimas ir kt.). Taciau nezitirint
zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos privalumy, pastebimi zmogiskyjy istekliy valdymo ir jo teisinio
reglamentavimo triikumai, t. y. neveikianiy ir norimy rezultaty neduodanéiy jo nuostaty. Siuo metu
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zmogiskyjy iStekliy planavimas Lietuvos valstybés tarnyboje néra placiai taitkomas, nes $is procesas néra
pakankamai finansuojamas ir dauguma darbo viety yra uzimamos automatiskai i§ vidiniy organizacijos
zmogiskyjy iStekliy. 2013 m. birzelio 1 dieng jsigaliojes naujas atranky modelis prisidéjo prie vieno i§
svarbiausiy valstybés tarnybos modernizavimo tiksly — zmogiskyjy istekliy valdymo skaidrumo
didinimo ir protekcionizmo, bei nepotizmo apraisky mazinimo. Ta¢iau decentralizuotame atrankos etape
ir toliau pastebimi trikumai (pvz., tiesioginis vadovas gali pasirinkti laimétoja pats (jeigu didziausig
vienoda baly skai¢iy surinko Kkeli pretendentai). Tai akivaizdus favoritizmo skatinimas. Konkurso
komisija, gali teikti sifilyma konkursg laiméjusiam kandidatui suteikti trecig kvalifikacing klase, nors
dar néra pasiekta jokiy darbo rezultaty; didesné rizika, kad atrankoje gali baiti taikomi skirtingi standartai
(nesilaikoma lygybés ir teisingumo principy, bei naudojamasi tarnybine padétimi atrenkant pretendentus
ir kt.). Nezitrint vykdomy valstybés tarnautojy mokymo strategijy 2005-2015 metais gyventojy,
mananciy, kad valstybés tarnautojy veikla geréja, dalis iSaugo tik 9 procentiniais punktais (nuo 15 proc.
iki 24 proc.). Galima daryti i§vada, kad reikia stiprinti tiesiogiai su gyventojais dirban¢iy valstybés
tarnautojy kompetencijas. Siuo metu taikoma tarnybinés veiklos vertinimo metodika néra pakankamai
tiksli ir konkreti. Vertinimo skalé yra siaura ir nepakankamai apibrézta, todél galimas vertinimo
neobjektyvumas. Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistema yra labai paini (turi daugiau kaip 800
vertikaliy ir horizontaliy laipteliy), nepakankamai skaidri ir nekonkurencinga. Tenka konstatuoti, kad
zmogiskyjy iStekliy valdymas Lietuvos valstybés tarnyboje orientuotas j patj procesa, teisinj jo
sureguliavima, o ne j konkrecius veiklos rezultatus, todél zmogiskyjy istekliy valdymo sistema ir toliau
turi buti tobulinama.

4. Siuo metu vykdomos zmogiskyjy istekliy valdymo reformos yra susije su jau sukurtos
sistemos tobulinimo procesu, vykdomu atsizvelgiant j Siandienos poreikius, t. y. stiprinti valstybés
tarnybos zmogiskuosius iSteklius. Valstybés tarnybos jstatymo projekte Nr. VIII-1316 (2015) sitiloma
diegti valstybés tarnyboje kompetencijy modelj, kuris nuosekliai per atrankos, mokymo, vertinimo,
karjeros planavimo (motyvavimo) procesus padéty pasiekti, kad valstybés tarnyboje dirbty tik
kompetentingi tarnautojai, auksto lygio profesionalai. Numatomi pertvarkymai yra pribrendeg, gristi
praktiniais poreikiais, iSreiSkia nuosaikig reformy dvasiag, iSlaikant valstybés tarnybos sistemos
testinumg. Tikimasi, kad valstybés tarnautojy kompetencijy modelis sukurs galimybe kryptingai
formuoti personalg taip, kad jis atitikty pagrindinés valstybés tarnybos vertybes, misijg ir funkcijas, bei
uztikrins vientisg valstybés tarnybos zmogisSkyjy istekliy valdymo sistema, integruojant zmogiskyjy

1Stekliy valdymo procesus.
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REKOMENDACIJOS

Zmogiskyjy istekliy valdymo raidos Lietuvos valstybés tarnyboje analizé leido suformuluoti
tokias rekomendacijas, kurios leisty padidinti zmogiskyjy istekliy valdymo Lietuvos valstybés tarnyboje
efektyvuma.

LR Seimui.

1. Teisiskai jtvirtinti naujgjj Valstybés tarnybos jstatymo projektg Nr. VIII-1316 (2015), nes jame
sitiloma jtvirtinti teisingesnj, lengviau valdoma, pigiau administruojama ir labiau j laukiamus rezultatus
orientuotg valstybés tarnybos Zzmogiskyjy istekliy valdyma.

2. Efektyvinti pretendenty atrankg. Susieti atrankg su kompetencijy modeliu. Idiegti pakoping
atrankos sistemag (bendryjy gebéjimy testus diferencijuoti pagal pretenduojamas pareigas).

3. Padidinti auks$éiausiyjy vadovy atrankos efektyvumg, t. y. centralizuotai vykdoma
auksciausiyjy vadovy atrankos etapg papildyti naujais atrankos jrankiais (pvz., neverbalinio mgstymo
uzduotis, veiklos valdymo uzduotis, ,,dokumenty krepseli, atvejo pristatymo uzduotis), kurie padéty
geriau jvertinti pretendenty vadovavimo ir lyderystés kompetencijas.

4. Pakeisti antrajj auks¢iausiyjy vadovy atrankos etapa, kad jj organizuoty ir konkurso laimétoja
Vyriausybés nustatyta tvarka atrinkty komisija.

5. Konkurso biidu priimtam valstybés tarnautojui jvesti 6 ménesiy bandomajj laikotarpj. Jei
tarnautojo kompetencijos neatitikty jo pareigybei nustatyto kompetencijy profilio, tarnautojg biity
galima perkelti | lygiavertes ar Zemesnes pareigas, kurioms nustatyta kompetencijy profil; jo
kompetencijos atitinka, arba, jeigu tokiy pareigy néra, atleisti i§ pareigy.

6. Centralizuoti vadovy mokymus. Susieti valstybés tarnautojy mokyma su kompetencijy
modeliu, tokiu biidu padidéty tarnautojy veiklos kokybé ir efektyviau buty panaudojamos mokymui
skirtos 1éSos.

7. Tobulinti tarnybinés veiklos vertinimg, t. y. tarnybinio vertinimo metu vertinti tarnautojo
turimy kompetencijy atitikt] jo pareigybés apraSyme nustatytiems kompetencijy reikalavimams.
Atsizvelgiant ] gautus rezultatus biity planuojamas tarnautojo kompetencijy ugdymas bei karjera.

8. Piniginj skatinimg aiskiai susieti tik su veiklos rezultatais.

Valstybés ir savivaldybiy institucijuy ir jstaigy vadovams.

1. Uztikrinti, kad decentralizuotame atrankos etape buaty taikomi vienodi atrankos standartai
(laikomasis lygybés ir teisingumo principy, kad nebiity naudojamasi tarnybine padétimi).

2. Naujai priimtiems arba perkeltiems ] jstaigg valstybés tarnautojams jstaigose nustatyta tvarka
taikyti adaptacijos jstaigoje programas tam, kad darbuotojai kuo greiciau pradéty savarankiskai dirbti.

3. Uztikrinti, kad kasmetinis valstybés tarnautojy veiklos vertinimas buty objektyvus, kad biity
tinkamai taikomos materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemonés, nes kuo geriau motyvacija

atitinka asmens vertybiy sistema, tuo ji yra efektyvesné.
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1 PRIEDAS

VALSTYBES TARNAUTOJO STATUSO REGLAMENTAVIMO KAITA

(sudaryta autorés pagal LR valdininky jstatymas. Zin., 1995, Nr. 33-759, LR valstybes tarnybos jstatymas. Zin.,
1999, Nr. 66-2130; LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-

1708)

Valdininky jstatymas
(1995)

Valstybés tarnybos jstatymas
(1999)

Valstybés tarnybos istatymo nauja

redakcija (2002)

Valdininkai buvo skirstomi j "A" ir

"B" lygius:

1) "A" lygio valstybés
valdininkai - tai tarnautojai,
paskirti  Seimo, Prezidento,
Vyriausybés ir kiti pareigybiy
saraSe  nurodyti tarnautojai,
padedantys valstybés politikams
vykdyti savo funkcijas. Siy
valdininky tarnyba susieta su jy
tiesioginiy vadovy jgaliojimy

trukme.

2) "B" lygio valstybés
valdininkai - tai tarnautojai,
paskirti  Seimo, Prezidento,
Vyriausybés, jy struktiiriniy
padaliniy, ministerijy,
Vyriausybés istaigy
(departamenty, tarnyby,
inspekcijy), prie ministerijy
isteigty departamenty, tarnyby,
inspekcijy,  kity  valstybés

valdymo institucijy, taip pat kiti

pareigybiy  sarase  nurodyti
tarnautojai.

Ir atitinkamai:

1) "A" lygio savivaldybiy

valdininkai - kontrolieriai, jy
pavaduotojai ir kiti pareigybiy

saraSe  nurodyti tarnautojai,
padedantys savivaldybiy
politikams vykdyti savo
funkcijas.  Siy  valdininky

tarnyba buvo susieta su jy
tiesioginiy vadovy jgaliojimy

trukme.
2) "B" lygio savivaldybiy
valdininkai - LR Vietos

savivaldos jstatymo nustatyta
tvarka skiriami, taip pat Kiti
pareigybiy  saraSe  nurodyti
tarnautojai.  Siy  valdininky
tarnyba nebuvo nesusieta su
juos | pareigas paskyrusiy
institucijy jgaliojimy trukme.

Valstybés tarnautojai buvo skirstomi j
Sias grupes:

1)

2)

vieSojo administravimo (tarp jy
statutinius valstybés tarnautojus);

paslaugy.
VieSojo administravimo valstybés

tarnautojai. Tai valstybés tarnautojai
dirbantys valstybés ar savivaldybés
institucijoje ar jstaigoje ir atliekantys
istatymy ir jy pagrindu priimty teisés
akty nustatytas vieSojo administravimo
funkcijas.

1)

2)

3)

4)

5)

Juos sudaré:

karjeros  valstybés tarnautojai
(vieSojo administravimo valstybés
tarnautojai, konkurso btdu priimti j
tarnybg  neterminuotam  laikui,
prisick¢  valstybei ir turintys
galimybe nustatyta tvarka siekti
aukStesniy  ar  kity  pareigy
tarnyboje);
statutiniai valstybés tarnautojai
(viesojo administravimo ar
paslaugy  valstybés tarnautojai
(muitininkai, policininkai,
kontrolieriui, diplomatai, civilinés
krasto apsaugos tarnybos
tarnautojai, Lietuvos banko ar
aukstojo mokslo jstaigos
darbuotojai ar Kkiti tarnautojai),
kurio statusg nustato atskiras
jstatymas ar statutas);

politinio (asmeninio) pasitikéjimo

valstybés  tarnautojai  (vie$ojo
administravimo valstybés
tarnautojai, priimti ] tarnyba
pareigoms, jraSytoms | Seimo

patvirtintag politinio (asmeninio)
pasitikéjimo valstybés tarnautojy
pareigybiy sarasa;

staigy vadovai (valstybés
tarnautojai, konkurso biidu ar
politinio (asmeninio) pasitikéjimo
pagrindu  paskirtoms  vadovauti

valstybés ar savivaldybés jstaigoms
nustatytos kadencijos laikotarpiui);

pakaitiniai valstybés tarnautojai
(valstybés tarnautojai, atliekantys
laikinai nesan¢iy karjeros arba
politinio (asmeninio) pasitikéjimo
valstybés tarnautojy funkcijas).

Valstybés tarnautojai skirstomi } 5
grupes:

1)

2)

3)

4)

5)

Valstybés tarnautojy pareigybés buvo
skirstomos i 3 lygius (A, B, C):

1)

2)

karjeros valstybés tarnautojai —
valstybés tarnautojai, priimti |
pareigas neterminuotam laikui ir
turintys galimybe nustatyta tvarka
igyvendinti teis¢ j karjera valstybés
tarnyboje;

politinio (asmeninio) pasitikéjimo
valstybés tarnautojai — valstybés
tarnautojai, priimti j pareigas ji
priémusio valstybés politiko ar

kolegialios valstybés institucijos
jgaliojimy laikui arba kituose
istatymuose nustatytam laikui;

jstaigos vadovai — valstybés
tarnautojai,  priimti  vadovauti
valstybés ar savivaldybés

institucijai ar jstaigai;

statutiniai valstybés tarnautojai —
valstybés tarnautojai, kuriy tarnyba
reglamentuoja jstatymo patvirtintas
statutas arba Diplomatinés tarnybos
istatymas, nustatantys specialias
priemimo | valstybés tarnyba,
tarnybos atlikimo, atsakomybés ir
kitas su tarnybos ypatumais
susijusias salygas, ir (ar) turintys
vie$ojo administravimo jgaliojimus

jiems nepavaldziy asmeny
atzvilgiu;
pakaitiniai valstybés tarnautojai

— valstybés tarnautojai, priimti j
karjeros  valstybés  tarnautojy
pareigas, iki j jas bus priimti
karjeros valstybés tarnautojai, taip
pat valstybés tarnautojai,
pakeiciantys laikinai negalin¢ius
eiti pareigy karjeros arba politinio
(asmeninio) pasitikéjimo valstybés
tarnautojus.

A lygis — pareigybés, kurioms
biitinas aukStasis  universitetinis
arba jam prilygintas iSsilavinimas;

B lygis — pareigybés, kurioms
bitinas ne zemesnis kaip aukstasis
neuniversitetinis i$silavinimas arba
aukstesnysis iSsilavinimas, arba iki
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Paslaugy valstybés tarnautojai. Tai
valstybés tarnautojai dirbantys
valstybés institucijoje, jstaigoje ar
savivaldybéje ir atliekantys ikines ar
technines funkcijas arba teikiantys

viesasias paslaugas visuomenei.
Skirstomi j:

1) jstaigy vadovus;

2) vieSyjy  paslaugy  (tarp  jy

statutinius valstybés tarnautojus),

3) atlickandius ikines ar technines
funkcijas.

Valstybés tarnautojy pareigybés buvo

skirstomos j 4 lygius (A, B, C ir D):

1. A lygis - pareigybés, kurioms
bitinas aukstasis magistro
(aukstasis universitetinis) arba jam
prilygintas iSsilavinimas;

2. B lygis - pareigybés, kurioms
butinas ne  Zemesnis  kaip
aukstesnysis (aukstasis
neuniversitetinis) i$silavinimas;

3. C lygis - pareigybés, kurioms
biitinas ne zemesnis kaip vidurinis
i$silavinimas ir jgyta profesiné
kvalifikacija;

4. D lygis - pareigybés, kurioms
nebitinas vidurinis iSsilavinimas.

1995 mety igytas
vidurinis i$silavinimas;

3) C lygis — pareigybés, kurioms
bitinas ne Zemesnis kaip vidurinis
iSsilavinimas ir jgyta profesiné
kvalifikacija.

specialusis
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2 PRIEDAS

VALSTYBES TARNAUTOJU IR DARBUOTOJU, DIRBANCIU PAGAL DARBO SUTARTIS,
SANTYKIS PAGAL ISTAIGU GRUPES 2014 M.

(Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2014 metais ataskaita, p.
19)

[staigos, pavaldzios Sveitimo ir mokslo ministerijai
Istaigos, pavaldZios Energetikos ministerijai
Istaigos, pavaldzios Finansy ministerijai

Istaigos, pavaldzios Susiseikimo ministerijai

Istaigos, pavaldZios Ukio ministerijai

Istaigos, pavaldzios Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijai

Ministerijos

Seimo kanceliarija ir jstaigos, atskaitingos Seimui

Istaigos, pavaldzios Kultliros ministerijai

Istaigos, pavaldZios Zemés fikio ministerijai

Istaigos, pavaldzios Aplinkos ministerijai

Teismai, prokurattros

Vyriausybés kanceliarija ir jstaigos,

Prezidento kanceliarija ir jstaigos, atskaitingos
Prezidentui

Istaigos, pavaldzios Sveikatos apsaugos ministerijai
Savivaldybiy institucijos ir jstaigos

Istaigos, pavaldzios Vidaus reikaly ministerijai
Istaigos, pavaldzios Teisingumo ministerijai
Istaigos, pavaldzios Krasto apsaugos ministerijai

Ministry valdymo sritims nepriskirtos jstaigos

m Darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis (%)
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= Valstybés tarnautojai (be statutiniy) (%)
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3 PRIEDAS

DIDZIAUSIAS LEISTINO VALSTYBES TARNAUTOJU IR DARBUOTOJU, DIRBANCIU
PAGAL DARBO SUTARTIS IR GAUNANCIU DARBO UZMOKEST[ IS VALSTYBES
BIUDZETO IR VALSTYBES PINIGU FONDU, PAREIGYBIU SKAICIUS
(LR Vyriausybés 2015 m. gruodzio 21 d. Nr. 1329 nutarimas D¢l didziausio leistino valstybés tarnautojy ir
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis ir gaunanciy darbo uzmokestj i§ valstybés biudzeto ir valstybés pinigy
fondy, pareigybiy skaiciaus patvirtinimo*)

Didziausias leistinas pareigybiy

skaicius
Eil. Nr. Valstybés institucijos ar jstaigos pavadinimas — 1§J
S viso specialieji atase, s
pavaduotojai, .
i pareigybés
1. LR Vyriausybés kanceliarija 210 210
2. Ministerijos:
2.1. LR aplinkos ministerija 271 4 267
2.2. LR energetikos ministerija 98 4 94
2.3. LR finansy ministerija 476 5 471
24. LR krasto apsaugos ministerija (be profesinés karo tarnybos 204 204
kariy)
2.5. LR kultiiros ministerija 121 14 107
2.6. LR socialinés apsaugos ir darbo ministerija 248 3 245
2.7. LR susisiekimo ministerija 198 6 192
2.8. LR sveikatos apsaugos ministerija 245 1 244
2.9. LR svietimo ir mokslo ministerija 273 2 271
2.10. | LR teisingumo ministerija 162 3 159
2.11. | LR akio ministerija 254 19 235
2.12. | LR uzsienio reikaly ministerija kartu su diplomatinémis 998 998
atstovybémis, konsulinémis jstaigomis ir specialiosiomis
misijomis bei atstovybémis prie tarptautiniy organizacijy
(i8skyrus asmeny, su kuriais LR uzsienio reikaly ministerija
sudaro delegavimo sutartis pagal LR asmeny delegavimo j
tarptautines ir Europos Sajungos institucijas ar uzsienio valstybiy
institucijas jstatymo 18 straipsnj, pareigybiy skaiciy)
2.13. | LR vidaus reikaly ministerija 281 2 279
2.14. | LR Zemés tikio ministerija 344 9 335
3. Vyriausybés jstaigos ir joms pavaldzios jstaigos:
3.1. Kiino kultiiros ir sporto departamentas prie LR Vyriausybés 33 33
3.2. Lietuvos statistikos departamentas 581 581
3.3. Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnyba 24 24
3.4. Lietuvos vyriausiojo archyvaro tarnybai pavaldZios jstaigos 455 455
3.5. Narkotiky, tabako ir alkoholio kontrolés departamentas 38 38
3.6. Tautiniy mazumy departamentas prie Lietuvos Respublikos 14 14
Vyriausybés
3.7. Valstybiné duomeny apsaugos inspekcija 32 32
3.8. Valstybiné maisto ir veterinarijos tarnyba 1 366 1 366
3.9. Valstybinei maisto ir veterinarijos tarnybai pavaldi jstaiga — 309 309
Nacionalinis maisto ir veterinarijos rizikos vertinimo institutas
3.10. | Valstybés tarnybos departamentas 55 55
3.11. | Is viso Vyriausybés jstaigose ir joms pavaldZiose jstaigose 2907 2907
4, Vyriausybés atstovy tarnybos:
4.1. Vyriausybés atstovo Alytaus apskrityje tarnyba 4 4
4.2. Vyriausybés atstovo Kauno apskrityje tarnyba 7 7
4.3. Vyriausybés atstovo Klaipédos apskrityje tarnyba 6 6
4.4, Vyriausybés atstovo Marijampolés apskrityje tarnyba 4 4
4.5, Vyriausybés atstovo Panevézio apskrityje tarnyba 4 4
4.6. Vyriausybés atstovo Siauliy apskrityje tarnyba 5 5
4.7. Vyriausybés atstovo Tauragés apskrityje tarnyba 3 3
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4.8. Vyriausybés atstovo TelSiy apskrityje tarnyba 3 3
4.9. Vyriausybés atstovo Utenos apskrityje tarnyba 4 4
4,91, | Vyriausybés atstovo Utenos apskrityje tarnyba 3 3
4.10. | Vyriausybés atstovo Vilniaus apskrityje tarnyba 8 8
4.101. | Vyriausybés atstovo Vilniaus apskrityje tarnyba 9 9
4.11. | Is viso Vyriausybés atstovy tarnybose 48 48
5. Ministry valdymo sritims nepriskirtos valstybés institucijos ir
istaigos:
5.1. Mokestiniy gincy komisija prie LR Vyriausybés 15 15
5.2. LR rySiy reguliavimo tarnyba 162 162
5.3. Valstybiné atominés energetikos saugos inspekcija 72 72
54. VieSyjy pirkimy tarnyba 97 97
5.5. Vyriausioji administraciniy gincy komisija 13 13
6. Bendras didziausias leistinas pareigybiy skaicius jstaigose prie
ministerijy ir ministry valdymo sritims priskirtose valstybés
institucijose ir jstaigose:
6.1. LR aplinkos ministerijai pavaldziose ir aplinkos ministro 2 402 2 402
valdymo sritims priskirtose valstybés institucijose ir jstaigose
6.2. LR energetikos ministerijai pavaldziose ir energetikos ministro 104 104
valdymo sritims priskirtose valstybés institucijose ir jstaigose
6.3. LR finansy ministerijai pavaldziose ir finansy ministro valdymo 5909 3 5906
sritims priskirtose valstybés institucijose ir jstaigose
6.4. LR krasto apsaugos ministerijai pavaldziose ir krasto apsaugos 1842 1842
ministro valdymo sritims priskirtose valstybés institucijose ir
istaigose (be profesinés karo tarnybos kariy)
6.5. LR kultiiros ministerijai pavaldZiose ir kultiros ministro valdymo 239 239
sritims priskirtose valstybés institucijose ir jstaigose
6.6. LR socialinés apsaugos ir darbo ministerijai pavaldziose ir 5579 5579
socialinés apsaugos ir darbo ministro valdymo sritims priskirtose
valstybés institucijose ir jstaigose
6.7. LR susisiekimo ministerijai pavaldziose ir susisiekimo ministro 676 676
valdymo sritims priskirtose valstybés institucijose ir jstaigose
6.8. LR sveikatos apsaugos ministerijai pavaldziose ir sveikatos 1594 1594
apsaugos ministro valdymo sritims priskirtose valstybés
institucijose ir jstaigose
6.8%. LR sveikatos apsaugos ministerijai pavaldziose ir sveikatos 1615 1615
apsaugos ministro valdymo sritims priskirtose valstybés
institucijose ir jstaigose
6.9. LR Svietimo ir mokslo ministerijai pavaldziose ir $vietimo ir 76 76
mokslo ministro valdymo sritims priskirtose valstybés
institucijose ir jstaigose
6.10. | LR teisingumo ministerijai pavaldZziose ir teisingumo ministro 4 286 4 286
valdymo sritims priskirtose valstybés institucijose ir jstaigose
6.11. | LR akio ministerijai pavaldziose ir tikio ministro valdymo sritims 148 148
priskirtose valstybés institucijose ir jstaigose
6.12. | LR vidaus reikaly ministerijai pavaldziose ir vidaus reikaly 25123 5 25118
ministro valdymo sritims priskirtose valstybés institucijose ir
jstaigose
6.13. | LR zemés tkio ministerijai pavaldziose ir zemés ikio ministro 2399 2 399
valdymo sritims priskirtose valstybés institucijose ir jstaigose
7. I§ viso 58 074 80 57 994
7 I§ viso 58 095 80 58 015
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4 PRIEDAS

KVALIFIKACIJA TOBULINUSIU VALSTYBES TARNAUTOJU SKAICIUS PAGAL
AMZIU, LYT] BEI PAREIGYBIU GRUPES 2013-2015 M.

(Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty jgyvendinimo ir taikymo 2015 m. ataskaita, p. 25)

Kvalifikacija tobulinusiy valstybés tarnautoju, skaicius Proc
nuo visy
valstybés

2013 m. 2014 m. 2015 m. tarnautojy
2015 m.
Moteris 10670 10121 10333 34
Lytis
J Vyras 3183 3288 3118 10
18-30 2038 1864 1723 6
31-40 3648 3608 3701 12
AmZius 41-50 3663 3454 3450 11
51-65 4450 4415 4515 15
>65 54 68 62 0,2
Mokymuy dalyviy skaicius pagal pareigybiy grupes i
nuo visy
mokymuy
2013 m. 2014 m. 2015 m. dalyviy
2015 m.
Istaigy vadovai 532 413 434 1,5
Istaigy vadovy pavaduotoja 523 427 522 1,7
Politinio (asm?mmo) paS.ltl.kéjll’nO 172 213 184 0.6
valstybés tarnautojai
Vidiniy departamenty direktoriai 469 106 406 1,3
Vidiniy departamenty direktoriy
Pareigybiy pavaduotojai 287 253 206 0.7
grupé : .
Skyriy, tarnyby vedéjai 6101 6671 6050 18
Skyriy, tarnyby vedéjy pavaduotojai 1891 1914 1874 57
Poskyriy vedéjai 481 898 788 2,5
Vyriausieji specialistai 15293 16742 16371 49
Vyresnieji specialistai 3548 2413 2250 6,8
Specialistai 1051 941 1490 4,6
Patar¢jai, spec. atase ir kt. 2229 2532 2553 7,8
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5 PRIEDAS

VALSTYBES TARNAUTOJU DARBO UZMOKESCIO, KITU ISMOKU, SKATINIMO
PRIEMONIU KAITA

(sudaryta autorés pagal LR valdininky jstatymas. Zin., 1995, Nr. 33-759, LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin.,
1999, Nr. 66-2130; LR valstybés tarnybos jstatymas. Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, aktuali redakcija, Nr. 45-

1708)
Valdininky Valstybés tarnybos jstatymas Valstybés tarnybos jstatymo nauja redakcija

jstatymas (1995) (1999) (2002)
1. tarnybiné Darbo uzmokestis: Darbo uZmokestis:

alga; 1. pareiginé alga (mokama uz | 1. pareiginé alga (priklauso nuo pareiginés kategorijos);
2. kitos kategorija, jos dydis nustatomas | 2. priedai:

jstatymy pagal pareiginés algos | 1) uz tarnybos stazg (3 proc. pareiginés algos uz

nustatytos koeficienta,  kurio  dydzius kiekvienus trejus. Priedo suma negali virSyti 30 proc.

iSmokos. pareigybiy kategorijoms nustato pareiginés algos).

jstatymas).

2. priedas uz tarnybos stazg (3
proc. pareiginés algos uz
kiekvienus trejus metus. Priedo
suma negali virSyti 30 proc.
pareiginés algos).

3. priemokos (uz darbg poilsio bei
SvenCiy dienomis ir nakties
metu, uz darbg kenksmingomis,
labai kenksmingomis ir
pavojingomis darbo salygomis,
taip pat uz pareigybés apraSyme
nenurodytg ar jprastg darbo kriivj
virsijancig veikla, atsiradusig dél
kito valstybés tarnautojo laikino
nedarbingumo ar papildomy
uzduocCiy (suma negali virSyti 50
proc. pareiginés algos).

Kitos iSmokos:

1. vz komandiruotés islaidas ir
kitas iSmokas, susijusias su jo
pareigy  atlikimu  valstybés
tarnyboje.

2. su darbu uZsienyje susijusios
iSlaidy  kompensacijos  bei

kompensacijos valstybés
tarnautojy  sutuoktiniams  ir
vaikams (jvaikiams),

iSvykusiems j uZzsienj kartu su
paskirtais valstybés tarnautojais,
iSlaikyti.

Paskatinimai ir apdovanojimai:

1. padéka;

2. piniginé premija (uz vienkarting

ypatingos svarbos labai gerai

atlikta uzduotj arba uz labai gera

tarnybg per vienerius tarnybos

metus);

vardine dovana;

4. uz ypatingus nuopelnus
tarnyboje  sitillomi  valstybés
apdovanojimui gauti ir kt.

w

2) uz kvalifikacing klase arba kvalifikacing kategorija
(tredia kvalifikacine klase - 15 proc. pareiginés algos,
uz antra — 30 proc. pareiginés algos, uz pirma — 50
proc. pareiginés algos).

3) uz laipsnj arba tarnybinj rangg (gali buti mokami tik
statutiniams valstybés tarnautojams statutuose nustatyta
tvarka);

4) uz diplomatinj rangq, pareiginés algos dydZio
vienkartinis priedas;

5) pareiginés algos dydzio vienkartinis priedas.

1-4 punktuose nustatyti priedai negali virSyti 55 proc.

pareiginés algos.

3. priemokos:

1) uz jprastg darbo kravi virSijan¢ia veikla, kai yra
padidéjes darby mastas atliekant pareigybés aprasyme
nustatytas funkcijas nevirSijant nustatytos darbo laiko
trukmeés;

2) uz papildomy uzduoiy atlikima, kai atliekamos
pareigybés  apraSyme  nenustatytos  funkcijos.
Papildomos uzduotys valstybés tarnautojui turi buti
suformuluotos rastu.

3) uz darbg kenksmingomis, labai kenksmingomis ir
pavojingomis darbo salygomis;

4) statutiniams - uz darbg, jei jis tiesiogiai susijes su
tarnybiniy gyviiny prieziiira.

1-2 punktuose nustatytos priemokos negali virsyti 60 proc.

pareiginés algos.

3-4 punktuose nustatytos priemokos negali virsyti 20 proc.

pareiginés algos.

4. apmokéjimas uz darba poilsio ir Svenciy dienomis,
nakties bei vir§valandinj darba ir budéjima.

Priedy ir priemoky suma negali vir§yti 70 proc. pareiginés

algos.

Skatinimas ir apdovanojimas:

1) padéka;

2) vardine dovana;

3) vienkartine pinigine iSmoka.

1. Uz ypatingus nuopelnus valstybés tarnybai valstybés
tarnautojai gali buti teikiami valstybés apdovanojimui
gauti.

2. Apie valstybés tarnautojo gautus paskatinimus ir
valstybés apdovanojimus jraSoma ] valstybés tarnautojo
asmens byla.
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6 PRIEDAS

VALSTYBES TARNAUTOJU SOCIALINES GARANTIJOS ES SALYSE
(sudaryta autorés pagal Palidauskaité, 2009, p. 74-78)

Vokietija Jungtiné Karalysté Lietuva
(Karjeros modelis) (Posty modelis) (Misrus modelis)
ATSKIROS TEISES: TEISES: ATOSTOGOS:
e Teis¢ | kasmetines atostogas. e Teis¢ | motinystés atostogas. e Kasmetinés atostogos.
e Teis¢ | motinystés atostogas ir | ¢ Teise j tévystés atostogas. e Papildomas kasmetinés
vaiko prieziiiros atostogas. e Teise¢ j atlygj uz virSvalandzius. atostogos.

Teisé | pensinj apripinima.

Teis¢ | trumpas papildomas
mokamas atostogas.

Teisé | ilgalaikes neapmokamas
atostogas.

Teis¢ | darbg puse etato ar net
maziau.

ISMOKOS:

Pasalpos ligos atveju.

Ivairios priemokos ir iSmokos
(iSmokos Seimai, veiklos iSmokos,
atskiros priemokos atsizvelgiant |
darbo rinkos salygas, uz ypatingus
pasieckimus, priemoka uz darba
kitoje  valstybéje, specialiis
kasmetiniai mokéjimai).

Specialtis mokéjimai (specialioji
premija, atostogy premija).
Jubiliejinés premijos.

Naslés (-i0), nasSlai¢io iSmokos
arba minimalios pensinés
iSmokos.

KITA:

Medicinos ir
padengimas.
Draudimas
atsitikimy.
Kapitalg formuojancios naudos.
Lankstus darbo grafikas.

slaugos islaidy

nuo  nelaimingy

ATOSTOGOS:

Kasmetinés atostogos.
Motinystés atostogos.

KOMPENSACIJOS:

o ISmokos dél ligos, traumy ar
susizalojimy.

KITA:

e Pensija  (vienkartiné  iSeitiné

Kompensuotinos iSlaidos
(isiktirimo, persikélimo,
persikraustymo, kelionés,
komandiruotés).

Kitos  kompensacijos  patyrus

nuostolius, susijusius su darbu.
Pagalba Seimai tarnautojui mirus,

ja susizeidus ar kt.

Papildomos i$mokos dirbantiems
S. Airijoje.

pasalpa ir iStarnauto laiko pensija).
Parama jsigyjant antrus namus.
Beprocentés  paskolos  namui
isigyti suteikimas ar subsidijos
(dotacijos) namui pirkti.
Asmeninio ar tarnybinio darbo
subalansavimo galimybés.

Darbo namuose galimybé.

Nemokamas atostogos.
Atostogos kvalifikacijai kelti.

e Perkélimo | kitas pareigas
atostogos.

ISMOKOS:

e Tarnybiniy kelioniy iSlaidy
padengimas.

o ISeitinés i8mokos ir
kompensacijos (iSmoka
panaikinus pareigybe,

kompensuojama uz darba poilsio

ar Svenciy dienomis,
kompensacijos del darbo
uzsienyje, uZ netarnybinio

automobilio naudojimg tarnybos
reikméms).

Mokymosi ir komandiruotés
iSlaidy padengimas.

Materiali pagalba Seimai esant
tam tikroms aplinkybéms.

e Pagalba Zuvusio ar mirusio
atliekant tarnybines pareigas
valstybés tarnautojo Seimai.

KITA:

e  Mokymosi galimybé.

e Pareigy iSsaugojimas.

e Galimybé pratesti  valstybés
tarnybg.

Draudimas uzsienyje.
Valstybiné senatvés pensija.
Valstybinis socialinis ir
sveikatos draudimas.
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7 PRIEDAS

PAGRINDINES KRYPTYS TOLESNIAM ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO
LIETUVOS VALSTYBES TARNYBOJE TOBULINIMUI

(sudaryta autorés pagal Kryptis — profesionalesné, skaidresné, efektyvesné valstybés tarnyba, 2015, p. 7;
Valstybés tarnautojy kompetencijy vadyba: kelias j moderny ir efektyvy personalo valdyma, 2015, p. 11;
Profesionaliis vadovai — gerai veikiantis vieSasis sektorius, 2015, p. 12-13)

Profesionalumas ir kompetencija

+ Idiegus valstybés tarnyboje kompetencijy modelj, Kuris nuosekliai per atrankos, mokymo, vertinimo,
motyvavimo procesus padés pasiekti, kad valstybés tarnyboje dirbty tik kompetentingi tarnautojai, auksto lygio
profesionalai.

+ Zinant, kokiy ir kokio lygio kompetencijy turi jstaigos tarnautojai, bus lengviau jstaigos viduje surasti
tinkamiausig zmogy j atsilaisvinusig darbo vieta.

« Tarnautojas, siekiantis karjeros, Zinos, kokios kompetencijos reikalingos norimoje pozicijoje ir kokius
gebéjimus reikia ugdyti siekiant karjeros.

» Atsizvelgiant j tarnautojo kompetencijas bus galima planuoti jo tiek horizontalia, tiek vertikalia karjers.

Skaidri ir efektyvi atranka

» Kompetencijy modelis padés jstaigoms apsibrézti, kokio zmogaus, su kokiomis konkre¢iomis
kompetencijomis tam tikroje darbo vietoje reikia (pvz., bendrosios, vadybinés ir lyderystés, specifinés ir
profesinés kompetencijos).

» Nustacius vienodus issilavinimo, patirties, kompetencijy reikalavimus panasias funkcijas atliekantiems
tarnautojams, atranka taps dar skaidresné, objektyvesné.

+ Centralizuotame valstybés jstaigy vadovy atrankos etape siiloma jdiegti keleta papildomy jrankiy (pvz.,
neverbalinio mastymo uzduotis, veiklos valdymo uZduotis, ,,dokumenty krepselj, atvejo pristatymo uzduotis),
kurie padés geriau jvertinti pretendenty tinkamuma uzimti vadovaujamasias pareigas.

« Antrajame etape auk$Ciausiojo lygio vadovus atrinkinéty komisijos — tai uztikrinty kokybiSkesne ir
skaidresne vadovy atrankg.

Adaptacijos jstaigoje programa
» Sitloma, kad naujai priimtiems arba perkeltiems j jstaigg valstybés tarnautojams jstaigose nustatyta tvarka
turéty buti taikoma adaptacijos jstaigoje programa (kad darbuotojas kuo grei¢iau ir lengviau jsiliety j
organizacijg).
+ Esant poreikiui $i programa gali bati taikoma ir po ilgos pertraukos (vaiko priezitiros atostogy, perkélimo
esant tarnybinei  kitg jstaiga, komandiruociy ir pan.) j jstaigg grjzusiems valstybés tarnautojams.

Efektyvesnis ir tikslingesnis mokymas

» Susiejus tarnautojy mokymg su kompetencijy modeliu padidéty tarnautojy veiklos kokybé ir kur kas
efektyviau baty panaudojamos mokymui skirtos 1éSos, nes bity ugdomi gebéjimai, kurie yra butini
tiesioginéms funkcijoms atlikti.

+ Sitloma centralizuoti vadovy mokyma. Taip biity uztikrinama auks¢iausia ugdymo kokybé¢, vadovai turéty
galimybe daugiau bendrauti tarpusavyje, dalytis patirtimi, tartis, diskutuoti. Numatoma, kad centralizuota
vadovy ugdyma galéty organizuoti VTD.

AiSkus ir visapusiSkas vertinimas

» Tarnybinés veiklos vertinimo metu bity vertinama tarnautojo turimy kompetencijy atitiktis jo pareigybés
apraSyme nustatytiems kompetencijy reikalavimams.

» Atsizvelgiant j veiklos vertinimy rezultatus baty planuojamas tarnautojo kompetencijy ugdymas bei karjera.
» Vertinant valstybés jstaigy vadovy veiklg siiloma jtvirtinti kity Saliy, verslo organizacijy praktikoje pla¢iai
naudojamg veiklos vertinimo modelj, kai asmens kompetencijas vertina jis pats, jo pavaldiniai, kolegos,
vadovai.

Motyvuotas, aiSkus ir skaidrus darbo uzmokestis

» Sialoma atsisakyti kritikuojamy priedy uz kvalifikacing klase, priemoky uz padidéjusi darbo kravi ir
papildomas uzduotis, ,.kalédiniy* ir kity proginiy premijy, nustatyti pareiginés algos intervala, kurio ribose
tarnautojy atlyginimas baty didinamas arba mazinamas atsizvelgiant  jy darbo rezultatus.

Detalesnis kaitumo reglamentavimas

« Dar 2010 m. buvo nustatyta, kad Vyriausybés jstaigy vadovai ir jstaigy prie ministerijy vadovai priimami 4
mety kadencijai ir gali eiti pareigas ne daugiau kaip dvi kadencijas i$ eilés. Taciau nebuvo nustatyti kriterijai,
kuriais remiantis sprendziama, ar vadovas gali arba negali eiti pareigy po pirmosios kadencijos.

+ Istatymo projekte patikslinta, kad antrg kadencija valstybés jstaigy ir jstaigy vadovai gali dirbti, jeigu jy
veikla jvertinta labai gerai ir jy kompetencijos paskutinio vertinimo metu atitiko nustatyta kompetencijy profil;.
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