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Astrauskiene, E. Tarnybinés veiklos vertinimo jtaka valstybés tarnautojy kompetencijos tobulinimui.
Viesojo administravimo magistro darbas. Studijy programa 621N70001. Vadovas doc. R. Dapkus. Kaunas:
Kauno technologijos universiteto Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakultetas, Politikos ir

vie$ojo administravimo institutas, 2015, 70 p.
SANTRAUKA

Viena 1§ didziausiy problemy Siuo metu yra kompetencijos stoka administravimo ir valdymo sri¢iy
klausimais. Daznai praktikoje susiduriama su problema, kad veiklos vertinimo metu didziausias vadovy
démesys skiriamas darbuotojy veiklos rezultatams jvertinti, ta¢iau pamirStant darbuotojy kompetencijy
vertinimg. Netobulas valstybés tarnautojy veiklos vertinimo principas, kuris yra tiesiogiai susij¢s su
paaukStinimu pareigose, ir sisteminio mokymosi bei kompetencijy tobulinimosi galimybiy
neuztikrinimas, komplikuoja valstybés tarnautojy karjeros galimybes. Atsizvelgiant j tai, magistro
baigiamajame darbe buvo isSsikeltas tikslas, kuriuo siekiama jvertinti valstybés tarnautojy kompetencijos
tobulinimui teikiama reik§me tarnybinés veiklos vertinimo metu. Siam tikslui pasiekti iSsikelti tokie
uzdaviniai: 1) iSsiaiSkinti kompetencijos ir veiklos vertinimo sampratg ir tikslus; 2) iSanalizuoti
darbuotojy veiklos vertinimo sistemos sgsajas su kompetencijos tobulinimu; 3) iSnagrinéti valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemg Lietuvoje; 4) nustatyti tarnybinés veiklos vertinimo
sasajas su kompetencijos tobulinimu valstybés tarnyboje; 5) istirti Lietuvos Respublikos valstybés
kontrolés darbuotojy nuomong dél tarnybinés veiklos vertinimo jtakos wvalstybés tarnautojy
kompetencijos tobulinimui. Sj magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, trys skyriai, i§vados ir pasitlymai,
naudotos literatliros sarasas ir priedai. Pirmajame skyriuje analizuojamos kompetencijos ir darbuotojy
tarnybinés veiklos vertinimo sampratos, tikslai, pateikiami darbuotojy tarnybinés veiklos vertinimo
metodai ir modeliai, taip pat aptariama darbuotojy tarnybinés veiklos vertinimo sgsaja su kompetencijy
tobulinimu. Antrajame skyriuje apzvelgiamas valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo modelis
Lietuvoje ir pateikiama valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sgsaja su kompetencijy
tobulinimu valstybés tarnyboje. Tre€iajame skyriuje pateikiamas LR Valstybés kontroléje dirbanciy
darbuotojy nuomongs tyrimas. Aptariami tyrimo metodai, pateikiama LR Valstybés kontrolés bendroji
charakteristika bei anketinio tyrimo rezultaty analizé. Darbo pabaigoje pateiktos apibendrinancios

iSvados ir rekomendacijos.
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Astrauskiené, E. The Impact of the Service Activity Evaluation on the Improvement of Civil Servants
Competence. Master‘s Thesis in Public Administracion. Study programme 621N70001. Supervisor
assoc. doc. R. Dapkus. Kaunas: Faculty of Social Sciences, Humanities and Arts, Kaunas University of
Technology, 2015, 70 p.

SUMMARY

Currently one of the largest problems is the lack of competence on issues of administration and
management fields. In the practise, one often confronts with a problem that the greatest attention of
managers during assessment of activity is paid to assessment of results of employees’ activity, though
forgiving assessment of employees’ competencies. Imperfect principle of assessment of activity of state
officers that is directly related to promotion, as well as non-security of possibilities of systematic learning
and improvement of competencies, complicate possibilities of career of state officers. Considering to
the fact, that a goal was raised in master’s final work, the purpose of which is to evaluate a significance
provided to improvement of competence of state officers during assessment of official activity. The
following tasks were raised in order to reach this goal: 1) to ascertain concept and goals of assessment
of competence and activity; 2) to analyse interface between assessment system of employees’ activity
and improvement of competence; 3) to analyse assessment system of official activity of state officers in
Lithuania; 4) to determine interface between assessment of official activity and improvement of
competence in state service; 5) to explore opinion of employees of state control of the Republic of
Lithuania regarding influence of assessment of official activity on improvement of competence of state
officials. This master’s final work consists of introduction, three chapters, conclusions and proposals,
list of used literature and annexes. In the first part, concepts of assessment of competence and official
activity of employees, goals were analysed, methods and models of assessment of employees’ official
activity were provided, as well as interface between assessment of employees’ official activity and
improvement of competencies were reviewed. In the second part, assessment model of official activity
of state officers in Lithuania were reviewed and interface between assessment of employees’ official
activity and improvement of competencies in state service was provided. In the third part, a research of
opinion of employees, who work at State control of the Republic of Lithuania, was performed. Methods
of the research were discussed, general characteristics of State control of the Republic of Lithuania as
well as analysis of results of questionnaire were provided. At the end of the work, generalising

conclusions and recommendations were provided.
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DARBE VARTOJAMOS SAVOKOS

Veiklos vertinimas — formalizuotas procesas, skirtas pavaldiniy darbo atlikimo lygiui vertinti.
Kompetencija — biitiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo jgudziy, ziniy ir gebéjimy
derinys.

Halo efektas — psichologinis efektas, kai tam tikri zmogaus veiksmai interpretuojami kaip buvusiy
veiksmy pasekmé.

Aureolés efektas — jtakoja grupés nariy nuomone apie atskira individa arba grupe. Sis efektas vadinamas
pozityviu, kai akcentuojami asmens ar grupés privalumai, o trikumai ignoruojami, ir negatyviu, kai
akcentuojami trakumai, o privalumai nuvertinami.

Holizmas [gr. holos — visas]:

1. paziura, reikalaujanti suvokti reiSkinj kaip tam tikrg vientisg visuma, netolygig jos elementy sumai;

2. vystymosi teorija, skelbianti, kad nepazinus pasaulio vientisumas lemia jo kiirybine evoliucija;

SANTRUMPOS

VATIS — Valstybés tarnybos valdymo informaciné sistema
VTD — Valstybés tarnybos departamentas
LR — Lietuvos Respublika



IVADAS

Dabartiniu visuomenés raidos laikotarpiu valstybiy pilieciai tikisi vis geresniy valdzios jstaigy
veiklos rezultaty ir netoleruoja jy neefektyvumo ar ne produktyvumo. Tai skatina valdzig nuolat ieskoti
naujy viesojo administravimo sistemos efektyvumo ir produktyvumo didinimo btidy, todél vis labiau
isigali moderniojo vieSojo administravimo doktrinos, kurios kelia naujus reikalavimus valstybés
tarnautojams (Gustas, E., 2003).

Darbuotojy vertinimas kaip sistema néra naujas reiSkinys, taCiau pasikeites poziliris ] patj
personalo vertinimg. Suvokiama, jog personalo vertinimas kaip sistema palengvina organizacijos
vadovams uzduotj skirstant atlygj uz darba, apsisprendziant dé¢l darbuotojo karjeros raidos organizacijoje
ir kt., taip pat skatina darbuotojus susitelkti ties savo organizacijos tikslais, tobulinti turimus geb¢jimus
ir jgudzius. Mokslinéje literatiroje placiai nagrin¢jama ne kiek reikalinga vertinimo sistema, bet kaip ja
padaryti dar veiksmingesne (Zuperkiené, E., Zuperka, A., 2010). Tarnybinés veiklos vertinimas
vieniems darbuotojams yra kaip pasitikrinimas, kaip vadovybé ziiiri | jy pastangas, gebéjimus. Tai yra
mety rezultaty apibendrinimas. Kitiems — tai yra nemaloni ir jtempta procediira. Dar kitiems — jprastas
ir nereikSmingas formalumas.

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema Siandien nepakankamai iSnaudojama
tarnautojy kompetencijy poreikiams jvertinti. Lietuvoje valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo aspektus nagrinéja daugelis autoriy: Gustas, G. (2003); Pivoras, S. ir Dapkuté, R. (2004),
Bakanauskiené, 1. (2001); Kaselis, M. ir Pivoras, S. (2012), A. Grauzinyté (2012), T. Tamo§itnas ir A.
Salkauskaite (2010). Kaip akcentuojama mokslingje literatiiroje veiklos vertinimas yra pagrindiné
priemoné kompetencijos tobulinimo planui parengti.

Problema: viena i§ didziausiy problemy $iuo metu yra kompetencijos stoka administravimo ir
valdymo sri¢iy klausimais. DaZnai praktikoje susiduriama su problema, kad veiklos vertinimo metu
didziausias vadovy démesys skiriamas darbuotojy veiklos rezultatams jvertinti, taciau pamirStant
darbuotojy kompetencijy vertinima. Netobulas valstybés tarnautojy veiklos vertinimo principas, kuris
yra tiesiogiai susijes su paaukstinimu pareigose, ir sisteminio mokymosi bei kompetencijy tobulinimosi
galimybiy neuztikrinimas komplikuoja valstybés tarnautojy karjeros galimybes. Daugeliu atveju,
institucijos valstybés tarnautojy kompetencijy tobulinimo planas yra paciy tarnautojy nory sarasas,
nesusietas su institucijos poreikiais. Valstybés tarnautojai turi skatinti valstybés tarnybos veiksminguma
ir uztikrinti valstybés teikiamy paslaugy valdyma. Norint tai jgyvendinti reikia, kad tarnautojai turéty
tinkamas zinias, gebéjimus ir jgudZzius, kurie atitikty dabartinius ir ateities poreikius valstybés tarnyboje
bei juos produktyviai taikyty. Tai turéty apimti tokias funkcijas, kaip valstybés tarnautojy veiklos
vertinimas bei kompetencijos tobulinimas. Stiprinant valstybés tarnautojy kompetencijas bty

uztikrintas ir valstybés jstaigy veiklos efektyvumas.
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Tyrimo objektas — valstybés tarnautojy kompetencijos tobulinimo reik§mé tarnybinés veiklos
vertinimo metu.

Darbo tikslas — jvertinti valstybés tarnautojy kompetencijos tobulinimui teikiama reikSmeg
tarnybinés veiklos vertinimo metu.

Darbo tikslui pasiekti iSsikelti tokie uzdaviniai:

1. ISsiaiSkinti kompetencijos ir veiklos vertinimo sampratg ir tikslus;

2. Isanalizuoti darbuotojy veiklos vertinimo sistemos sgsajas su kompetencijos tobulinimu;

3. ISnagrinéti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema Lietuvoje;

4, Nustatyti tarnybinés veiklos vertinimo sgsajas su kompetencijos tobulinimu valstybés
tarnyboje;

5. Istirti LR Valstybés kontroléje dirbanciy specialisty nuomong dél tarnybinés veiklos

vertinimo jtakos valstybés tarnautojy kompetencijos tobulinimui.

Tyrimo $altiniai ir metodai:

1. Mokslingés literatiiros, moksliniy straipsniy analizé, dokumenty ir statistiniy duomeny analizé,
apibendrinimas, sisteminimas, kuriuos atlikus buvo siekiama apzvelgti valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo jtaka kompetencijos tobulinimui jvertinima.

2. Empirinio tyrimo duomeny analizé. Tyrimui atlikti pasirinkta anketiné apklausa, atskleidziant
LR Valstybés kontrol¢je dirbanciy valstybés tarnautojy nuomone veiklos vertinimo modelio svarba
kompetencijai tobulinti.

Darbo struktiira: darbg sudaro jvadas, trys skyriai, i§vados ir pasiiilymai, naudotos literattiros
sgraSas ir priedai. Pirmajame skyriuje aptariamos kompetencijos ir darbuotojy tarnybinés veiklos
vertinimo sampratos ir tikslai, pateikiami darbuotojy tarnybinés veiklos vertinimo metodai ir modeliai,
taip pat pateikiama darbuotojy tarnybinés veiklos vertinimo sgsaja su kompetencijy tobulinimu.
Antrajame skyriuje apzvelgiamas valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo modelis Lietuvoje
ir analizuojama valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sgsaja su kompetencijy tobulinimu
valstybés tarnyboje. TreCiajame skyriuje pateikiamas LR Valstybés kontrol¢je dirbanciy specialisty
nuomones tyrimas deél valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo reikSmés kompetencijy
tobulinimui. Aptariami tyrimo metodai, pateikiama LR Valstybés kontrolés bendroji charakteristika bei

anketinio tyrimo rezultaty analizé. Darbo pabaigoje pateiktos apibendrinancios i§vados ir pasitilymai.
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1. DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMO TEORINIU ASPEKTU ANALIZE

1.1. Kompetencijos ir veiklos vertinimo samprata ir tikslai

Norint i§samiai pristatyti darbuotojy kompetencijos svarba vieSajame administravime, pirmiausia
reikia iStirti, kaip mokslinéje literatiiroje yra pateikiamos veiklos vertinimo bei kompetencijos
sampratos bei iSskirti, kokie pagrindiniai tikslai keliami veiklos vertinimo procesui organizacijoje.

Pirmiausia darbe tikslinga pateikti kompetencijos ir veiklos vertinimo sampratas. Autoré
Bilbokaite, 1. (2013) i§ K. Pukelio, N. Pilei¢ikienés (2010) akcentuoja, jog kompetencija yra jvardijama
kaip ,,reikalavimas asmens mokéjimui, apibréztas asmens standarte ir uztikrinantis pagrjstg (tinkama,
kvalifikuota, konkreciu kokybes lygiu) ir patikima (tiksly ir greitg) tam tikros profesinés veikos dalies
atlikimg nenuspéjamoje darbingje situacijoje*. Taip pat Si autoré remdamasi K. Pukelio (2009) nuomone,
pazymi, kad kompetentingumas yra ,,patikima ir kokybiska (efektyvi ir efektinga) asmens profesiné
veikla nenuspéjamoje situacijoje, kurig uztikrina iSugdyti mokéjimai ir sukaupta patirtis profesingje ir
visuomeningje veikloje®.

Sio darbo autorés nuomone, analizuojant zmogiskuosius isteklius, tampa aisku, jog darbuotojy
kompetencijos tobulinimas yra svarbi zmogiskyjy iStekliy valdymo dalis. Visi organizacijy vadovai
siekia, kad jy darbuotojai biity kompetentingi ir efektyviai prisidéty prie organizacijos siekiamy tiksly
igyvendinimo, tod¢l jie privalo zinoti, kaip patys darbuotojai vertina organizacijg ir savo veikla, darbo
vieta, kas juos motyvuoja, kokiy jgidziy jiems triiksta, ko jie tikisi i§ savo vadovo. Siekiant to, yra
atliekamas darbuotojy veiklos vertinimas. Analizuojant moksling literatiirag pastebima, kad veiklos
vertinimas yra vienas i§ svarbiausiy organizacijos valdymo procesy elementy, kuris padeda organizacijai
suplanuoti Zmogiskuosius isteklius, vystyti jy sugebéjimus ir kompetencija bei nustatyti darbuotojy
poreikius ir motyvuoti juos.

Atliekant mokslinés literattiros analize, pastebima, kad yra daugybé veiklos vertinimo sampraty.
Sio darbo autorés pastebéta, kad skirtingi autoriai skirtingai suvokia veiklos vertinimo proceso
aiSkinimg. Todél toliau darbe pirmoje lenteléje pateikiama kaip autoriai aiSkina veiklos vertinimo

sampratg (zr. 1 lentelg).

1 lentelé
Veiklos vertinimo sampraty ai§kinimas
Autorius Samprata
Tamosiunas, T., Veiklos vertinimas — tai formali, struktirizuota sistema, kuri
Salkauskaite, A. (2010). matuoja ir jvertina darbuotojy veiklos rezultatus ir jy elgesj, igalina
nustatyti darbuotojo produktyvumo lygj ir jo galimybes dirbti
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efektyviai taip, kad darbuotojas teikty didziausia nauda

organizacijai, visuomenei.

Jurkstiené, A., Veiklos vertinimas — tai informacijos kaupimo ir analizés procesas,
Gimzauskiené, E. (2001) skirtas sprendimy priémimui tam, kad uztikrinty visy organizacijos
hierarchiniy lygiy veiklos kokybe bei pasiekimy/rezultaty

jvertinimg pagal konkrecius rodiklius ar kriterijus, bet kuriuo laiko

momentu.
Stankeviciené, A., Veiklos vertinimas — tai kompleksiné personalo vadybos darby
Lobanova, L. (2006) sritis, padedanti nustatyti, kaip dirba ir kaip galéty dirbti

organizacijos zmonés, kokios jy kompetencijos, kvalifikacija ir

atliekamos veiklos lygis.

Leoniené, B. (2001) Darbuotojy veiklos jvertinimas — tai formalizuotas procesas, skirtas
darbuotojy darbo atlikimo lygiui jvertinti ir leidziantis nustatyti,

kurie darbuotojai nusipelno pareigy paaukstinimo ar pazeminimo.

Stoner, J. A. F., Freeman, Veiklos vertinimas — formalizuotas procesas, skirtas pavaldiniy
R. E., Gilbert, D. R. (2000) | darbo atlikimo lygiui vertinti.

Dessler, G. (2001) Darbuotojy vertinimas — dabartinés ir ankstesnés veiklos lygio

vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis moksline literatiira.

IS aukSciau pateiktos lentelés galima pastebéti, kad 1§ esmeés skirtingai jvardijamos veiklos
vertinimo sampratos teigia vienodg reikSme, jog tai procesas padedantis jvertinti darbuotojy darbo lygj
bei suteikia sglygas efektyvesniam zmogiSkyjy istekliy valdymui. Ypatinga vertinimo proceso reikSme
pabrézia Robbins, S. P., kuris akcentuoja veiklos vertinimo svarba darbuotojo motyvacijai padidinti,
susiedamas vertinimo procesg su motyvacijos ltkes¢iy modeliu. Autoriaus nuomone, svarbiausias $io
modelio komponentas yra veiklos rezultatai, konkreciai, pastangy — veiklos rezultaty ir veiklos rezultaty
— atpildo ry$iy. Autorius pastebi, kad jei tikslai, kuriy siekia darbuotojai, yra neaiskis, jei $iy tiksly
jvertinimo Kriterijai yra migloti ir, jei darbuotojai netiki, kad jy pastangos bus teigiamai jvertintos arba,
jei jie yra jsitikine, kad organizacija atlygins nepatenkinamai, kai bus pasiekti darbo tikslai, galima
tikétis, kad darbuotojai dirbs blogiau, nei leidzia jy galimybés (Robbins S. P., 2003).

Siame darbe remiamasi autoriy Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R., (1999), pateikta
samprata ir nuomone, jog veiklos vertinimas — tai darbuotojy darbo rezultaty lyginimas su standartais
arba tikslais, keliamais uzimamoms pareigoms. Autoriai i$skiria neformaly ir formaly sisteminj

vertinimg. Neformalus veiklos vertinimas grindziamas kasdienés veiklos rezultatais, leidziantis
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informuoti pavaldinius apie jy veiklos lygj, o formaliuoju-sisteminiu vertinimu, kuris atliekamas kas
pusmetj arba kas metai, sickiama vertinti pavaldiniy darbo lygj. Pagrindiniai formalaus vertinimo tikslai
yra Sie (Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R., 1999, p. 389):

e Leisti pavaldiniams formaliai suzinoti, kaip jy veiklos atlikimo lygis yra vertinamas dabar;

o [vardyti darbuotojus, kurie turéty buti pazeminti;

e I8siaiskinti, kuriuos darbuotojus reikia papildomai mokyti;

¢ Nustatyti kandidatus pareigy paaukstinimui.

Vienas i$ tiksly gali buti sprendimy, susijusiy su valstybés tarnautojo paaukstinimu ir skatinimu,
grindimas tarnybinés veiklos rezultatais. Taip pat gali bti atgalinio rySio uztikrinimas ir parama
darbuotojams ar efektyvaus organizacijos darbo uztikrinimas.

Tarnybinés veiklos vertinimas gali biiti panaudojamas jvairiais tikslais:

e nustatyti atlyginima,

e palaikyti griztamajj rysj tarnybingje veikloje,

e identifikuoti individualius darbuotojo pranasumus ir silpnybes,

e pripazinti pasiekimus tarnybinéje veikloje,

¢ identifikuoti nepakankama tarnybing veikla,

e nustatyti veiklos tikslus,

e priimti sprendimus dél paaukstinimo,

o iSlaikyti ar atleisti darbuotojus,

e nustatyti tiksly pasiekimo lygj “ (Inovaciné tarnybinés veiklos vadyba..., 2014).

Vertinimas reiskia darbuotojo darbo kokybés ir jo asmeniniy savybiy sulyginima su organizacijose
nustatytais standartais. Bakanauskiené I. (2008) i$skiria tokius darbuotojy vertinimo tikslus:

1. Suteikti griZztamajj rySj darbuotojui apie jo atliekama darba — darbuotojas Siuo atveju suzino
kaip yra vertinamas jo darbas.

2. Suteikti griztamajj ryS] darbuotojui, ar jis tinka eiti pareigas — atlikus vertinimg sprendZiama ar
darbuotojui reikia mokytis ar ne.

3. Suteikti grjztamajj rysj darbuotojui, ar jis tiks ateityje eiti numatomas pareigas.

Kadangi vertinimo tikslas yra vienas i§ svarbiausiy aspekty, autoriai Pivoras, S. ir Dapkute, R.
(2004), vertinimo tikslg pabrézia kaip sprendimy, susijusiy su paaukStinimu ir skatinimu, grindimas
tarnybinés veiklos rezultatais. Bet jy gali biiti ir daugiau: atgalinio rySio uZtikrinimas ir parama
darbuotojams, efektyvaus organizacijos (jstaigos) darbo uztikrinimas ir kt. Tinkamas darbuotojy metinis
vertinimas yra vienas svarbiausiy organizacijos augimo veiksniy, ta¢iau neretai pripazjstama, kad joje
jdiegta darbuotojy vertinimo sistema — tai formali procediira, kuri neturi jokios isliekamosios vertés arba

neretai yra tik vadovybés kontrolés procedira.
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Autoriy Zuperkienés, E., Zuperkos, A. (2010), teigimu vertinimo teorijoje iskiriamos trys
pagrindinés tiksly grupés, dél kuriy atlickamas darbuotojy vertinimas imonéje:

1) administraciniai (darbo uzmokescio pakeitimas, atitikimas/neatitikimas einan¢ioms pareigoms),

2) personalo vystymo (grjiZtamojo rysio su darbuotojais uzmezgimas, darbuotojy informavimas
apie tai, ko tikisi i$ jy organizacija, darbuotojy karjeros vystymas, organizacijos plany koregavimas (ar
darbuotojai pajégiis dirbti pasikeitusiomis sglygomis), apibrézti imonés veiklos standartus),

3) veiklos tikslai (vertinimas, uz atlikta darba per apibréztag laiko tarpa, pasiekimas tam tikry
rezultaty, per apibrézty laiko tarpg ,reikia ugdyti darbuotojus, darby problemy atskleidimas, veiklos
gerinimas).

Pasak autoriy, vertinimo rezultatais dazniausiai pasitelkiama priimant administracinius
sprendimus, todél darbuotojas, i§ esmés, supranta, kad vertinimo metu sprendziasi jo likimas, nuo kurio
priklausys ar jis gaus didesnj darbo uzmokestj, ar ne. Susirtipinimas dél atestacijos gali i$Saukti tokius
jausmus kaip baimé, nepasitikéjimas savimi, konfliktus ir pan. Sios priezastys jtakoja, kad
administraciniams sprendimams priimti skirtas darbuotojy jvertinimas tampa vis maziau populiarus,
kadangi organizacijoje administraciniai sprendimai sukelia darbuotojy tam tikrg gynimosi pozicija, o tai
sukelia problemas paioje organizacijoje ir neskatina jos tobuléti. Siandien atestacijos procesas
suprantamas, kaip organizacijos tiksly dalis, valdymo instrumentas, kuris skatina darbuotojus siekti tiek
savo, tiek organizacijos tiksly (Zuperkiené, E., Zuperka, A., 2010).

Toliau darbe pateikiamos priezastys, dél kuriy anot autoriaus Dessler, G. (2001) reikia vertinti
darbuotojus. Autorius pateikia tris priezastis, kodél organizacijoje vertinami darbuotojai:

1. Vertinimo metu darbuotojai gauna svarbig informacija, kuria remiantis galima priimti
sprendimus dél darbuotojo paaukstinimo ar jo atlyginimo padidinimo.

2. Darbuotojo jvertinimas leidzia sudaryti plang, kaip Salinti trakumus, kurie paai§kéjo vertinimo
metu ir jtvirtinti privalumus;

3. Atsizvelgiant | vertinimo metu iSrySkéjusias stiprigsias ir silpnasias darbuotojo puses, vertinimo
metu gali biti koreguojamas darbuotojo karjeros planas.

Analizuojant tarnybinés veiklos vertinima, pateikiama autoriaus Sakalo, A. nuomoné. Sis autorius
prie vertinimo tiksly priskiria ir kitas prieZastis, dél kuriy tiesioginiams vadovams privalu vertinti savo
pavaldiniy darba:

e vadovavimo proceso gerinimas: vertinami darbo rezultatai, nustatomos silpnosios ir
stipriosios darbuotojy savybés, numatomos priemongs triikumams Salinti;

e bendradarbiavimo intensyvumo gerinimas: vertinant taikomi pokalbiai, aptariami
bendradarbiavimo trilkumai, todél vertinimas kartu yra ir mokymasis;

e motyvavimo gerinimas: darbuotojui aisku, kg jis turi padaryti, kad kilty jo profesinis lygis
(Sakalas, A., 1998, p. 105).
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Autorés Palidauskaités, J. (2008) teigimu, sistemingai atlickamas veiklos vertinimas leidzia
reguliariai jvertinti kiekvieno darbuotojo darba, nurodyti jam veiklos tobulinimo galimybes ir kryptis.
Vertinimo sistema numato atlyginimo uz veiklos rezultatus klausimus arba problemas, susijusias su
darbuotojo karjera, taip pat motyvuoja jy elgesj. Tik efektyviai veikianti ir tikslinga darbuotojy veiklos
vertinimo sistema, gali duoti naudg tiek organizacijai, tieck darbuotojams. Todél, gerai suplanuotas ir

jgyvendintas veiklos vertinimas gali:

. suteikti daugiau aiSkumo dirbantiesiems, ko 18 jy yra reikalaujama;
. reguliariai informuoti asmenis apie jy veiklg, pranaSumus, trilkumus bei plétros galimybes;
. suteikti galimybe vadovams nustatyti prastos veiklos apraiskas bei imtis veiksmy jai iStaisyti;

o pagerinti darbo aplinkg organizacijoje;
o informuoti, kiek zmogiskieji iStekliai prisideda prie strateginiy organizacijos tiksly.

Darbuotojy veiklos vertinimas yra viena sudedamyjy daliy zmoniy istekliy valdymo procese.
Todél kity autoriy, Stoner, J. A., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005) teigimu, zmogiskyjy istekliy
valdymo procesas organizacijoje susideda i§ septyniy pagrindiniy veikly: Zmogiskyjy istekliy
planavimo, verbavimo, atrankos, socializacijos, mokymo ir tobulinimo, veiklos vertinimo, pareigy

paaukstinimo, perkélimo, pareigy pazeminimo ir atleidimo (Zr. 1 pav.).

Zmoniy iStekliy Verbavimas Atranka
valdymas > I —
Mokymas ir Socializacija
tobulinimas y
Veiklos vertinimas Pareigy paauké?ir.)imqi., perk.éli.mai_, pareigy
pazeminimai ir atleidimai

1 pav. Zmogiskyjy iStekliy valdymo procesas organizacijoje.

Saltinis: Stoner, J. A., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005, p. 368)

Todél auksciau pateiktame paveiksle galima matyti, jog veiklos vertinimas turi jtakos darbuotojy
mokymuisi bei tobulinimuisi, taip pat tai tiesiogiai susij¢ su paauk$tinimu, pazeminimu, perkélimu j
kitas pareigas, bei atleidimui i§ pareigy.

Analizuoti vieng i§ svarbiausiyjy zmogiskyjy istekliy vadybos grandziy — personalo veiklos

vertinimo sistema organizacijoje, yra vienas pagrindiniy $io darbo tiksly. Zmogiskujy istekliy vadybos
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procesas reikalauja nuolat vertinti darbuotojy elgesj bei jy veikla. Vienose organizacijose toks vertinimas
atliekamas neformalizuotai, t.y. vertinimo procesas vyksta: nefiksuojant vertinimo rezultaty
dokumentuose, nevedant apskaitos, nekaupiant vertinimo duomeny. PaZangiose organizacijose
darbuotojy potencialas ir veikla jvertinama formalizuotai — pasitelkus j pagalba veiklos vertinimo
sistemas. Oficialus ir sistemingai atlickamas veiklos vertinimas leidzia reguliariai jvertinti kiekvieno
organizacijos darbuotojo darba, bei nurodyti jo potencialg vienoje ar Kkitoje srityje, numatyti mokymosi
ar kvalifikacijos tobulinimo poreikius, nurodyti darbuotojui veiklos tobulinimo galimybes ir kryptis.
Vertinimo sistema jgalina spresti atlyginimo uz veiklos rezultatus klausimus arba problemas, susijusias
su darbuotojo Kkarjera organizacijoje. Bitent tai jtakoja, jog efektyvi veiklos vertinimo sistema yra
reikSminga baisimajai darbuotojo veiklai bei gali motyvuoti jy elgesj organizacijoje (Sakalas, A., 2003).

Galima teigti, jog veiklos vertinimo rezultatai padeda nustatyti organizacijoje vykstancius
teigiamus ir neigiamus personalo valdymo procesus, turin¢ius jtakos veiklos rezultatams, padeda aptikti
problemas ir numatyti jy sprendimo biidus.

Autoré Leoniené, B. (2001) teigia, kad atidziai ir laiku atliktas veiklos jvertinimas yra labai svarbus
ir reikalingas kiekvieno vadovo darbo jrankis, kuris padeda darbuotojams tobuléti bei reikalingas
pageidautinai veiklai stimuliuoti ar prastam darbui gerinti.

Pasak autoriy Tamosiiino, T., Salkauskaités, A. (2010) i§ Christensen (2002), darbuotojy
tarnybinés veiklos vertinimas atitraukia jstaigos vadovus nuo kasdienés rutinos, suteikia galimybe
aiSkiai ir objektyviai pazvelgti j kiekvieno darbuotojo tarnybinés veiklos lygj, padeda jvertinti, kuris yra
uZtarnautas, atveria bendravimo kanalus ir paskatina abipusj karjeros siekiy supratima, stiprigsias darbo
santykiy puses ir sritis, kurias dar reikia tobulinti, suteikia galimybe aptarti ir susitarti del darbo
uzdaviniy, siekiy, tiksly ir prioritety bei uzdaviniy jvertinimo priemoniy, Suteikia darbuotojams
griztamojo rysSio galimybe.

Kaip teigia Stankeviéiené, A., Lobanova, L. (2006), organizacijos naudojanéios vertinimo
sistemas gali nustatyti kokie darbuotojai dirba jy jstaigose, ar verta samdyti i$ Salies, ar geriau apmokyti
esamus. Vertinimo metu nustatomos darbuotojy silpnosios ir stipriosios pusés, kurios gali biiti naudingos
sudarant mokymo, kvalifikacijos kélimo planus. Autoriy teigimu, personalo vertinimas yra reikalingas:

¢ Darbuotojams. Darbuotojai supranta, ko i$ jy norima, jie supazindinami su darbo rezultaty
vertinimo sistema, suformuojamos jy tolesnio ugdymo rekomendacijos;

¢ Vadovybei. Vadovai geriau pazjsta darbuotojus, gali numatyti tinkamiausias motyvavimo
priemones, bei priimti tinkamg sprendima, parinkdami darbuotojus;

¢ Organizacijai. Optimizuojamas personalo valdymo procesas, personalo struktiira, darbo
uzmokescCio sistema, suburiamas keliamy tiksly pasiruoses siekti kolektyvas (StankeviCiené, A.,

Lobanova, L., 2006, p. 87).
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Sio darbo autoré remiasi Malinauskaités, S. (2007) nuomone, kad tarnybinés veiklos vertinima
galima laikyti efektyviu, jei jis yra:

e orientuotas ] tikslus (besiremiantis veiklos rezultatais, o ne asmenybés bruozais,
matuojantis rezultatus, o ne numatytus tikslus ar uzdavinius);

e orientuotas j dalyvavima (tiek nustatant tarnybinés veiklos tikslus vertinamo laikotarpio
pradzioje, tiek vertinant rezultatus jo pabaigoje, pavaldinys jtraukiamas tiek pat, kiek ir vadovas);

e orientuotas ] vystymasi (tarnybinés veiklos vertinimas turi pasiekti daugiau, negu tik
nustatyti darbuotojy reitinga, jis turi padéti patobulinti tarnybing veikla, padéti nustatyti mokymosi ar
kitos paramos bitinybe) (Malinauskaité, S., 2007, p. 50).

Darbuotojy veiklos vertinimas leidzia nustatyti, kurie darbuotojai nusipelno pareigy paaukstinimo
ar pazeminimo, o kuriems reikia tobuléti (Leoniené, B., 2001, p. 198).

Apibendrinant galima pateikti isvadq, kad veiklos vertinimas yra darbuotojy darbo rezultaty
lyginimas su standartais arba tikslais, keliamais uzimamoms pareigoms. Todél, darbuotojy vertinimas
organizacijoje gali biiti vykdomas siekiant issiaiSkinti kokios kvalifikacijos, jgiidziy, kompetencijos
personalas dirba jstaigoje. Vienas is veiklos vertinimo tiksly yra jvertinti kompetencijos poreikj, todél
galima sakyti, kad veiklos vertinimas yra priemoné darbuotojy kompetencijos tobulinimo procese. Laiku
ir atidziai atliktas veiklos vertinimas padeda nustatyti darbuotojy kompetencijos tritkumus, bei jgalina

numatyti priemones ir sritis darbuotojy kompetencijos tobulinimui.

1.2. Veiklos vertinimo metodai ir modeliai

Siekiant numatyti ar vertinimo sistemos veiksmingumas priklauso nuo to kaip vertintojai atpazjsta
savo klaidas, ar tiksliai vykdomas vertinimas bei, kaip reaguojama j patj vertinimg, pasitaiko, kad
personalo vertinimo metu susiduriama su jvairiomis veiklos procesa jtakojanciomis problemomis,
tokiomis kaip vertinimo nepatikimumas ar darbuotojy nepasitenkinimas vertinimu. Todél pries
vertinimg labai svarbu i§ anksto nusistatyti, kokj vertinimo metoda ar jy grupe pasirinkti. Nuo jy tinkamo
pasirinkimo priklausys visos zmogiskyjy iStekliy vertinimo sistemos efektyvumas.

Kalbant apie darbuotojy vertinimo biidus ir subjektus autoriai Zuperkien¢, E., Zuperka, A. (2010)
pazymi, jog atestacija jmong¢je gali atlikti: tiesioginis darbuotojo vadovas, vadovo vadovas, kolegos gali
vertinti kolegas, taip pat galimas ir toks vertinimo buidas, kuriame darbuotojas jvertina save, o ji jvertina,
pagal pasirinktus kriterijus jo kolegos, direktorius, tiesioginis vadovas, Klientai ir pan. toks vertinimas
vadinamas 360° griztamuoju rysiu. Dél vertinimo procediiry paslaugy brangumo vietoj samdomos
personalo jmonés, organizacijos linkusios sudaryti jos pacios darbuotojy, kurie gali pravesti atestacija,
grupes. Tod¢l daznai pasitaikantis praktikoje buidas, kai tiesioginis vadovas vertina jam pavaldZius

darbuotojus. Tiesioginis vadovas, kuriam pavaldis atestuojami darbuotojai, ne visuomet, be aiskios
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priezasties, gali skirti pakankamai laiko pakalbéti su visais sau pavaldziais darbuotojais apie jy
pasickimus, nesékmes, aptarti ateities planus, Sis vertinimo biidas suteikia galimybeg tiesioginiam
vadovui i$samiau aptarti su pavaldziais darbuotojais nesékmes, jas taisyti, tobulinti ir pan. Toks
vertinimas, 1§ esmes, sukelia tam tikry problemy. Tiesioginis vadovas, vertindamas savo pavaldzius
darbuotojus, negali iSvengti subjektyvumo, ypac¢ tai gali tapti aktualu, kuomet organizacijoje dirba ne
daug zmoniy, nes atestuojamosios grupés tiesioginis vadovas gali gerai zinoti vertinamuosius, tokiu
atveju vertinimas remtysi tiesioginio vadovo asmeniSkumais, simpatijomis ar antipatijomis tokiam
vertinime gali pasireiksti ,,Halo efektas* arba ,,Aureolés efektas®.

Halo efektas tai psichologinis efektas, kai tam tikri Zmogaus veiksmai interpretuojami kaip
buvusiy veiksmy pasekmé (Vikipedija, 2013).

Aureolés efektas jtakoja grupés nariy nuomong apie atskira individa arba grupe. Sis efektas
vadinamas pozityviu, kai akcentuojami asmens ar grupés privalumai, o trilkumai ignoruojami.
Negatyviu, $is efektas laikomas, kai akcentuojami trikumai, o privalumai nuvertinami (Raisiené, A. G.,
2014).

Siuo atveju tai reikSty iSankstinj asmeninj tiesioginio vadovo nusistatyma prie§ vertinamajj.
Aureolés arba Halo efektas atsiranda tada, kai vertintojas vertina darbuotojg pagal vieng jo savybe arba
pagal vieng atlikto darbo elementg jis jvertina ir kitus darbo elementus.

Kitas vertinimo baidas, anot Zuperkienés, E., Zuperkos, A. (2010), kai vadovas vertina vadova.
Toks buidas kai vadovas vertina vadova padeda gerinti organizacijos vystyma, nes atestacijos rezultatai
daugiau ar maziau atskleidzia kur yra organizacijos veiklos spragos ar privalumai. Sis biidas gali
atskleisti, kad atestuojamasis vadovas i§ esmés tinka vadovauti visai kitam organizacijos padaliniui, nei
vadovavo iki Siol. Vertinamas auksStesnio vadovo, padalinio vadovas gali pasijusi po atestacijos
nebevertinamas savo padalinio darbuotojy. Taip pat Sis biidas reikalauja daug iSlaidy ir laiko, nes
priklausomai nuo organizacijos dydzio, vadovy skai¢ius gali biiti labai persipynes. Kiekvienas padalinio
vadovas gali biiti paskyres vadova, kuris atsakingas uz tam tikrg atliekamo darbo pakraipg.

Praktikoje pasitaiko ir vertinimo budas, kai kolegos vertina kolegas. Manytina, jog organizacijose
neretai kolegos, gali geriau Zinoti, nei tiesioginis vadovas, kaip dirba jy kolega. Taigi toks vertinimas
darbuotojams sukelia baime, kad jy asmeniniai vertinimai bus identifikuoti ir i$vieSinti, kad nebus
uztikrintas ankety anonimiSkumas. Toks vertinimo biidas priklauso nuo organizacijoje vyraujancios
organizacinés kultiiros. Naudojant §j atestacijos biida rekomenduotina jvertinti psichologinj
organizacijos klimata, bei svarbu suvokti, kokig papildomg informacija $is vertinimas gali teikti paciai
organizacijai.

Vis populiaresniu tampa personalo vertinimo biidas — 360° grjztamasis rysys. Tai toks personalo
vertinimo biidas, kai informacija apie darbuotoja surenkama i$ jo kolegy, vadovy, pavaldiniy, vidaus ar

iSorés klienty. Esminis skirtumas tarp tradicinio ir 360° grjztamojo rysio vertinimo yra, tai, kad
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tradiciniuose personalo vertinimuose vertinti gali tik vienas asmuo, pavyzdziui vadovas pavaldinius.
Naudojant 360° grjztamojo rysio vertinima vertinti gali visi asmenys vieni kitus. Skirtumas tarp siy
vertinimo yra tas, kad tradicinis vertinimas dazniausiai naudojamas administraciniams sprendimams
organizacijoje priimti, o 360° grjztamasis rySys labiau naudojamas ugdyti organizacijos personala.
(Zuperkiené, E., Zuperka, A., 2010).

Kiekviena organizacija turi turéti efektyvia ir jai tinkancig darbuotojy vertinimo sistema, kuri gali
kisti priklausomai nuo siekiamy tiksly. Siekiant, kad veiklos vertinimas vykty efektyviai ir sklandziai,
bitina jdémiai pazvelgti j vertinimo sistema, reikia atsakyti j tokius klausimus, kokius vertinimo
metodus pasirinkti:

e kokie turi biiti vertinimo kriterijai?
e kokig vertinimo skal¢ naudoti?

e kaip daznai vertinti?

e Kas turi vertinti?

Atrodyty, kad kuo dazniau yra vertinama, tuo geriau. Taciau nustatant vertinimo daznuma, reikia
atsizvelgti ir ] tokius veiksnius kaip vertinimo kastai, darbuotojy teikiama reik§mé vertinimui, vertinima
atliekanciy darbuotojy uzimtumas, vadovy poziiris ir kt. Siekiant sumaZinti vertinimo kastus, reikia
derinti formalizuotg vertinimg su neformalizuotu. Formalizuotg vertinimg sitiloma atlikti tada, kai tam
atsiranda poreikis, pvz., atsirado laisva vieta, norima pakelti atlyginimus ar pan.

Kuriant vertinimo sistema turi biiti parengiamas kriterijy, pagal kuriuos bus vertinama, sarasas bei
matavimo skalés. Paprastai vertinimo kriterijy sgrasas parengiamas pagal pareigybines instrukcijas,
darby atlikimo standartus ar eksperty apklausa. Kriterijy sgrasas turi biiti orientuotas 1 darbo rezultatus,
paprastas, praktiskas ir visiems vienodai suprantamas. Matavimo skalés gali biiti labai jvairios, pagristos
vertinimu rangais, pazymiais, teiginiais ir kt. Taciau jos visos turi atitikti patikimumo, supratimo, lengvo
panaudojimo kriterijus (Zmogiskyjy istekliy vertinimo metodai, 2014).

Anot Lipinskienés, D. (2012), veiklos vertinimo turinys susideda i§ trijy elementy: gali biiti
vertinami darbo rezultatai, pats darbas ir asmenybé. Nustatant veiklos vertinimo Kriterijus, reikia
nuspresti, kokie veiklos elementai ar aspektai bus vertinami. PaZymeétina, 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 i$ jo bus reikalaujama, | tai, kas bus vertinama. Jei
darbuotojas Zino, kad bus vertinama atlieckamo darbo kiekybé¢, jis stengiasi pasiekti kuo didesnio darbo
produktyvumo. Jei jis zino, kad bus vertinama darbo kokybé¢ ir jo pastangos, tuomet jo veikla bus
orientuota biitent | $iy kriterijy tenkinimg.

Vertinimo sistemos kiirimo metu yra svarbu i§ anksto numatyti, kokj vertinimo metodg ar jy grupe
pasirinkti. Nuo jy tinkamo pasirinkimo priklausys visos zmogiskyjy iStekliy vertinimo sistemos

efektyvumas.
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Daugelio metody tikslas — aptikti darbuotojy darbo trikumus, gerinti darbo efektyvuma ir kokybe.
Priklausomai nuo siekiamy tiksly, kiekvienas vadovas gali pasirinkti, kokius vertinimo metodus naudos.
Todél yra svarbu zinoti, kokiu atveju kokie metodai tinka. Visi darbuotojy vertinimo metodai gali biiti
klasifikuojami pagal jvairius kriterijus, t.y.:

e vertinimo metody pobudis;

e vertinimo pobudis;

e darbuotojy vertinimo metody paskirtis (Zmogiskyjy istekliy vertinimo metodai,
2014).

Nagrinéjant vertinimo sistema, skirtingi autoriai pateikia daug ir labai jvairiy vertinimo metody.
Pasak Robbins, S. P. (2001), pagal vertinimo metody pobud] iSskiriami apraSomieji (kokybiniai),
kombinuotieji ir kiekybiniai vertinimo metodai (zr. 2 lentelg):

2 lentele

Vertinimo metodai

RaSiniai/ApraSomieji | Paprasciausias jvertinimo biidas. Rastu apraSomos darbuotojy stipriosios ir
silpnosios pusés, ankstesnieji veiklos rezultatai, pateikiami pasiiilymai, kaip
darbuotojas galéty pagerinti savo darbg. Metodo privalumas — nereikalingos
sudétingos formos, kaip jas uzpildyti, taciau rezultatai atspindi rasanciojo
sugebéjimus. Neigiamas aspektas — skirtingy eksperty vertinimo duomeny
negalima lyginti, vertinimo rezultatai gana subjektyviis. Metodas gali buiti
taikomas norint kiekybiskai pamatuoti vertinamyjy darbing veikla, taip pat
Sis metodas efektyviausiai gali biiti panaudotas vertinamojo asmeniniy

savybiy vertinimui pagrjsti.

Kritiniai jvykiai Sie jvykiai sutelkia vertintojo démesj j svarbius poelgius, nuo kuriy
priklauso, ar darbas atliktas efektyviai, ar ne. Vertintojas uZraSo pastabas
apie tai, ka darbuotojas padaré ypatingai efektyviai arba neefektyviai.
Svarbiausia paminéti konkre¢ius poelgius. Sio metodo déka suteikiama
pakankamai i§sami informacija apie darbuotojo veikla. Trilkumai: vertintojai
skiria daug pastangy ir laiko apraSydami vertinamyjy kritiniy jvykiy
pavyzdzius, darbuotojai grjZztamojo rysio sulaukia vélai, kai veikla jau biina
atlikta ir nebéra ka tobulinti. Sio metodo vertinimo rezultaty negalima
iSreiksti kokybiskai, didelé objektyvumo problema, kadangi yra galimybé
vertinti pagal subjektyvius, paciy vertintojy nusistatytus veiklos standartus.

Grafinés vertinimo | Vienas seniausiy ir populiariausiy vertinimo metody. Sio metodo déka

skalés jvardijami tokie darbo rezultaty rodikliai kaip darbo kokybé¢ ir kiekybé, Ziniy
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nuodugnumas, bendradarbiavimas. lojalumas, darbo drausme¢, saziningumas
ir iniciatyvumas. Vertintojas jvertina kiekvieng saraso rodikli pagal
didéjancia skale (pvz. nuo nepatenkinamo iki puikaus). Sis vertinimo

metodas leidzia taikyti kiekybing analizg¢ ir palyginimus.

Su elgsena susijusios | Sis metodas, tai sujungti pagrindiniai kritiniy jvykiy ir grafiniy vertinimo
vertinimo skalés metody elementai, kai vertintojas vertina istisinéje skaléje, taciau balai yra
konkretiis elgesio darbe pavyzdziai, o ne bendro pobiidzio apibtidinimai ir
savybés. Su elgsena susijusios vertinimo skalés apibrézia konkrecig
jmanomg pastebéti ir jvertinti elgseng darbe. Su darbu susijusios elgsenos
pavyzdziai ir darbo rodikliai suzinomi paprasant jvertinimo dalyviy pateikti
efektyvios ir neefektyvios elgsenos, susijusios su Kiekvienu darbo rodikliu,
pavyzdziy. Sie elgsenos pavyzdziai véliau paverdiami darbo jvertinimo
rodikliy rinkiniu, kuriame kiekvieno rodiklio reikSmé skiriasi. Jvertinimo
iSvados pateikiamos, pvz. tokiais elgesio apraSymais: padaro anksciau nei
nurodoma, planuoja, jgyvendina, sprendzia neatidéliotinas problemas,
vykdo jsakymus, sprendzia kritiSkas situacijas. Vertinimo standartai geriau
apibréziami, kadangi naudojami kritiniai veiklos jvykiai, kombinuojami su
vertinimo skale, aiskiai nurodo vertintojams, kuri veikla yra atliekama gerai,
vidutiniSkai ir blogai. Metodo trukumas - ilgai trunkanti darbo analizé ir

sudétingy vertinimo skaliy sudarymas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Robbins, S. P. (2001, p. 188-189).

Sio darbo autorés nuomone, apraSomasis metodas gali biiti panaudojamas ir kartu su kitais
metodais, pvz. derinant su grafinés skalés duomenimis.

Kritiniy jvykiy metodas patrauklus tuo, kad galima i$ karto matyti, kg reikéty pakeisti savo darbe,
taip pat tai, kad darbuotojas bus vertinamas uzZ visa vertinimo perioda, o ne uz paskutinio laikotarpio
atliktg darba.

Vertinant grafinés vertinimo skalés vertinimo metodu svarbu atkreipti démesj j vertinimo kriterijy
parinkima, deréty vertinti darbuotojo elgesj ar veiklos rezultatus, o ne asmenines savybes.

Pasak autoriy Bakanauskienés, 1. (2001) ir Robbins, S. P. (2003), veiklos vertinimo metodai pagal
vertinimo metody paskirti skirstomi j individualaus ir palyginamojo, tikslinio vertinimo metodus.
Robbins, S. P. (2003), teigimu individualaus vertinimo metodas — kai i§ pradziy vertinamas kiekvienas
darbuotojas individualiai, po to vertinamieji darbuotojai palyginami tarpusavyje pagal vertinimo

rezultatus, o palyginamojo vertinimo metodams priklauso vertinimo biidai, kai vertinama i§ karto grupé
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darbuotojy ir vertinamieji darbuotojai palyginami tarpusavyje. Atliekant daugelio Zmoniy palyginima,
atskiro asmens darbo rezultatai lyginami su kito ar kity Zmoniy rezultatais.

Autoré Bakanauskiené, 1. (2002) pabrézia, kad pagal vertinimo metody paskirtj i$skiriami tokie
vertinimo metodai, kaip:

e orientuoti j praeitj vertinimo metodai (vertinamas praeityje atliktas darbas);
e orientuoti j ateitj vertinimo metodai (vertinamas tinkamumas ateities pareigoms).

Kita autoré Lobanova, L. (2008) pateikia nuomong, jog aptariant Sias dvi vertinimo metody grupes:
orientuotus j praeitj ir orientuotus j ateitj, laiko aspektas tampa vis aktualesnis, nes vertinama orientacija
ne | praeitj, bet labiau j ateitj. Orientacija j praeitj akcentuoja darbuotojy vertinimg pagal darbo
rezultatus, vertinamas jau atliktas darbas. Sio metodo trikumas, yra tas, kad praeityje atliktas darbas
negali buti pataisytas, taciau iSsiaiSkinus klaidas, galima iSvengti jy darymo ateityje. Dazniausiai yra
naudojami $ie orientuoti j praeitj metodai: pazymiy skalé, kontrolinis lapas, priverstinio pasirinkimo
metodas, kritiniy situacijy metodas, palyginamojo vertinimo metodas, i§ anksto aprasyty elgesio varianty
metodas. Orientacija j ateitj labiausiai akcentuoja asmenybés svarba, gebéjimg iSmokti ir pritaikyti
naujoves bei atviruma poky¢iams. Taip jvertinamas darbuotojo potencialas bei numatomi tikslai atei¢iai.

Autorius Dessler, G. (2001) isskiria tokius vertinimo metodus kaip: grupinj rangavimg,
individualy rangavimgq, porinj palyginimg, tikslinio valdymo.

Sio autorés teigimu, atliekant grupinj rangavimg, reikia, kad vertintojas tam tikru bidu sugrupuoty
darbuotojus. Vertintojas turi surikiuoti visus darbuotojus nuo geriausio iki blogiausio. Sio metodo
trilkumas tas, kad vertinant nenustatoma, kiek vieni darbuotojai yra geresni arba blogesni uz kitus. Sj
metodas apibiidinamas kaip priverstinio rangavimo, kai i§ anksto nustatytu procentu darbuotojai
suskirstomi j kategorijas pagal darbo rezultatus. Sio metodo déka galima i§vengti vertinimo vienodumo,
kai visi darbuotojai jvertinami vienodai. Grupinis rangavimo metodas sumazina vertinime dalyvaujanciy
darbuotojy pasitikéjima rezultaty objektyvumu.

Taikant individualaus rangavimo metoda, visi darbuotojai rikiuojami nuo geriausio iki blogiausio
pagal kurj nors vieng arba kelis kriterijus. AukscCiausiai vertinamo pagal kriterijy darbuotojo pavardeé
raSoma pirmojoje eilutéje, zemiausiai vertinamo — paskutingje. Tokiu buidu suraSomi Vvisi darbuotojai.
Taikant §j metoda negalima tos pacios vietos skirti dviems darbuotojams, kadangi iskyla problema dél
kiekybinés informacijos, kuri padeda nustatyti, kas yra dirbama gerai, o kas blogai ir kg reikéty tobulinti.

Porinio palyginimo metodu kiekvienas vertinamasis pavaldinys suporuojamas bei palyginamas
pagal kiekvieng kriterijy su kitu pavaldiniu. Yra lyginamas kiekvienas darbuotojas su kitais darbuotojais.
Vertinama gali buti bendrai, tiek ir i$skiriant atskirus vertinimo kriterijus. Vertinimo rezultatai padeda
nustatyti, kiek darbuotojas buvo jvertintas geriau negu kitas. Kai visi darbuotojai palyginami poromis,

suskaiciuojama kiek karty kiekvienas i§ jy buvo stipresnis uz porininka. Porinio palyginimo metodas



23

uztikrina, kad visi darbuotojai palyginami vieni su kitais. Sis metodas naudojamas vertinant maZas
grupes ar padalinius, netinka, kai reikia lyginti labai daug darbuotojy.

Naudojant tikslinio valdymo metods, kai vadovas kiekvienam darbuotojui turi suformuluoti
konkrecius, iSmatuojamus tikslus ir periodiskai kartu su juo aptarinéti, kaip sekasi Siuos tikslus
igyvendinti. Sis metodas gali biti pritaikomas kiekvienai veiklos rii§iai, vertinamieji Zino, kaip bus
matuojami jy pasiekimai, specifiniai abipusiai nutarti veiklos tikslai pateikiami darbuotojams. Sio
vertinimo privalumas atsispindi jo orientacijos ] rezultatus pabrézime. Taciau abejoniy kelia sugebéjimas
1§ anksto nustatyti bei suformuluoti tikslus, juk tikslai gali buti jtakojami iSoriniy faktoriy (Dessler, G.,
2001).

Remiantis Lipinskienés, D. (2012) nuomone, didZiausias lyginamojo vertinimo metody grupés
privalumas tas, kad jie yra aiSkis, lengvai naudojami, veiklos vertinimo rezultatus lengva pasitelkti
priimant sprendimus dél pakélimo ] aukStesnes pareigas ar atlyginimo padidinimo. Tadiau jie turi ir
nemazai trikumy.

Skirtingai nei kiti ank$¢iau minéti mastytojai, autoriai Keselis, M., Pivoras, S. (2012), i$skiria ir
dar vieng vertinimo metoda, tai yra vertinimas pagal rezultatus. VVertinimas pagal rezultatus priskiriamas
prie subjektyvesniy vertinimo metodiky. Jo jgyvendinimui reikia bene daugiausiai pastangy, palyginti
su kitomis vertinimo metodikomis. Toks vertinimas yra ypa¢ brangus sanaudy prasme. Jis reikalauja
apmokyti jj taikancius vertintojus, remtis iSsamia darbo analize ir organizacinio vieneto veiklos planais
(strateginiais, metiniais). Teigiama, jog didelése organizacijose veiklos vertinimas uzima daug laiko. O
ypatingai vertinimas pagal rezultatus iSeikvoja daug laiko sagnaudy. Taciau, jei darbai organizacijoje néra
labai skirtingi, Sis metodas neteikia pastebimos naudos ar pastebimo efekto. Darbuotojy veiklos
rezultatyvumo palyginimas yra lengvesnis remiantis standartizuotu vertinimu. Taigi sanaudy ir naudos
pozilriu yra parankesni labiau formalizuoti ir standartizuoti vertinimo metodai. Standartizuotas veiklos
vertinimas neprivalo tiesiogiai atsizvelgti j individo veiklos jnasa siekiant organizacijos tiksly. Anot
autoriy, vertinimas pagal rezultatus yra produktyvus ir naudingas tik tokiu atveju, kai jis remiasi aiskiai
nustatomais rySiais tarp organizacijos rezultaty ir individualiy darbuotojy indélio } juos. Yra
mokslininky, kurie teigia, jog iSvis néra tiesioginio aiSkaus rySio tarp organizacijos veiklos
rezultatyvumo didinimo ir individualiy darbuotojy veiklos gerinimo (Keselis, M., Pivoras, S., 2012).

Be aptartyjy tradiciniy veiklos vertinimo metody, zmogiskyjy iStekliy vadybos specialistas
Dessler, G. isskiria dar ir kompiuterizuoto veiklos vertinimo metodg. Sis veiklos vertinimo metodas
susideda 1§ tam tikry kompiuteriniy programy. Naudojant kompiuterizuoto veiklos vertinimo metoda yra
iStisus metus kaupiamos pastabos apie pavaldinius, o véliau jie jvertinami pagal darbo atlikimo kriterijus.
Taikant §] metodg yra tikimybé sumazinti vertintojo asmeninés nuomonés jtakg vertinimo rezultatams.
Taciau taikant kompiuterizuoto veiklos vertinimo metodg, vertinimui reikalingi duomenys gali bti

kaupiami viso vertinimo laikotarpio metu, vadinasi darbuotojas yra vertinamas ne vien tik paskutiniojo
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laikotarpio veiklos pagrindu. Sis metodas, pasitelkiant kompiutering jranga, leidzia sutaupyti laiko ir
1é8y, vykdant vertinimo procesg bei apdorojant duomenis. Tokios kompiuterizuotos vertinimo sistemos
kiirimas organizacijoje gali pareikalauti nemazy informaciniy technologijy specialisty pastangy.
Siekiant, kad kompiuterizuota programa biity iSnaudojama efektyviai ir panaudoti visi privalumai, reikia
tam parengti vertintojus. Taciau ruoSiant vertintojus $io metodo naudojimui, gali prireikti daug laiko bei
pinigy sanaudy (Dessler, G., 2001, p. 192-194).

Aptariant darbuotojy veiklos vertinima, autorius Klupsas, F. (2014) teigia, jog paprastai $alies
organizacijose darbuotojai dazniausiai vertinami taikant §iuos metodus:

. interviu metodas taikomas kai nustatomas darbuotojo komunikabilumas, darbinés veiklos
charakteristikos, lojalumas, motyvacinés ypatybés;

o psichologinis testavimas taikomas jvertinamos asmenybés savybes, intelektg ir kitas
charakteristikas;

o profesinis testavimas naudojamas vertinant asmens tinkamumga konkrec¢iai darbo vietai,
biitiny sugebe¢jimy, ziniy, kompetencijy lygiui nustatyti;

o praktiniy uzduociy atlikimas metodu siekiama jvertinti asmens elgesj, atlickant vienokia
ar kitokig uzduotj (Klupsas, F., 2014).

Klupso, F. (2014) i§ Shuler (1995) nuomone, vertinant darbuotojo indélj j darba bei jo silpngsias
ir stiprigsias savybes, svarbu nustatyti kokie yra darbuotojo atliekamos veiklos tikslai, kompetencijas
bei jgidzius, kurie apibrézty kaip darbuotojas atlicka uzduotis, bei kokie jo jguidziai ir koks elgesys jas
atliekant. Daznoje organizacijoje didelis démesys skiriamas darbuotojo kompetencijoms, kaip
pagrindiniam veiklos vertinimo kriterijui.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad tinkamai parinktoje darbuotojy vertinimo sistemoje turéty
biiti numatyta: kas bus vertinama, kokie metodai bus naudojami ir kaip daznai tai bus vykdoma.
Kiekvienai organizacijai yra reikalinga pasirinkti tinkamiausiq vertinimo metodg, tam kad darbuotojy
vertinimas vykty efektyviai. Vadovaujantis vertinimo isvadomis turéty biiti priimamas atitinkamas
sprendimas — koreguojamas darbo uzmokestis, pareigy lygis, sudaromi mokymo, kvalifikacijos kélimo
ir kompetencijos tobulinimo planai. Remiantis vertinimo rezultatais turéty biti sudaryti mokymosi

planai.

1.3. Veiklos vertinimo sasaja su kompetencijos tobulinimu

Sioje baigiamojo darbo dalyje tikslinga dar karta aptarti kompetencijos tobulinimo samprata bei
aptarti darbuotojy kompetencijos svarba, remiantis moksline literatiira. Daznai praktikoje susiduriama
su problema, kad veiklos vertinimo metu yra nepakankamai démesio skiriama darbuotojy kompetencijai

apzvelgti. Ne retai pasitaiko, kad vadovai didesnj démes;j skiria savo pavaldiniy veiklos rezultatams
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apzvelgti ir nuosaléje lieka jy kompetentingumo lygmens jvertinimas. Todél, siekiama iSsiaiskinti kaip
kompetencijos tobulinimas susij¢s su veiklos vertinimu.

Remiantis autoriy Ciutienés, R., Sarkitinaités, 1. (2004) pateikta nuomone, $iuolaikinéje aplinkoje
darbuotojy kompetencija yra laikoma vienu i§ svarbiausiy veiksniy, daranc¢iy jtakg organizacijy
konkurencingumui ir veiklos efektyvumui. Pabréziama, kad kiekviena organizacija, kuri siekia
konkurencingumo, turéty ripintis pirmiausia darbuotojy kompetencijos ugdymu.

Todél aptariant veiklos vertinimo reikSme¢ kompetencijos tobulinimui, darbe tikslinga iSsiaiSkinti
kaip mokslininkai analizuoja kompetencijos sampratg. Autoriy Petkevicitutés, N., Kaminskytés, E.
(2003) i Sokol (2001) teigimu, ,, kompetencija — butiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti
mokéjimo jgidziy, Ziniy ir gebéjimy derinys. Autoriy teigimu, kompetencija daznai vartojama tarsi Ziniy
ar sugebéjimy atributas, siekiant apibiidinti darbuotojy gebéjima labai gerai atlikti uzduotis arba
organizacijos gebéjima teikti aukséiausios kokybés paslaugas. Kompetencijos samprata paprastai yra
vartojama apibudinti plataus diapazono sugebéjimus, kurie yra vienaip ar Kitaip susij¢ su miisy patirtimi:
meistriSkumu, specializacija, inteligentiSkumu, problemy sprendimu ir pan.“ (Petkeviciaté, N.,
Kaminskyte, E., 2003).

Anot autorés Gudauskaités, S. (2007), kiekvieno asmens kompetencijas sudaro kelios dalys:
formalizuotos kompetencijos (tai gali bati valstybés pripazinti diplomai ir pazyméjimai); dokumentuoti
neformaliojo mokymosi rezultatai (gali buti jgyjami tobulinat zinias ir gebéjimus jvairiuose kursuose ir
seminaruose); kompetencijos (asmeniniai gebéjimai ar Zinios, apie kuriuos patys Zinome, taiau jie néra
pripazjstami organizacinéje veikloje); mums neZinomos miisy kompetencijos.

Darbuotojy kompetencijy jvertinimas yra labai svarbus planuojant zmogiskuosius isteklius.
Darbuotojy vertinamas vyksta nuolat: priimant j darba, nustatant darbuotojo atitikimg tam tikroms
pareigoms, perkeliant darbuotojus j kitas pareigas, juos atestuojant arba norint issiaiSkinti trilkumus,
siekiant motyvuoti darbuotojus profesiniam tobuléjimui. Tam, kad darbuotojy vertinimas bty

objektyvus, o jo rezultatai patikimi, svarbu laikytis $iy reikalavimy:

o vertinti reikia nuolat, pagal jiems i§ anksto Zinomus vertinimo kriterijus ir parengtus
nuostatus;
o vertinimas turi buiti kompleksiskas, t.y. vykdomas pagal tam tikra sistema kriterijy, turinciy

jtakos bendram organizacijos veiklos rezultatui. Vertinimo pagrindas — pareiginiai nuostatai ar darbo

vietos apraSymas, kuriuose suformuluoti reikalavimai darbuotojui;

. asmeninés simpatijos ar antipatijos, praeities vertinimo duomenys turi neturéti jtakos
rezultatui;
o turi baiti parinktos tikslingos vertinimo metodikos (Zmogiskyjy istekliy vertinimas, 2014).

Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema instituciniu lygmeniu suprantama kaip visuma tam

tikry institucijoje vykdomy mokymo proceso etapy (elementy), kurie tarpusavyje saveikauja ir veikia
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vienas kitg siekiant bendro tikslo — uztikrinti efektyvy darbuotojy mokyma ir jy kvalifikacijos tobulinimg

(Patapas, A., Kasperaviciiite, R, 2009).

Autorés Korsakiené, R., Lobanova, L. ir Stankevi¢iené, A. (2011), iSskiria Siuos neformalaus

mokymo budus ir metodus (zr. 3 lentele):

3 lentelé

Neformalaus mokymo buidai ir metodai

Metodas/budas

AprasSymas

Paskaita

Sis metodas placiai taikomas, nes yra pigus ir tinkamas, kai reikia per

trumpa laika suteikti Ziniy.

Konferencija

Paskaitos ir demonstravimo metody derinys, 1 kuriuos jtraukiami dalyviai.

Mokomasis pokalbis

Gali biiti individualus (pvz. tarp vadovo ir darbuotojo), kaip instruktavimo

forma, arba pokalbis su grupe, kaip darbuotojy informavimas.

Atvejy analizé

Mokymas pateikiant ir analizuojant realiag prakting situacija, apie ja

diskutuojant ir sprendziant.

Diskusijos

Mokymas suteikiant progg norintiems i$sakyti savo nuomong¢ tam tikru

klausimu.

Darbas grupése

Kei¢iamasi nuomonémis tarp grupés nariy, norint priimti bendra

sprendima.

Mokymas dirbti
komandoje ir jgaliojimy

suteikimas

Mokymas, kurio tikslas — jtraukti darbuotojus j darbo planavimo

organizavimo ir sprendimy priémimy veikla.

Patyrimu  grindZiamas

mokymas

Vienas i§ galimy varianty — darbo rotacija, kai darbuotojas tam tikrais
suplanuotais laiko tarpais perkeliamas i§ vieno darbo j kita. Tokiu badu jis
gali i8plésti savo patyrimg ir susipazinti su jvairiais organizacijos veiklos

aspektais.

Treniravimo metodas.

Kai darbuotoja darbo vietoje moko patyres darbininkas ar vadovas.

Ekskursijos, stazuotés

Taikant §j metoda suteikiama galimybé aiSkiai jsitikinti naujoviy

rezultatyvumu, pasidalyti ziniomis ir patirtimi su asmenimis.

Imitaciniai Zaidimai

Mokoma, kai nedideliy grupeliy nariai imituoja atskirus organizacijy

veiklos momentus arba organizacijos veikla konkreciose situacijose.
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Garso ir vaizdo | Tai mokomieji filmai ir kitos priemonés, padedancios igyti konkreciy ziniy.

mokymai

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Korsakiene, R. Lobanova, L., Stankevi¢ieng, A. (2011).

Praktikoje gali buti taikomi ir miSris metodai, pvz.: seminarai ar paskaitos su demonstravimu,
diskusija ir atvejy analize.

Autorius Robbins, S. P. (2003) teigia, kad organizacijos darbo jégos kokybé daugiausia priklauso
nuo zmoniy, kuriuos organizacija pasamdo. Jei yra samdomas naujas darbuotojas, neturintis reikalingy
jgudziy, jo darbo rezultatai greiciausiai bus nepatenkinami, nepaisant vadovybés pastangy didinti
suinteresuotumg ir stiprinti vadovavima, sukurti efektyvias grupes ar jdomius darbus.

Anot Butkaus, F. S. (2003), s¢kmingai organizacijos veiklai garantuoti reikia darbuotojy, kurian¢iy
ir skleidzian¢iy vadybine informacija, t.y. organizacijos personalo.

Analizuojant darbuotojy kompetencijos tobulinimo svarba, remiamasi autoriy Adamonienés, R. ir
Ruibytés, L. (2010) teigimu, kad pakankamai dazna organizacijy problema yra ta, kad darbuotojy
mokymo sistemos néra orientuojamos j ateities perspektyvas, ¢ia vyraujancios tradicinés kvalifikacijos
kélimo sistemos neefektyvios. Todél darbuotojy kompetencijos ugdymas turi biiti viena i$ prioritetiniy
kryp¢iy, kuriant Siuolaikines ugdymo sistemas. Tai galima pasiekti sudarant bendras darbuotojy
mokymo ir ugdymo programas, apimancias daugelio organizacijos tiksly jgyvendinimg. Tuo tikslu turi
buti sukuriama integruota mokymo sistema, pagrista kompetencijos ugdymu, orientuota j ateitj,
igalinanti greitai reaguoti j besikei¢iancig situacijg ir kartu suteikiant pranaSumo konkurencingje kovoje.

Autorés Stankeviciené, A. ir Lobanova, L. (2006) pabrézia, kad konkre¢iam darbui reikalinga
kvalifikacija nusakoma darby ar pareiginiuose apraSymuose, kuriais remiantis galima palyginti
reikalaujamg kvalifikacijg su esama darbuotojo kvalifikacija. Galimi trys kvalifikaciniy reikalavimy

rezultaty jvertinimo variantai:

o darbuotojo kvalifikacija zemesne negu reikia darbo vietai uzimti;
o darbuotojo kvalifikacija auksStesné negu reikia darbo vietai uzimti;
o darbuotojo kvalifikacija atitinka reikalaujama kvalifikacija.

Pirmuoju ir antruoju atveju kvalifikacija neatitinka darbo vietai keliamy reikalavimy, todél tai turi
jtakos tiek darbuotojo, tiek organizacijos darbo rezultatams. Pasak Siy autoriy, vienintelis teisingas
sprendimas Siuo atveju siekti tinkamo santykio tarp darbuotojo kvalifikacijos ir darbo vietos
reikalavimy, nes néra tiesioginés priklausomybés tarp darbuotojo kvalifikacijos lygio ir jo darbo
nasumo. Kadangi, didéjant kvalifikacijai, didéja ir darbo nasumas, taciau, pasiekus tokig ribg, kai
darbuotojo kvalifikacija tampa gerokai aukstesné nei reikia tai darbo vietai, jis, atlikdamas §j darba, yra
ne motyvuojamas, o demotyvuojamas — todél jo darbo nasumas nedidéja (Stankeviciené, A., Lobanova,
L., 2006).
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Atsizvelgiant j personalo vertinimo tikslus, galima daryti prielaidg, kad darbuotojy vertinimas yra

susijes su darbuotojy kompetencija, kadangi Sakalo, A. (2003) teigimu, personalo jvertinimas jgalina:

. nustatyti darbuotojy tinkamumga tam tikroms pareigoms;

. jvertinti darbuotojy nasumo didé¢jimo/mazejimo potencialias galimybes;

o iSaiskinti ypatingus tam tikros srities talentus;

o iSaiskinti Salintinus trukumus, suinteresuoti darbuotojus profesiskai ir moraliskai tobuléti;
o sudaryti teisingo darbo apmokéjimo prielaidas;

o mazinti klaidy tikimybe, parenkant, atleidziant darbuotojus, organizuojant jy pareigybinj
o augima ir pan.

Toliau pasak autoriy Jucevicienés, P., Brazdeikio V. (2003) i§ Lepaités (2001), tyrinétojai kalba
apie dviguba kompetencijos fenomeno prasm¢. Viena vertus, tai — elgsena, kuri, suskaidZius j atskiras
dalis, galima stebéti ir jvertinti darbo vietoje. Kita vertus, tai — holistin¢ kompetencija, t.y. geb¢jimas
jvertinti naujg situacijg, pasirinkti tinkamus veiklos metodus ir nuolat integruoti dalykines bei profesines
zinias. Kompetencijos holistiSkumas pabrézia Zzmogaus savybes ir vertybes, pozilrj ] save kaip |
profesionala, t.y., igalina Zmogy veikti neapibréztoje veiklos situacijoje.

Kiekvienoje organizacijoje ,,bliti kompetentingu reiskia atitikti tos organizacijos kultirg, t.y.
etoso, tikéjimo, vertybiy, tradicijy, vil¢iy ir paprociy, badingy organizacijai, visuma, kuri ir formuoja
kompetencijos apibrézimga, tinkama tai organizacijai. Todél, kompetencijos samprata privalo biti
susijusi su organizacijos kultira.

Autoriy Petkevicittés, N., Kaminskienés, E. (2003) i§ J. Hay (1990) nuomone, tai reiksty, kad
skirtingy organizacijy kultara formuoja nevienodas kompetencijy sampratas. Kadangi organizacija
veikia rinkos jégos (jskaitant vartotojus ir konkurentus), jos aplinkai daro jtaka ir politiniai, ekonominiai,
technologiniai bei aplinkos veiksniai, todél, tolesné jtaka kompetencijos apibrézimui turi kilti i$ aplinkos
salygy, kuriomis organizacija dirba (Petkevicitté, N., Kaminskyté, E., 2003).

Taigi kalbant apie kompetencijos samprata ir jvertinus organizacijos specifika, kompetencija yra
nusakoma kaip organizacijos vertybé ir yra priskiriama tos organizacijos asmeniui tam tikroje
kulturingje aplinkoje.

Pasak Adamonienés, R., Ruibytés, L. (2010), reikalavimai darbuotojy kompetencijai nuolat didéja
ir spar¢iai kinta. Kiekvienai naujai problemai spresti reikalinga atitinkama darbuotojy kompetencija.
Siuolaikinémis sparéiy dinamisky pokygiy salygomis organizacijoms, siekiandioms iSlaikyti
konkurencinguma, vis dazniau iSkyla Zmogiskyjy iStekliy lankstumo poreikis, gebéjimas pasinaudoti ne
tik vidiniais, bet ir iSoriniais kompetencijos Saltiniais. Daznai organizacijos tikisi uztikrinti galimybe
veiksmingai ir greitai reaguoti j rinkos pokycius, kas, savo ruoztu, kelia specifinius reikalavimus ir

vadovy kompetencijai bei nuolatiniam jos ugdymui.
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Kompetencijos struktiiros gali biiti panaudotos verbuojant, atrenkant, vertinant, teikiant grjztamajj
ry$] (Petkeviciite, N., Kaminskyté, E., 2003):

. kompetencija grindziant darbuotojy verbavimg ir atrankg, daroma prielaida, kad praeities
elgesys gali padéti numatyti elges] ateityje panasiy situacijy metu,

o kompetencijomis remiamasi vertinant darbo atlikima, siekiant nustatyti vadybinio
personalo ugdymo poreiki pagal kompetencijy sarasus;

. kompetencija jvertinanti kompensavimo sistema daznai taikoma atlyginimy struktiiroje ir
gali buti sietina su tam tikromis atlyginimo sudedamosiomis dalimis — pagrindiniu ir Kintamu

atlyginimu (zr. 2 pav.).

360 laipsniy Darbo atlikimo
griztamasis rysys vertinimas
~— — ‘/
Personalo Kompetencija < Kompensavimas
ugdymas /
Verbavimas ir Atestavimas
atranka

2 pav. Kompetencijos struktiiros integravimas j personalo valdymo veiklas.
Saltinis: Petkevi¢iiite, N., Kaminskyté, E. (2003)

Is auksciau pateikto paveikslo galima matyti, jog kompetencija yra sietina su organizacijos
darbuotojy veikla ir darbuotojy veiklos vertinimu, tiek kalbant apie darbuotojy atranka, tiek apie
vertinima, tiek apie darbuotojy ugdyma.

Anot autoriaus Zakareviciaus, P. (2003), zmonés visuomet dirba efektyviau, kuomet tiksliai Zino
savo pareigas, teises, atsakomybe, kada uzduotys jiems suformuluojamos aiSkiai, rezultatai, kuriuos
reikia pasiekti apibrézti suprantamai. Todél labai svarbus tikslus darbuotojy atlieckamy funkcijy
padalijimas, veiklos reglamentavimas, kontrolés sistemos organizavimas, suteikia darbuotojams
pastovumo, darbo solidumo jausma.

Galima teigti, kad vertinant kandidato kompetencijas, svarbu nustatyti ne tik jy ziniy lygj, bet ir
kaip Zinios taikomos veiklos metu, sitiloma pateikti praktinés veiklos situacijas, kurios reikalauja
demonstruoti ziniy pritaikymo, praktinés patirties analizés gebéjimus.

Apibendrinant, galima teigti, kad sistemingai atlickamas veiklos vertinimas leidzia reguliariai
jvertinti kiekvieno darbuotojo darbg, nurodant veiklos tobulinimo galimybes ir kryptis. Vertinimo
sistema numato atlyginimo uz veiklos rezultatus klausimus arba problemas, susijusias su darbuotojo

karjera, taip pat motyvuoja jy elgesj. Efektyviai veikianti ir tikslinga darbuotojy veiklos vertinimo
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Sistema, gali duoti naudq tiek organizacijai, tiek darbuotojams. Todél, darbuotojy vertinimas
organizacijoje gali biiti vykdomas siekiant isSsiaiskinti kokios kvalifikacijos, jgidziy, kompetencijos
personalas dirba jstaigoje. Vienas is veiklos vertinimo tiksly yra jvertinti kompetencijos poreikj, todél
laiku ir atidZiai atliktas veiklos vertinimas padeda nustatyti darbuotojy kompetencijos trikumus, bei
jgalina numatyti priemones ir sritis darbuotojy kompetencijos tobulinimui.

Uztikrinant efektyvy veiklos vertinimo procesq, veiklos vertinimo metodo parinkimas turéty biti
koncentruotas, objektyviai atitinkantis veiklos vertinimo tikslus. Todél pries vertinimq labai svarbu is
anksto nusistatyti, kokj vertinimo metodq ar jy grupe pasirinkti. Nuo jy tinkamo pasirinkimo priklausys
visos zmogiskyjy istekliy vertinimo sistemos efektyvumas.

Taigi, kompetencija apibudinama kaip Ziniy ar sugebéjimy atributas, siekiant apibidinti
darbuotojy gebéjimq labai gerai atlikti tam tikras uzduotis, 0 veiklos vertinimas padeda nustatyti
darbuotojy tinkamumgq tam tikroms pareigoms atlikti, darbuotojy gebéjimams issiaiskinti. Kaip teorinéje
dalyje paaiskéjo, darbuotojy jvertinimas yra susijes su kompetencijy tobulinimu. Taigi, darbuotojy
kompetencijos ugdymas turi biiti viena is prioritetiniy krypciy, kuriant Siuolaikines ugdymo sistemas.
Tai galima pasiekti sudarant bendras darbuotojy mokymo ir ugdymo programas, apimancias daugelio
organizacijos tiksly jgyvendinimq. Tuo tikslu turi biiti sukuriama integruota mokymo sistema, pagrista
kompetencijos ugdymu, orientuota j ateitj, jgalinanti greitai reaguoti j besikeicianciq situacijq ir kartu

suteikiant pranasumo konkurencinéje kovoje.
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2. VALSTYBES TARNAUTOJU VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS
LIETUVOJE ANALIZE

Tam, kad iSsiaiSkinti kokia veiklos vertinimo sistema Lietuvoje, yra tikslinga i$siaiskinti, kaip
veiklos vertinimo sistemos tikslus ir svarbg apraSo jvairlis autoriai, kaip vertinimo modelis
reglamentuotas LR Valstybés tarnybos jstatyme ir kaip ji nagrinéja kiti autoriai. Todél toliau darbe
aptariami tarnybinés veiklos vertinimo sistemos tikslai, valstybés tarnautojy motyvacijos elementai,
valstybés tarnautojy veiklos vertinimo modelis Lietuvoje bei valstybés tarnautojy mokymo svarba.

Kalbant apie valstybés tarnautojy mokyma, tikslinga biity aptarti valstybés tarnautojy mokymo
sistemos atsiradimg. Taigi, Lietuvoje valstybés tarnautojy mokymo sistema pradéta kurti 1995 metais,
priémus Valdininky jstatymg. Tuo metu valstybinis mokymo reguliavimas buvo ribotas, ta¢iau jau ir
tada pradéti jgyvendinti pirmieji valdininky mokymo projektai (Gustas, E., 2003).

Valdininky jstatymas — nustato valstybés valdymo tarnyba, priémimo j valstybés valdymo tarnyba
tvarkg, jos laikymasi, valdininky teises, pareigas ir atsakomybe, tarnybos santykiy pasibaigimg (LR
valdininky jstatymas, 1995).

1999 metais, priémus Valstybés tarnybos jstatymq, atsirado poreikis teisiSkai stabilizuoti valstybés
tarnautojy mokymo rinkg. Pradétas kurti Lietuvos valstybés tarnybos modelis, jsteigtas Lietuvos viesojo
administravimo institutas (Gustas, E., 2003).

Valstybés institucijos turi organizuoti darbg taip, kad kuo efektyviau tenkinty pilieciy poreikius
bei teikty jiems reikalingas paslaugas. Greitai kintanti socialiné, ekonoming, kultariné aplinka ir tam
tikri politiniai veiksniai daro tiesiogine jtaka pilieciy poreikiams. Todél valstybés tarnautojai turi
neabejingai ir laiku reaguoti j Sig kintancia iSoring aplinka. Daznai tai susij¢ Su nestandartiniais valdymo
sprendimais (Gustas, E., 2003).

Nagrinéjant valstybés tarnautojy tarnybinés kompetencijos tobulinimo svarbg yra reikalinga Zinoti
ir kokie paciy darbuotojy motyvai mokytis bei tobuléti profesinéje srityje. Autorius Gustas, E. (2003)
pabrézia, kad daugumos valstybés tarnautojy veiklos motyvacijos pagrindiniai elementai yra siekis Kilti
karjeros laiptais, biti pripazintiems ir gerai jvertintiems. Todél daugelio valstybiy, tarp jy ir Europos
Sajungos nariy, personalo valdymo esminis bruozas yra tinkamai parengta atitinkamy jstaigy personalo
tarnybinés veiklos vertinimo sistema. Pasirengimo laikotarpiu buvo batini Sie valstybés tarnybos
reformos etapai:

o patvirtinti valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodika;

o kiekviena valstybés tarnautojo pareigybe priskirti lygiui ir kategorijai pagal patvirtinta

suvienodinta pareigybiy sagrasa;

o patvirtinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijus (Gustas, E., 2003).
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Teisingas valstybés tarnautojy veiklos jvertinimas motyvuoja juos efektyvesniam darbui. Tam,
kad veiklos vertinimo sistema tapty efektyvi, ji turi biiti tinkamai organizuota ir teisingai administruota.
Valstybés tarnybos jstatymu nustatyta valstybés tarnautojy ir jy tarnybinés veiklos vertinimo sistema
siekiama uZztikrinti valstybés tarnybos pastovumag ir profesionalumg, nes susieja valstybés tarnautojo
veiklos produktyvuma ir jo kvalifikacija su galimybe uzimti aukstesnés kategorijos pareigas arba gauti

aukStesne kvalifikacing klase, taip pat didesnj darbo uzmokestj (Vanagas, R., Tuménas, A., 2008).

2.1. Valstybés tarnautoju tarnybinés veiklos vertinimo modelis

Sioje darbo dalyje sickiama aptarti, koks valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo modelis
yra taikomas Lietuvoje. Cia apzvelgiamas modelis, kurj taikant yra vertinama valstybés tarnautojy
veikla, apibudinami kriterijai, kuriais vadovaujamasi vertinant darbuotojus, pateikiama vertinimo skalg,
kuria vadovaujantis yra pateikiami tarnautojy vertinimo rezultatai.

Siuo metu valstybés tarnautojy vertinima reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymo nuostatos bei
Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisyklés,
patvirtintos Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m. gruodzio 29 d. nutarimu Nr. 1860 ,.Dél
Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy . Sis nutarimas taikomas vertinant 2011 mety
ir vélesniy mety tarnybine veikla.

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymo 22
straipsnis (2012 m. birzelio 5 d. jstatymo Nr. XI-2041 redakcija) ir 22 straipsnis (2007 m. birzelio 7 d.
jstatymo Nr. X-1175 redakcija) bei juos detalizuojancios valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy
suteikimo tvarka, valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tvarka ir valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijus nustatan¢ios Vertinimo taisyklés.

Valstybés tarnautojo vertinimo tikslas yra—jo kvalifikacijos, gebéjimy atlikti pareigybés apraSyme
numatytas funkcijas ir pasiekty rezultaty jvertinimas. Valstybés tarnautojai yra vertinami kiekvienai
tarnybos metais. Vertinami visi valstybés tarnautojai: jstaigy vadovai (i$skyrus politinio pasitikéjimo
jstaigy vadovus), karjeros valstybés tarnautojai, pakaitiniai valstybés tarnautojai.

Istaigy vadovus vertina, juos j pareigas priémes asmuo — institucijos vadovas. Pakaitinius ir
karjeros valstybés tarnautojus vertina jy tiesioginis jstaigos vadovas.

Kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo procediira pradedama, kai tiesioginis vadovas pateikia
valstybés tarnautojams atitinkamas kvalifikacines vertinimo anketas. Sias, uzpilde valstybés tarnautojai
ne véliau kaip per tris darbo dienas privalo grazinti savo tiesioginiam vadovui. Tiesioginis vadovas
susitaria su valstybés tarnautoju dél pokalbio laiko. Per tg laikotarpj jstaigos vadovas susipazjsta su

uzpildyta vertinimo anketa. Po pokalbio su valstybés tarnautoju vadovas uzpildo vertinimo anketg ir
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suraSo tarnybinés veiklos vertinimo i§vada, kurioje yra vertinta: valstybés tarnautojo veikla, tarnautojo
kvalifikacija ir jo gebéjimas atlikti jo pareigybés apraSyme nurodytas funkcijas, kurie vertinami pagal
vertinimo Kriterijus.

Kiekviena valstybés tarnautojo vertinimo kriterijaus reikSmé nuo 1 (maziausias) iki 5 (didZiausias)
baly (Lietuvos vyriausiojo administracinio teismo..., 2015). Kaip numatyta nuostatuose, valstybés
tarnautojo tarnybinés veiklos rezultatai yra apibuidinami tarnautojo tiesioginio tarnybos vadovo pagal

jau nustatytus $iuos penkis vertinimo kriterijus:

o Valstybés tarnautojo veiklos kriivis;

o Valstybés tarnautojo veiklos kokybé;

. Valstybés tarnautojo atlieckamy uzduociy sudétingumas;

o Geb¢jimas panaudoti turimas Zinias ir jgiidZius pareigybés apraSyme nustatytoms
funkcijoms vykdyti;

o Valstybés tarnautojo bendravimo bei bendradarbiavimo jgiidziai, vykdant pareigybés

apraSyme nustatytas funkcijas.

Bendrai valstybés tarnautojas jvertinamas pagal valstybés tarnautojy veiklos vertinimo skale: labai
gerai, gerai, patenkinamai, nepatenkinamai. Vienas i§ §iy vertinimy yra jraSomas vertinimo i$vadoje
(Lietuvos vyriausiojo administracinio teismo..., 2015).

Pagal Valstybés tarnybos jstatymo 22 straipsnio 2 dalj, turi pateikti savo vertinima, apibiidindamas

ji vienu i§ Zemiau nurodyty jvertinimy (Zr. 1 priedas):

o labai gerai (reikalavimus virsijanti veikla);

o gerai (reikalavimus atitinkanti veikla);

o patenkinamai (nevisiskai reikalavimus atitinkanti veikla, nustatyti kai kurie jgudziy
trikumai);

o nepatenkinamai (nepriimtina veikla, nustatyti Zymis jgudziy trikumai).

Ankstesnéje tvarkoje buvo (labai gerai, gerai, nepatenkinamai).

Anksc¢iau tarnybinés veiklos vertinimg reglamentavo Valstybés tarnybos jstatymo nuostatos bei
Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarka, patvirtinta
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimu Nr. 909 ,, Dél Valstybés tarnautojy
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei Valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy. Si Tvarka Vyriausybés 2007 m. spalio 17 d. nutarimu Nr. 1106
buvo pakeista.

Iki Nutarimo pakeitimo tiek jstaigos vadovai tiek ir karjeros ir pakaitiniai valstybés tarnautojai
buvo vertinami pagal tris tarnybinés veiklos vertinimo kriterijus. 2010 m. gruodzio 29 d. Nutarimo

redakcijoje vertinimo kriterijy jvedama daugiau, jie labiau detalizuoti.
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Pagal Valstybés tarnybos jstatyma yra vertinama visy jstaigy vadovy, karjeros valstybés tarnautojy
ir pakaitiniy valstybés tarnautojy tarnybiné veikla ir kvalifikacija. Tiesioginis valstybés tarnautojo
vadovas, karjeros valstybés tarnautojy kasmetinj tarnybinés veiklos vertinima pagal Vyriausybés
patvirtintus kriterijus turi atlikti iki einamyjy mety gruodzio 15 d., o pakaitiniai valstybés tarnautojai
vadovo vertinami praéjus vieneriems tarnybos metams nuo priémimo j pareigas datos, toliau kiekvienais
kitais tarnybos metais. Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo iSvada pateikiama jstaigos
personalo tarnybai ir saugoma valstybés tarnautojo asmens byloje.

Jeigu tiesioginis vadovas valstybés tarnautojo tarnybing veiklg jvertina gerai, jo padétis nesikeicia
ir valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimas yra baigiamas. Taciau, jei valstybés tarnautojo
tarnybiné veikla jvertinama labai gerai, patenkinamai arba nepatenkinamai, valstybés tarnautojo
tarnybing veikla vertina vertinimo komisija.

Toliau, vertinimo komisija taip pat privalo vertinti valstybés tarnautojus pagal $ig vertinimo baly
sistemg, kaip numatyta Valstybés tarnybos jstatymo 22 straipsnio 6 dalyje. Kadangi jvertinimai yra
nustatyti, tai visoje valstybés tarnyboje iSvengiama nesusipratimy dél jvertinimy, kuriy galéty kilti jei
vertinanCiajam bty suteikta teisé kriterijus aprasSyti savais apibidinimais (Valstybés tarnybos jstatymas,
1999).

Tiesioginis vadovas veiklos vertinimo iSvadoje jraso valstybés tarnautojui planuojamas atlikti
uzduotis, jvertinima ir siilymg dél karjeros ir kvalifikacijos tobulinimo. Valstybés tarnautojui
planuojamos atlikti uzduotys turi buti aiskios, realiai jvykdomos bei turéti nustatyta jvykdymo terming.
Uzduotys nustatomos pagal istaigos patvirtintg strateginio veiklos plano programos tikslus, uzdavinius
ar priemones, metinio veiklos plano priemones, valstybés tarnautojo pareigybés apraSyme nustatytas
funkcijas (LR Vyriausybés nutarimas, 2010).

Valstybeés tarnybos jstatymo 21 straipsnyje yra numatomos trys valstybés tarnautojy vertinimo
kvalifikacinés klasés: pirma laikoma aukSciausioji, treCia laikoma Zemiausia. Kadangi valstybés
tarnautojams uz kvalifikacines klases yra mokami priedai, tai jas galima apibiidinti kaip premija.
Kvalifikacinés klasés yra skiriamos po tarnautojy vertinimo, atsizvelgiant ] tiesioginio vadovo
jvertinima.

Kaip numatyta Valstybés tarnybos jstatymo 25 straipsnio 3 dalyje, premija uz treciaja
kvalifikacing klase sudaro 15 procenty pareiginés algos, uz antrg kvalifikacing klase — 30 procenty, o uz
pirmaja kvalifikacine klase — 50 procenty pareiginés algos.

Zubaciovaites, D. (2006) teigimu, tarnybinés veiklos vertinimas ir kvalifikaciniy klasiy
suteikimas skatina valstybés tarnautoja siekti ir karjeros, ir darbo kokybes, taip pat aktyvumo ir
IsSradingumo. Jis turi siekti kuo geriau atlikti pareigas, vykdyti funkcijas ir jgyvendinti jam patikétus
uzdavinius, siekti, kad jo tarnybiné veikla buty jvertinta labai gerai, kad bty patenkinti visuomenés

interesai tiek, kiek tai gali priklausyti nuo valstybés tarnautojo veiklos. Valstybés tarnyba privalo
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sugebéti ne tik teikti kokybiSkas paslaugas, bet ir siekti rezultato, privalo biiti produktyvi. Valstybés
tarnautojai bet kokioje valstybéje yra svarbi valstybés valdymo grandies dalis. Jie atlieka tarpininky
tarp politiky ir visuomenés padéties funkcija, jgyvendina suformuota politikg, administruoja
numatytas vie$gsias paslaugas (Zubaciovaité, D., 2006).

Kaip nurodoma valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tvarkos aprase, jei valstybés
tarnautojo tarnybiné veikla jvertinama labai gerai arba nepatenkinamai, valstybés tarnautojg j pareigas
priémes asmuo apie buisimajj valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinima vertinimo komisijoje ne
véliau kaip pries 10 darbo dieny iki valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo pradzios privalo
pranesti valstybés tarnautojui rastu, o Valstybés tarnybos departamentui prie Vidaus reikaly ministerijos
per Valstybés tarnautojy registra. Vertinimo komisija jvertina valstybés tarnautojo tarnybing einamyjy
mety veikla ne véliau kaip iki kity mety vasario 1 dienos. Pakaitinis valstybés tarnautojas privalo buti
jvertintas ne véliau kaip per ménesj nuo tiesioginio vadovo jvertinimo datos.

Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos nagrinéjimas komisijoje susideda i$ pokalbio su valstybés
tarnautoju ir i§vados nagrinéjimo. Jeigu valstybés tarnautojas, kurio tarnybiné veikla vertinama, dél
svarbiy priezas¢iy negali dalyvauti vertinimo komisijos posédyje, posédis atidedamas iki to laiko, kol
iSnyks priezastys, dél kuriy valstybés tarnautojas negali dalyvauti vertinimo komisijos posédyje.
Vertinimo komisija turi teis¢ pakviesti dalyvauti komisijos posédyje tiesioginj vadova, kai nagrinéjama
jam pavaldaus valstybés tarnautojo tarnybiné veikla (Valstybés tarnautojy tarnybings..., 2013).

Jeigu valstybés tarnautojas serga ar dél kity svarbiy priezasCiy negali dalyvauti komisijos
posédyje, komisijos posédis gali vykti véliau, kai tos priezastys iSnyks. Atsisakius valstybés tarnautojui
dalyvauti vertinimo komisijos posédyje, posédis gali vykti ir jam nedalyvaujant (LR Vyriausybés
nutarimas, 2002).

Vertinimo komisijos vertina valstybés tarnautojus, kuriy tarnybine veikla tiesioginis vadovas
jvertino labai gerai ar nepatenkinamai. Jei valstybés tarnautojo tarnybiné veikla tiesioginio vadovo du
metus i§ eilés buvo jvertinta gerai, o valstybés tarnautojas mano, kad jo tarnybiné veikla turéty buti
jvertinta labai gerai, valstybés tarnautojas gali pareikalauti, kad jis blity vertinamas komisijos. Tokiu
atveju komisija turi nustatyti, ar teisingai valstybés tarnautojg jvertino tiesioginis vadovas (LR Valstybés
tarnybos jstatymas, 1999).

Istaigy vadovai ir pakaitiniai bei karjeros valstybés tarnautojai yra vertinami pagal skirtingus
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijus. Istaigy vadovai vertinami pagal veiklos rezultatus. Vertinant
jstaigy vadovy darbg yra labiau orientuojamasi j vadovo, kaip lyderio savybes, geb&jimg vadovauti.
Vertinant karjeros ir pakaitinius valstybés tarnautojus yra atsizZvelgiama j tarnautojy kompetencijas,
veiklos kokybés kriterijus, produktyvuma (Zr. 2 priedas).

Pasak Gusto, E. (2003), pastebima, jog valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimui

pasirinktas metodas bei jo pasirinkimo priezastys nenurodytos né viename vertinimo sistemos diegimg
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bei funkcionavimg reglamentuojanCiame dokumente. Autoriaus nuomone, Valstybés tarnautojy
vertinimui pasitelktas aprasomasis metodas. Tai kokybiniai aprasymai, bendrai atspindintys vertintojy
nuomong¢ apie vertinamajj. Tai leidzia numatyti jvertinimo tikslumo priklausomybe nuo vertintojo
sugebéjimo sklandziai ir aiSkiai reik$ti mintis. Anot autoriaus, pagal vertinimo pobud] tokj metoda
galima priskirti individualaus vertinimo metody grupei, kadangi atskiri valstybés tarnautojai nelyginami
tarpusavyje. Pagal metodo paskirtj esamas vertinimo biidas orientuotas j praeityje atliktg veikla. Karjeros
valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, turintis galimybe jgyvendinti teis¢ | karjera valstybés
tarnyboje. Todé¢l vertinant valstybés tarnautoja, turéty biiti galimybé vertinimo metu nurodyti jo
potencialg, galimas veiklos sritis, ateinanciy mety Karjeros galimybes ir pan. Tarnybinés veiklos
vertinimas neturi biiti orientuotas vien | praeitj, taciau turi biiti suformuota ir ateinan¢iy mety vizija,
galbiit net ir konkretlis uzdaviniai, nes tiek vertinamasis, tiek vertinantysis i§ karto po vertinimo turés
aiSkig kity mety kryptj, konkreCius tikslus. Tai padés motyvuoti zmones darbui bei tobulinti savo
kvalifikacija.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad paaukstinimas pareigose yra pagristas valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimu. Tokia sistema skatina tarnautojy motyvacijq, nes norint biiti
paaukstintam pareigose reikia tenkinti tam tikrus reikalavimus, t.y. tarnybiné veikla turi biiti jvertinta
labai gerai. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos jvertinimo sistema yra karjerq skatinantis veiksnys
ir yra susijes su kompetencijy tobulinimu, kadangi jvertinus veiklg labai gerai, tarnautojas yra
perkeliamas j aukstesnes pareigas ar suteikiama atitinkamai aukstesné kvalifikaciné klasé. Taciau
istatymy reglamentuojama vertinimo ir vertinimo kriterijy sistema neuztikrina objektyvaus ir nuolatinio
tarnybinés veiklos jvertinimo. ISanalizavus valstybés tarnautojy vertinimo sistemos modelj galima daryti
iSvadg, jog ne visi vertinimo sistemos administravimo klausimai detaliai aprasyti, nenumatyti ir kai kurie
organizavimo aspektai. Todél galima teigti, jog vertinimo sistema néra visiskai tobula, efektyvi ir

patikima. Yra sriciy, kuriose triksta informacijos ir tikslumo.

2.2. Tarnybinés veiklos vertinimo sasajos su kompetencijos tobulinimu valstybés

tarnyboje

Toliau darbe nagrinéjama valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo s3saja su
kompetencijy tobulinimu Lietuvos valstybés tarnyboje. Sioje dalyje tikslinga aptarti valstybés tarnautojo
sampratg. Taip pat Sioje dalyje aptariama vertinimo sistema Lietuvoje, kuria siekiama issiaiskinti, ar
valstybés tarnautojy kompetencijos tobulinimas yra tiesiogiai susijes su tarnautojy tarnybinés veiklos
pvertinimu, kuris lemia, ar tarnautojas bus siun¢iamas mokytis ir tobulinti savo Zinias.

Atkiirus nepriklausomybe, Lietuvai teko naujai sukurti valstybés tarnautojy kvalifikacijos

tobulinimo sistemg. Per pirmuosius penkerius nepriklausomybés metus valstybés tarnautojy mokymas
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buvo spontaniskas, kartais netgi chaotiskas. Taciau vélesniais metais Sioje srityje pasiekta zymi pazanga.
Jau yra paskelbta ir moksliniy darby, kuriuose bandoma jvertinti valstybés tarnautojy kvalifikacijos
tobulinimo poreikius ir galimas strategines Sios veiklos kryptis (Gustas, E., 2003).

2001 metais parengtos pirmosios jvadinio mokymo, testinio kvalifikacijos tobulinimo ir
aukSciausiy kategorijy valstybés tarnautojy mokymo programos. Taciau tada dar nebuvo suformuota
valstybés tarnautojy mokymo strategija, nesukurta mokymo sistema, nebuvo uZztikrinta valstybés
tarnautojy mokymo kokybés prieziiira, taip pat nefunkcionavo valstybés tarnautojy mokymo planavimo
mechanizmas.

Europos Saliy praktika liudija, kad valstybés tarnautojy mokymo sistema turi biiti adekvati
valstybés tarnybos modeliui. 2002 metais, jsigaliojus Valstybés tarnybos jstatymui, buvo pradéta
racionalizuoti valstybés tarnautojy mokymo sistemg, Kuris susiejamas su valstybés tarnautojy
kasmetiniu tarnybinés veiklos vertinimu ir karjeros planavimu. Siuo metu jau yra apibréztas valstybés
tarnautojy mokymo teisinis reglamentavimas ir finansavimas, nustatyti bendrieji organizavimo
principai, kuriamas valstybés tarnautojy mokymo kokybés priezitiros mechanizmas (E. Gustas, 2003).

Norint uztikrinti valstybés tarnybos veiklos veiksminguma, reikia, kad tarnautojai turéty tinkamas
Zinias, geb¢jimus ir jgidzius, gerai suvokty kaip vadovauti, priimti sprendimus, veiksmingai tvarkyti
vieSuosius 1iSteklius, administruoti vieSasias programas ir projektus, veiksmingai ir efektyviai
administruoti vieSuosius isteklius (Chlivickas, E., 2001).

Valstybés tarnautojy mokymas Lietuvoje jgauna sistemiska ir nuosekly pobiidj. Mokymas tampa
kiekvienos valstybés institucijos kultiros dalimi, nes padeda jai aktyviai prisitaikyti prie vykstanciy ir
vyksianc¢iy pokyc¢iy.

Strateginis valstybés tarnautojy mokymo tikslas yra didinti valstybés tarnautojy veiklos
efektyvuma, t.y.:

1. stiprinti valstybés tarnautojy strategines kompetencijas (valstybés tarnautojy vadovavimo,
lyderystés ir poky¢iy valdymo gebéjimus, komunikacinius jgiidZius, analitinius gebéjimus,
orientavimosi ] klientg gebéjimus ir jgtidZius, Zinias profesinés etikos ir korupcijos prevencijos
srityje);

2. didinti valstybés tarnautojy mokymo efektyvuma (LR vyriausyb. kanc. vies. vald. ir soc. apl.
pazyma..., 2014).

Valstybés tarnybos departamentas nurodo valstybés tarnautojy mokymo svarbg:

1. Biitinybé nuolat didinti valstybés tarnybos administracinius geb¢jimus ir jgyvendinti

mokymosi visg gyvenimg principg, sudarant saglygas dinamiskai ziniy visuomenei plétoti. Butina dar

labiau tobulinti valstybés tarnautojy geb¢jimus veiksmingai taikyti zinias nuolat kintancioje aplinkoje ir

VW —
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2. Svarbu didinti valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy administracinius gebéjimus
tikslingai panaudoti ES strukttring paramg. Paramos 1¢Sy planavimo ir panaudojimo veiksmingumas

priklausys nuo $ioje srityje dirbanciy valstybés tarnautojy gebéjimy ir kvalifikacijos.

3. Tinkamai ir laiku jgyvendinti ES sprendimus lemia naujy ziniy, gebéjimy ir jgudziy
poreik].
4. Nustatytas poreikis didinti valstybés tarnautojy gebéjimus strateginio planavimo, LR teisés

akty taikymo, projekty vadybos, deryby vedimo, uzduociy skyrimo, komandinio darbo ir informacijos
valdymo srityse, tobulinti uzsienio kalby jgudzius (Valstybés tarnybos departamentas, 2014).

Kalbant apie valstybés tarnautojy profesionalumg dazniausiai turima omenyje jy kvalifikacija ir
kompetencija, taCiau jau pati zodzio ,,profesionalumas‘ kilmé nurodo, kad Sis terminas sietinas Su tam
tikra priklausomybe. Profesionalumu paprastai laikoma specialus pasirengimas, mokéjimas dirbti kokj
nors darba, nuodugnus darbo iSmanymas. Be specialiyjy ziniy arba bazinio pasirengimo, kuris jgyjamas
ugdymo procese, naivu tikétis profesionalumo darbe. Kalbant apie valstybés tarnautojy profesionaluma,
dazniausiai turima omenyje ne tik jy atlickamo konkretaus darbo kokybé¢, bet ir specialaus pasirengimo
aspektas (Juralevicieng, J., 2003).

Pasak Juralevicienés, J. (2003), valstybés tarnautojy sugebéjimams keliami abstraktiis, techniniai
ir Zmoniy pazinimo reikalavimai. Jie turi sugebéti analizuoti aplinka, suvokti organizacija, jos atskiras
struktiiras, poveikj, gebéti pritaikyti jvairius darbo metodus, dirbti komandose, mokéti spresti konfliktus,
laiku priimti kokybiskus sprendimus, racionaliai disponuoti itekliais ir t.t. Viesasis sektorius laikomas
gana stabilia, patikima, mazai aplinkos veikiama struktiira. Autorés teigimu, didéjantys profesiniai
reikalavimai skatina valstybés tarnautojus nuolat kelti kvalifikacija, gebéjimag savarankiskai, kokybiskai
ir kiirybiskai veikti tam tikroje aplinkoje, atitinkancioje to meto poky¢ius.

Kompetencija siejama su efektyvumu ir gebéjimais atlikti tam tikras uzduotis, todél dél ganétinai
placios vieSojo administravimo veiklos valstybés tarnautojams neuztenka vien tik teoriniy Ziniy ar
praktinio patyrimo. Anot autorés nemazg vaidmen;j efektyvumui uztikrinti vaidina valstybés tarnautojy
sugebéjimas mokytis ir iSmokti, situacijy suvokimas ar reiskiniy rySiy nustatymas ir atskleidimas.
Valstybés tarnautojai turéty mokeéti pasirinkti tokius veiklos metodus, kurie sudaryty salygas igyta
kvalifikacija realizuoti praktinéje veikloje. Toks meistriskas jgudziy taikymas skirtingose situacijose gali
biti laikomas kompetencija (Juralevicieng, J., 2003).

Pasak Cesnulevi¢ienés, B., Lakio, J. (2002) tikslingas tarnautojo mokymas jvardijamas kaip jo
tarnybinés veiklos tgsa, o jo atsakingai vykdomos funkcijos, kaip testinio mokymo elementas. Mokymo
tikslingumas yra pagristas organizacijos strateginiais tikslais ir nustatytais padaliniy bei atskiry
tarnautojy mokymo poreikiais, kuriuos suponuoja galimybe pritaikyti zinias praktikoje.

Sistemingas organizacijos nariy kvalifikacijos tobulinimas yra pirmutinis besimokancios

organizacijos principas. I8 pasimokiusio darbuotojo laukiama, kad §is pasidalyty jgytomis ziniomis su
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kitais ir kity palaikomas pritaikyty jas savo darbo vietoje kiek galima platesniu mastu (Cesnulevi¢iené,
B., Lakis, J., 2002).

Pagal LR vidaus reikaly ministro patvirtintas Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo
naujausias taisykles, valstybés tarnautojy mokyma Lictuvos valstybés ir savivaldybiy institucijose ir
Jstaigose organizuoja ir uz jj atsako valstybés tarnautojus priimantys asmenys. Taciau valstybés
tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo organizavimu tiesiogiai ripinasi institucijy personalo
tarnyby darbuotojai. Mokymo plang ir mokymo plano projekta rengia jstaigos struktiirinis padalinys arba
personalo administravimo tarnyba. Rengiant mokymo planus, personalo administravimo tarnyba, atlieka
Siuos veiksmus:

e analizuoja praéjusiy mety valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo rezultatus ir numato
mokymo poreikius ateinantiems metams;

e nustato prioritetinius valstybés tarnautojy mokymo tikslus ir prioritetines valstybés
tarnautojy mokymo grupes, atsizvelgdama | jstaigos strateginius tikslus bei finansines
galimybes.

Suderintas su jstaigos vadovu mokymo planas ir mokymo plano projektas kasmet iki kovo 1 d.
pateikiamas Valstybés tarnybos departamentui per informacing sistemg VATIS (D¢l valst. tarn. mokymo
organizavimo taisykl. patvirt., 2010).

Anot autoriy Patapo, A., Kasperaviciatés, R. (2009), valstybés tarnautojy mokymo poreikio
nustatymo kriterijus pateikiamas valstybés tarnautojy mokymo organizavimo taisyklése. Siose teigiama,
kad kasmet personalo tarnybos rengia mokymo plano projekta, pirmiausia apibendrindamos valstybés
tarnautojy tiesioginiy vadovy pasitilymus bei valstybés tarnautojy vertinimo komisijy sitlymus dél
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo. Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés
tarnautojy vertinimo tvarkoje yra pazymima, kad tiesioginis vadovas kasmetinio pokalbio su valstybés
tarnautoju metu aptaria valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos rezultatus ir valstybés tarnautojo
kvalifikacijos tobulinimo poreikius.

Kaip teigiama LR Valstybés kontrolés valstybinio audito ataskaitoje ,,Valstybés tarnautojy
mokymas®, metiniai mokymo planai yra per daug detaliis: plano projekte privaloma nurodyti mokymy
pagal rusis detalius duomenis: klausytojy skai¢iy, mokymo kainag vienam klausytojui, biudzeto léSas,
skiriamas atsizvelgiant j valstybés tarnautojy darbo nustatytus biudzeto asignavimus ir kt. Pagal tokius
reikalavimus ateinanciyjy mety plany rengimo, derinimo ir tikslinimo procesai reikalauja dideliy
personalo administravimo tarnyby ir jstaigy, vertinan¢iy mokymo plany projektus, laiko sgnaudy.
Valstybés tarnybos departamento (VTD) paaiskinimu, $ie planai naudojami analizuojant mokymo
poreikj, taciau jie nesuteikia visos objektyvios ir tikslios informacijos — sudétinga jvertinti visy jstaigos
darbuotojy mokymo ir 1€y poreikj pagal prioritetinius mokymo tikslus metams j priekj. VTD pateikty

einamyjy ir ateinandiy mety plany vertinimo rezultatai jtakos mokymy organizavimui neturi. Sie
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rezultatai nenaudojami ir mokymy koordinavimui — aktualiy mokymo programy rengimo ar bendry
(keliy institucijy) mokymy organizavimui, nes pagal metinius mokymo planus valstybés institucijos
valstybés tarnautojy mokyma organizuoja pacios (LR Valstybés kontrolés valstybinio audito ataskaita,
2009).

Pasak autoriy Patapo, A., Kasperavi¢ittés, R. (2009), kasmetinis valstybés tarnautojy veiklos
vertinimas yra vienintel¢ ir pagrindiné Siuo metu teisiskai reglamentuota valstybés tarnautojy mokymy
poreikio nustatymo priemong, kai jvykus tiesioginio vadovo ir valstybés tarnautojo pokalbiui tarnautojo
tarnybinés veiklos jvertinimas ir tiesioginio vadovo sitilymai jraSomi vertinimo i§vadoje. Su vertinimo
1Svada supazindinus valstybés tarnautoja, ji pateikiama personalo tarnybai.

Prie§ jtraukiant kompetencijy vertinima | tarnybinés veiklos kasmetinj vertinima,
rekomenduojama nustatyti, ko yra laukiama i§ tarnybinés kiekvieno darbuotojo veiklos, nustatyti
kiekvienam darbuotojui nuoseklius ir pastovius tarnybinés veiklos standartus, paremtus
kompetencijomis, nustatyti mokymo ir vystymo poreikius, sukurti, realizuoti bei kontroliuoti darbuotojy
vystymo sistema, skirtg tarnybinés veiklos gerinimui.

Daugumos valstybés tarnautojy veiklos motyvacijos pagrindiniai elementai yra siekis kilti karjeros
laiptais, biiti pripazintiems ir gerai jvertintiems. Todél personalo valdymo esminis bruozas yra tinkamai
parengta atitinkamy jstaigy personalo tarnybinés veiklos vertinimo sistema.

Pasak Gusto, E. (2003), valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema yra susieta su:

o darbo uzmokesciu (3 pav.),
o motyvacija siekti karjeros (4 pav.).
Siil Suteikti aukStesng
. 1uloma: > i i
Valstybe?s LABAI GERAI kvalifikacing klasg
tarnautojo d >
tarnybinés
veiklos > ..
vertinimas Pe]I('lfteltl i
aukstesnes
pareigas
v
PAREIGINE ALGA, kurios dydis
Valstybé oo . ) ..
tamatojo darbo » priklauso nuo pareigybés kategorijos
uzmokescio
sudedamosios
dalys \ 4
» PRIEDALI, kuriy dydis priklauso nuo valstybés

tarnautojui suteiktos kvalifikacinés klasés

3 pav. Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo sistemos sgsaja su darbo

uzmokescio sistema.
Saltinis: Gustas, E. (2003)



41

Valstvbés t toi Suteikti aukstesne
istybes tarmautojo iyt ) ABAI GERAI P Sitloma: kvalifikacing klase
tarnybinés veiklos
vertinimas Perkelti j aukstesnes | |
pareigas

A

: Be konkurso perkelti j aukStesnes pareigas ar
Istaigos vadovas aukstesnés kategorijos pareigas

gali valstybeés v
tarnautoia: Suteikti aukStesne kvalifikacine klase

A 4

Y

4 pav. Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo sistemos sasaja su karjeros
principu.
Saltinis: Gustas, E. (2003)

Kaip matyti i§ auks¢iau pateikty paveiksly valstybés tarnautojy karjera yra tiesiogiai susijusi su
tarnautojy tarnybinés veiklos jvertinimu, kuris lemia, ar tarnautojas bus paaukstintas pareigose, perkeltas

1 kitas pareigas valstybés tarnyboje ar siunc¢iamas mokytis ir tobulinti kvalifikacija.

Darbinés Zinios | Naujausios Kelias disciplinas
ir jgudziai profesinés aprépiancios
Zinios nagrinéjamos
srities
Zinios
3. Nagrinéjamos Sudétingy
srities problemy
kompetencija sprendimas
bendradarbiaujant
2. Profesiné Metody ir
kompetenciV procesy
tobulinimas

1. Kompetencija | Efektyvumas
atlikti atliekant
uzduotj / darbines

uz-

duotis

5 pav. Valstybés tarnautoju kompetencijy lygiai ir
tobulinimo kryptys.

Saltinis: Juralevi¢ieng, J. (2003)

Pasak Juralevicienés, J. (2003), veiklos pasaulyje Siuolaikiniy organizacijy zmogui keliami
reikalavimai jau nebetelpa j kvalifikacijos samprata, apibrézta ziniomis, mokéjimais ir jgtidziais atlikti

tam tikras apibréztas funkcijas, todél butent kompetencija, 0 ne kvalifikacija ar tik gebéjimai jgalina
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zmogy veikti skirtingomis, nuolat besikei¢ian¢iomis veiklos saglygomis. Kompetencija yra artimesné
veiklos sferai. Autorés Juralevicienés, J. (2003) i§ F. V. Looy teigimu, elgesiui priskiriamos
kompetencijos, apima su elgesiu susijusias savybes (mandaguma, draugiskuma). Prie techninés
kompetencijos autorius priskiria zinias ir jgiidzius, reikalingas tam tikram darbui atlikti, o asmenines
charakteristikas sieja su motyvacijy, savybiy ir saves suvokimo kompleksu.

Pasak Pivoro, S., Dapkutés, R. (2004), tarnybinés veiklos vertinimas gali biiti siejamas tiek su
karjeros, tiek su atlyginimy politika. Veiklos rezultatai, kaip jau minéta, gali biiti geresni tik jtraukus
patj darbuotoja. Tad svarbu atsizvelgti, kokius kompensavimo biidus labiausiai vertina patys tarnautojai.

Valstybés tarnautojo jvertinimas i§ esmeés prasideda dar pries jam jstojant j valstybés tarnyba, t.y.
vykdant darbuotojy atrankg. Kitas etapas kai tarnybinés veiklos jvertinimas atlickamas jam dirbant
institucijoje ir atleidziant i§ darbo. Ir etapas, kai dirbanciy valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
jvertinimas nulemia tarnautojy tolesne karjera (Gustas, E., 2003).

Analizuodama valstybés tarnautojy mokymo poreikiy nustatymo modelj N. Kulik i§ Patapo, A.,
Kasperavicittés, R. (2009) pazymi, kad ,tarnybinés veiklos vertinimo procediiros metu mokymo
poreikis dar netikslus, todél biitinas tarnautojo kompetencijos vertinimas*®.

Taip pat autoré pazymi, jog valstybés tarnautojy mokymo tikslai yra apibréziami kaip darbo lygio,
kurj turi pasiekti valstybés tarnautojai, kad buity laikomi kompetentingais ir vertinami kaip specialistai,
apibudinimai. Mokymo tiksly nustatymas ir paaiskinimas valstybés tarnautojui padeda suprasti, ko i$ jo
tikimasi, todél pageréja motyvacija mokytis ir tobuléti institucijai labiausiai reikiama kryptimi. Aiskiai
suformuluoti mokymo tikslai parodo, kokie pokyciai bus pasiekti baigus mokymo procesa. Sakalas, A.
ir Silingiené, V. i§ Patapo, A., Kasperaviéiiités, R (2009) teigia, kad kai tikslai apibréziami teisingai,
nesunku jvertinti darbuotojy ugdymo sistemos efektyvuma, o prieSingu atveju yra ganétinai sunku
nustatyti ir pagrjsti reikalingy istekliy, ugdymo metody ir formy pasirinkima.

Kiekvienas darbuotojas, siekdamas tarnybinés veiklos produktyvumo, turi atkreipti ypatinga
démesj | tai, ar jo kompetencijos atitinka organizacijos poreikius ir tikslus. Kadangi kompetencijomis
besiremianti tarnybinés veiklos vadyba reikalauja dideliy investicijy. Organizacija siekianti pritraukti ir
iSlaikyti pavyzdinius tarnautojus, privalo teikti paramg darbuotojams jy tarnybinés veiklos gerinimui.
Tarnybinés veiklos vertinimas yra tiesiogiai susietas su kompetencijy trikumo nustatymu, o taip pat ir
su jy vystymo planavimu bei jgyvendinimu. Tarnybinés veiklos vertinime, jtraukiant kompetencijas yra
nustatoma, kaip pasiekiami rezultatai, o ne tik tai, kas yra pasiekiama (Inovaciné tarnybinés veiklos
vadyba..., 2014).

Palidauskaités, J. (2007) teigimu, motyvuoti valstybés tarnautojai yra labiau atsidave darbui, jie
nevengia papildomy uzduociy ir jsipareigojimy bei prisiimti atsakomybés uz savo veiklos rezultatus.
Autorés nuomone, karjera siejama su aukStesnes pareigas uzimanciais asmenimis, bet ji gali buti

planuojama kiekvienam darbuotojui. Karjeros ambicijos yra individualizuotos, tuo tarpu norint jveikti
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§] subjektyvumo momenta, karjeros galimybés siejamos su veiklos vertinimu. Tai yra tiek darbuotojo,
tiek ir organizacijos bei jos vadovy riipestis. Autorés nuomone, karjera susijusi su darbuotojy mobilumu,
kuris gali biiti ne tik organizacijos viduje, bet ir tarp tarnyby ar net sektoriy, privataus ar vie$ojo.

Apibendrinant mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad norint uztikrinti valstybés tarnybos
veiklos veiksmingumg, reikia, kad tarnautojai turéty tinkamas Zinias, gebéjimus ir jgudzius, gerai
suvokty kaip vadovauti, priimti sprendimus, veiksmingai tvarkyti viesuosius isteklius, administruoti
VieSgsias programas ir projektus, veiksmingai ir efektyviai administruoti vieSuosius isteklius. Kasmetinis
valstybés tarnautojy veiklos vertinimas yra vienintelé ir pagrindiné Siuo metu teisiskai reglamentuota
valstybés tarnautojy mokymy poreikio nustatymo priemoné. Daugumos valstybés tarnautojy veiklos
motyvacijos pagrindiniai elementai yra siekis kilti karjeros laiptais, biti pripazintiems ir gerai
jvertintiems, todél personalo valdymo esminis bruozas yra tinkamai parengta atitinkamy jstaigy
personalo tarnybinés veiklos vertinimo sistema. Vertinimas gali biiti siejamas ir su atlyginimy politika,
todél svarbu atsizvelgti, kokius kompensavimo biidus labiausiai vertina patys tarnautojai.

Itraukiant kompetencijy vertinimq j tarnybinés veiklos kasmetinj vertinimg, rekomenduojama
nustatyti, ko yra laukiama is tarnybinés kiekvieno darbuotojo veiklos, nustatyti kiekvienam darbuotojui
nuoseklius ir pastovius tarnybinés veiklos standartus, paremtus kompetencijomis, nustatyti mokymo ir
vystymo poreikius, sukurti, realizuoti bei kontroliuoti darbuotojy vystymo sistemq, skirtq tarnybinés
veiklos gerinimui. Kompetencijomis besiremianti tarnybinés veiklos vadyba reikalauja dideliy
investicijy. Jeigu organizacija siekia pritraukti ir islaikyti pavyzdinius tarnautojus, ji turi teikti paramq
darbuotojams jy tarnybinés veiklos gerinimui. Tarnybinés veiklos vertinimas yra tiesiogiai susietas SU
kompetencijy tritkumo nustatymu, o taip pat ir su jy vystymo planavimu bei jgyvendinimu. Tarnybinés
veiklos vertinime, jtraukiant kompetencijas yra nustatoma, kaip pasiekiami rezultatai, o ne tik tai, kas

yra pasiekiama.
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3. LR VALSTYBES KONTROLEJE DIRBANCIU SPECIALISTU NUOMONES
TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija

Siekiant iSsiaiskinti LR Valstybés kontrol¢je dirbanc¢iy darbuotojy nuomong, apie tarnybinés
veiklos vertinimo reik§me kompetencijos tobulinimui, LR valstybés kontroléje buvo atlickamas tyrimas.
D¢l per didelio organizacijoje dirbanc¢iy darbuotojy skaiciaus, laiko sgnaudy, bei geografinés padéties
Siam tyrimui pasirinktas tik vienas i§ aStuoniy audito departamenty — 3-iasis audito departamentas.
Tyrimas atliekamas visuose keturiuose 3-iojo audito departamento skyriuose (Vilniaus, Kauno,
Klaipédos, Panevézio skyriai). Taip pat tyrimui atlikti pasirinktas vienas administraciniy padaliniy —
Teisés ir personalo departamentas — Personalo skyrius. Kadangi bitent Personalo skyrius darbuotojy
kompetencijai priskiriami valstybés tarnautojy veiklos vertinimo bei kompetencijos tobulinimo
klausimai, darbuotojy mokymo programy sudarymas. Tyrimas atliktas $iais etapais:

. Empiriniy duomeny rinkimui, siekiant iStirti valstybés tarnautojy nuomong apie veiklos
vertinimo jtakg kompetencijos tobulinimui, pasitelktas anketinés apklausos metodas. Parengus tyrimo
instrumentg — klausimyna, apklausti LR Valstybés kontrolés 3-i0jo audito departamento Vilniaus,
Klaipédos, Kauno ir Panevézio skyriuose dirbantys valstybés tarnautojai ir Teisés ir personalo
departamento Personalo skyriaus valstybés tarnautojai. Vykdant tyrimg buvo paaiSkinta, kodél
atlickamas tyrimas, kokiais tikslais, kokiai institucijai atstovauja tyréjas. Norint gauti Kkuo
objektyvesnius atsakymus buvo paruosStos anoniminés anketos.

o Sukauptus empirinius duomenis internetiniame tinklalapyje apklausa.lt. tyrimo rezultatai
perkeliami } MS Excel kompiutering programg, pateikiama rezultaty analizé, atskleidZianti tyrime
dalyvavusiy LR Valstybés kontrolés institucijoje dirbanciy valstybés tarnautojy nuomong apie $iuo metu
egzistuojancig tarnybinés veiklos vertinimo sistema, jos jtaka kompetencijy tobulinimui.

o Pateikiamas tyrimo apibendrinimas, i§vados ir rekomendacijos.

Siekiant uZsibréZto tikslo darbe buvo naudojami Sie tyrimo metodai:

1. statistiniy duomeny surinkimas ir analiz¢;

2. kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa.

Tyrimo instrumentas. Populiariausias ir placiausiai taikomas kiekybinis tyrimo metodas yra
apklausa. Taikant §] metoda per trumpg laika ir su nedidelémis 1é8y sagnaudomis galima apklausti daug
respondenty. Anot Kardelio, K. (2002), paklausos metodas lengvai formalizuojamas — tai palengvina
surinkty duomeny analize, Si forma nereikalauja dideliy iSlaidy, trumpiau trunka nei interviu.

Sudarant anketg buvo atsizvelgta j Kardelio, K. (2002) pateiktas rekomendacijas:
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e turi biiti motyvuoti, paaiSkinama dé¢l ko atlieckamas tyrimas ir pateikiama trumpa anketos
uzpildymo instrukcija;

e Kklausimai turi biiti konkretiis, o atsakymy variantai suprantami;

e kuo maziau respondentui tenka rasyti, tuo daugiau jis tiki, kad bus iSlaikytas
anonimiSkumas;

e svarbi anketos apimtis: ilga anketa tiriamgjj atbaido, néra noro atidziai jg skaityti, todel
galimi pavirSutiniski atsakymai, svarbi ir klausimy kompozicija;

e reikia vengti klausimy, kurie stumia respondentg j vieng atsakyma, taip pat sudétingy,
erzinanciy klausimy.

Kaip teigia Rupsiene, L. (2007), tinkamai parengta, aiski, nedviprasmiska ir patikima anketa, kartu
skatina respondentg bendradarbiauti ir kuo teisingiau atsakinéti.

Anketa sudaryta remiantis teorinéje dalyje iSnagrinéta moksline literatiira apie valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo sistemos tikslus, bei veiklos vertinimo sistemos sgsaja su kompetencijos
tobulinimu.

Anketa sudaro 11 uzdary klausimy su galimybe parasyti savo nuomong ir patekti kitg atsakymo
variantg nei jau yra pateikiama respondentams (Zr. 3 priedas). Pateikus $iuos klausimus buvo siekiama
surinkti biitiniausius duomenis, reikalingus atlikti tyrimui ir jvertinti veiklos vertinimo biitinybe bei
sgsaja su kompetencijy tobulinimu. Anot Kardelio, K. (2002), uzdary klausimy privalumas tas, kad
respondentui lengviau pasirinkti atsakyma, o tyréjui nereikia klasifikuoti atsakymy; lengviau juos
apdoroti, lyginti ir gretinti; didesnis indikatoriaus patikimumas, o trilkumas — informacija, gauta i$
respondento, atspindi realig padétj pagal tai, kaip ta realybe priémé kiekvienas individualiai. Taciau
uzdaro tipo klausimy ribotumas kompensuojamas atviro tipo klausimais, paliekama galimybé
respondentams i$sakyti savo nuomong. Anketg sudaro:

1. Ivadiné dalis, kurioje praSoma respondento dalyvauti tyrime, paaiSkinamas tyrimo tikslas,
pateikiama trumpa anketos pildymo instrukcija.

2. Sociodemografiniai duomenys — informacija apie respondentg: jo lytis, amzius, darbo stazas
esamoje jstaigoje.

3. Toliau, pagrindin¢je dalyje pateikiami probleminiai klausimai, kuriais siekta iSsiaiSkinti
respondenty nuomone¢ apie veiklos vertinimo svarbg: kam naudingas veiklos vertinimas, kodél
reikalinga vertinti darbuotojus, kaip institucijoje formuojamas kompetencijos vertinimo planas, kokiu
biudu nustatomas kompetencijos tobulinimo poreikis. Taip pat pateikiamas klausimas ar pakankamai
démesio vadovai skiria kompetencijos tobulinimo svarbai veiklos vertinimo metu, kas yra vienas i
svarbiausiy darbo klausimy.

Anketiné apklausa buvo sudaroma LR valstybés kontrolés darbuotojams, einantiems pareigas

valstybés tarnyboje, remiantis mokslinés literatiros tiriamyjy klausimy analize, kuri pateikta teorinéje
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apzvalgoje, bei atsizvelgiant j tyrimo problematika. Sudarant anketa buvo stengiamasi pateikti
svarbiausius atlickamam tyrimui klausimus, kurie padéty suformuluoti galutines darbo i§vadas.

Prie§ pradedant tyrima, respondentai pirmiausia buvo supazindinti su tyrimo tikslu. Buvo
laikomasi pagarbos asmens orumui principo, todél nei vienas tiriamasis nebuvo ver¢iamas dalyvauti
tyrime. Gauti tyrimo duomenys nebuvo klastojami ar kaip nors kitaip keiciami, siekiant savanaudisky
tiksly. Apklausos metu gauta informacija naudojama tik tyrimo tikslams. Taip pat garantuotas
anonimiSkumas. Dauguma respondenty geranorisSkai sutiko pildyti anketas, nors ir pasitaike keletas
nusiskundimy dél gana didelio uzimtumo ir laiko stokos.

Tyrimo eiga: anketiné¢ apklausa atlikta gruodzio ménesj. Tyrimui pasirinkta LR Valstybés
kontrolés 3-iojo audito departamento Vilniaus, Kauno, Klaipédos, Panevézio skyriy ir Teisés ir
personalo departamento Personalo skyriaus analiz¢, nes noréta suzinoti kaip biitent skyriuose tarnybinés
veiklos vertinimas veikia valstybés tarnautojy kompetencijy tobulinima. Kad tyrimas biity efektyvesnis
itrauktas 1 apklausg Personalo skyrius, kuris yra atsakingas uz Zzmogiskyjy istekliy valdyma, personalo
darbg Valstybés kontrol¢je. Anketos iSsiystos 54 respondentams (struktiiriniy padaliniy valstybés
tarnautojams ir Personalo skyriui).

Tyrimo bazé ir imtis: anketos i8siystos elektroniniu pastu keturiems LR Valstybés kontrolés 3-
iojo audito departamento skyriams: Vilniaus skyriui, kuriame dirba 13 valstybés tarnautojy (i$ jy 1
skyriaus vedéjas, 1 pataréjas, 11 valstybiniy auditoriy), Kauno skyriui, kuriame dirba 16 valstybés
tarnautojy (i$ jy 1 skyriaus vedéjas, 1 skyriaus vedéjo pavaduotojas, 1 patar¢jas, 13 valstybiniy
auditoriy), Klaipédos skyriui, kuriame dirba 10 valstybés tarnautojy (i jy 1 skyriaus vedé¢jas, 1 patar¢jas,
8 valstybiniai auditoriai) ir Panevézio skyriui, kuriame dirba 10 valstybés tarnautojy (i jy 1 skyriaus
vedéjas, 1 pataréjas, 8 valstybiniai auditoriai). Taip pat Teisés ir personalo departamento Personalo
skyriui, kuriame dirba 5 valstybés tarnautojai (i$ jy 1 skyriaus ved¢jas, 3 vyr. specialistai ir 1 vyresn.
specialistas). Kadangi tyrimui pasirinkta ne visa organizacijos darbuotoju imtis, o struktiiriniai padaliniai
ir Personalo skyrius, tai anketos i$siystos visiems 54 darbuotojams. IS jy sulauktos atsakytos 39 anketos.

Bandomasis tyrimas. Siekiant, kad tyrimas biity prasmingas ir patikimas, papildomai buvo
atliekamas bandomasis tyrimas. Trejiems respondentams buvo pateikta bandomoji anketa, kurig buvo
papraSyta uzpildyti, ZodZiu aptariant jos klausimy suprantamumg ir aiSkuma. Bandomasis tyrimas vyko
darbo vietoje apie 30 min. Tokiu biidu buvo i8siaiSkinta ar respondentai teisingai ir vienodai supranta
klausimus, jy esme, svarbg ir teiginius, ar klausimai néra per sudétingi. Taip pat ar jie atspindi temos
esme. Bandomojo tyrimo metu respondentai zodZiu komentavo savo pasteb&jimus, todél remiantis jy
pastabomis buvo galima patobulinti anketos klausimus, o i$ jy komentary labiau isigilinti j darbo tyrimo
esmg, bei situacijg institucijoje.

Atkreipus démes] ] respondenty pastabas anketa buvo tobulinama ir tik tada iSsiysta visiems

respondentams.
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Atsakyty griztamyjy ankety sulaukta 39. Gauti tyrimo duomenys automatiSkai apdorojami
internetiniame tinklalapyje apklausa.lt. ir tik tada keliami j Excel programa.

Galima buty paminéti, kad tyrimo organizavimui trukdé Sie veiksniai: nors respondentai sutiko
padéti atlikt] tyrimg ir gana geranoriskai nusiteike atsakin€jo j paruosStas anketas, taciau dél didelio

uzimtumo ir didelio laiko trilkumo sumazéjo atsakyty griztamyjy ankety skaicius.

3.2. LR Valstybés kontrolés bendroji charakteristika

LR Valstybés kontrolé — patraukli darbo vieta, kurioje diegiamas Siuolaikinis valdymas ir
naujoves, ugdomas personalas, puosel¢jama bendradarbiavimo kultiira. Ne kartg buvo pripazinta viena
1§ pazangiausiy vieSojo sektoriaus institucijy.

Valstybés kontrol¢ itin daug démesio skiria darbuotojy mokymui, kvalifikacijos tobulinimui ir
kompetencijos ugdymui. Institucijoje yra idiegta mokymo ir kompetencijy sistema, padedanti siekti,
kad institucijoje dirbty kvalifikuoti darbuotojai. Institucijoje yra taikomi:

o jvadinis mokymas, skirtas naujiems darbuotojams — jie supazindinami su institucijos
istorija ir veikla, organizacijos vertybémis, vidine kultira, valstybiniu auditu, personalo politika,
tarptautinio bendradarbiavimo gairémis;

o profesinis mokymas, skirtas visiems valstybinio audito procese dirbantiems asmenims —
jie iSsamiai supazindinami su valstybinio audito procesu, ypatumais ir naujovémis;

o kvalifikacijos tobulinimas — mokymai pagal pareigybes apie profesines naujoves;

o asmeninés ir dalykinés kompetencijos tobulinimas — seminarai ir kursai organizaciniais,
vadybos, asmenybés ugdymo klausimais;

o mokymai uzsienyje — mokymai, skirti profesinei kompetencijai ugdyti, siekiant perimti
paZangiausig pasaulio praktika.

Ziniy visuomenéje mokymasis visg gyvenima yra neigvengiamas. Todél institucija skatina ir remia
darbuotojus, kurie darbg derina su studijomis aukStosiose mokyklose.

Valstybés kontrol¢ yra Lietuvos Respublikos auks$c¢iausioji valstybinio audito institucija. Jos
pagrindin¢ funkcija — priziiiréti, ar teisétai ir efektyviai valdomi ir naudojami valstybés finansai ir kitas
turtas ir kaip vykdomas valstybés biudZetas.

Valstybés kontrolé, jgyvendindama savo funkcijas, atlieka valstybinj audita, kuris yra dviejy rusiy
— finansinis (teisétumo) ir veiklos auditas. Magistro baigiamajame darbe yra analizuojamas
departamentas atliekantis tik finansinj (teisétumo) audita.

3-iojo audito departamentas. Sio audito departamento kompetencijai priskirtos valstybés
biudzeto dotacijy ir subsidijy savivaldybéms skyrimo ir panaudojimo, valstybés Zemés naudojimo ir

disponavimo, valstybés turto privatizavimo sritys bei jo skyriy finansiniams (teisétumo) auditui priskirti
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audituojami subjektai. Departamente yra keturi skyriai: Vilniaus, Kauno, Klaipédos ir Panevézio (Zr. 4
priedas).

Finansinio (teisétumo) audito tikslas yra jvertinti, ar audituojamas subjektas teisingai tvarko savo
finansus, ar pateikia teisingas finansines ir kitas ataskaitas, taip pat ar valstybés 1€Sos ir kitas turtas
valdomas ir naudojamas teisétai, taip, kaip numatyta jstatymuose. Siekdama finansinj (teis€tumo) auditg
padaryti efektyvesnj, nuo 2009-yjy Siy audity metu Valstybés kontrolé vertina ir valstybés 1€Sy bei turto
naudojimo ekonomiSkumag. Anksciau tai buvo daroma tik veiklos audito metu.

Valstybés kontrolés jgaliojimai yra nustatyti Lietuvos Respublikos Konstitucijoje ir Lietuvos
Respublikos valstybés kontrolés jstatyme bei kituose teisés aktuose.

Valstybés kontrol¢ audituoja: Salies biudzeto jgyvendinimg; valstybés finansy naudojima;
valstybés turto valdyma, naudojimg ir disponavima juo; Valstybinio socialinio draudimo ir Privalomojo
sveikatos draudimo fondy biudzeto jgyvendinima; valstybés biudzeto 1€Sy, skiriamy savivaldybéms,
naudojimag; 1€8y valdymo institucijas ir paramos gavéjus, vertindama, kaip naudojamos Lietuvos gautos
Europos Sajungos 1ésos ir kaip vykdomos programos, kuriose dalyvauja Lietuva.

Taip pat magistro baigiamajame darbe | apklausa jtraukiamas ir Teisés ir personalo
departamentas. Departamento tikslas — teisinémis priemonémis padéti jgyvendinti Valstybés kontrolei
pavestas funkcijas ir uzZtikrinti Valstybés kontrolés personalo politikos jgyvendinimg. Departamente yra
du skyriai: Teisés ir Personalo. | tyrimo apklausq jtraukiami tik Personalo skyriaus valstybés
tarnautojai. Biitent Sis departamentas yra atsakingas uz zmogiskyjy istekliy valdymg, jy funkcijos yra:

o atsizvelgiant | Valstybés kontrolés strateginius tikslus ir uzdavinius, teikti pasitlymus dél
zmogiSkyjy 1Stekliy poreikio ir efektyvaus panaudojimo, siekiant, kad personalo politika biity tinkamai
jgyvendinama;

o organizuoti Valstybés kontrolés struktiiriniy padaliniy funkcijy ir pareigybiy analize, teikti
pasitilymus dél $iy padaliniy veiklos organizavimo tobulinimo, atsizvelgiant j teisés aktuose Valstybés
kontrolei nustatytus reikalavimus;

o organizuoti personalo karjeros jgyvendinima, analizuoti darbuotojy karjeros ir rotacijos
galimybes, teikti pasitlymus dél darbuotojy karjeros sistemos tobulinimo, siekiant sudaryti kuo geresnes
salygas personalo karjerai;

. padéti Valstybés kontrolés vadovybei kurti ir jgyvendinti personalo motyvacijos sistema,
siekiant efektyvaus zmogiskyjy iStekliy naudojimo;

. organizuoti personalo adaptavimg ir integravimag Valstybés kontroléje, siekiant, kad nauji
darbuotojai kuo greiciau jsiliety i kolektyva;

. nustatyta tvarka vykdyti skyriaus valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima ir teikti
pasitlymus dél jy kvalifikacijos tobulinimo, skatinimo ir nuobaudy skyrimo, siekiant uztikrinti tinkamag

skyriaus darbuotojy veiklos kokybe ir darbuotojy motyvacija;


http://www.vkontrole.lt/page.aspx?id=31
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=414613
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=414613
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o ir kt.

Tyrimo respondenty atrankai buvo taikomas specialus kriterijus — valstybés tarnautojo statusg
turintys asmenys, dirbantys personalo skyriuose. Respondentais pasirinkti personalo administravimo
funkcijy vykdymo klausimais kompetentingi asmenys, kurie savo darbo praktikoje tiesiogiai susiduria
su tarnautojy atrankos procesu bei patys jame dalyvauja.

Valstybés kontrol¢ yra Seimui atskaitinga institucija, padedanti jam vykdyti parlamenting
vykdomosios valdzios priezitirg. Valstybinis auditas yra viena i§ parlamentinés kontrolés sistemos daliy.
Aktyviausiai bendradarbiaujama su Seimo Audito komitetu, kuris reguliariai svarsto valstybinio audito
ataskaitas ir daug prisideda prie audito ataskaitose pateikty rekomendacijy jgyvendinimo.

Valstybés kontrolés veikla yra planinga. Kiekvienais metais valstybés kontrolierius sudaro
valstybinio audito programg, kurioje numato, kur ir kada bus atlickamas auditas (LR Valstybés kontrolé,
2015).

LR valstybés kontrolé turi savo jstatymg, kuris reglamentuoja LR Valstybés kontrolés (toliau —
Valstybés kontrole) veikla ir tarnybos Valstybés kontroléje teisinius santykius.

LR valstybés kontrolés jstatymo 10 straipsnyje pateikiami nuostatai d¢l Valstybés kontrolés
pareiginy mokymo ir kvalifikacijos kélimo. 10 str. 39 dalyje teigiama, jog valstybés kontrolé nustato
pareiginy mokymo ir kvalifikacijos kélimo strategija bei prioritetus; taip pat teigiama, jog Valstybés
kontrolé turi sudaryti salygas kvalifikacijai kelti, o pareigiinai privalo nuolat kelti savo kvalifikacija
kontrolieriaus nustatyta tvarka. LR Valstybés kontrol¢je mokymas ir kvalifikacijos kélimas
organizuojamas vadovaujantis metiniais planais, pagal specialias programas, sudarant sutartis su LR bei
uzsienio valstybiy mokymo jstaigomis, taip pat kitais btidais. Pareigtiny sisteminio, profesinio mokymo
ir kvalifikacijos kélimo tvarka valstybinio audito srityje nustato valstybés kontrolierius (LR Valstybés

kontrolés jstatymas, 1995).

3.3. Anketinio tyrimo rezultaty analizé

Anketiné apklausa atlikta LR Valstybés kontrolés 3-i0jo audito departamento Vilniaus, Klaipédos,
Kauno ir PanevéZio skyriuose ir Teisés ir personalo departamento Personalo skyriuje. Siame tyrime,
apie tarnybines veiklos vertinimo jtakg kompetencijos tobulinimui, dalyvavo 39 valstybés tarnautojai.

Anketos struktiira. Ja sudaro 11 uzdary klausimy su galimybe pateikti savo atsakymo variantg
jei néra tinkamo i§ pateiktyjy. Anketa sudaroma pradedant nuo demografiniy klausimy, einant prie
bendresniy apie tarnybinés veiklos vertinimo sistema klausimy ir toliau seka konkretesni su tarnybinés

veiklos vertinimo jtakos kompetencijos tobulinimui susij¢ klausimai.
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Lytis Respondenty amZius

v M iki 25 mety H nuo 25 iki 35 mety

i nuo35 iki 45 mety Hnuo 45 iki 55 mety

M vir$ 55 mety H neatsake

6 pav. Apklausoje dalyvavusiy motery ir vyry santykis. 7 pav. Apklausoje dalyvavusiy

respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy grupes.

Anketingje apklausoje darbuotojy lytis ir amzZius pasiskirsté taip kaip pateikiama 6 ir 7
paveiksluose. I$ tyrimo duomeny matome, kad dauguma, t.y. 69,2 %, i$ tyrime dalyvavusiy respondenty
yra moterys ir tik 30,8 % sudaro vyrai. Respondenty amzius pasiskirstgs gana jvairiai. Daugiausiai t.y.
33,3 % sudaro nuo 25 iki 35 mety dirbantys valstybés tarnautojai, beveik po vienodai t.y. 25,6 %
dirbantys nuo 45 iki 55 mety valstybés tarnautojai ir 23,1 % nuo 35 iki 45 mety amziaus dirbantys
valstybés tarnautojai. Zenkliai maZesnis skai¢ius valstybés tarnautojy yra dirbanéiy iki 25 mety amzZiaus

(7,7 %) ir nuo 55 mety (7,7 %).

Darbo stazas

Hiki5mety M®nuo5ikil0mety ®nuo 10iki1l5mety M nuo 15iki20 mety M virs 20 mety

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijoje iSdirbta laika.

Tyrime respondentams buvo pateiktas klausimas ,, koks Jy darbo stazas esamoje darbovietéje?.
Sis klausimas pateiktas siekiant suzinoti ar ilga laika respondentas dirba Sioje darbovietéje, pagal ka bty
galima spresti, ar daug karty darbuotojas jau buvo vertintas kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo

metu. I$ pateikty duomeny 8 paveiksle matyti, jog pagal darbo stazg daugiausiai tyrime dalyvavusiy
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darbuotojy yra jstaigoje dirbanc¢iy nuo 5 iki 10 mety, kuriuos sudaro net 43,6 % apklaustyjy. Beveik po
vienodai i§ tiriamyjy sudaro jstaigoje dirbantys valstybés tarnautojai nuo 10 iki 15 (20,5 %) mety ir iki
5 mety (23,1 %). Tiesa butina paminéti, kad ganétinai nemazas procentas i§ respondenty t.y. 10,3 %,
kuriy darbo stazas Sioje jstaigoje siekia nuo 20 mety.

Kadangi i$ pateikty duomeny matyti, kad didZioji dalis respondenty Sioje jstaigoje dirba jau ilgiau
nei 5 metai, galima teigti, kad su veiklos vertinimu visi yra pakankamai ,,susipazin¢*. Taip pat, tai, kad
gana didelis procentas i$ tiriamyjy ilgg laikg dirba vienoje jstaigoje, yra svarus veiksnys teigiant, jog
darbuotojams yra suteikiamos palankios sglygos darbui.

Toliau tyrime seka konkretesni klausimai.

Pasak autoriy Pivoro, S. ir Dapkutés, R. (2004), tinkamas darbuotojy metinis vertinimas yra vienas
svarbiausiy oOrganizacijos augimo veiksniy, taCiau neretai pripazjstama, kad joje jdiegta darbuotojy
vertinimo sistema — tai formali procediira, kuri neturi jokios iSlickamosios vertés arba neretai yra tik
vadovybés kontrolés procediira.

Daznai praktikoje susiduriama su darbuotojy pozitriu, kad veiklos vertinimas yra nereikalingas
procesas, skirtas personalo darbo funkcijoms jgyvendinti. Manytina, kad Sis procesas tik pacios
organizacijos prievol¢ ir tik laiko gaiSimas darbuotojams. Remiantis S§ia praktine patirtimi,
respondentams uzduodamas klausimas ,,kam jy nuomone labiausiai reikalingas tarnybinés veiklos

vertinimas? .

Jisy nuomone, kam labiausiai naudingas tarnybinés
veiklos vertinimas?

e,

= Darbuotojams. darbuotojams nustatomi nauji veiklos tikslai; jie supaZindinami su darbo rezultaty
vertinimo sistema; suformuojamos jy tolesnio ugdymo rekomendacijos;

= Vadovybei. Vadovai geriau pazjsta darbuotojus; gali numatyti tinkamiausias motyvavimo priemones;
Organizacijai. Optimizuojamas personalo valdymo procesas, personalo struktira, darbo uzmokescio
sistema;

= Visiems, vienodai naudingas.

9 pav. Respondenty nuomoné dél tarnybinés veiklos vertinimo naudos.
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I atlikto tyrimo duomeny matyti (9 pav.), kad, daugiau nei pusé (50,3 %) i$ apklaustyjy atsaké
jog tarnybinés veiklos vertinimas yra naudingas vienodai visiems, tiek darbuotojams, tiek vadovybei,
tiek organizacijai. Tiesa, nemaza dalis iS atsakiusiyjy t.y. 23,1 % mano, jog tarnybinés veiklos vertinimas
visgi labiausiai naudingas organizacijai, kadangi taip optimizuojamas personalo valdymo procesas,
personalo struktiira, darbo uzmokescio sistema. Po vienoda procentg i$ apklaustyjy sudaro atsakymai,
kad labiausiai veiklos vertinimas naudingas darbuotojams arba vadovybei. 12,8 % respondenty
nuomone, tarnybinés veiklos vertinimas labiausiai naudingas patiems darbuotojams, kadangi taip
nustatomi nauji veiklos tikslai, taip pat vertinimo metu jie supazindinimai su darbo rezultaty vertinimo
sistema, bei suformuojamos jy tolesnio ugdymo rekomendacijos. Kita dalis respondenty, kurig taip pat
sudaro 12,8 % mano, kad tarnybinés veiklos vertinimas labiausiai naudingas vadovybei. Jy nuomone,
tokiu biidu vadovybé geriau susipazista su savo darbuotojais, bei gali numatyti tinkamiausiais
motyvavimo priemones.

Taigi toks skirtingas atsakymy pasiskirstymas rodo, jog respondenty nuomoné¢ Siuo klausimu
skiriasi, galbut dél skirtingy prioritety, galbiit vieni tarnybinés veiklos vertinima traktuoja kaip labiau su
organizacijos darbu susijusj veiksnj, kiti, kad tai vadovybei reikalinga procediira, o kiti tai laiko paciy
darbuotojy reikalu, reikalinga jy darbo efektyvumui gerinti. Visgi daugumos nuomoné¢ lemia, kad
tarnybingés veiklos vertinimas yra vienodai reikalingas visiems.

Kadangi vertinimo tikslas yra vienas i§ svarbiausiy aspekty, autoriai Pivoras, S. ir Dapkuté, R.
(2004), vertinimo tikslg pabrézia kaip sprendimy, susijusiy su paaukstinimu ir skatinimu, grindimas
tarnybinés veiklos rezultatais. Bet jy gali buti ir daugiau: atgalinio rySio uZztikrinimas ir parama
darbuotojams, efektyvaus organizacijos (jstaigos) darbo uztikrinimas ir kt.

4 lentele

Tarnybinés veiklos vertinimo tikslai

1 2 3 4 5
Priimami sprendimai dél 1(2.6%) | 1(2.6%) 7(18.4%) | 12 (31.6%) | 17 (44.7%)
paaukstinimo
Palaikomas grjztamasis rysys 4 (10.5%) | 1(2.6%) | 12 (31.6%) | 13(34.2%) | 8(21.1%)
tarnybingje veikloje
Nustatomi veiklos tikslai 3(7.9%) | 5(13.2%) | 9(23.7%) | 10 (26.3%) | 11 (28.9%)
Numatomas poreikis tobulinti 0(0.0%) | 3(7.9%)| 8(21.1%) | 9(23.7%) | 18 (47.4%)
darbuotojy kompetencija
Identifikuojami individualiis 2 (5.3%) | 5(13.2%) 7(18.4%) | 11 (28.9%) | 13 (34.2%)
darbuotojo pranasumai ir
silpnybés, pripazinti pasiekimai
tarnybinéje veikloje
Identifikuojama nepakankama 1(2.6%) | 7 (18.4%) 9(23.7%) | 11 (28.9%) | 10 (26.3%)
tarnybiné veikla
Atlyginimo nustatymas 1(2.6%) | 2(5.3%) | 9(23.7%) | 10 (26.3%) | 16 (42.1%)

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Tarnybinés veiklos vertinimas gali bati siejamas tiek su karjeros, tiek su atlyginimy politika.
Veiklos rezultatai gali buti geresni tik jtraukus patj darbuotoja. Tad svarbu atsizvelgti, kokius
kompensavimo biidus labiausiai vertina patys tarnautojai.

Remiantis tuo, tyrimo metu respondentams buvo uzduotas klausimas ,,Kaip jvertintuméte Siuos
tarnybinés veiklos vertinimo tikslus pagal svarbumg? *“ Ir paprasyta juos jvertinti penkiabaléje vertinimo
sistemoje nuo 1 iki 5 (1 — maziausiai svarbus, 5 — labiausiai svarbus) (zr. 4 lentelg).

I§ tyrimo duomeny matyti, kad tikslg ,,priimami sprendimai dél paaukstinimo* respondentai
1§skyre kaip labai svarby, net 44,7 % (arba 17 respondenty) $j tiksla jvertino 5 balais penkiabaléje
vertinimo sistemoje. Tikslg ,,palaikomas grjztamasis rySys tarnybinéje veikloje* respondentai jvertino
kaip vidutiniskai svarby, penkiabaléje sistemoje 3, 4 balais. Daugiausiai t.y. 13 (34,2 %) respondenty
jvertino jj 4 balais, 12 (31,6 %) jvertino 3 balais, 1 (2,6 %) — 2 balais, ir net 4 (10,5 %) — 1 balu, laiko
visiSkai nereikSmingu. Tiksla, kad tarnybinés veiklos metu turéty biti ,,numatomi veiklos tikslai‘
apklaustieji vertino kaip labai svarby, penkiabaléje skaléje dauguma t.y. 11 (28,9 %) respondenty
jvertino 5. Kiti 10 (26,3 %) jvertino 4 balais, 9 (23,7 %) jvertino 3 balais ir tik mazuma t.y. 3 (7,9 %) ir
5 (13,2 %) jvertino 1 ir 2 balais. Vienas i§ veiklos vertinimo tiksly yra ,,numatomas poreikis tobulinti
kompetencija®. Sj tiksla net 18 (47,4 %) tyrime dalyvavusiy apklaustyjy jvertino 5 balais, kaip labai
svarby veiklos vertinimui. “Identifikuojami individualiis darbuotojo pranaSumai ir silpnybés, pripazinti
pasiekimai tarnybinéje veikloje” respondentams pasirodé maziau svarus tikslas nei kompetencijos
poreikio tobulinimo nustatymas, taciau net 13 (34,2 %) respondenty §j tikslg taip pat vertino kaip labai
svarby 5 balais. Taciau 11 (28,9 %) apklaustieji §j tikslg vertino 4 balais, 7 (18,4 %) — 3 balais, 5 (13,2 %)
— 2 balais, 2 (5,3 %) — 1 balu, kaip visi§kai nesvarbiu vertinimo metu. Kad svarbu “identifikuojama
nepakankama tarnybiné veikla” mano 11 (28,9 %) respondenty. Jie §j tikslg jvertino 4 balais. 10 (26,3 %)
mano, kad tai labai svarbu. ,,Atlyginimo nustatymas” net 16 (42,1 %) respondenty yra labai svarbus
tikslas, jvertino 5 balais, 10 (26,3 %) jvertino 4 balais, 9 (23,7 %) — 3 balais, 2 (5,3 %) — 2 balais ir vienas
(2,6 %) yra manantis, kad tai visiskai néra svarbu.

Tyrimo rezultatai parodé, jog darbuotojams yra svarbiausias paauks$tinimas pareigose,
kompetencijos tobulinimo poreikio nustatymas bei atlyginimo nustatymas. Remiantis tyrimo rezultatais
turéty biiti stiprinamas poZidiris ] darbuotojy kompetencijos tobulinimo poreikio nustatyma. Jei
kompetencijos vertinimas vykty bent du kartus metuose, biity skiriama daugiau laiko darbuotojy
tobulinimui. Kompetencijos tobulinimas galéty vykti ne tik kasmetinio vertinimo metu, vertinant
darbuotojy tarnybing veikla, bet biity galima organizuoti atskirg darbuotojy kompetencijos tobulinimo
vertinima, kurio metu buty aptartas darbuotojy ziniy ir igiidziy triikumas tam tikroje srityje, nustatomas
mokymo poreikio planas.

Pagal LR Valstybés tarnybos jstatymg visi darbuotojai turi biiti vertinami taikant vienoda

vertinimo skale. Taigi vertinantysis neturi pasirinkimo teisés apraSant kriterijus, nes pagal Valstybés
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tarnybos jstatymo 22 straipsnio 2 dalj, tiesioginis valstybés tarnautojo tarnybos vadovas turi pateikti
savo vertinimg, apibiidindamas ji vienu i$ nurodyty jvertinimy ,labai gerai, gerai, patenkinamai,
nepatenkinamai”. Kadangi jvertinimai yra nustatyti, tai visoje valstybés tarnyboje iSvengiama
nesusipratimy dél jvertinimy, kuriy galéty kilti jei vertinan¢iajam buty suteikta teisé kriterijus aprasyti
savais apibiidinimais. Taciau susiduriama su nuomone, kad §i vertinimo skalé yra per siaura vertinant
darbuotojus. Remiantis tuo, tyrime respondentams pateikiamas klausimas, ar Jy nuomone $ios vertinimo

skalés pakanka apibiidinant valstybés tarnautojy gebéjimus.

Jusy nuomone, ar vertinimo skalés "l. gerai, gerai,
patenkinamai, nepatenkinamai' pakanka atskleisti valstybés
tarnautojy veiklos vertinimo kokybe?

19

HMTaip HENe M Neturiunuomonés M Neatsake jklausimg

10 pav. Nustatytos tarnybinés veiklos vertinimo skalés tinkamumas vertinant valstybés

tarnautojus.

Pagal LR Valstybés tarnybos jstatyma, valstybés tarnautojai yra vertinami keturiais jvertinimais:
“labai gerai, gerai, patenkinamai, nepatenkinamai”. Pasteb¢jima, kad Si vertinimo skalé yra per siaura
patvirtino ir anketiniy duomeny analizé. | klausimg ar vertinimo skal¢ “labai gerai, gerai, patenkinamai,
nepatenkinamai” pakankama atskleisti darbuotojy tarnybinés veiklos kokybe dauguma (56,4 %)
respondenty atsaké neigiamai, 35,9 % apklaustyjy mano jog Sios vertinimo skalés pakanka, o likusieji
valstybés tarnautojai neturéjo nuomonés arba nuo atsakymo susilaiké (10 pav.).

Galima daryti i§vada, kad padidinus jvertinimy skai€iy, atsirasty platesnis pasirinkimas jvertinant
valstybeés tarnautojus. Sis papildymas leisty suranguoti darbuotojus platesniame diapazone, kuris tiksliau
atspindéty tarnautojy atliekamy uzduociy kokybe, asmenines savybes, kiirybingumga. Sitilytina vertinimo
skale praplésti ,,puikiai, 1. gerai, gerai, patenkinamai, nepatenkinamai“.

Toliau tyrime respondenty buvo papraSyta sugrupuoti tris priezastis dél kuriy reikia vertinti
darbuotojus (5 lentelé). IS tyrimo duomeny matyti, kad daugiausia respondenty (34,2 %) j pirma vieta

1§skyre tai, kad vertinimo metu gaunama svarbi informacija, kuria remiantis galima priimti sprendimus
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dél darbuotojy paaukstinimo ar jo atlyginimo. 42,1 % respondenty j antra vietg iSskyré tai, kad
darbuotojo jvertinimas leidzia sudaryti plang, kaip Salinti trikumus, kurie paaiskéjo vertinimo metu ir
padeda jvertinti privalumus. | trecia vieta daugiausiai respondenty (36,8 %) iSskyré tai, kad vertinimas
naudingas planuojant darbuotojo karjera, nes atsizvelgiant j vertinimo metu atkleistus trikumus bei

stiprigsias puses galima koreguoti jo karjeros plang.

5 lentele
Darbuotojy vertinimo prieZastys
1 2 3
Darbuotojo vertinimo metu gaunama svarbi 13 (34.2%) 15 (39.5%) 10 (26.3%)

informacija, kuria remiantis galima priimti
sprendimus dél darbuotojo paaukstinimo ar jo
atlyginimo padidinimo

Darbuotojo jvertinimas leidzia sudaryti plana, kaip | 12 (31.6%) 16 (42.1%) 10 (26.3%)
Salinti trakumus, kurie paaiskéjo vertinimo metu ir
jtvirtinti privalumus

Vertinimas naudingas planuojant darbuotojo 9 (23.7%) 15 (39.5%) 14 (36.8%
karjera, nes atsizvelgiant j vertinimo metu
atskleistus tritkumus bei stiprigsias puses galima
koreguoti jo karjeros plana

Saltinis: sudaryta darbo autorés

I§ atlikto tyrimo, galima daryti iSvada, kad respondentams yra svarbiausia paaukstinimas pareigose
ir jo atlyginimo padidinimas.

Kaip jau buvo minéta anksc¢iau, LR valstybés kontrolés valstybinio audito ataskaitoje ,,Valstybés
tarnautojy mokymas®, teigiama, jog metiniai mokymo planai yra per daug detaliis: plano projekte
privaloma nurodyti mokymy pagal riisis detalius duomenis: klausytojy skai¢iy, mokymo kaing vienam
klausytojui, biudzeto léSas, skiriamas atsizvelgiant | valstybés tarnautojy darbo nustatytus biudzeto
asignavimus ir kt. Pagal tokius reikalavimus ateinanciyjy mety plany rengimo, derinimo ir tikslinimo
procesai reikalauja dideliy personalo administravimo tarnyby ir jstaigy, vertinan¢iy mokymo plany
projektus, laiko sanaudy. Taciau Sie planai naudojami analizuojant mokymo poreik]j, jie nesuteikia visos
objektyvios ir tikslios informacijos, todél sudétinga jvertinti visy jstaigos darbuotojy mokymo ir 1ésy
poreikj pagal prioritetinius mokymo tikslus metams j priekj. VTD pateikty einamyjy ir ateinan¢iy mety
plany vertinimo rezultatai jtakos mokymy organizavimui neturi. Sie rezultatai nenaudojami ir mokymy
koordinavimui — aktualiy mokymo programy rengimo ar bendry mokymy organizavimui, nes pagal
metinius mokymo planus valstybés institucijos valstybés tarnautojy mokyma organizuoja pacios.

Remiantis moksline literatiira teigiama, jog kompetencijomis remiamasi vertinant darbo atlikima,
siekiant nustatyti vadybinio personalo ugdymo poreikj pagal kompetencijy sgrasus. Tuo remiantis, toliau

respondentams pateikiamas klausimas ,, Ar vertinant Jiisy tarnybing veiklg buvo identifikuotas poreikis
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tobulinti kompetencijas, jei taip, kokios priemonés buvo pasiiilytos kompetencijai tobulinti Jiisy

staigoje? “.
Ar vertinant Jisy tarnybine¢ veikla buvo identifikuotas poreikis
tobulinti kompetencijas, jei taip, kokios priemonés buvo
pasiulytos kompetencijai tobulinti Jusy jstaigoje?
m Paskait eo'en'c ';;Ibq ”?f/fa' Paskaitos
askaltos _ . .(.) 17%
B Konferencijos Konkreciy situacijy p
nagrinéjimas Konferencijos
StaZzuotés Projektai 10% ?

Mok4{¥asis grupése

M Savarankiskas mokymasis

M Kompiuteriniy jgadziy kursai

Seminarai Savarankiskas
mokymasis
W Mokymasis grupése \ 16%
M Projektai
P . o Kompiuteriniy
m Konkrediy situacijy nagrinéjimas T e
m UZsienio kalby kursai 7%

W Kita

11 pav. Priemonés kompetencijos tobulinimui.

I klausimg atsakymo variantai pasiskirsté labai jvairiai (11 pav.). I atlikto tyrimo matyti, kad
vertinant tarnybing veiklg buvo identifikuotas poreikis tobulinti kompetencijas. Tiesa, atsirado vienas
atsakymas, jog poreikis nebuvo identifikuotas. Daugiausiai i$ apklaustyjy (25,3 %) savo kompetencija
tobulina seminaruose, nemaza dalis (17,2 %) paskaitose, 16,2 % atsaké, kad savo kompetencija tobulina
savarankiskai arba 10,1 % nagrinédami konkrecias situacijas. 9,1 % apklaustyjy savo Zinias tobulino
uzsienio kalby kursuose, 7,1 % kompiuteriniy ziniy kursuose arba 6,1 % stazuotése. Kur kas mazesné
dalis atsaké, kad savo kompetencijas tobulina konferencijose (3 %), projektuose (4 %) arba mokydamiesi
grupese (1 %).

Bet kokiu atveju galima teigti, jog tarnybinés veiklos vertinimo metu yra identifikuotas poreikis
tobulinti kompetencijg ir tam yra suteikiamos salygos. Vienas i§ dazniausiai pasitaikan¢iy kompetencijos
tobulinimo biidy yra seminarai. O pakankamai skirtingi respondenty atsakymai leidzia manyti, kad yra
daug pasirinkimy kokiu biidu mokytis ir tam yra suteikiamos saglygos.

Taigi darbuotojy kompetencijos ugdymas turi biiti viena i§ prioritetiniy krypciy, kuriant
Siuolaikines ugdymo sistemas. Tai galima pasiekti sudarant bendras darbuotojy mokymo ir ugdymo
programas, apimancias daugelio organizacijos tiksly jgyvendinimg. Tuo tikslu turi biiti sukuriama
integruota mokymo sistema, pagrista kompetencijos ugdymu, orientuota ] ateitj, jgalinanti greitai

reaguoti | besikeiciancig situacijg ir kartu suteikiant pranaSumo konkurencingje kovoje.
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Veiklos vertinimo proceso metu turi bati identifikuotos problemos, kuriy metu iSrySkinta kokiy
gebéjimy triksta darbuotojams. Todél bity siiilytina, kad institucijos rinktysi mokymo tobulinimo
jstaigas pagal darbuotojy kompetencijg ir programy kokybe, i$siaiskinant kiekvieno valstybés tarnautojo
kompetencijg ir atitikimg uzimamoms pareigoms. Siekiant, jvertinti mokymo kokybe, po kiekvienos
i8klausytos mokymo srities reikéty vertinti valstybés tarnautojy nuomong apie iSklausytas mokymo
programas, ar mokymuose igytas Zinias darbuotojas mano panaudosiantis praktikoje. Skatinti personala
skirti valstybés tarnautojams tokias mokymo programas, kurios biity naudingos jy veiklai jgyvendinant,
o ne bendro pobiidzio, kurie daznai organizuojami surinkus tam tikra skaiCiy darbuotojy. Siekiant
uztikrinti mokymo kokybe, organizacijos turéty atsizvelgti | savo finansines galimybes ir skirti
darbuotojams mokymus geriau reciau, taciau tikrai naudingus kiekvienam darbuotojui individualiai.

Pagal LR vidaus reikaly ministro patvirtintas Valstybés tarnautojy mokymo oOrganizavimo
naujausias taisykles valstybés tarnautojy mokymga Lietuvos valstybés ir savivaldybiy institucijose ir
Istaigose organizuoja ir uz ji atsako valstybés tarnautojus priimantys asmenys. Taciau valstybés
tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo organizavimu tiesiogiai ripinasi institucijy personalo
tarnyby darbuotojai. Mokymo plang ir mokymo plano projekta rengia jstaigos struktiirinis padalinys arba
personalo administravimo tarnyba. Personalo administravimo tarnyba, rengdama mokymo plano
projekta, atlieka $iuos veiksmus:

e analizuoja pra¢jusiy mety valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo rezultatus ir numato
mokymao poreikius ateinantiems metams;

e nustato prioritetinius valstybés tarnautojy mokymo tikslus ir prioritetines valstybés
tarnautojy mokymo grupes, atsizvelgdama ] jstaigos strateginius tikslus bei finansines
galimybes.

Suderintas su jstaigos vadovu mokymo planas ir mokymo plano projektas kasmet iki kovo 1 d.
pateikiamas Valstybés tarnybos departamentui per informacing sistemg VATIS.

Siekiant i$siaisSkinti ar pagrjsta nuomoné pasitaikanti praktikoje, kad mokymo planas yra
sudaromas pagal paciy valstybés tarnautojy nory sarasa, o ne pagal tarnybinés veiklos vertinimo metu
identifikuotg poreikj, tyrimo metu respondenty yra klausiama apie tai, ,,kuo remiantis institucijoje yra
Sformuojamas kompetencijy tobulinimo planas? “ (12 pav.).

Sio klausimo atsakymai taip pat ganétinai priestaringi. Visgi lygiai pusé (50 %) i§ apklaustyjy
teigia, kad kompetencijy tobulinimo planas institucijoje formuojamas remiantis tarnybinés veiklos
vertinimo rezultatais. 26,1 % teigia, kad tobulinimo planas formuojamas personalo specialisty nuomone
ir rekomendacijomis, 0 21,7 % teigimu, kompetencijos tobulinimo planas formuojamas valstybés
tarnautojy kompetencijy tobulinimo poreikio apklausa. 2,2 % apklaustyjy nuo atsakymo susilaiké to
nezinodami arba manydami kitaip. Kadangi vienas 1§ apklaustyjy pakomentavo, jog neZinia kuom

remiantis formuojamas tobulinimo planas.
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Kuo remiantis institucijoje formuojamas
kompetencijy tobulinimo planas?

60
50
40
30
w -
0 —
Tarnybinés veiklos Personalo specialisty Valstybés tarnautojy Kitas variantas
vertinimo rezultatais nuomone ir kompetencijy tobulinimo
rekomendacijomis poreikio apklausa

12 pav. Kompetencijy tobulinimo plano formavimas institucijoje.

Matydami atsakymy pasiskirstyma, galima teigti, kad situacija institucijoje néra visiskai aiski,
kadangi kompetencijos tobulinimo planavimas yra visapusiskai susij¢s su tarnybinés veiklos vertinimu
ir jo metu turéty buti aptariamas mokymo poreikis. Gerai tai, jog daugiau ar maziau, institucijoje yra
laikomasi taisykliy ir daznai butent tarnybinés veiklos vertinimo rezultatai jtakoja kompetencijy
tobulinimo plang, ta¢iau tyrimo atsakymai leidzia daryti iSvada, kad veiklos vertinimo sistema yra
netobula, kadangi kompetencijy tobulinimo planas neturéty buti formuojamas pagal paciy valstybés
tarnautojy poreikius.

Taip pat tyrimo metu noréta iSsiaiskinti kokiu biidu yra nustatomas poreikis tobulinti kompetencija
(13 pav.).

Taigi pateikus §j klausimg atsakymai pasiskirsté gana dviprasmiskai. 53,3 % 1§ tyrime dalyvavusiy
respondenty atsake, jog kompetencijos tobulinimas yra aptariamas su tiesioginiu vadovu tarnybinés
veiklos vertinimo metu. Taip, kaip ir priklausyty pagal Valstybés tarnybos jstatymg. Likusieji 26,7 %
teigia, kad dél kompetencijos tobulinimo pats darbuotojas iSreiskia poreikj, ko jam reikia ir kokiy
mokymy jis pageidauja. Kiti 20 % respondenty atsaké, kad tiesioginis vadovas stebédamas darbo eiga

ragina savo darbuotojus tobulinti kompetencijas.
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Kokiu biidu nustatomas poreikis tobulinti kompetecija

Jusy jstaigoje?

60
50
40
30
20
: o

0

Paties darbuotojo isreikstas Tiesioginio vadovo Tarnybinés veiklos Kitas variantas
nory sgrasas raginimas tobulinti vertinimo metu su

komptenetcija darbo eigoje tiesioginiu vadovu aptartas
poreikis tobulinti
kompetencija

13 pav. Kompetencijos tobulinimo poreikio nustatymas jstaigoje.

Galima daryti iSvada, kad ne tik vertinimo proceso metu yra identifikuojama darbuotojy
kompetencijos stoka. Tyrimo rezultatai rodo, kad jstaigoje dirbanciy darbuotojy mokymo poreikis
nustatomas ir atsizvelgiant j pac¢iy darbuotojy norus, bei darbo eigoje vadovo pastebimu poreikiu.

Kadangi daznai praktikoje nutinka taip, kad patys vadovai nesureikSmina kompetencijos aptarimo,
tai tarnybinés veiklos vertinimo metu nepakankamai démesio skiria pokalbiui su darbuotoju. Pokalbio
metu turéty buti aptariami tarnautojy praéjusiy mety veiklos ir asmeniniy kompetencijy rezultatai,
pabréZiamos stipriosios, nurodomos silpnosios darbuotojo veiklos pusé€s ir nustatomas valstybés
tarnautojo mokymo poreikis. Tiesioginio vadovo sitilymai jraSomi vertinimo i$vadoje. Su vertinimo
isvada supazindinus valstybés tarnautoja, toliau ji pateikiama personalo tarnybai. Sios nuomonés yra ir
autoriai Zuperkiené, E., Zuperka, A. (2010). Mastytojy teigimu, tiesioginis vadovas, kuriam pavaldiis
atestuojami darbuotojai, ne visuomet, be aiskios priezasties, gali skirti pakankamai laiko pakalbéti su
visais sau pavaldziais darbuotojais apie jy pasiekimus, nesékmes, aptarti ateities planus.

Remiantis §ia praktika respondentams pateikiamas klausimas ,, Ar tarnybinés veiklos vertinimo
metu vadovas skiria pakankamai démesio ir laiko aptariant Jiisy kompetencijos tobulinimg? *“ (14 pav.),
kuriuo siekiama suZinoti organizacijos darbuotojy nuomong, su kokia situacija jie susiduria, koks
vadovy poziiiris 1 darbuotojy kompetencijos tobulinimag, ar jie pakankamai tam skiria démesio ir laiko.
Ar néra taip, kad tarnybinés veiklos vertinimo metu jie labiau orientuojasi j veiklos rezultatus, o visiskai

neskiria démesio paciy darbuotojy kompetentingumui ir ar pasivirtina §i nepagrjsta nuomone.
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Ar tarnybinés veiklos vertinimo metu vadovas skiria
pakankamai démesio ir laiko aptariant Jusu kompetencijos
tobulinimg?

H Taip, visada aptariamas
kompetencijos tobulinimas,
pasitilomos kompetencijos

tobulinimo priemonés
H Ne visada, kartais tam pritruksta

laiko

M Tarnybinés veiklos vertinimo metu
kompetencijos tobulinimo
klausimai néra aptarinéjami

H Neatsake j klausimg

14 pav. Vadovu skiriamas démesys darbuotoju kompetencijos tobulinimo aptarimui
tarnybinés veiklos vertinimo metu.

Taigi, atsakymai j $j klausimg kaip ir tikétasi, pasiskirsté labai skirtingai. 41 % i§ tyrime
dalyvavusiy respondenty teigia, kad tarnybinés veiklos vertinimo metu visada yra aptariamas
kompetencijos tobulinimas su tiesioginiu vadovu bei pasitilomos ar pateikiamos tobulinimo priemonés.
Kiti 33,3 % respondenty atsaké, kad visgi ne visada vadovas pakankamai démesio skiria darbuotojy
kompetencijos tobulinimui, kad kartais tam tiesiog pritriksta laiko. 23,1 teigia, kad tarnybinés veiklos
vertinimo metu kompetencijos tobulinimo klausimai su vadovu néra aptarin¢jami. 2,6 % nuo atsakymy
susilaike.

Taigi, respondenty atsakymai leidzia manyti, kad ne visada vadovai skiria pakankamai démesio
darbuotojy kompetentingumui. Tod¢l, neefektyvus kompetencijos tobulinimo planavimas gali biti ir
vadovy aplaidumo priezastis. Departamenty vadovai turéty didesnj démes; skirti jstaigy vadovy veiklos
vertinimui, atsizvelgiant ] tai, kaip vyksta tarnybinés veiklos vertinimas departamento skyriuose.
Kadangi skyriy darbo organizavimas daznai Zenkliai skiriasi nuo bendro visos organizacijos veiklos.
Departamenty vadovai turéty skatinti jstaigy vadovus atsakingiau ziliréti j valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo procesa, nelaikyti jo formaliu, daugiau démesio skirti savo darbuotojy
kompetencijos tobulinti poreikiui jvertinti. Todél vertéty taikyti vadovams didesn¢ atsakomybe dél
darbuotojy kompetencijos tobulinimo plany sudarymo.

Skatinti, kad valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimas buitu labiau sietinas su tarnautojo
pasiekimais ir gebéjimais, atkreipiant démesj ] tai, kad biity pakankamai skiriama laiko vadovo ir
darbuotojo pokalbiui veiklos vertinimo metu.

Apibendrinant galima teigti, kad praktikoje susidurta nuomone jog veiklos vertinimas yra

nereikalingas procesas, skirtas personalo darbo funkcijoms jgyvendinti, nepasitvirtino. LR Valstybés



61

kontrolés darbuotojy nuomone tai yra vienodai svarbu tiek organizacijai tiek darbuotojams. Tyrimo
rezultatai parodé, jog tarnybinés veiklos vertinimas siejamas tiek su karjeros, kompetencijos tobulinimo
poreikio nustatymu, tiek su atlyginimy politika. Remiantis tyrimo rezultatais turéty biiti stiprinamas
poziiris | darbuotojy kompetencijos tobulinimo poreikio nustatymgq. Jei kompetencijos vertinimas vykty
bent du kartus metuose, buty skiriama daugiau laiko darbuotojy tobulinimui. Kompetencijos
tobulinimas galéty vykti ne tik kasmetinio vertinimo metu, vertinant darbuotojy tarnybine veiklg, bet
biity galima organizuoti atskirg darbuotojy kompetencijos tobulinimo vertinimq, kurio metu biity
aptartas darbuotojy Ziniy ir jgudziy trukumas tam tikroje srityje, nustatomas mokymo poreikio planas.
Atlikus tyrimgq issiaiskinta, kad darbuotojy nuomone, vertinimo skalé ,, 1. gerai, gerai, patenkinamai,
nepatenkinamai“ yra per siaura ir sitilytina jq praplésti. Padidinus jvertinimy skale, atsirasty platesnis
pasirinkimas jvertinant valstybés tarnautojus ir tai leisty suranguoti darbuotojus platesniame
diapazone, kuris tiksliau atspindéty tarnautojy atliekamy uzduociy kokybe, asmenines savybes,
kirybingumgq. Tyrimas parodé, kad veiklos vertinimo proceso metu yra identifikuojamos problemos,
kuriy metu isryskinami darbuotojy gebéjimy trikumai. Todél biity siilytina, kad institucijos rinktysi
mokymo tobulinimo jstaigas pagal darbuotojy kompetencijq ir programy kokybe, issiaiskinant kiekvieno
valstybés tarnautojo kompetencijq ir atitikimg uZimamoms pareigoms. Siekiant, jvertinti mokymo
kokybe, po kiekvienos isklausytos mokymo srities reikéty vertinti valstybés tarnautojy nuomone apie
iSklausytas mokymo programas, ar mokymuose jgytas Zzinias darbuotojas mano panaudosiantis
praktikoje. Skatinti personalq skirti valstybés tarnautojams tokias mokymo programas, kurios biity
naudingos jy veiklai jgyvendinant, o ne bendro pobiidzio, kurie daznai organizuojami surinkus tam tikrg
skaiciy darbuotojy. Siekiant uZtikrinti mokymo kokybe organizacijos turéty atsizvelgti j savo finansines
galimybes ir skirti darbuotojams mokymus geriau reciau, taciau tikrai naudingus kiekvienam
darbuotojui individualiai. Tyrime isryskéjo problema, kad ne tik vertinimo proceso metu yra
identifikuojama darbuotojy kompetencijos stoka. Tyrimo rezultatai rodo, kad jstaigoje dirbanciy
darbuotojy mokymo poreikis nustatomas ir atsizvelgiant j paciy darbuotojy norus, bei darbo eigoje
vadovo pastebimi poreikiai. Taip pat pastebima, kad vadovai per mazai démesio skiria kompetencijos

tobulinimui, todél neefektyvus kompetencijos tobulinimas gali biiti vadovy aplaidumo priezastis.
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ISVADOS

1. Veiklos vertinimas yra darbuotojy darbo rezultaty lyginimas su standartais arba tikslais,
keliamais uzimamoms pareigoms. Todél, darbuotojy vertinimas organizacijoje gali biiti vykdomas
siekiant iSsiaiskinti kokios kvalifikacijos, igiidziy, kompetencijos personalas dirba jstaigoje. Vienas i§
veiklos vertinimo tiksly yra jvertinti kompetencijos poreikj, todél galima sakyti, kad veiklos vertinimas
yra priemon¢ darbuotojy kompetencijos tobulinimo procese. Laiku ir atidziai atliktas veiklos vertinimas
padeda nustatyti darbuotojy kompetencijos trikumus, bei jgalina numatyti priemones ir sritis darbuotojy
kompetencijos tobulinimui.

2. Kaip paaiskéjo teorinéje darbo dalyje, kompetencija apibiidinama kaip ziniy ar sugebéjimy
atributas, siekiant apibudinti darbuotojy gebéjimg labai gerai atlikti tam tikras uzduotis, o veiklos
vertinimas padeda nustatyti darbuotojy tinkamumg tam tikroms pareigoms atlikti, darbuotojy
gebéjimams iSsiaiskinti. Darbuotojy jvertinimas yra susijes su kompetencijy tobulinimu. Taigi,
darbuotojy kompetencijos ugdymas turi biiti viena i§ prioritetiniy kryp¢iy, kuriant Siuolaikines ugdymo
sistemas. Tai galima pasiekti sudarant bendras darbuotojy mokymo ir ugdymo programas, apimancias
daugelio organizacijos tiksly jgyvendinima. Tuo tikslu, turi biiti sukuriama integruota mokymo sistema,
pagrista kompetencijos ugdymu, orientuota j ateit], jgalinanti greitai reaguoti j besikei¢iancig situacijg ir
kartu suteikiant pranaSumo konkurencinéje kovoje.

3. Paaukstinimas pareigose yra pagristas valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimu.
Tokia sistema skatina tarnautojy motyvacija, nes norint biiti paaukStintam pareigose reikia tenkinti tam
tikrus reikalavimus, t.y. tarnybiné veikla turi biiti jvertinta labai gerai. Valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos jvertinimo sistema yra karjerg skatinantis veiksnys ir yra susijes su kompetencijy tobulinimu,
kadangi jvertinus veiklg labai gerai, tarnautojas yra perkeliamas | aukStesnes pareigas ar suteikiama
atitinkamai aukstesn¢ kvalifikaciné klas¢. Taciau jstatymy reglamentuojama vertinimo ir vertinimo
kriterijy sistema neuZtikrina objektyvaus ir nuolatinio tarnybinés veiklos jvertinimo. ISanalizavus
valstybés tarnautojy vertinimo sistemos model} galima daryti i§vada, jog ne visi vertinimo sistemos
administravimo klausimai detaliai apraSyti, nenumatyti ir kai kurie organizavimo aspektai. Todél, galima
teigti, jog vertinimo sistema néra visiSkai tobula, efektyvi ir patikima. Yra sri€iy, kuriose triiksta
informacijos ir tikslumo.

4. ISanalizavus mokslinés literatliros analiz¢ galima teigti, kad norint uztikrinti valstybés
tarnybos veiklos veiksminguma, reikia, kad tarnautojai turéty tinkamas Zzinias, geb&jimus ir jgiidzius,
gerai suvokty kaip vadovauti, priimti sprendimus, veiksmingai tvarkyti vieSuosius iSteklius,
administruoti vieSasias programas ir projektus, veiksmingai ir efektyviai administruoti vieSuosius
iSteklius. Kaip paaiSkéjo iSanalizavus moksling literatiirg, Kasmetinis valstybés tarnautojy veiklos

vertinimas yra vienintel¢ ir pagrindiné Siuo metu teisiskai reglamentuota valstybés tarnautojy mokymy
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poreikio nustatymo priemoné. Daugumos valstybés tarnautojy veiklos motyvacijos pagrindiniai
elementai yra siekis Kilti karjeros laiptais, buti pripazintiems ir gerai jvertintiems, todél personalo
valdymo esminis bruozas yra tinkamai parengta atitinkamy jstaigy personalo tarnybinés veiklos
vertinimo sistema. Vertinimas gali buti siejamas ir su atlyginimy politika, todél svarbu atsizvelgti,
kokius kompensavimo biidus labiausiai vertina patys tarnautojai. Jtraukiant kompetencijy vertinimg |
tarnybinés veiklos kasmetinj vertinimg, rekomenduojama nustatyti, ko yra laukiama i$ tarnybinés
kiekvieno darbuotojo veiklos, nustatyti kiekvienam darbuotojui nuoseklius ir pastovius tarnybinés
veiklos standartus, paremtus kompetencijomis, nustatyti mokymo ir vystymo poreikius, sukurti,
realizuoti bei kontroliuoti darbuotojy vystymo sistema, skirta tarnybinés veiklos gerinimui.
Kompetencijomis besiremianti tarnybinés veiklos vadyba reikalauja dideliy investicijy. Jeigu
organizacija siekia pritraukti ir i§laikyti pavyzdinius tarnautojus, ji turi teikti paramg darbuotojams jy
tarnybinés veiklos gerinimui. Tarnybinés veiklos vertinimas yra tiesiogiai susietas su kompetencijy
trikumo nustatymu, o taip pat ir su jy vystymo planavimu bei jgyvendinimu. Tarnybinés veiklos
vertinime, jtraukiant kompetencijas yra nustatoma, kaip pasiekiami rezultatai, o ne tik tai, kas yra
pasiekiama.

5. Atlikus empirinj tyrimag ir jvertinus LR Valstybés kontrolés darbuotojy nuomone dél
tarnybinés veiklos vertinimo jtakos valstybés tarnautojy kompetencijos tobulinimui, galima pateikti
tokias pagrindines iS§vadas:

o Praktikoje susidurta su nuomone jog veiklos vertinimas yra nereikalingas procesas, skirtas
personalo darbo funkcijoms jgyvendinti, nepasitvirtino. LR Valstybés kontrolés darbuotojy nuomone,
tai yra vienodai svarbu tiek organizacijai, tiek darbuotojams.

o Tyrimo rezultatai parodé, jog tarnybinés veiklos vertinimas siejamas tiek su karjeros,
kompetencijos tobulinimo poreikio nustatymu, tiek su atlyginimy politika. Remiantis tyrimo rezultatais,
turéty biiti stiprinamas poZidiris ] darbuotojy kompetencijos tobulinimo poreikio nustatyma. Jei
kompetencijos vertinimas vykty bent du kartus metuose, biity skiriama daugiau laiko darbuotojy
tobulinimui. Kompetencijos tobulinimas galéty vykti ne tik kasmetinio vertinimo metu, vertinant
darbuotojy tarnybing veikla, bet biity galima organizuoti atskirg darbuotojy kompetencijos tobulinimo
vertinima, kurio metu bty aptartas darbuotojy ziniy ir jgiidziy triikumas tam tikroje srityje, nustatomas
mokymao poreikio planas.

. Atlikus tyrimg iSsiaiSkinta, kad darbuotojy nuomone, vertinimo skalé ,,I. gerai, gerali,
patenkinamai, nepatenkinamai yra per siaura ir sitlytina ja praplésti. Padidinus jvertinimy skalg,
atsirasty platesnis pasirinkimas jvertinant valstybés tarnautojus ir tai leisty suranguoti darbuotojus
platesniame diapazone, kuris tiksliau atspindéty tarnautojy atlickamy uzduociy kokybeg, asmenines

savybes, kiirybinguma.



64

o Tyrimas parodé, kad veiklos vertinimo proceso metu yra identifikuojamos problemos,
kuriy metu iSryskinami darbuotojy gebéjimy trikumai. Todél, biity sitilytina, kad institucijos rinktysi
mokymo tobulinimo jstaigas pagal darbuotojy kompetencijg ir programy kokybe, iSsiaiskinant kiekvieno
valstybés tarnautojo kompetencijg ir atitikimg uzimamoms pareigoms. Siekiant, jvertinti mokymo
kokybe, po kiekvienos isklausytos mokymo srities reikéty vertinti valstybés tarnautojy nuomoneg apie
i8klausytas mokymo programas, ar mokymuose jgytas zinias darbuotojas mano panaudosiantis
praktikoje. Skatinti personalg skirti valstybés tarnautojams tokias mokymo programas, kurios biity
naudingos jy veiklai jgyvendinant, o ne bendro pobiidzio, kurie daznai organizuojami surinkus tam tikra
skaiciy darbuotojy. Siekiant uztikrinti mokymo kokyb¢ organizacijos turéty atsizvelgti | savo finansines
galimybes ir skirti darbuotojams mokymus geriau re¢iau, ta¢iau tikrai naudingus kiekvienam darbuotojui
individualiai.

o Tyrime iSrySkéjo problema, kad ne tik vertinimo proceso metu yra identifikuojama
darbuotojy kompetencijos stoka. Tyrimo rezultatai rodo, kad jstaigoje dirban¢iy darbuotojy mokymo
poreikis nustatomas ir atsizvelgiant j paciy darbuotojy norus, bei darbo eigoje vadovo pastebimi
kompetencijos tobulinimo poreikiai.

o Pastebima, kad vadovai per mazai démesio skiria kompetencijos tobulinimui, todél

neefektyvus kompetencijos tobulinimas gali biiti vadovy aplaidumo priezastis.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant | magistro baigiamajame darbe atlikto empirinio tyrimo rezultatus galima pateikti
tokias rekomendacijas:

o Siulytina, kad institucijos rinktysi mokymo tobulinimo jstaigas pagal darbuotojy
kompetencijg ir programy kokybe, iSsiaiSkinant kiekvieno valstybés tarnautojo kompetencijg ir atitikima
uzimamoms pareigoms. Siekiant, jvertinti mokymo kokybe, po kiekvienos iSklausytos mokymo srities
reikéty vertinti valstybés tarnautojy nuomone apie iSklausytas mokymo programas, ar mokymuose
igytas zinias darbuotojas mano panaudosiantis praktikoje. Skatinti personalg skirti valstybés
tarnautojams tokias mokymo programas, kurios bty naudingos jy veiklai jgyvendinant, o ne bendro
pobiidzio, kurie daznai organizuojami surinkus tam tikrg skai¢iy darbuotojy. Siekiant uztikrinti mokymo
kokybe organizacijos turéty atsizvelgti | savo finansines galimybes ir skirti darbuotojams mokymus
geriau reciau, taciau tikrai naudingus kiekvienam darbuotojui individualiai;

o Sidlytina, kad kompetencijos vertinimas vykty bent du kartus metuose, biity skiriama
daugiau laiko darbuotojy tobulinimui. Kompetencijos tobulinimas galéty vykti ne tik kasmetinio
vertinimo metu, vertinant darbuotojy tarnybine veikla, bet buty galima organizuoti atskirg darbuotojy
kompetencijos tobulinimo vertinima, kurio metu biity aptartas darbuotojy Ziniy ir jgiidziy triikumas tam
tikroje srityje, nustatomas mokymo poreikio planas;

. Sitilytina praplésti jvertinimy skalg ,,1. gerai, gerai, patenkinamai, nepatenkinamai®. Tokiu
biidu atsirasty platesnis pasirinkimas jvertinant valstybés tarnautojus ir tai leisty suranguoti darbuotojus
platesniame diapazone, kuris tiksliau atspindéty tarnautojy atlickamy uzduociy kokybe, asmenines
savybes, kiirybinguma;

. Skatinti departamenty vadovus skirti didesnj démesj jstaigy vadovy veiklos vertinimui,
atsizvelgiant ] tai, kaip vyksta tarnybinés veiklos vertinimas departamento skyriuose. Kadangi skyriy
darbo organizavimas daznai Zenkliai skiriasi nuo bendros visos organizacijos veiklos. Departamenty
vadovai turéty skatinti jstaigy vadovus atsakingiau ziiiréti | valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo procesg, nelaikyti jo formaliu, daugiau démesio skirti savo darbuotojy kompetencijos tobulinti
poreikiui jvertinti. Todél vertéty taikyti vadovams didesne atsakomybe dél darbuotojy kompetencijos
tobulinimo plany sudarymo;

o Skatinti, kad valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimas biitu labiau sietinas su
tarnautojo pasiekimais ir gebéjimais, atkreipiant démesj j tai, kad buty pakankamai skiriama laiko
vadovo ir darbuotojo pokalbiui veiklos vertinimo metu;

. Siekiant kurti kokybiska, profesionalig valstybés tarnyba, reikéty daugiau démesio skirti
valstybés tarnautojy motyvacijos didinimui, skirti premijas, padékas uz aktyvy dalyvavimg organizacijos

veikloje.



66

LITERATURA

1. Adamoniene, R., Ruibyté, L. (2010). Vadovy kompetencijy ugdymo sistemos formavimo. Nr. 5
(24).

2. Bakanauskieng, I. (2002a). Personalo valdymas. Kaunas: VDU, p. 141.

3. Bakanauskieng, 1. (2002b). Personalo valdymas. Kaunas: VDU, p. 89.

4. Bilbokaité, 1. (2013). Teorinis kompetencijos sampratos diskursas universitetiniy studijy programy
realizavimo kontekste. Jaunyjy mokslininky darbai. Nr. 2 (40). [ZiGréta 2015-01-29]. Prieiga per interneta:
http://vddb.library.lt/fedora/get/L T-eLABa-0001:]).04~2013~ISSN_1648-8776.N_2_40.PG_67-
74/DS.002.0.01.ARTIC

5. Butkus, F. S. (2003). Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrindai. Vilnius:

Eugrimas.

6. Chlivickas, E. (2001). Valistybés tarnautojy lavinimo efektyvumo strateginiai komponentai. VieSojo
administravimo efektyvumas. Kaunas: Technologija.

7. Cesnulevigiene, B., Lakis, J. (2002). Valstybés tarnautojy mokymas: nuo strategijos prie praktikos.
VieSoji politika ir administravimas. Vilnius. Nr. 2. [ziGréta 2014-11-19]. Prieiga per interneta:

file:///C:/Users/Administrator/Downloads/2 2002.pdf

8. Ciutiené R., Sarkifnaité, I. (2004). Darbuotojy kompetencija — organizacijos konkurencingumg
lemiantys veiksniai. Ekonomika.

9. Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 190-191.

10. Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 343.

11. Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 192-194.

12. Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 188-194.

13. Grauslyté, D. (2008). Darbuotojy motyvacijos modelis. Vadovas ir pasaulis, Nr. 5.

14. Gustas, E. (2003). Zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumai valstybés tarnyboje: tarnautojy veiklos
vertinimas ir kvalifikacijos tobulinimas. Viesoji politika ir administravimas, Nr. 5. Vilnius. [zitréta 2014-11-

12]. Prieiga per interneta: file:///C:/Users/Administrator/Downloads/7_E.Gustas.pdf

15. Gudauskaité, S. (2007). Ziniy visuomenés link: organizacijos darbuotojy kompetencijos poreikis.
Informacijos mokslai. Vilnius. [zitréta 2014-11-25]. Prieiga per interneta:

file:///C:/Users/Administrator/Downloads/CEEOL %20Article%20(7).PDF

16. Jancauskas, E. E. (2001). Zmogiskyjy istekliy vadyba. III knyga. Darbuotojy motyvavimas.
Darbuotojy vertinimas. Darbiniai stresai ir jy blokavimas. Darbo apmokéjimas. Socialinés garantijos.
Vilnius. [ziUréta 2014-11-17]. Prieiga per interneta:
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/knyga_zmogiskuju_istekliu_vadyba_internetui%20(1).pdf

17. Juceviciené, P., Brazdeikis, V. (2003). Pedagogo IKT kompetencijos dinamiskos struktiiros
pagrindimas. Socialiniai mokslai. Nr. 2 (39). [zitréta 2014-11-19]. Prieiga per interneta:
http://info.smf.ktu.lt/edukin/zurnalas/old_1t/2003%20-%202%20(39)-
visatekstis/Pedagogo%201KT%20kompetencijos%20dinamiskos%20strukturos%20pagrindimas. pdf



http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:J.04~2013~ISSN_1648-8776.N_2_40.PG_67-74/DS.002.0.01.ARTIC
http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:J.04~2013~ISSN_1648-8776.N_2_40.PG_67-74/DS.002.0.01.ARTIC
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/2_2002.pdf
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/7_E.Gustas.pdf
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/CEEOL%20Article%20(7).PDF
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/knyga_zmogiskuju_istekliu_vadyba_internetui%20(1).pdf
http://info.smf.ktu.lt/edukin/zurnalas/old_lt/2003%20-%202%20(39)-visatekstis/Pedagogo%20IKT%20kompetencijos%20dinamiskos%20strukturos%20pagrindimas.pdf
http://info.smf.ktu.lt/edukin/zurnalas/old_lt/2003%20-%202%20(39)-visatekstis/Pedagogo%20IKT%20kompetencijos%20dinamiskos%20strukturos%20pagrindimas.pdf

67

18. JuraleviCiené, J. (2003). Valstybés tarnautojy profesinés kompetencijos teoriniai ir teisiniai
aspektai. Viesoji politika ir administravimas. Kauno technologijos universitetas. Nr. 5. [Zitiréta 2014-11-19].

Prieiga per interneta: file:///C:/Users/Administrator/Downloads/10_J.Juraleviciene.pdf

19. Jurkstiené, A., Gimzauskiené, E. (2001). Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. Nr. 18.

20. Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. 2-asis pataisytas ir papildytas
leidimas. Kaunas. [zitréta 2014-12-02]. Prieiga per interneta:

http://www.scribd.com/doc/37948910/K-Kardelis-Mokslini%C5%B3-tyrim%C5%B3-metodologija-

ir-metodai

21. Keselis, M., Pivoras, S. (2012).Valstybés tarnautojy veiklos vertinimas pagal rezultatus: taikymo
iSSikiai Lietuvoje. Vie$oji politika ir administravimas. T. 11, Nr. 1. Vytauto DidZiojo universitetas. [Zitréta
2014-11-13]. Prieiga per interneta:

file:///C:/Users/Administrator/Downloads/1410-4659-1-PB.pdf

22. Klupsas, F. [zitréta 2014-11-21]. Prieiga internetu: http://vadyba.asu.lt/7/62.pdf

23. Korsakiené, R., Lobanova, L., Stankevigien¢, A. (2011). Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos
ir procediiros: mokomoji knyga. Vilnius: Technika.

24. Leoniené, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa, p. 198.

25. LR Valdininky jstatymas 1995 m. balandzio 4 d. Nr. 1-836. [zituréta 2014-11-07]. Prieiga per
interneta: https://www.e-tar.lt/portal/lt/legal At/ TAR.3EFC5919D726

26. LR valstybés tarnybos jstatymas, 1999 m. liepos 8 d. Nr. VIII-1316, Vilnius. Nauja jstatymo

redakcija 2002 m. liepos 1 d. [ziuréta ~ 2014-11-17].  Prieiga  per  interneta:
http://www3.Irs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?7p id=416572

27. LR vidaus reikaly ministro jsakymas dél valstybés tarnautojy mokymo organizavimo taisykliy
patvirtinimo. 2010 m. liepos 2 d. Nr. 1V-451.Vilnius. [zitiréta 2014-11-17]. Prieiga per interneta:

https://www.e-tar.lt/portal/It/legal Act/ TAR.39E97FA13A0F

28. LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimas Nr. 909 ,, Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy

klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarkos bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo kriterijy . [ziuréta 2014-11-13]. Prieiga per interneta:

https://www.e-tar.lt/portal/lt/legal Act/ TAR.2DA2FE48BE7B

29. LR Vyriausybés 2010 m. gruodzio 29 d. nutarimas Nr. 1860 , Dél valstybés tarnautojy
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarkos bei valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo kriterijy . [zitréta 2014-11-13]. Prieiga per interneta:

http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?p id=390283%20

30. LR vyriausybés kanceliarijos viesojo valdymo ir socialinés aplinkos departamento viesojo valdymo
skyriaus pazyma dél LVR nutarimo ,,Dél valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategijos
patvirtinimo* projekto. 2014-05-20 Nr. NV-1380. Vilnius. [ziliréta 2014-12-10]. Prieiga per interneta:
http://www.lIrv.It/Posed_medz/2014/140528/12.pdf



file:///C:/Users/Administrator/Downloads/10_J.Juraleviciene.pdf
http://www.scribd.com/doc/37948910/K-Kardelis-Mokslini%C5%B3-tyrim%C5%B3-metodologija-ir-metodai
http://www.scribd.com/doc/37948910/K-Kardelis-Mokslini%C5%B3-tyrim%C5%B3-metodologija-ir-metodai
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/1410-4659-1-PB.pdf
http://vadyba.asu.lt/7/62.pdf
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.3EFC5919D726
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=416572
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.39E97FA13A0F
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.2DA2FE48BE7B
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=390283%20
http://www.lrv.lt/Posed_medz/2014/140528/12.pdf

68

31. LR Valstybés kontrolieriaus jsakymas ,, Dél Valstybés kontrolés valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartis, vertinimo, mokymo ir karjeros valdymo sistemos apraso patvirtinimo “ 2010
m. lapkri¢io 29 d. Nr. V-349, Vilnius.

32. LR Valstybés kontrolés jstatymas, 1995 m. geguzés 30 d. Nr. 1-907. Aktuali redakcija nuo 2012-
01-01. Vilnius. [ziUréta 2014-12-02]. Prieiga per interneta:
http://wwwa3.Irs.1t/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?p_id=414613

33. LR Valstybés kontrolé. [zitiréta 2015-01-01]. Prieiga per internetg: http://vkontrole.lt/

34. LR Valstybés kontrolés valstybinio audito ataskaita “Valstybés tarnautojy mokymas” 2009 m.
lapkri¢io 30 d. Nr. VA-P-40-1-22, Vilnius. [ziGréta 2014-12-11]. Prieiga per interneta:
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/valstybes tarnautoju mokymas%20(2).pdf

35. Lipinskiené, D. (2012). Personalo vadyba. Mokymo priemoné su praktinémis uzduotimis.
Klaipéda. [zitiréta: 2014-11-24]. Prieiga per interneta:
http://www.esparama.lt/es parama_pletra/failai/ESFproduktai/2012 Mokomoji_priemone_Personalo_vadyb

a.pdf

36. Lietuvos vyriausiojo administracinio teismo praktikos, nagrinéjant bylas dél tarnybiniy gincy,

apibendrinimas (I dalis). [zitréta 2015-02-01]. Prieiga per interneta:
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/24 apibendrinimas.pdf

37. Lobanova, L. (2008). Personalo vertinimas viesajame sektoriuje: tobulinimo galimybés. VieSasis
administravimas, Nr. 4.

38. Malinauskaité, S. (2007). Rekomendacijos jstaigoms, kaip efektyviai vertinti tarnautojy veikla.
Valstybés tarnybos aktualijos, Nr. 10, p. 50. [zidréta 2014-11-12]. Prieiga per interneta:
http://www.livadis.It/user_dir/File/2007/VTA10.pdf

39. Palidauskaité, J. (2008). Valstybés tarnautojy motyvavimas: lyginamasis aspektas. Viesoji politika
ir administravimas, Nr. 25. [zitréta 2014-11-12]. Prieiga per interneta:

file:///C:/Users/Administrator/Downloads/1 J.Palidauskaite.pdf

ey —

sistemos efektyvumas Policijos departamente prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos. Vie$oji

politika ir administravimas. Nr. 28. [Zitiréta 2014-11-17]. Prieiga per interneta:
http://etalpykla.lituanistikadb.t/fedora/objects/LT-LDB-

0001:J.04~2009~1367169750425/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content

41. Palidauskaite, J. (2007). Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. VieSoji politika ir
administravimas. Kauno technologijos universitetas. Nr. 19. [ziuréta 2014-11-17]. Prieiga per interneta:

http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/vpa/vpal9/Nrl19 4 Palidauskaite.pdf

v —

didziojo universitetas. Kaunas. [zitiréta 2014-11-19]. Prieiga per internetg:

http://www.ebiblioteka.lt/resursai/DB/LB/LB pinigu studijos/Pinigu_studijos 2003 01 04.pdf

43. Pivoras, S., Dapkuté, R. (2004). Tarnybinés veiklos vertinimas Lietuvos valstybés tarnybos
personalo vadyboje. Politologija, Nr. 1 (33).


http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=414613
http://vkontrole.lt/
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/valstybes_tarnautoju_mokymas%20(2).pdf
http://www.esparama.lt/es_parama_pletra/failai/ESFproduktai/2012_Mokomoji_priemone_Personalo_vadyba.pdf
http://www.esparama.lt/es_parama_pletra/failai/ESFproduktai/2012_Mokomoji_priemone_Personalo_vadyba.pdf
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/24_apibendrinimas.pdf
http://www.livadis.lt/user_dir/File/2007/VTA10.pdf
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/1_J.Palidauskaite.pdf
http://etalpykla.lituanistikadb.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2009~1367169750425/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
http://etalpykla.lituanistikadb.lt/fedora/objects/LT-LDB-0001:J.04~2009~1367169750425/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/vpa/vpa19/Nr19_4_Palidauskaite.pdf
http://www.ebiblioteka.lt/resursai/DB/LB/LB_pinigu_studijos/Pinigu_studijos_2003_01_04.pdf

69

44. Pivoras, S. Inovaciné tarnybinés veiklos vadyba vieSajame sektoriuje. [zitréta 2014-11-10] Prieiga

per interneta: http://saulius.pivoras.googlepages.com/inovacinetarnybinesveiklosvadyba.htm

45, [ziuréta 2014-12-10]. Priciga per internety:
file:///C:/Users/Administrator/DownloadssMETODAI_LT_ETAP_2008%20(1).pdf
46. Raisiené, A. G. Organizaciné elgsena. Valdymo teorijos katedra. [Zitréta 2014-11-13]. Prieiga per

interneta:
http://webcache.googleusercontent.com/search?g=cache:aQxPFC_Ak9IMJ:https://www.mruni.eu/mru_It_dok
umentai/katedros/valdymo_teorijos_katedra/paskaitos/ OE%2520konspektas%2520i%2520INTERNETA.do
ct&cd=4&hl=It&ct=cInk&gl=It

47. Robbins, S. P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p.
376. [zitréta 2014-12-10]. Prieiga per interneta:

http://www.andriuz.skynet.lt/knygos/Vadyba/Organizacines%20EIgsenos%20Pagrindai%20(P.%20Ro
bbins).pdf

48. Robbins, S. P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai.: Poligrafija ir informatika, p. 275-276.

49. Rupsieng, L. (2007). Kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodologija. Klaipédos universiteto
leidykla. Klaipéda.

50. Sakalas, A. (1998). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, p. 105.

51. Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, p. 296.

52. Stankevi¢iené, A., Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje: mokomoji
knyga. Vilnius: Technika.

53. Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (1999). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika,
p. 389. [ziGiréta 2014-11-12]. Prieiga per interneta:

http://www.scribd.com/doc/23881643/Vadyba-Stoner-Freeman-1999

54. Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (1999). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

[zitGréta 2014-12-10]. Prieiga per interneta:
http://www.scribd.com/doc/23881643/Vadyba-Stoner-Freeman-1999
55. Stoner, J. A. F., Freeman, E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p.

368.

56. Tamositnas, T., Salkauskaité, A. (2010). Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
sistema: Ukmergés rajono atvejy analizé. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. Siauliy
universitetas. 1(17). P. 112-125. [zitréta 2014-11-12]. Prieiga per interneta:

http://vddb.library.lt/fedora/get/L T-eLABa-0001:J.04~2010~ISSN_1648-9098.N_1 17.PG_112-
124/DS.002.0.01.ARTIC

57. Tarptautiniy zodziy zodynas. Vyriausioji enciklopedijy redakcija, 1985. [ziGiréta 2014-11-25].

Prieiga per interneta: http://www.zodziai.lt/reiksme&word=Holizmas&wid=8105

58. Valstybés tarnybos departamentas. [ziGréta 2014-12-11]. Prieiga per interneta:
http://www.vtd.It/index.php?-959998339



http://saulius.pivoras.googlepages.com/inovacinetarnybinesveiklosvadyba.htm
file:///C:/Users/Administrator/Downloads/METODAI_LT_ETAP_2008%20(1).pdf
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:aQxPFC_Ak9MJ:https://www.mruni.eu/mru_lt_dokumentai/katedros/valdymo_teorijos_katedra/paskaitos/_OE%2520konspektas%2520i%2520INTERNETA.doc+&cd=4&hl=lt&ct=clnk&gl=lt
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:aQxPFC_Ak9MJ:https://www.mruni.eu/mru_lt_dokumentai/katedros/valdymo_teorijos_katedra/paskaitos/_OE%2520konspektas%2520i%2520INTERNETA.doc+&cd=4&hl=lt&ct=clnk&gl=lt
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:aQxPFC_Ak9MJ:https://www.mruni.eu/mru_lt_dokumentai/katedros/valdymo_teorijos_katedra/paskaitos/_OE%2520konspektas%2520i%2520INTERNETA.doc+&cd=4&hl=lt&ct=clnk&gl=lt
http://www.andriuz.skynet.lt/knygos/Vadyba/Organizacines%20Elgsenos%20Pagrindai%20(P.%20Robbins).pdf
http://www.andriuz.skynet.lt/knygos/Vadyba/Organizacines%20Elgsenos%20Pagrindai%20(P.%20Robbins).pdf
http://www.scribd.com/doc/23881643/Vadyba-Stoner-Freeman-1999
http://www.scribd.com/doc/23881643/Vadyba-Stoner-Freeman-1999
http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:J.04~2010~ISSN_1648-9098.N_1_17.PG_112-124/DS.002.0.01.ARTIC
http://vddb.library.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:J.04~2010~ISSN_1648-9098.N_1_17.PG_112-124/DS.002.0.01.ARTIC
http://www.zodziai.lt/reiksme&word=Holizmas&wid=8105
http://www.vtd.lt/index.php?-959998339

70

59. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tvarkos apraSas. Patvirtintas LR aplinkos
ministerijos Siauliy regiono aplinkos apsaugos departamento direktoriaus 2013 m. birzelio 27 d. jsakymo Nr.

V-307. [zitréta 2015-02-05]. Prieiga per interneta: http://srd.am.It/\/I//files/0.743116001377182398.pdf

60. Vanagas, R., Tuménas, A. (2008). Savivaldybés darbuotojy tarnybinés veiklos vertinimas veiklos
valdymo kontekste. Viesoji politika ir administravimas, Nr. 25, p. 56 — 66. [ziuréta 2014-11-12]. Prieiga per
interneta:

http://www.Ivb.It/primo_library/libweb/action/dIDisplay.do?vid=LDB&docld=TLITLJ.04~2008~136
7163848993&fromSitemap=1&afterPDS=true

61. Vikipedija. Laisvoji enciklopedija. 2013. [ZzitGréta 2014-11-13]. Prieiga per interneta:
http://It.wikipedia.org/wiki/Halo_efektas

62. Zakarevicius, P. (2003). Pokyciai organizacijose: priezastys, valdymas, pasekmés. Kaunas: VDU.

63. Zubaciovaité, D. (2006). Viesojo administravimo studijos — studentés akimis. Valstybés tarnybos
aktualijos, Nr. 4. [zitréta 2014-11-12]. Prieiga per internety:
http://www.livadis.lt/livadis/user_dir/File/2006/vta4_perziurai.pdf

64. Zmogiskyjy istekliy vertinimo metodai. [ZiGiréta 2014-11-24]. Prieiga per interneta:
http://www.asu.lt/nm/I-projektas/zmiv/62.html

65. Zmogiskyjy istekliy vertinimas. [Zitiréta 2014-11-24]. Prieiga per interneta:

http://www.asu.lt/nm/I-projektas/zmiv/61.html

66. Zuperkiené, E., Zuperka, A. (2010). Personalo vertinimo proceso tobulinimo teoriniai aspektai.
Klaipédos universitetas. Nr. 20 (1). [ziGiréta 2014-11-13]. Prieiga per interneta:

http://etalpykla.lituanistikadb.lt/fedora/objects/LT-LDB
0001:J.04~2010~1367172459584/datastreams/DS.002.0.01. ARTIC/content



http://srd.am.lt/VI/files/0.743116001377182398.pdf
http://www.lvb.lt/primo_library/libweb/action/dlDisplay.do?vid=LDB&docId=TLITLIJ.04~2008~1367163848993&fromSitemap=1&afterPDS=true
http://www.lvb.lt/primo_library/libweb/action/dlDisplay.do?vid=LDB&docId=TLITLIJ.04~2008~1367163848993&fromSitemap=1&afterPDS=true
http://lt.wikipedia.org/wiki/Halo_efektas
http://www.livadis.lt/livadis/user_dir/File/2006/vta4_perziurai.pdf
http://www.asu.lt/nm/l-projektas/zmiv/62.html
http://www.asu.lt/nm/l-projektas/zmiv/61.html
http://etalpykla.lituanistikadb.lt/fedora/objects/LT-LDB%200001:J.04~2010~1367172459584/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
http://etalpykla.lituanistikadb.lt/fedora/objects/LT-LDB%200001:J.04~2010~1367172459584/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content

71

1 PRIEDAS

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

1 priedas

(Lietuvos Respublikos Vyriausybés

2007 m. spalio 17 d. nutarimo Nr. 1106

redakcija)

VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO SKALE

Vertinimo skalés

Rekomenduojamas vertinimo rodiklio turinys

rodiklis
Labai gerai rodomi puikiis profesiniai jgiidziai, auksta kvalifikacija, laiku vykdomos
g uzduotys ir nepriekaistingai atliekamos funkcijos
Gerai rodomi geri profesiniai jgtidziai, pakankama kvalifikacija, laiku vykdomos

uzduotys ir tinkamai atliekamos funkcijos

Patenkinamai

pastebimi profesiniy jgidziy truikumai, nepakankama kvalifikacija, uzduotys
daznai jvykdomos ne laiku ir/arba nepakankamai gerai atlickamos funkcijos

Nepatenkinamai

akivaizdziai triiksta profesiniy jgiidziy, Zema kvalifikacija, uzduotys
dazniausiai jvykdomos ne laiku ir/arba nepatenkinamai atlickamos funkcijos
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2 PRIEDAS

PATVIRTINTA

Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2002 m. birzelio 17 d. nutarimu Nr. 909
(Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2007 m. spalio 17 d. nutarimo Nr. 1106
redakcija)

VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO

KRITERIJAI

I. ISTAIGOS VADOVU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO

KRITERIJAI

Eil.
Nr.

Kriterijaus
pavadinimas

Rekomenduojamas turinys

Istaigos strateginiy
tiksly jgyvendinimas

jstaigos vizijos, misijos, tiksly ir uzdaviniy bei vertybiy suvokimas,
prioritety nustatymas;

istaigos strateginio veiklos plano rengimo ir jgyvendinimo
organizavimas ir koordinavimas;

informacijos, susijusios su jstaigos veikla, valdymas (jos rinkimas,
apdorojimas ir analiz¢, i§vady darymas, problemos sprendimo biido
parinkimas, sisteminis problemy ir procesy jstaigoje vertinimas);
kontrolés ir atskaitomybés jstaigoje uztikrinimas

Vadovavimas

personalo valdymas;
finansiniy iStekliy valdymas;
materialiniy i$tekliy valdymas;
technologijy valdymas

Lyderiavimas

efektyvaus bendravimo ir bendradarbiavimo jstaigoje uztikrinimas,
tarpinstitucinio bendradarbiavimo skatinimas;

orientavimasis j rezultatus, jtaka pavaldiniy elgesiui ir mastymui;
procesy ir pokyc¢iy valdymas (procesy nustatymas, valdymas ir
tobulinimas, optimizavimas ir jvertinimas, naujoviy diegimas, pokyc¢iy
planavimas ir jgyvendinimas, rizikos analizavimas);

atstovavimas jstaigai
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I1. KARJEROS VALSTYBES TARNAUTOJU IR PAKAITINIU VALSTYBES TARNAUTOJU
TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO KRITERIJAI

Eil. Kriterijaus

NI pavadinimas Rekomenduojamas turinys

1. Produktyvumas pasiekti veiklos rezultatai ir jy atitiktis struktiirinio padalinio ar jstaigos
nustatytiems tikslams;

jvairaus apibréztumo, kompleksiSkumo ir sudétingumo uzduociy
vykdymas;

informacijos valdymas (jos rinkimas, apdorojimas ir analiz¢, iSvady
darymas, problemos sprendimo biido parinkimas);

darbo planavimas ir organizavimas, efektyvus darbo laiko paskirstymas;
bendravimas ir bendradarbiavimas (darbas komandoje, tarnybiné
pagalba, poZiiiris j interesantus)

2. Kompetencija turimy Ziniy ir jgdZiy panaudojimas siekiant rezultaty;

kvalifikacijos tobulinimas;

valstybés tarnautojui suteikty teisiy jgyvendinimas ir valstybés
tarnautojo pareigybei priskirty funkcijy atlikimas;

angly ir pranctizy (ar vokieciy) kalby geras mokéjimas ir gebéjimas
atstovauti Lietuvai Europos Sgjungoje (taikoma valstybés tarnautojams,
atstovaujantiems Lietuvai Europos Sajungoje); asmeniné motyvacija
(iniciatyvumas, kiirybiskumas, naujoviy siekimas, polinkis plésti Zinias,
profesinis aktyvumas)

3. Veiklos kokybé tinkamai ir laiku atliktos uzduotys;

veiklos rezultatai, atsizvelgiant j darbo kiekybés ir kokybés santyki;
asmeniniy tiksly (veiklos rezultaty, karjeros, naujoviy siekimo,
individualiy ugdymosi tiksly) ir plany suderinimas su jstaigos tikslais bei
planais ir jy jgyvendinimas;

savo veiklos analizé;

atsakingumas uz darbo rezultatus
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3 PRIEDAS

ANKETA

Gerb. Respondente,

esu Eglé Astrauskiené, Kauno technologijos universiteto, Socialiniy, humanitariniy moksly ir
meny fakulteto, Politikos ir vieSojo administravimo instituto, magistro studijy studenté. Rasau magistrinj
baigiamgjj darbg tema ,,Tarnybinés veiklos vertinimo jtaka valstybés tarnautojy kompetencijos
tobulinimui®.

Atlieku tyrima, kurio tikslas — jvertinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo jtaka jy
kompetencijos tobulinimui. Apklausa anoniminé, todél tikiuosi, kad Jisy nuoSirdis atsakymai padés
gauti objektyvius tyrimo rezultatus. Pateikta informacija bus konfidenciali ir naudojama tik Siam tyrimui

atlikti. Jisy nuomoné yra labai svarbi. Atsakymus pazymeékite X arba jrasykite.

1. Lytis: Zyméti (X)
Vyras Moteris

2. Amzius: Zyméti (X)

Iki 25 mety

Nuo 25 iki 35 mety
Nuo 35 iki 45 mety
Nuo 45 iki 55 mety
Virs 55 mety

3. Darbo staZas esamoje darbovietéje: Zyméti (X)
Iki 5 mety

Nuo 5 iki 10 mety

Nuo 10 ikil5 mety

Nuo 15 iki 20 mety

Virs 20 mety

4. Jisy nuomone, kam labiausiai naudingas tarnybinés veiklos vertinimas? Zyméti (X).

Darbuotojams. darbuotojams nustatomi nauji veiklos tikslai; jie supazindinami su
darbo rezultaty vertinimo sistema; suformuojamos jy tolesnio ugdymo
rekomendacijos;

Vadovybei. Vadovai geriau pazjsta darbuotojus; gali numatyti tinkamiausias
motyvavimo priemones;
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Organizacijai. Optimizuojamas personalo valdymo procesas, personalo struktiira,
darbo uzmokescio sistema;

Visiems, vienodai naudingas.

5. Kaip ivertintuméte Siuos tarnybinés veiklos vertinimo tikslus pagal svarbuma (baly
sistemoje nuo 1 - maziausiai svarbus, iki 5 - labiausiai svarbus).

Tikslas Balai 1-5

numatomas poreikis tobulinti darbuotojy kompetencijg

atlyginimo nustatymas

palaikomas grjztamasis rysys tarnybinéje veikloje

identifikuojami individualiis darbuotojo pranasumai ir silpnybés,
pripazinti pasiekimai tarnybinéje veikloje
identifikuojama nepakankama tarnybiné veikla

nustatomi veiklos tikslai

priimami sprendimai dél paaukstinimo

6. Ar vertinimo skalés ,,l. gerai, gerai, patenkinamai, nepatenkinamai“ pakanka atskleisti
valstybés tarnautoju veiklos vertinimo kokybe? Zyméti (X).

Taip
Ne
Neturiu nuomonés

7. Kokia eilés tvarka, Jisy nuomone, pagal svarba sugrupuotuméte Sias tris prieZastis, dél
kuriy reikia vertinti darbuotojus? (Sugrupuokite nuo 1 iki 3 skaléje).

Priezastis Skalé nuo 1 iki 3

Darbuotojo vertinimo metu gaunama svarbi informacija, kuria
remiantis galima priimti sprendimus dél darbuotojo paaukstinimo
ar jo atlyginimo padidinimo

Darbuotojo jvertinimas leidZia sudaryti plang, kaip Salinti
tritkumus, kurie paaiskéjo vertinimo metu ir jtvirtinti privalumus
Vertinimas naudingas planuojant darbuotojo karjerq, nes
atsizvelgiant j vertinimo metu atskleistus tritkumus bei stiprigsias
puses galima koreguoti jo karjeros plang

8. Ar vertinant Jusy tarnybine veikla buvo identifikuotas poreikis tobulinti kompetencijas,
jei taip, kokios priemonés buvo pasialytos kompetencijai tobulinti Jusy jstaigoje? Zymeéti

X)

Paskaitos Seminarai

Konferencijos Mokymasis grupése

Stazuoteés Projektai

Savarankiskas mokymasis Konkreciy situacijy nagrinéjimas
Kompiuteriniy jgudziy kursai Uzsienio kalby kursai
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‘ Kita (jrasykite)

9. Kuo remiantis institucijoje formuluojamas kompetencijuy tobulinimo planas?

tarnybinés veiklos vertinimo rezultatais

personalo specialisty nuomone ir rekomendacijomis

valstybés tarnautojy kompetencijy tobulinimo poreikio apklausa

10. Kokiu biidu nustatomas poreikis tobulinti kompetencijg Jusy jstaigoje?

Paties darbuotojo isreikstas nory sqrasas

Tiesioginio vadovo raginimas tobulinti kompetencijq darbo eigoje

Tarnybinés veiklos vertinimo metu su tiesioginiu vadovu aptartas poreikis tobulinti
kompetencijg

Kita jrasykite..........

11. Ar tarnybinés veiklos vertinimo metu vadovas skiria pakankamai démesio ir laiko

aptariant Jusy kompetencijos tobulinima?

Taip, visada aptariamas kompetencijos tobulinimas, pasiiilomos kompetencijos
tobulinimo priemonés

Ne visada, kartais tam pritritksta laiko

Tarnybinés veiklos vertinimo metu kompetencijos tobulinimo klausimai néra
aptarinéjami

_ Labai svarbu anketq ulpildyti iki galo.
1S ANKSTO ACIU UZ JUSU ATSAKYMUS.
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4 PRIEDAS

LR Valstybés kontrolés struktaros schema

Vidaus audito skyrius

Valstybés kontrol pavaduotoja

Nijoke Mickuviend ulier ‘ G

apskaitos skyrius

Finansy valdymo

deparlamentas

e
audio skytius

Komunikacijos sky Infrastruktiros audito
skyrius

Teisés ir personaio
departamentas

—1  Klaipédos skyrius

—— PanevéZio skyrius

audito departamentas

Personalo skyrius

Bendryy re
departiamentas

6-asis audito depanar

Informacios skyrius

Okio ir pirkimuy skyrius

Informaciniy
oot sk




