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IVADAS

Pastaruoju metu vis didesnis démesys skiriamas zmogiSkajam veiksniui, pripazistama zmogaus
veiksnio itaka organizacijos veiklos rezultatams. Savivaldybés personalo vadyba apima dvi skirtingas
asmenuy grupes — valstybés tarnautojus ir darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartis, kurie atlieka svarby
vaidmenj formuojant visuomenés pasitikéjima demokratija ir valdzios institucijomis, nes nuo juy darbo
kokybés priklauso pilie¢iy aptarnavimo lygis. Zmonés, spresdami iskilusias problemas, pirmiausia susiduria
ne su politinés valdZzios atstovais, bet su valstybés tarnautojais. Klienty aptarnavimas — svarbi savivaldybése
dirbancio personalo, savotiskos jungiamosios grandies tarp visuomenés ir politinés valdzios, kasdienio darbo
dalis. Jiems tenka svarbi uzduotis — reprezentuoti ne tik savo organizacija, bet ir apskritai valstybés valdyma.
Paprastai pagal pilieciy aptarnavimo kokybe sprendziama ir apie valdymo kokybe. Taciau kintant politinéms,
ekonominéms ir socialinéms salygoms, i§ valstybés tarnautojy reikalaujama atitinkamos kultiiros
aptarnavimo srityje, profesionalumo, greitos reakcijos, novatoriSkumo. Valstybés tarnautojai turi buti aukstos
kompetencijos, motyvuoti, sugebéti bendrauti, jiems reikalingos Zinios ir jgidziai. Sios savybés gali laiduoti
bendradarbiavima su pilie¢iais ir uztikrinti tinkama viesosios politikos jgyvendinima.

Personalo vadybos efektyvumas — bitina salyga siekiant savivaldybés veiklos efektyvumo. Gerai
organizuotas personalo administravimas, kvalifikacijos kélimo galimybés, veiksmingas skatinimo
mechanizmas teigiamai veikia darbuotoju pasitenkinima darbu, o tai daro jtaka paslaugu kokybei.
Visuomené gali tikétis auksto lygio paslauguy tik tuomet, kai bus uztikrintas darbuotojo, kaip visavercio
organizacijos nario, statusas.

Temos aktualumas. Personalo vadyba Lietuvos savivaldybése yra ta sritis, kuriai skiriama
mazai démesio. Gausu literatiros Saltiniy ir moksliniy straipsniy apie personalo vadyba verslo
srityje, taciau problemiska rasti tiek teorinés, tiek praktinés analizés apie personalo administravimo
ypatumus savivaldybése. Sparciai vykstant visuomeniniams pokyc¢iams, plintant naujosios vie$osios
vadybos id¢joms, keiciasi reikalavimai ir valstybés tarnautojams. Didé¢jant reikalavimams, kyla
poreikis ieskoti priemoniy personalo politikos efektyvumui uztikrinti. Sis magistro baigiamasis
darbas galéty biiti naudingas Ukmergés rajono savivaldybei, siekiant efektyvios personalo vadybos
politikos ir tiksly jgyvendinimo. Todél darbas reikSmingas tiek teoriniu, tiek taikomuoju pozitriu.
Jame, remiantis kokybinio tyrimo duomeny analizés rezultatais, patvirtinamos arba paneigiamos
teorinés personalo politikos nuostatos.

Problema. Profesionalios valstybés tarnybos sukiirimas kelia nemazai ripes¢iy tiek vieSojo
administravimo teoretikams, tiek praktikams. VieSajame sektoriuje zmogisSkuju iStekliy valdymas
vyksta inertiSkai. Dar néra susiformavusios personalo vadybos tradicijos, ji nefunkcionuoja
organizacijoje kaip atskira sistema, turinti savo strategija. Vientisos ir novatoriS$kos personalo
vadybos sistemos savivaldos institucijose sukiirimas ir jgyvendinimas yra aktuali problema.
Siekiant pasalinti triikumus, svarbu jvertinti vietinés valdzios atstovy lygi bei ieSkoti sprendimo

budy triikumams Salinti.



Tyrimo objektas — personalo vadyba Lietuvos savivaldybése. Tyrimo dalykas — personalo
vadybos procesu — personalo poreikio planavimo, verbavimo, atrankos, veiklos vertinimo, mokymo
ir kvalifikacijos kélimo, motyvavimo ir atleidimo — vykdymas savivaldybése ir jo atitikimas
teisiniam reglamentavimui bei personalo vadybos teorijai.

Darbo tikslas — iSanalizuoti personalo vadybos situacija Lietuvos savivaldybése, nustatyti
pagrindines problemas ir apibrézti tobulinimo kryptis.

Magistro baigiamojo darbo tikslui pasiekti keliami tokie uZdaviniai:

1. Apibendrinti personalo vadybos sistemos teorinius aspektus.

2. ISnagrinéti personalo vadybos ypatumus Lietuvos vieSajame sektoriuje, o konkreciai —
savivaldybése.

3. ISanalizuoti personalo vadybos situacija Ukmergés rajono savivaldyb¢je, remiantis
dokumenty personalo klausimais analize, interviu su savivaldybés administracijos
darbuotojais.

4. Nustatyti esmines personalo vadybos problemas savivaldybése.

5. Pasitlyti personalo vadybos problemy savivaldybése sprendimo biidus.

Tyrimo metodai:

XY Mokslinés literatiiros analize.

Y  Dokumenty analizé, naudojama siekiant nustatyti konkreCias personalo vadybos

problemas Ukmergés rajono savivaldybéje.

Y Interviu — parinktas atliekant kokybini pusiau struktiiruota eksperty interviu.

Y Apibendrinant interviu su ekspertais metu gautus rezultatus ir teikiant pasitilymus

naudojamas analitinis — kritinis metodas.

Informacijos Saltiniai. Darbe remiamasi uZsienio ir lietuviy autoriy mokslo veikalais apie personalo
vadyba, Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos ir Lietuvos Respublikos vietos savivaldos istatymais,
poistatyminiais aktais bei Vyriausybés nutarimais ,,Dél valstybés tarnautoju mokymo 2002-2006 mety
strategijos patvirtinimo®, ,,Dél vieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijos patvirtinimo*,
publikuotais moksliniais straipsniais, tyrimy medziaga.

Darbo struktiira ir apimtis. Darba sudaro jvadas, déstomoji dalis (3 skyriai), iSvados ir pasitilymai,
literatliros saraSas, santrauka (lietuviy ir angly kalbomis) bei priedai. Pirmajame skyriuje apzvelgiami
personalo vadybos kaip prioritetinés vieSyju instituciju vidaus administravimo modernizavimo srities
teoriniai pagrindai, atkreipiant démesi i personalo vadybos savivaldybése ypatumus. Antrajame skyriuje
atlickamas personalo vadybos buklés Ukmergés rajono savivaldybéje vertinimas, analizuojami kokybinio
tyrimo metu gauti eksperty interviu duomenys. Treciame skyriuje pateikiami personalo vadybos problemy
savivaldybése galimi sprendimo biidai. Bendra darbo apimtis — 74 puslapiai (be priedy). Darbe pateiktos 8

lentelés, 8 paveikslai. Panaudoti 59 literatiiros $altiniai.



1. PERSONALO VADYBOS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Personalo vadyba vieSajame sektoriuje: struktiira ir bruozai

Viena, visiems priimting personalo vadybos apibrézima sudétinga pateikti dél personalo
vadybos sampratos ivairovés. Analizuojant personalo vadybos savoka, vartojama daug specifiniy
terminu: personalo administravimas/vadyba, zZmogiskyjy istekliy valdymas/vadyba, zZmogiskyjy
istekliy vystymas/plétra. 1S tokio gausaus savokuy, susijusiy su personalo vadyba, saraso suprantame,
jog Sie terminai yra vartojami laisvai. Kaip viena i$ tokios semantinio neaiSkumo esminiy priezasc¢iy
galima jvardinti tik vieno i§ konkuruojanciy anglisky terminy vertima i lietuviy kalba. Kai kurioms
savokoms sunku rasti lietuviskus atitikmenis.

Kyla klausimas, kuria savoka — personalo vadyba ar zmogiskujy istekliy vadyba — vartoti. I§
esmes savokos neturi prasminiy skirtumuy. Zmogi§kujq iStekliy vadybos savoka yra modernesne,
atspindi naujq poziiiri | darbuotojus. J. Bratton Zmogiskuyjy istekliy vadyba traktuoja kaip strateging
pozitiri, kuris pabrézia darbuotoju sugeb¢jimus kaip lemiama veiksni siekiant konkurencinio
prana$umo.’ Autorius teigia, jog siekiant organizacijos veiklos efektyvumo yra batina isskirtiné
personalo vadybos politikos, programuy ir praktikos integracija. Vadinasi, personalo vadybos
politika turi biiti integruota i bendraja organizacijos strategija.

Reikia pazyméti, jog mokslingje literatiiroje, straipsniuose atsispindi priestaringa ty paciy
savoky samprata. A. Sakalas personalo vadyboje skiria dvi stambias dedamasias: personalo
valdymas ir personalo organizavimas.” Autorius personalo vadybos savoka vartoja kaip platesne,
jungiancia dvi siauresnés prasmés savokas. Tac¢iau K. Sasnauskas valdyma apibrézia kaip genting
savoka, kuri yra platesné ir jungia riiSines savokas, o vadyba ir administravimas yra rasSinés
savokos.” Akivaizdus prieftaravimas. Kita vertus, tokia prasming painiava galima pateisinti, nes
angly kalboje atitikmens lietuvisSkai gentinei savokai ,,valdymas” néra.

A. Sakalas personalo organizavima ir personalo valdyma vertina kaip skirtingus personalo
vadybos elementus. Personalo organizavimas daugiausiai susijgs su personalo skyriaus
atlieckamomis funkcijomis: personalo apskaita ir statistika, darbuotojuy poreikio planavimu,
darbuotojuy priémimu, perkélimu, atleidimu, darbo organizavimu ir apmokéjimu, kvalifikacijos
kélimu ir kt. Personalo valdymas priskiriamas vadovuy ir pavaldiniy tarpusavio saveikos
(bendradarbiavimo) sri¢iai ir apima: bendradarbiy pazinima, bendradarbiy motyvavima, poveikio

priemoniy taikyma, valdymo metodus ir kt Tagiau {vertinus tai, kad padaliniy vadovai,

' J. Bratton. Human Resource Management: theory and practice. — Houndmills: Palgrave macmillan, 2003. P. 7.
% A. Sakalas. Personalo vadyba. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 10.

* K. Sasnauskas. Vadybos inovaciniai forumai // Vadovo pasaulis. 1997. Nr. 1. P. 37-39.

* A. Sakalas. Personalo vadyba. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 10-11.



bendradarbiaudami su personalo skyriumi, taip pat dalyvauja personalo organizavimo procese, o
darbuotojy motyvacija skatina darbo uzmokestis, galima daryti prielaida, jog Sios dvi savokos
persipina, papildo viena kita, todél negalima personalo valdymo ir personalo organizavimo grieztai
atskirti. Atsizvelgdami | tai, magistro baigiamajame darbe savoka personalo valdymas vartosime
platesne prasme ir nagrinésime tokias personalo vadybos funkcijas kaip personalo poreikio
planavimas, verbavimas, atranka, personalo mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas,
vertinimas bei personalo atleidimas.

Viename i§ ankstesniyjy personalo vadybos vadoveliy knygos autoriai A. Sakalas ir V.
Silingien¢ personalo vadyba apibidina “kaip sistemq, kurios pagrindinis tikslas — uztikrinti efektyvy
vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavimq, siekiant organizacijos tiksly”.> Vélesnéje literatiiroje tas
pats autorius personalo vadyba traktuoja kaip bendradarbiy santykiy organizavima ir koordinavima
siekiant nustatyto tikslo.® Atrodyty, kad apibrézimai panadis, bet svarbu pazyméti, jog vélesnéje
sampratoje vadovai ir pavaldiniai néra skiriami kaip atskiri personalo vadybos subjektai. Atsiranda
vienas subjektas — bendradarbiai. Visa tai atskleidzia bendradarbiavimo arba partnerystés principo
svarba, kai prioritetas skiriamas skirtingy lygiu darbuotojy interesy derinimui. Tik komandinis
darbas ir glaudi tarpusavio saveika skatina organizacija pasiekti sinergetini efekta. IS esmés keiciasi
pozitris: sékmé priklauso ne tik nuo vadovo sugebé¢jimuy, bet ir nuo darbuotoju noro, motyvacijos
atlikti jiems pavestas uzduotis. Tai skatina vis didesni démesi skirti personalo pazinimui,
motyvavimui.

Personalo vadyba — tai sistemos, reikalingos darbuotojy produktyviai veiklai, sukiirimas,
islaikymas ir plétojimas. Sistema pradeda veikti nuo zmogaus priémimo i darba (verbavimas,
atranka), ji struktiirizuoja darbo santykius (darbo jvertinimas, apdovanojimai, karjeros galimybés) ir
baigiasi darbuotojo i§¢jimu i§ darbo (pensija, atsistatydinimas, atleidimas).” Felix'as ir Lloyd'as
Nigro pateikia toki personalo administravimo apibréZzima: “Viesojo sektoriaus personalo
administravimas — tai kvalifikuoty darbuotojy atrankos ir vystymo bei organizaciniy sqlygy,
skatinandiy_juos déti i atliekamq darbq kuo daugiau pastangy, sukiirimo procesas”.®

Pastarieji apibrézimai, palyginti su A. Sakalo pateikta personalo vadybos koncepcija, yra
i§samesni, apimantys daugiau personalo vadybos aspekty. A. Sakalas personalo vadyba vertina kaip
tarpusavio bendradarbiavimo sistemos sukiirima, tai yra personalo vadyba analizuoja daugiau i8
santykiy pozicijos. E. Daniené personalo vadyba suvokia kaip sistema, kurios objektas — ne tik
darbuotojy tarpusavio santykiai, bet ir darbuotoju planavimo, atrankos, verbavimo, mokymo,

karjeros vystymo, vertinimo ir kiti procesai. Felix'as ir Lloyd'as Nigro itin akcentuoja personalo

> A. Sakalas, V. Silingiené. Personalo valdymas. — Kaunas: Technologija, 2000. P. 10.
% A. Sakalas. Personalo vadyba. — Vilnius: Margi Rastai, 2003. P. 200.
7 E. Daniené. Savivaldybés personalo valdymas // Viesuju instituciju valdymas. Straipsniuy rinkinys. 1999. P. 43.

¥ F. Nigro, L. Nigro. The New Public Personnel Administration. — New Jersey: Prentice Hall, 2000.



vadybos aspektus viesajame sektoriuje. VieSajame sektoriuje personalo veikla labiau formalizuota,
paremta taisyklémis ir procediiromis; orientuota i teisinius ir politinius reikalavimus. D. Klinger'is ir
J. Nalbandian'as skiria Sias pagrindines zmogiskyjy istekliy vadybos vieSajame administravime

funkcijas (1 lent.).

1 lentelé. Pagrindinés zmogiskujy itekliy vadybos viesajame administravime funkcijos’

Funkcija Tikslai

Planavimas Biudzeto planavimas, personalo planavimas;
uzduociy paskirstymas darbuotojams

(darbo vietos analizeé, klasifikacija, vystymas);
darbo vietos jvertinimas (apmokéjimas)

Apripinimas Naujy darbuotojy verbavimas ir atranka

Vystymas Darbuotojy orientacija, apmokymas,
motyvavimas, sugebéjimy ugdymas

Sankcionavimas Skundy ir apeliacijy procediiry vykdymas;

darbuotojy isipareigojimy vykdymas;
darbuotojy saugos ir sveikatos uztikrinimas

Planavimas, apripinimas, vystymas ir sankcionavimas sudaro Zmoniy iStekliy vieSajame
sektoriuje pagrinda. V. BarSauskiené¢ teigia, kad visos vieSosios istaigos privalo turéti tam tikrus
darbuotojy samdymo, darbo uzduociy paskirstymo, darbuotoju ziniy, igiidziy ir sugebéjimy ugdymo
bei darbo santykiy nustatymo ir palaikymo metodus. Be minéty keturiy funkcijy autoré nurodo
kontrolés ir adaptavimo funkcija.'® Galima teigti, kad organizacija privalo nuolat kontroliuoti, kaip
atlieckamas planavimas, apriipinimas, vystymas ir sankcionavimas. Adaptavimo funkcija biitina tam,
kad organizacija, vykstant pokyCiams iSoréje ir organizacijos viduje, sugebéty keistis, adaptuoti
personalo vadybos metodus prie besikeiciancios aplinkos.

Pastaruoju metu literatiroje vis dazniau sutinkama strateginio personalo valdymo
koncepcija. Kadangi darbuotojai yra traktuojami kaip svarbiausi organizacijos iStekliai, leidziantys
pasiekti aukSciausiy rezultaty, iSkyla poreikis apibrézti personalo veiksmus, kuriuos organizacija
planuoja atlikti, kad igyvendinty savo siekius. Taigi reikalinga kurti ne tik bendraja organizacijos
strategija, bet ir personalo strategija.

G. Dessler apibudindamas strategini personalo valdyma pabréZia, jog | darbo jégq
svelgiama kaip | strategini partneri, formuluojant ir jgyvendinant organizacijos strategijq."’ Tokiu
biidu iSauga personalo vadovy vaidmuo kuriant organizacijos strategija: jie ne tik privalo atlikti

kasdienes uzduotis, bet ir kurti personalo strategija, atsizvelgiant | bendrosios strategijos nustatytus

? D. Klinger, J. Nalbandian. Public Personnel Management. — New Jersey: Prentice Hall, 2003. P. 3-4.
' A. Raipa. Viesasis administravimas. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 214-215.
"' G. Dessler. Personalo valdymo pagrindai. — Vilnius: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 10-11.



rémus. Taigi pabréziamas personalo tarnyby dalyvavimas organizacijos strategijos kiirimo procese,
personalo vadovai kartu dirba ir bendradarbiauja su kitais auksc¢iausio lygio vadovais.

Nors personalo vadybos koncepcijos skiriasi, taciau galima rasti ir nemazai tyrin¢jimy
panasumuy. Daugelis autoriy personalo vadybos sistema skiria: kaip procesq, kaip sistemq, kurios
subjektas — zmonés; kaip tiksline veiklg. Personalo vadyba yra nuolatinis steb&jimo, klaidy taisymo,
patikslinimy, prisitaikymo ir atsinaujinimo procesas. Personalo vadyba yra sistema, kurios
pagrindiniai elementai: personalo planavimas ir verbavimas, atranka, darbuotoju mokymas ir
kvalifikacijos kélimas, karjeros valdymas, personalo motyvavimas, vertinimas, atleidimas. Pasak B.
Davison ir J. Fitz-enz, Zzmogiskieji iStekliai — tai sistema, esanti kitos, didesnés sistemos viduje, o
poky¢iai vienoje sistemoje visuomet turi jtaka kitai sistemai.'?

Taigi kiekviena sistema turi savo struktiira, ji turi biiti pakankamai stabili ir formali. ISkyla
problema: tuo paciu metu personalo sistema negali keistis ir iSlikti stabili. Efektyvios personalo
sistemos sukiirimas — sudétingas uzdavinys. Zmogiskojo veiksnio buvimas rodo, kad sukurti
profesionalia Zmoniy istekliy sistema néra paprasta. Zmogaus veiksnys — sudétingas reiskinys, kurio
valdymas grindziamas ne tik racionalumu, bet ir intuicija. D¢l to daugelis mokslininky pripazista,
jog zmogisSkyjy istekliy valdymas yra menas.

Apibendrinus daugelio autoriy pateiktus personalo vadybos apibréZimus, galima teigti, kad
personalo vadyba — tai zmogiskyjy istekliy valdymo procesas; tai sistema, reikalinga produktyviai
darbinei veiklai uztikrinti; tai jvairiis metodai, darbuotojy poveikio priemonés. Personalo vadybos
sistema yra neatsiejama organizacijos strategijos dalis. Taigi personalo vadybos efektyvumas yra
biitina sqlyga siekiant organizacijos veiklos rezultaty.

Personalo vadybos sistema galima traktuoti kaip personalo skyriaus funkcijy tarpusavio
saveika (1 pav.). Atsizvelgdami | organizacijos strategija, tikslus (1), planuojame personalo poreiki
(2), kiek ir kokiy darbuotojy reikés uzverbuoti (3). Tai itakoja atrankos procesus ir metodus (4),
kurie turi buti parinkti taip, kad bty maksimalus atitikimas tarp atrinkto asmens ir pareigy, kurioms
jis buvo atrinktas. Atrinkus reikiama darbuotoja, reikia ji supazindinti su organizacija — vyksta
orientacijos procesas (5). Ateidamas darbuotojas sutinka su jam pasitlytomis darbo salygomis,
atlyginimu ir isipareigoja (6) dirbti organizacijos naudai. Nuo to, kaip darbuotojas atliecka jam
pavestas uzduotis, priklauso jo darbo ivertinimo rezultatai (7). Darbuotojo veiklos ivertinimui
skiriama vis daugiau démesio, nes tai tiesiogiai susij¢ su darbuotojo karjera, atlyginimu,
kvalifikacijos kélimu, apdovanojimais, drausminémis nuobaudomis, atleidimu i§ darbo (8, 9, 10) ir
organizacijos veiklos rezultatais. Darbuotojo i§éjimas yra tiesiogiai susijg¢s su personalo poreikio

planavimu. Ciklas vél kartojasi. Ta¢iau nebiitinai turi biiti nuosekli eiga."

12 B. Davison, J. Fitz-enz. How to measure Human Resource Management. — New York: McGraw-Hill, 2002. P. 18.

" E. Daniené. Savivaldybés personalo valdymas // Vieuju institucijy valdymas. Straipsniy rinkinys. 1999. P. 45.
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1 pav. Personalo vadybos sistema.'*

Galima teigti, kad efektyvi personalo vadybos sistema reikalinga kiekvienai institucijai, nes
tai uztikrina veiksminga darbuotoju valdyma, o tuo paciu salygoja organizacijos veiklos rezultatus.
Ypac svarbus aspektas yra sukurti gerai valdomq Zmogiskyjy istekliy sistemq vieSajame sektoriuje,
kas leisty sekmingai jgyvendinti viesojo administravimo reformq bei valstybés iskeltus uzdavinius.

Modernioje visuomen¢je vieSosios politikos igyvendinima uztikrina administracinés
institucijos. VieSosios institucijos geriau nei politiniy sprendimuy priéméjai gali suprasti atskiry
interesy grupiy poreikius. VieSosios institucijos yra svarbiausios realizuojant politinius sprendimus.
Taigi vienas i§ vieSosios politikos igyvendinimo sékmg salygojanciy veiksniy — kokybiska
institucijy personalo administravimo sistema.

Pastaruoju metu vis didesnis démesys skiriamas Zmogiskyjy iStekliy valdymui valstybés ir
savivaldybiy institucijose, nes nuo valstybés tarnautojy darbo priklauso pilieiy aptarnavimo
valstybinése institucijose kokybé. Taigi ir vieSosios politikos jgyvendinimo kokyb¢, nes dazniausiai
Zzmonés apie valdymo kokybeg sprendzia pagal tai, kaip efektyviai patenkinami ju liukesciai
vieSajame sektoriuje. Patikimi ir profesionallis valstybés tarnautojai yra viena i§ sékminga valdyma
lemianciy salygu.

Zmogiskyjy istekliy désningumai geriausiai matomi Europos Sajungos (toliau ES) — naujos
ekonominés ir socialinés aplinkos — kontekste. Narysté ES daro didelj poveiki visuomenés poZiiiriui

1 valstybés tarnyba, kelia naujus reikalavimus valstybés tarnautojams.

' Ten pat.



Valstybés tarnybos valdyma kiekvienoje Salyje reglamentuoja specialios taisyklés, kurias
lemia Salies Konstitucija, istatymai, Vyriausybés nutarimai ir kartais kolektyvinés sutartys. [vairiose
Salyse Sios taisyklés yra skirtingos, tatiau turi ir bendry bruozy:'

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

Y jos nuolat kinta ir tobuléja, atsizvelgiant kaip kinta vieSasis administravimas, kokius
uzdavinius turi spresti valstybé.

Europos Sajungos Salyse narése valstybés tarnybos valdymas néra ES kompetencija.
Vadinasi, tai valstybiy vidaus reikalas. Taciau tas faktas, kad ES teisés aktai nereguliuoja
nacionalinio valstybés tarnybos valdymo, nereiSkia, kad integracijos procesai nedaro jtakos
nacionaliniam valstybés tarnybos valdymui. Nacionalinés valstybés tarnybos valdyma netiesiogiai
veikia procesai, kurie vyksta igyvendinant ES teisés aktus ir isipareigojimus.'® Juk valstybés
tarnautojai 1§ {vairiy Saliy turi galimybe susitikti Briuselyje, kur jie derasi, kalbasi ir priima
sprendimus. Visa tai skatina keistis informacija apie valstybés tarnybos valdyma ir formuoja
bendras tendencijas.

Valstybés tarnybos sistemos ES Salyse turi senas tradicijas, jos egzistuoja kelis Simtus mety
ir dabar jos keiciasi, siekdamos sprgsti besikeiCiancios visuomenés problemas. Pasak E. Chlivicko,
daugelyje ES 3aliy pasiekti modeliavimo rezultatai yra skirtingi.'” I$nagrinéjus 15 valstybiy
valstybés tarnybos sistemas ir apibendrinus ju modelius, nustatyta, kad egzistuoja gana grieztai
valstybés atskirais jstatymais reglamentuotas valstybés tarnybos modelis — taip vadinamas karjeros
modelis ir valstybés tarnyba, kuri yra reglamentuojama tais paciais istatymais kaip ir privaciame
sektoriuje. Taigi ekspertai, iSnagrinéje ES Saliy valstybés tarnybos modelius, konstatuoja, kad ES
valstybése egzistuoja ie valstybés tarnybos modeliai (2 lent.):'®

Y Karjeros modelis.

Y Posty modelis.

Y Misrus modelis.

Kiekvienam modeliui paprastai iSskiriama 10 specifiniy pozymiy, kurie charakterizuoja
posty ar karjeros modelius. ISnagrinéjus atskiry Saliy valstybés tarnybos sistemas pagal tuos
pozymius, sprendziama, koks yra valstybés tarnybos modelis. Lyginant jvairiy Saliy valstybés

tarnybos modelius galima teigti, kad daugelyje ,,senyjy” ES valstybiy vyrauja karjeros modelio

' L. Tuleikiené, B. Cesnuleviéiené, A. Kvietkus. LR Valstybés tarnybos istatymas praktikoje. — Vilnius: Ekonomikos
mokymo centras, 2003. P. 5.

' Ten pat.

'7'E. Chlivickas. Zmogiskieji istekliai vieSojo administravimo sistemoje // VieSasis administravimas. 2005, Nr.1(5).
P. 64.

'8 1. Tuleikiené, B. Cesnulevigiené, A. Kvietkus. LR Valstybés tarnybos istatymas praktikoje. — Vilnius: Ekonomikos
mokymo centras, 2003. P. 5.
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2 lentelé. Valstybes tarnybos modeliy iSskirtiniai pozymiai

19

KARJEROS MODELIS POSTU MODELIS

Priémimo | Priémimas | zemiausias atitinkamy lygiu Galimas priémimas ir ne | Zemiausias

i pareigas | pareigybes atitinkamo lygio pareigybes

salygos Bitinas specialus i$silavinimas Nereikalaujama specialaus i$silavinimo ar

Biitina stazuoté ir bandomasis laikotarpis ivadinio mokymo, bet reikalingi atitinkami

igtdziai
Neéra stazuotés ar bandomojo laikotarpio
pradedant karjera

Karjera Yra pareigy paaukstinimo sistema Neéra pareigy paaukstinimo sistemos

Tarnybos | Paskyrimas | pareigas neterminuotas Terminuoti kontraktai

trukmé

Darbo Darbo uzmokestj nustato specialiis teisés aktai Kolektyviné sutartis, individualus apmokéjimas

uzmokestis

Pensijy Reglamentuoja specialils teisés aktai Kolektyviné sutartis; bendra sistema valstybéje

sistema

Darbo Specialiis teisés aktai reguliuoja santykius su Darbo salygos nustatomos tariantis su valdzios

istatymy profsajungomis ir nustato darbo salygas institucijomis ir profsajungomis; kolektyviné

taikymas sutartis

elementai. Jie taikomi Austrijoje, Belgijoje, Graikijoje,

Pranciizijoje ir Vokietijoje. Sio modelio

pozymiai biidingi Airijos, Ispanijos, Liuksemburgo ir Portugalijos valstybés tarnyboms. Posty

modelj taiko Svedija, o §io modelio poZymiai biidingi Danijai, Italijai, Jungtinei Karalystei,

Olandjijai, Suomijai.

Taigi daugelyje ES Saliy vyrauja miSrus valstybés tarnybos modelis, kuriame persipina

abieju modeliy atskiri pozymiai, egzistuoja jvairiy niuansy. Kiekviena Salis valstybés tarnyba

reglamentuoja skirtingais biidais, atsizvelgiant i galimybes, vietines tradicijas. Lietuvos valstybés

tarnybos sistemoje yra ir posty, ir karjeros modeliy pozymiy (3 lent.).

3 lentelé. Lictuvos valstybés tarnybos modelj charakterizuojantys pozymiai®’

Tipiniai karjeros modelio
poZymiai

Lietuvoje egzistuojancio modelio
poZymiai

Tipiniai posty modelio poZymiai

Valstybés tarnautojy priémimas {
zemiausias atitinkamy lygiy
pareigybes

Galimas priémimas j
bet kokia pareigybe (P)

Galimas priémimas ir ne { Zemiausias
atitinkamo lygio pareigybes

Bitinas specialus i$silavinimas
(vieSasis administravimas)

Nebiitinas specialus iSsilavinimas

(P)

Nebiitinas specialus issilavinimas, bet
reikalingi atitinkami jgtidZiai

Maksimali amziaus riba

Yra — 62,5 mety (K)

Néra amziaus ribos

Neatsizvelgiama { patirti ne
valstybés tarnyboje

Nebiitina patirtis valstybés
tarnyboje (P)

Atsizvelgiama i profesionalig patirti

Darbo uzmokescio sistema nustato
atitinkami teisés aktai

Darbo uZmokescio sistema nustato
Valstybés tarnybos jstatymas (K)

Individualus darbo uzmokestis

Aukstesnés pareigos — aukstesné
pareiginé alga

Darbo uZmokestis priklauso nuo
pareigybés kategorijos (K)

Pareigy paaukstinimas nesusijgs su
darbo uzmokesciu

Pareigy paaukstinimo sistema

Yra pareigy paaukStinimas (K)

Neéra pareigy paaukstinimo sistemos

Paskyrimas { pareigas
neterminuotas

Paskyrimas | pareigas
neterminuotas (K)

Paskyrimas { pareigas terminuotas

" Ten pat.

L. Tuleikiené, B. Cesnulevi¢iené, A. Kvietkus. LR Valstybés tarnybos jstatymas praktikoje. — Vilnius: Ekonomikos

mokymo centras, 2003. P. 9.
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Pensinj apriipinima reglamentuoja | Specialios pensinés sistemos néra Specialios pensinés apriipinimo
specialiis teisés aktai P) sistemos valstybés tarnautojams néra
Tarnyba reglamentuoja specialiis Tarnyba reglamentuoja Valstybés | Tarnyba reglamentuoja jvairis teisés
teisés aktai tarnybos jstatymas ir lydimieji aktai, néra specialiy

teisés aktai (K)

Reikia pazyméti, jog i integracijos procesus vis dazniau jtraukiami regionai ir savivaldybés.
Lietuvai integruojantis i Europos struktiiras, daugeli su tuo susijusiy iniciatyvy tenka ir teks
realizuoti ne vien valstybés, bet ir regiony, o daznai ir savivaldybiy lygiu. Taigi savivaldybes vis
labiau {sijungia i tarptautinius projektus, todél norint uztikrinti efektyvy ju igyvendinima, labai
svarbu tobulinti zmogiskuosius isteklius savivaldybéje. Kiekviena savivaldybé privalo suformuoti
veiksminga personalo vadybos sistema.

Europos Komisija, atsizvelgdama i ekonomines, socialines ir technologines permainas,
rengia personalo vadybos reformas. Moksliniais tyrimais buvo nustatyta, kad tarnautojai per
pirmuosius 4 metus yra labiausiai kiirybingi ir iniciatyviis. Véliau tarnautoju kiirybingumas ir
iniciatyva mazg¢ja, jei jie nekeiCia pareigy. Siekdama iSvengti §io neigiamo poveikio, Europos
Komisija numato: 2-3 mety ,,nepriritas” pareigybes; privaloma tarnautojy kaita ,,judriose” veiklos
srityse; skaidrius konkursus laisvoms vietoms uzimti; didesnes karjeros galimybes; abipusi
keitimasi tarnautojais tarp ES institucijy.*’

Lietuvos valstybés tarnybos teisinio reglamentavimo raida apima keleta etapy.

I. Lietuvai atgavus nepriklausomybeg, valstybés tarnyba pirma karta buvo bandyta teisiSkai
sureguliuoti 1995 m., kai buvo priimtas LR Valdininky istatymas, kuris apibréz¢ A ir B lygio
valdininky savokas bei nustaté priémimo i valstybés tarnyba ir atleidimo tvarka, valdininky teises ir
pareigas, atsakomybg, darbo laika ir socialines garantijas. [statymas nereglamentavo valdininky
darbo uzmokescio, jiems buvo taikoma bendra darbo apmokéjimo tvarka. Valdininky istatymas
galiojo 1995-1999 metais ir buvo taikomas 20 tukst. valdininky. Taciau pasak V. Adomonio,
prireiké labai nedaug laiko, kad biity suprasta, jog jis yra toli grazu nuo to, ko Lietuvai i§ tikryju
reikia, turintis nemazai konfliktiSky ir kontraversiSky nuostaty. Pagrindiniai trikumai: didelé
valstybés tarnautojy kaita po kiekvieny rinkimy, tai yra valstybés tarnautojas neapsaugotas nuo
politiniy permainy, jam triksta motyvacijos kelti savo kvalifikacija, dél to jis yra nepakankamos
kvalifikacijos ir atitinkamai teikia nepakankamos kokybés paslaugas.”

II. Vyriausybé, atsizvelgdama { Valdininky jstatymo trikumus bei ES nuostatas sukurti
stabilia valstybés tarnyba, 1997 m. pradé¢jo rengti LR Valstybés tarnybos istatyma. Valstybés
tarnybos istatymas priimtas /999 m. liepos 9 d. Buvo nustatyti valstybés tarnautojy pareigybiu

I L. Tuleikiené, B. Cesnulevigiené, A. Kvietkus. LR Valstybés tarnybos istatymas praktikoje. — Vilnius: Ekonomikos
mokymo centras, 2003. P. 7.

2V, Adomonis. Valstybés tarnybos reforma Lietuvoje // Viesasis administravimas Lietuvoje: profesionalumo ir
efektyvumo paieskos. Metinés konferencijos tekstai. — Kaunas: Naujasis lankas, 1999. P. 59.
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lygiai 4, B, C, D, valstybés tarnautoju pareigybés suskirstytos i 30 kategorijy. Valstybés tarnautojai
buvo suskirstyti i Sias grupes: vieSojo administravimo (karjeros, politinio (asmeninio) pasitikéjimo,
istaigy vadovus, pakaitinius) ir paslaugy (istaigy vadovus, vieSyjy paslaugy bei atliekancius itkines
bei technines funkcijas). TaCiau Valstybés tarnybos praktinis igyvendinimas buvo komplikuotas dél
paties istatymo sudétingumo, jo didelés apimties, be to, istatymas buvo pernelyg detalizuotas, taip
pat istatymo nuostatos priestaravo kai kuriems kitiems jstatymams. Reikia pazyméti, jog Valstybés
tarnybos istatymas jau yra nebe civilinés, o administracinés teisés objektas.” Nuostaba kélé faktas,
kad valstybés tarnautojams darbo istatymai netaikomi, taciau dabar $i formuluoté susvelninta — kiti
darbo istatymai taikomi tik tiek, kiek Sity santykiu nesureguliuoja Valstybés tarnybos jstatymas.

Vyriausybés 2001-2004 mety programoje buvo itvirtintos nuostatos dél tolesnés valstybés
tarnybos reformos eigos. Siy nuostaty tikslas — optimizuoti zmogiskujy istekliy valdyma ir sudaryti
salygas suformuoti profesionalia valstybés tarnyba, labiau atitinkancia ES galiojancius kriterijus ir
funkcionalaus valstybés tarnybos modelio paieska.”* Taigi toliau sickiama tobulinti egzistuojantj
valstybés tarnybos modelj bei teisini reglamentavima.

Lietuvoje vis aktualesnis tampa profesionalios bei ,,jautresnés” visuomenés poreikiams
valstybés tarnybos klausimas. Valstybei svarbi ir jos iSlaikymo kaina. Tuo tikslu yra vykdoma
valstybés tarnybos reforma, kurios paskirtis — suformuoti modernia zmogisSkuyju istekliy valdymo
sistema, atsizvelgiant | ES Salyse egzistuojancias tradicijas. Taciau nereikéty kopijuoti kity
valstybiy pasiekimy valstybés tarnyboje. Bitina atsizvelgti | viding terpg, Salies mentaliteta, vietines
tradicijas ir tik tada diegti naujoves. Svarbu ir musy paciy kirybingumas. Juk patys geriausiai
zinome problemas, egzistuojancias miisy valstybéje. Ir patys galime jas spresti geriausiai, Zinoma,
kity $aliy pagalba, naudodamiesi geriausiais ju pasiekimais.

ITI. Naujas valstybés tarnybos reformos etapas prasidé¢jo 2002 m. balandzio 23 d. LR
Seimui priemus Valstybés tarnybos istatymo pakeitimo jstatymq. [statymo nuostatos netaikomos
asmenims, teikiantiems vieSasias paslaugas visuomenei bei atliekantiems ikines bei technines
funkcijas. Valstybés tarnautojy pareigybés yra triju lygiy (4, B, C), skirstomos | 20 kategorijy.
Istatymas itvirtina valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo sistemq, grindziama valstybés tarnautojo
pareigybés kategorija. Naujai ivedamos kvalifikacinés klasés (I, 11, 11), uz kurias gali buti mokami
priedai. Istatymas reglamentuoja apie 60 tiikst. valstybés tarnautojy veikla. Siuo jstatymu buvo
pasirinkta atviros ir riboto dydzio valstybés tarnybos koncepcija, kai valstybés tarnautojai yra tik tie
asmenys, kurie koordinuoja ir jgyvendina tam tikros valstybés valdymo srities politika, rengia ir

koordinuoja teisés akty, sutar¢iy ar programy projektus, valdo personalg bei finansinius isteklius ir

23
Ten pat.

** L. Tuleikiené, B. Cesnulevigiené, A. Kvietkus. LR Valstybés tarnybos istatymas praktikoje. — Vilnius: Ekonomikos

mokymo centras, 2003. P. 8-9.
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turi vieSojo administravimo jgaliojimus nepavaldziy asmeny atzvilgiu.”> Siame darbe bus remtasi
paskutiniame etape priimta nauja Valstybés tarnybos istatymo redakcija, galiojan¢ia nuo 2005 m.
liepos 1 d.

Priémus naujos redakcijos Valstybés tarnybos istatyma, jvyko tam tikry struktiiriniy
poky¢iu: jsteigtas Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos. Sios jstaigos
misija — kurti profesionalia ir veiksminga valstybés tarnyba bei uztikrinti Valstybés tarnybos
istatymo ir su juo susijusiy teises akty igyvendinimo vientisuma.

Lietuvos valstybés tarnybos valdymas (1 priedas) iliustruoja, kokios Lietuvos institucijos
vykdo valstybés tarnybos bendrojo valdymo funkcijas. Valstybés tarnybos departamento vieta
bendrajame valstybés tarnybos valdymo kontekste ypatinga tuo, kad ¢ia kaupiama duomeny bazé
leidzia analizuoti valstybés tarnyboje susiklosciusias tendencijas, sekti jy praktini veiksminguma ir
prognozuoti su tuo susijusius pokycius, taip pat teikti iSvadas dél juy igyvendinimo. Tikétina, kad
Lietuvos valstybés tarnybos sistemai tampant brandesnei, Valstybés tarnybos departamento
igyvendinamos funkcijos taip pat plésis. Tuo labiau, kad Lietuvos narysté¢ ES iskelia biitinybe
formuoti administravimo kultlira, pagrista nauja organizacine elgsena valstybés tarnyboje,
pasireiSkiancia gerais administraciniais geb¢jimais ir tarpinstituciniu bendradarbiavimu bei

visuomenei teikiamy paslaugy kokybe.

1.1.1. Personalo poreikio planavimas ir verbavimas

Personalo poreikio planavimas yra pagrindiné efektyvaus personalo organizavimo prielaida.
Organizacija, kuri neplanuoja Zmoniy iStekliy, — arba nepatenkina personalo poreikio, arba jai
nesiseka pasiekti uzsibrézty tiksly. [vertinus personalo poreiki, atsiranda galimybé organizacijai
veikti ne spontaniSkai, o kryptingai. Esminis personalo poreikio planavimo uzdavinys — nustatyti,
kiek ir kokiy darbuotojy reikia. Viena i$ organizacijos s¢kmés salygu — sugeb¢jimas laiku apripinti
organizacija tinkamais Zmonémis reikiamoms pareigoms.

G. A. Cole Zmogiskyjy istekliy planavimq traktuoja kaip sisteminj poZiiri | Zmoniy
panaudojimq ir iSdéstymq organizacijoje.”® Galima teigti, kad zmogiskyjy istekliu planavimas — tai
sisteminis planavimas, turintis visus sistemai badingus bruozus:*’

Y posistemius pagal objektus (personalo kategorijas);

Y planavimo terminus (strateginis, vidutinis, operatyvinis);

Y funkcionavimo turinj (bendrojo, papildomojo poreikio nustatymas).

2 B. Cesnulevi¢iené. Lietuvos valstybés tarnybos bendrojo valdymo institucijos // Zmoniy istekliy valdymo viesajame
sektoriuje vadovas. — Vilnius: Valstybés tarnybos departamentas, 2005. P. 7.

% G. A. Cole. Personnel Management. — New York: Continuum, 1997. P. 110.

7 A. Sakalas. Personalo vadyba. — Vilnius: Margi Rastai, 2003. P. 75.
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Pagrindiniai poreikio nustatymo parametrai yra bendrasis ir papildomasis poreikis.
Bendrasis poreikis — darbuotoju skaiCius, kurio reikia organizacijos uzdaviniams spresti.
Papildomas poreikis — darbuotoju skaiCius, kurio reikia sistemai papildyti. Taciau konkreti Siy
savoky iSraiska priklauso nuo sprendziamy sistemos uzdaviniy.

Zmogiskujy istekliy planavimas apima keturias pagrindines kryptis:*®

1. Ateities poreikio planavima (kiek ir kokiy sugeb¢jimy Zmoniy reikes).

2. Ateities balanso planavima (lyginamas reikiamy darbuotojy skaicius su skai¢iumi esamy
darbuotojuy, kurie liks organizacijoje).

Tai skatina:

3. Planuoti darbuotoju verbavima ar atleidima i§ darbo.

4. Planuoti darbuotojy tobulinima.

Bet kurio gero plano pagrindas — ateities prognoze. G. Dessler skiria trijy risiy prognozes:
personalo poreikio, vidaus kandidaty pasiiilos ir iSorés kandidaty pasiiilos.” Taigi Zmogiskyju
iStekliy planavimas pradedamas personalo poreikio prognozavimu, kuris gali biiti: trumpalaikis
(apimantis 1-2 metus); vidutinés trukmés; ilgalaikis (10 mety).”

Zmoniy idtekliy planavimas gali apimti tokias funkcijas:’'

Y analizuoti didele kadry kaita;

Y padéti atleistiems dél etaty mazinimo darbuotojams ieskoti darbo;

Y padéti darbuotojams susitvarkyti su nauju darbu, pavaduojant kolegas;

v supazindinti darbuotojus su naujomis technologijomis.

Zmogiskyju istekliy planavimo procesas visuomet prasideda nuo organizacijos tiksly ir
baigiasi periodinémis perZitiromis (2 priedas). Prie§ pradedant planuoti personalo poreiki, biitina
vertinti organizacijos strategija bei keliamus uzdavinius. Poreikis formuluojamas remiantis esama
ir bisima organizacijos veikla, naujy pareigybiy atsiradimu. Darbuotoju pasitila — tai potencialiis
kandidatai tiek i§ iSorés, tiek 1§ vidaus. G. A. Cole, analizuodamas personalo poreikio planavima,
i§skiria tokias darbuotojy kategorijas: esamas personalas, nauji darbuotojai, potencialus personalas
ir palickantys organizacija darbuotojai.**> Planuojant darbuotojy poreiki, biitina numatyti esamo
personalo poky¢ius (vieni darbuotojai i§liks savo pozicijose, bus paaukstinti, kiti atsistatydins ar bus
pazeminti ir pan.) ir jvertinti bendra organizacijos darbuotoju potenciala. Atlikus personalo

vertinima, galima kurti verbavimo, mokymo, karjeros vystymo strategijas. Taciau siekiant

28 A. Stoner. Vadyba. — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 1999. P. 371.

¥ G. Dessler. Personalo valdymo pagrindai. — Vilnius: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 97.
3% A. Raipa. Viesasis administravimas. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 219-220.

3! Ten pat. P. 222.

32 Ten pat. P. 110.
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efektyvaus planavimo, reikalinga reguliariai ir periodiSkai perzitiréti organizacijos tikslus, poreikius
ir galimybes.

Taciau norint nustatyti darbuotojy poreiki, reikia tiksliai zinoti, kokiy darbuotojy ir kokioms
pareigoms ieSkoma. Tam atliekama darbo vietos analizé, kurios tikslas nustatyti asmens, uzimancio
konkrecias pareigas, atsakomybe, uzdavinius, tikslus, sugebéjimus, atskaitomybe, darbo apimtis.
Darbo vietos analizés rezultatas — pareiginé instrukcija.

LR Valstybés tarnybos jstatymas numato keturias valstybés tarnautojy pareigybes:

1) karjeros;

2) politinio (asmeninio) pasitikéjimo,
3) istaigy vadovy,

4) pakaitiniy.

Valstybés tarnautojy pareigybés skirstomos i 20 kategoriju (20 yra auksciausia kategorija, o
1 — Zemiausia). Minétame jstatyme iSskiriami trys valstybés tarnautojy pareigybiy lygiai:

1) A lygio — pareigybés, kurioms biitinas aukStasis universitetinis iSsilavinimas arba jam
prilygintas iSsilavinimas;

2) B lygio — pareigybés, kurioms biitinas ne Zemesnis kaip aukStasis neuniversitetinis
i$silavinimas arba aukstesnysis i$silavinimas;

3) C lygio — pareigybé¢s, kurioms biitinas ne Zemesnis kaip vidurinis iSsilavinimas ir igyta
profesiné kvalifikacija.

Pareigybés apraSyme nustatomi pareigybés lygis, kategorija, specialils reikalavimai, keliami
Sias pareigas einanciam valstybés tarnautojui.

Valstybés tarnautoju pareigybiy skirstymas i grupes sietinas su Lietuvoje pasirinkto misraus
valstybés tarnybos modelio teisiniu itvirtinimu. Probleminé yra statutiniy valstybés tarnautoju
padétis, nes jie néra jtraukti | pateikta pareigybiy grupiy sarasa. Valstybés tarnautojy pareigybiy
suskirstymas | kategorijas sietinas su darbo uzmokesCio sistema — kiekvienai i§ kategoriju
priskiriami pareiginiy algy koeficientai. Kita vertus, kategoriju sistema turi tiesioginés itakos ne tik
darbo uzmokescio sistemai, bet ir karjeros vystymui. Be to, kategorijy sistema naudojama nustatyti
valstybés tarnautojy pareigybiy hierarching struktiira.”*

Taigi, atlikus personalo poreikio prognozg, iSkyla darbuotojy paieskos (verbavimo)
buitinybé. Verbavimo procesas yra svarbus, nes didesnis kandidaty skaiCius atveria platesnes
pasirinkimo galimybes. Reikia pazyméti, kad verbavimo proceso efektyvumas priklauso nuo Salies
ekonominés bei politinés situacijos. Galima teigti, jog Lietuvoje, esant palyginti aukStam nedarbo

lygiui ir plac¢iam zmoniy, turinCiy aukStaji iSsilavinima, kontingentui, neturéty kilti sunkumy

33 LR Valstybés tarnybos istatymas // Valstybes Zinios. 2002, Nr. 45-1708.
3 R. Budbergyté, A. Sakocius, D. Zilinskas. LR Valstybés tarnybos jstatymo komentaras. — Vilnius: LVAI, 2004.
P. 35-38.
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verbuojant kandidatus. Taciau svarbu pabrézti, jog vis spartéjantis kvalifikuoty darbuotoju
emigracijos procesas gali turéti rimty padariniy tinkamy Zmoniy paieskos ir atrankos procesams.
Verbavimo procesas vykdomas pasitelkiant vidaus (analizuojama vidaus kandidaty pasitila)
ir iSorés verbavimo Saltinius (reklama, idarbinimo agentiiros, aukstosios mokyklos, internetas ir
pan.). Taciau darbuotoju paieSka vidingje ar iSorinéje darbo rinkoje turéty biuti vykdoma

atsizvelgiant | tam tikrus privalumus ir trakumus (4 lent.).

4 lentelé. Darbuotoju paieskos vidingje ir iSorinéje darbo rinkoje privalumai ir trikumai

Paieska vidinéje rinkoje Paieska iSorinéje rinkoje
Privalumai Pigesné, greitesné Platesnés pasirinkimo galimybés
Susijusi su mazesne rizika Naujos idéjos, informacija, pozitiriai
Gera motyvavimo priemoné Neleidzia atsirasti abejingumui
Trikumai Ribotos pasirinkimo galimybés Brangesné, ilgiau trunka
I8laidos kvalifikacijos kélimui Susijusi su didesne rizika
Automatinio pareigy paaukstinimo Ribotos galimybés siekti karjeros
mechanizmas organizacijos viduje

Apibendrinant 4 lenteléje pateikta informacija, galima teigti, jog darbuotojuy verbavimas,
vykdomas organizacijos vidinéje rinkoje, yra gera motyvavimo priemoné, nes suteikia
darbuotojams galimybe siekti karjeros. Toks personalo paieskos biidas yra pigesnis, greitesnis, tarp
organizacijos ir darbuotojy egzistuoja tam tikras rysys, todel toks personalo paieskos biidas susijgs
su mazesne rizika. Taciau $is buidas turi ir trikumy: siauréja pasirinkimo galimybes, didéja iSlaidos
darbuotoju kvalifikacijai kelti, isigali nepageidautinas pareigy paaukstinimo mechanizmas, o ilgas
tarnybos stazas neretai skatina abejinguma darbui. Personalo paieSka iSorin¢je rinkoje suteikia
galimybe atsirinkti i§ kandidaty tuos, kuriy gebéjimai atitinka naujus reikalavimus. Sudaromos
salygos 1§ iSores isileisti naujy idéjy, poziliriy bei naujos informacijos, neleidzia isigaléti abejingam
pozitiriui | darba. Vis délto Sis metodas turi ir trakumy: tokia personalo paieska brangiau kainuoja,
ilgiau trunka, atsiranda konkurencija ir blokuojamos organizacijos darbuotojy galimybés siekti

- 35
karjeros.

1.1.2. Personalo atranka

Did¢jant zmogiskyju iStekliy svarbai, vis reikSmingesnis tampa darbuotojy atrankos
procesas. Atrankos tikslas — pasirinkti 1 laisva darbo vieta pati tinkamiausia kandidata, kuris turéty
atitinkama iSsilavinima, igtidzius ir kompetencija tam darbui atlikti. Atrinkti geriausius kandidatus

svarbu dél Siy priezasciu:

% A. Ritz, N. Thom. Vie$oji vadyba. — Vilnius: LTU, 2004. P. 246.
17



1. Netinkamo kandidato parinkimas gali salygoti kity darbuotoju, o tuo paciu ir visos
organizacijos veiklos neigiamus rezultatus.

2. Nes¢kminga atranka yra procesas, kuriam reikalingos didelés laiko ir finansinés sanaudos.
Taigi darbuotojy paieSka ir priémimas i darba brangiai kainuoja.

3. VieSsajam sektoriui tinkamuy darbuotojy parinkimas ypac svarbus, nes nuo to nemazai
priklauso Sio sektoriaus teikiamy paslaugy kokybeé.

A. Ritz ir N. Thom darbuotojy atranka vieSajame sektoriuje nurodo kaip turinti daugiausiai
trukumy, nes vis sunkiau { valstybés tarnybos pareigas parinkti tinkamus kandidatus. Jiems truksta
kvalifikacijos arba biina per menka jy motyvacija. Autoriai pateikia du pamatinius principus kaip
personalo atrankos iseities pagrinda:*°®

Y iSsamus uzimamai darbo vietai keliamy reikalavimy iSmanymas kaip veiksmingos
pretendenty atrankos prielaida;

Y atrankos vykdymas, siekiant keliamuy reikalavimy ir kandidaty turimy gebéjimy
sutapimo.

Atrankos procesas apima metodus, kuriuos paprastai naudoja personalo skyrius ar
tiesioginiai vadovai. DaZniausiai taikomi personalo atrankos instrumentai:*’

1) pretendento pateikty dokumenty analize,
2) pokalbis del priémimo i darba,
3) testavimas.

Pretendento dokumenty analizé yra pradinis atrankos etapas, prasidedantis pretendento
informacijos apie save pateikimu. Taciau Sios informacijos prognostin¢ verté neturéty biiti laikoma
labai auksta, nes dazniausiai kandidatai pateikia pagerinta vaizda. Gaunamas visuminis pretendento
paveikslas. Gautos informacijos analizé — pokalbio dél priémimo i darba pagrindas. Pokalbis —
svarbus atrankos metodas, nes suteikia galimybg identifikuoti pateiktos informacijos spragas, geriau
vertinti kandidato tinkamuma.

Pagrindinis darbuotojy atrankos biidas yra testavimas. Pastaruoju metu testy naudojimas
tampa vis populiaresnis, kadangi uZztikrina darbuotojy atrankos objektyvuma. G. Dessler nurodo,
jog testas turi buiti veiksmingas (kriterijaus veiksmingumas rodo, jog sékmingai iSlaike¢ testa
asmenys galés ir s€kmingai dirbti; turinio veiksmingumas garantuoja, kad testas teisingai atspindi
darbo turini) ir patikimas (garantuoja rezultaty pastovuma().38 Testavimu siekiama identifikuoti
netinkamus kandidatus bei jvertinti tinkamy kandidaty kvalifikacija, i§déstant juos eilés tvarka,

pradedant tinkamiausiais. Skiriami Sie pagrindiniai testavimo biidai: festai rastu, praktiniai testai;

3% A. Ritz, N. Thom. Vie$oji vadyba. — Vilnius: LTU, 2004. P. 248.
*7 Ten pat.
¥ G. Dessler. Personalo valdymo pagrindai. — Vilnius: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 124-125.
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testai zodziu; gabumy, asmenybés ir vientisumo testai, informacijos rinkimas. Tac¢iau kad ir kokie
patikimi testai bity, jie ne visada parodo tinkamus kandidato sugebé&jimus ir motyvacija darbui,
visiSkai atsiskleidziancius tik praktinéje veikloje. Todél skiriamas bandomasis laikotarpis —
paskutinis atrankos etapas, suteikiantis galimybg vadovams {vertinti darbuotojus ir priimti
nuolatiniam darbui tik tuos, kurie dirbo patenkindami jiems keliamus reikalavimus.*® Tuo tarpu LR
Darbo kodekso™ 105 str. 3d. 2p. draudzia nustatyti iSbandyma, norint patikrinti, ar darbuotojas
tinka sulygtam darbui, priimant | darba asmenis pareigoms konkurso arba rinkimy biidu, taip pat
iSlaikiusius kvalifikacinius egzaminus pareigoms eiti.

Be minétyjy darbuotojy atrankos metody kai kurios organizacijos naudoja ir kitus, maziau
zinomus atrankos metodus — grafologijos, sqZiningumo tikrinimo, biografijos tyrimy,
rekomendacijy tikrinimo metodus.”’

Lietuvoje pastaruoju metu valstybinio valdymo institucijos daznai susilaukia skundy déel
prasto ir nesavalaikio aptarnavimo (pilie¢iy laiku nepasiekia informacija; ilgai tenka laukti
priémimo pas pareigiing ir t.t.). E. Daniené¢ darbuotojy verbavima ir atranka isskiria kaip ypatingo
démesio reikalaujanti procesa: ,,Daugiausia démesio turi biiti skiriama naujai renkamam
darbuotojui“.** Taigi priémimo i valstybés tarnyba vaidmuo ypaé svarbus.

R. Sumczynski pateikia du priémimo { valstybés tarnyba etapus:*

I. Informavimo — informacija apie laisva pareigybe siunciama Valstybés tarnybos
departamentui prie Vidaus reikaly ministerijos ir paskelbiama leidinyje ,,Valstybés zinios*;
skatinamas valstybés institucijy susidomeéjimas pareigybe.

II. Atrankos etapas, kai taikant jvairias priemones ir biidus, i§ suinteresuoty pretendenty
iSrenkamas naujas darbuotojas.

LR Valstybés tarnybos istatymas apibrézia bendrus reikalavimus kandidatams i valstybés
tarnyba: turéti Lietuvos Respublikos pilietybg; moketi lietuviy kalba; biiti ne jaunesnis kaip 18m. ir
ne vyresnis kaip 62 m. ir 6 ménesiu; turéti pareigoms tinkama i$silavinima.**

I valstybés tarnyba priimami asmenys turi atitikti ir specialius reikalavimus, nustatytus
pareigybés apraSyme. Prie specialiy reikalavimuy nepriskiriamas iSsilavinimas, valstybinés kalbos
mokeéjimas, kurie yra bendro pobiidzio ir parodo pradinius geb¢jimus. Specialiy reikalavimy saraSas

priklauso nuo vykdomy funkcijy pobtidzio. Tai funkcijy vykdymo kokybg laiduojanti priernoné.45

% A. Raipa. Viesasis administravimas. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 225.

“ LR darbo kodeksas // Valstybés Zinios. 2002, Nr. 64-2569.

*I G. Dessler. Personalo valdymo pagrindai. — Vilnius: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 140-147.

2 E. Daniené. Savivaldybés personalo valdymas // Viesuju institucijy valdymas (straipsniy rinkinys), 1999. P. 45.
# R. Sumczynski. Priémimas { valstybés tarnyba // Zmogiskuju istekliy valdymo viesajame sektoriuje vadovas.

— Vilnius, 2005. P. 110.

* LR Valstybés tarnybos istatymas // Valstybés Zinios. 2002, Nr. 45-1708.

# R. Budbergyté, A. Sakogius, D. Zilinskas. LR Valstybés tarnybos istatymo komentaras. — Vilnius: LVAI, 2004.
P. 60-61.
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[ valstybés tarnautojo pareigas priimama:*®
1. Konkurso biidu — kandidatas egaminuojamas rastu (testas) ir Zodziu (pokalbis).
2. Be konkurso.

Reikia pazyméti, jog institucija turi iSnaudoti visos valstybés tarnybos galimybes ir skelbti
konkursa tik tuo atveju, kai valstybés tarnybos rezerve neatsiranda tarnautojas, atitinkantis
nustatytus reikalavimus. Taciau taikant $ig norma iskyla tinkamumo vertinimo problema. Atsiranda
papildomy procedury, kuriomis siekiama isitikinti pretendento tinkamumu poreikis. Papildomos
procediiros, kurios yra biitinos: pirminés pretendento pateiktos informacijos ar duomeny, privalomy
formalizuoti rengiant isakymo projekta, patikrinimas nekonkretizuotas. Taigi aiSkios pri€émimo
tvarkos ir bendryju vertinimo kriteriju nebuvimas suteikia priimantiems asmenims per daug
diskrecijos ir gali sukelti zalos istaigoms, jei dé¢l neigiamo sprendimo pradedami teisminiai gincai
deél procediry.*’

Konkursin¢ atrankos sistema yra naudojama tinkamiausiam kandidatui rasti. Kita vertus,
kiekviena institucija jau turi sukaupta valstybés tarnautoju potenciala, kurio panaudojimas gali
salygoti geresng darbo kokybg. Tokiu atveju svarbu orientuotis ne tik i iSorinius, bet ir vidinius
valstybés tarnybos isteklius. Juk i organizacijoje dirbancius darbuotojus buvo investuojama. Tai
»isauginti“ darbuotojai, kuriy kvalifikacijai ir gebéjimams formuoti skiriamos finansinés 1éSos, o
taip pat panaudotos kity darbuotojy laiko ir emocinés sanaudos. Kurig sistema institucija pasirenka,
priklauso nuo konkrec¢ios situacijos, institucijos siekiy, galimybiu ir poreikiy. Taigi negalima
vienareikSmiskai teigti, jog viena sistema yra pranaSesné¢ uz kita, nes ir konkursin¢ sistema, ir
priémimas | valstybés tarnyba be konkurso turi privalumy ir trikumy.

Apibendrinant galima pabrézti, jog objektyvumas — svarbiausias reikalavimas, keliamas
atrankos procesui, kurio metu biity atsizvelgiama i kandidato kvalifikacija, geb&jimus ir motyvacija
dirbti, o ne i subjektyvius kriterijus. Kiekviena institucija turi biiti suinteresuota atrinkti pati
geriausig kandidata, o ne tik uzpildyti laisva darbo vieta. Atrankos procesa reikia tinkamai planuoti.
Tik laikantis objektyvumo, suinteresuotumo principy atsiveria galimybé pasirinkti tinkamiausia
kandidata. Taciau reikia pasakyti, jog principai yra bendri, bet néra vieno geriausio atrankos
metodo. Kiekviena organizacija konkreCioje situacijoje ivertina atrankos metodus, iSsirenka pati

tinkamiausia 1§ ju ir numato laika, kada taikyti.
1.1.3. Personalo mokymas ir kvalifikacijos kélimas

Siuolaikinéje organizacijoje jos narys yra vertinamas ne kaip priemoné tikslams pasiekti, o

kaip asmenybé, siekianti nuolat tobuléti, gilinti Zinias ir ugdyti sugebéjimus. Remiantis Sia

*® LR Valstybés tarnybos istatymas // Valstybés Zinios. 2002, Nr. 45-1708.
7 R. Budbergyté, A. Sakogius, D. Zilinskas. LR Valstybés tarnybos istatymo komentaras. — Vilnius: LVAIL, 2004. P.70.
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koncepcija, organizacija turi sudaryti palankias salygas darbuotojui tobuléti profesijos srityje,
mokytis, skatinti iki galo atskleisti savo gabumus.

G. Dessler mokyma apibiidina kaip {vairius biidus, kaip naujam ar jau dirbanciam
darbuotojui suteikti jgiidziy, reikalingy tam darbui atlikti.** Tagiau reikia pazymeéti, kad pastaruoju
metu mokymo turinys iSpléstas, démesys kreipiamas ne tik | darbo igiidziu formavima, bet ir i
gebéjima dirbti komandoje, priimti sprendimus.

Taigi personalo ugdymo samprata pastaraisiais metais labai pasikeite. Pagal tradicing
personalo ugdymo samprata kaip iSeities taskas dazniausiai buvo pasirenkama statiné i$silavinimo
savoka. Solidus iSsilavinimas kartu su vélesnémis personalo ugdymo priemonémis buvo aiskus
administracijos lavinimosi tikslas. Dabar démesio centre atsidiiré skirtingy kompetencijy, kurios
grindziamos individualiu karjeros planavimu, ugdymas. Personalo ugdymas apima visas su
i$silavinimu ir pareigybés raida susijusias priemones, skirtas visy lygiy institucijos darbuotojy
kvalifikacijai kelti. Savarankiskas ugdymasis laikomas auks¢iausiu personalo ugdymo tikslu. Trys
mokymo priemoniy rasys sudaro personalo ugdymo turini:*’

Y I$silavinimas — profesinis iSsilavinimas jgalina darbuotojus atlikti specialios kvalifikacijos
reikalaujancias uzduotis.

Y Tobulinimasis — mokymo priemonémis atnaujinamos, pleCiamos ir gilinamos Zzinios,
igidziai, pazitros, elgsena.

Y Persikvalifikavimas — sugebéjimy, reikalingy kitai profesinei veiklai, jgijimas.

Vykstant politinéms ir ekonominéms reformoms, pokyciams valstybés institucijy valdymo
srityje, diegiant naujas technologijas, ple€iantis Ziniy ir visuomenés bazei, profesinis tobul¢jimas
tampa vis aktualesne Lietuvos valstybés valdymo tobulinimo dalimi.

LR Valstybés tarnybos jstatymas numato §ias valstybés tarnautojy mokymo raisis: ™

1) jvadinis mokymas — priimty 1 valstybés tarnautojy pareigas valstybés tarnybos ziniy igijimas
ir igidziy formavimas. [vadinis mokymas susideda i§ mokymosi pagal programas. Valstybés
tarnautojai, neisklaus¢ ivadinio mokymo bendryjy programy, per metus nuo priémimo i pareigas
dienos privalo ji iSklausyti;

2) kvalifikacijos tobulinimas — testinés studijos, specialiy Ziniy plétimas, valstybés valdymo ir
administraciniy igiidziy bei geb¢jimy tobulinimas ir t. t.

Prioritetinius valstybés tarnautojy mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautojy
grupes numato Vyriausybés patvirtinta Valstybés tarnautojy mokymo strategija 2002-2006 metams,

kurios pagrindinis tikslas — sukurti veiksminga valstybés tarnyba. Valstybés tarnautojy mokymo

* G. Dessler. Personalo valdymo pagrindai. — Vilnius: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 156.
* A. Ritz, N. Thom. Vie3oji vadyba. — Vilnius: LTU, 2004. P. 274.
%0 A. Kvietkus. Valstybés tarnyba. LR Valstybés tarnybos jstatymas ir ji lydintys teisés aktai. —Vilnius, 2005. P. 30.
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sistema grindziama sistemiSkumo, nenutriikstamo mokymo ir finansinio racionalumo principais.
Valstybés tarnautojy mokyma finansuoja valstybé ir savivaldybeés.”!

Europiné praktika rodo, kad valstybés tarnautoju mokymas adekvatus valstybés tarnybos
sistemos modeliui. Europoje skiriami trys pagrindiniai tarnautoju mokymo modeliai:>*

V¥ visas valstybés tarnautojy mokymas atiduodamas rinkai (Svedija, Olandija, Estija);

Ynustatomos tam tikros kompetencijos, kuriy ugdymas perduodamas rinkai, ir
kompetencijos, kurioms lavinti naudojamos pagrindinés mokymo institucijos (posty sistemos Salys
— Suomija, Danija, DidZioji Britanija);

Y visas valstybés tarnautoju mokymas yra centralizuotas ir vykdomas specializuotose
mokymo institucijose (karjeros sistemos $alys).

Misy Salyje Lietuvos vieSojo administravimo institutas vykdo valstybés tarnautoju ivadini
mokyma ir kvalifikacijos tobulinima, susijusi su integracijos i Europos Sajunga procesais ir 18-20
kategoriju tarnautojuy mokyma; ministeriju isteigtos istaigos, auksStosios mokyklos vykdo
neformalyji suaugusiyjy Svietima, testiniy studijy programas.

Siandien visuotinai pripaZistama, kad misy 3alyje valstybés tarnautojy administraciniai
geb¢jimai yra menki. Todél ypaC svarbus vieSojo administravimo aspektas yra tarnautoju
profesionalumo didinimas, kuris suprantamas ,.kaip nuolatinis, visapusiskas tarnautojy profesinis
tobuléjimas, ju profesiniy gebéjimy ir jgiidziy lavinimas“.> Pasak J. Lakio, nuolatinio, sistemingo,
nuoseklaus mokymosi uztikrinimas yra vienas i didZiausiy i8§ukiy vie$ajame sektoriuje.”* Naujos
zinios ir jgiidZiai yra pagrindiniai modernios organizacijos iStekliai.

Dabartiniu laikotarpiu valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimas tampa vis svarbesnis
deél $iy priezaséiy:™

1) Visuomené¢ kelia vis didesnius reikalavimus, o juos ivykdyti galima tobulinant tarnautoju
gebé¢jimus ir keiciant ju nuostatas bei motyvacija.

2) LR istojimas | Europos Sajunga reikalauja, kad valstybés tarnautojai iSmanyty ne tik savo
Salies, bet ir ES funkcionavimo ypatumus.

3) Nuolatinis visuomenés démesys valstybés tarnybai reikalauja, kad visu lygiy valstybés

tarnautojai sugebéty planuoti savo veikla ir strategiSkai mastytuy.

>! Ten pat. P. 120.

32 B. Cesnulevigiené, J. Lakis. Valstybés tarnautojy mokymas: nuo strategijos prie praktikos / Vieoji politika ir
administravimas. 2002, Nr.2. P. 88.

33 R. Petrauskiené. Lietuvos savivaldybiu vidaus administravimo tobulinimas // Vie3oji politika ir administravimas.
2005, Nr. 11. P. 66.

Nr. 6. P. 65-66.

> E. Chlivickas, A. Raipa. Valstybés tarnyba visuomenés intelektinio potencialo sistemoje: raidos strategija // Tiltai
(priedas). 2002, Nr. 10. P. 165-172.
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I. Lazareviéiiité pabrézia profesinio lavinimo planavimo svarba. Siekiant, kad organizacija
patenkinty poreikius, biitina ruosti darbuotojy profesinio lavinimo programas, remiantis darbuotojy
ir organizacijos poreikiais, galimybémis ir pageidavimais. Tokiu atveju biitina atlikti situacijos
analiz¢ (strateging, organizacing bei individualia), parinkti mokymo tipa bei laika (trukme ir
apytikres datas) bei atsizvelgti i turimas 1éSas (2 pav.). UZ situacijos analize atsakingi personalo
skyriaus darbuotojai kartu su auksc¢iausigja vadovybe, jos metu vertinama organizacijos politika ir
prioritetai. Organizaciné analizé yra daugiau ,,probleminis* metodas, kai renkama informacija apie
konkrety skyriy ar pareigybg. Uz individualia analizg atsakingas pats darbuotojas arba personalo
skyrius. Galutiné reali situacija po mokymo programos igyvendinimo beveik visuomet skirsis nuo
pageidaujamos jau vien d¢l to, kad darbuotojai mokymo metu dalijasi patirtimi, igyja naujy ziniy ir

e g . . . .o .. 56
1giidZiy, kuriy netur¢jo situacijos analizés metu.

Dabartiné situacija Mokymas/lavinimas/$vietimas .| Pageidaujama situacija
7| (tikslas)
. Situacijos analiz¢; —
¢ Programos ir laiko Reali situacija po
i parinkimas; programos jgyvendinimo
. Biudzetas

2 pav. Profesinio planavimo procesas.’’

Su tarnautojy profesionalumu glaudziai susijes terminas besimokanti organizacija. Daznai
besimokanti organizacija apibréziama kaip ugdanti tokius igudzius, kurie néra akcentuojami
tradicingje organizacijoje. Besimokanti organizacija — tai tokia organizacija, kuri geba prisitaikyti

. 8
Menama savoka J. Lakis ir B. Cesnulevi¢iené apibrézia ,kaip organizacija, kuri nuolat keiiasi i§
vidaus, atsinaujina jos nariy sistemingo, kryptingo mokymosi ir kolektyviai kuriamos inovaciju
dvasios déka“® Taigi sistemingas kvalifikacijos tobulinimas — esminis besimokancios
organizacijos principas.

Igyvendinant besimokancios organizacijos nuostata, pirmiausia tenka sprgsti jos nariy
sistemiSkumo ir veiksmingo mokymo problema. SistemiSkumo siekiama sudarant ilgalaikius
personalo mokymo planus, juos konkretizuojant ketvirciais (ar kitais laiko tarpsniais), reguliariai

tikrinant, kaip jie vykdomi. Organizacijos nuostatuose mokymas turi buti apibréztas kaip

e —

> Ten pat.

%% R. Petrauskiené. Lietuvos savivaldybiy vidaus administravimo tobulinimas // Vie$oji politika ir administravimas.
2005, Nr.11. P. 66.

> B. Cesnulevigiene, J. Lakis. Valstybés tarnautojy mokymas: nuo strategijos prie praktikos // Viesoji politika ir
administravimas. 2002, Nr. 2. P. 87.
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prioritetinis vidaus administravimo principas, skatinantis organizacijos branda. Reikia idéti
pastangu, kad tai netapty skambia fraze, kad mokymas priartéty prie praktinés veiklos. Mokymo
veiksmingumo problema sprendziama atrenkant aukS$to metodinio lygio problemas, sudarant
tikslines besimokanciyjy grupes. Mokymo tikslingumas reiSkia, kad jis pagristas strateginiais
tikslais ir padaliniy bei atskiry darbuotojy poreikiais.”® Tikslingas tarnautojy mokymas — tai
tarnybinés veiklos tasa, o jo atsakingai vykdomos funkcijos — ,.tai testinio mokymo elementas*.®!

Apibendrinant galima teigti, jog personalo mokymas tampa vis aktualesnis vieSajame
sektoriuje, nes padeda organizacijai prisitaikyti prie kintancios aplinkos ir motyvuoja personala
vystyti asmening karjera. Darbuotoju mokymas suteikia ziniy ir igudziy, kaip geriausiai atlikti
pareigas. Labai svarbu mokyti tu dalyku, kurie 1§ tikryju susije su pareigomis. Svarbu zinoti,
kuriuos darbuotojus mokyti, ko juos reikia mokyti, kada tai palankiausia daryti ir koki mokymo
biida pasirinkti. Ziniy visuomenés pagrindas — besimokanti organizacija, kurioje mokymo procesas
negali biiti stichiSkas ar fragmentiskas. Tai strateginés reikSmeés procesas. Personalo mokymas turi
formuotis kaip sistema.

Taciau, diegiant besimokancios organizacijos principus, labai svarbu atsizvelgti { realias
organizacijos ir jos darbuotojuy galimybes, poreikius bei pageidavimus. Spontaniskai, netikslingai ir
nekryptingai vykdomas personalo ugdymas negali galutinai patenkinti organizacijos poreikiy ir
garantuoti organizacijos veiklos efektyvuma. Svarbu pabrézti, jog besimokanti organizacija turi
formuotis naturaliai, t. y. principy primetimas neduoda naudos. Mokymas turi padéti formuoti
darbuotojy sistemini mastyma. Tik tokiu biidu gali formuotis ,,organizacijos inteligencijos
istekliai®.*

1.1.4. Personalo motyvavimas

H. Simon idkélé klausima, kodél individas pakliista organizacijos itakai.”® Atsakymas
paprastas: kiekvienas organizacijos narys turi asmeniniy paskaty isitraukti i organizacija.
Motyvacija — tai elgesio skatinimo sistema, kuria salygoja ivairiis motyvai. Motyvavimas — tai
poveikis darbuotoju motyvacijai. Palyginus savokas, galima teigti, jog motyvavimas — tai valdymo
proceso dalis, reiSkianti poveikio daryma Zmogaus psichologijai.

Vieni i§ pirmyju klausimy, i kuriuos motyvacijos tyré¢jai ieSkojo atsakymy, buvo Sie: kas
motyvuoja? kuo motyvuoja? kas vercia veikti? Yra nustatyta, kad darbuotojo elgesi darbe lemia: 1)

individas, jo amzius, darbo stazas, gabumai, gyvenimiSka patirtis, paveldétos savybés; 2) darbo

5 Ten pat. P. 87-88.
6! B. Melnikas. Valstybés tarnautojy kvalifikacijos ugdymo sistemos tobulinimas // Vie3asis administravimas Lietuvoje:
profesionalumo ir efektyvumo paieskos. — Kaunas, 1999. P. 97.

v —

Nr. 6. P. 65-66.
5 H. Simon. Administraciné elgsena. — Vilnius: Knygiai, 2003.
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grupé, bendravimo stilius; nusistovéjusios vertybés ir santykiai; 3) organizacija, savo kultira ir
bendrais tikslais siejanti darbuotojus; 4) visuomené arba socialiné, ekonominé, technologiné
aplinka, kuri persmelkia anks¢iau minétus tris lygius.**

Darbuotojy motyvavimo problema nagrinéjama jau daugeli deSimtmeciy. Taciau reikia
pabrézti, kad motyvavimas — sudétingas reiskinys. Jam atskleisti buvo sukurta nemazai jvairiausiy
teorijuy, kurios grindziamos Zmoniy poreikiais ar zmoniy elgsena. Poreikiy teorijos nuodugniai
iSnagrinétos A. Maslow, F. Herzberg'o, C. Alderfer'io ir kity autoriy darbuose, kur stengiamasi rasti
atsakyma, kodél atsiranda motyvacija ir kas ja salygoja. Proceso teorijy tyrinétojai D. Adams'as, V.
Vroom'as, L. Porter'is ir kt. sieké paaiskinti, kaip motyvacija vystosi ir nulemia darbuotojy elgesi.

Darbuotojai, kurie turi galimybe¢ patenkinti savo poreikius, yra vertingi organizacijai. Visu
pirma, jie kokybiskiau atlieka uzduotis. Motyvuoti zmonés dirba geriau, o geriau dirbantys Zmonges
lemia efektyvesni politikos jgyvendinima. Motyvacija taip pat svarbi siekiant teisingos ir
humaniskos valdzios. Todél galima teigti, jog bet kurios organizacijos rezultatai priklauso nuo
poziurio { zmogu. V. BarSauskiené¢ motyvacija vertina kaip viena i§ pagrindiniy teigiamy
rmogiskuju santykiy elementu.®> Paprastai motyvacija siejama su atlygiu. Vadinasi, organizacijai
reikia tik iSsiaiSkinti, ka darbuotojai vertina ir uZztikrinti, kad jie tai gaus, jei dirbs tinkamai, ir
negaus, jei dirbs blogai. Taciau tai néra taip paprasta. Visy pirma todél, kad skirtingi Zmongés vertina
tuos pacius dalykus skirtingai. Reikia atsizvelgti | asmenybeés tipa ir atsakyti | klausima, kiek darbas
yra reiSmingas zmogui ir koks zmogaus poziiiris | darbing veikla. Teigiama, jog zmonés, esantys
instrumentinés orientacijos, 1 darba zitiri kaip { priemong finansiniams iStekliams gauti, kas leisty
patenkinti savo tikruosius interesus (tai siejama su Seima, laisvalaikiu). Savo ruoztu tiems, kurie yra
ekspresyvios orientacijos, pats darbas yra galutinis tikslas, su darbu siejamos saviraiskos
galimybés.®® Taigi, skatinant darbuotojy pasitenkinima darbu, bitina atsiZvelgti { Zmogaus
asmenybg ir situacija. E. Iljin'as, analizuodamas, kokiy paskaty vedinas zmogus isitraukia i darbing
veikla ir remdamasis psichoanalitine paradigma, skiria tris motyvy grupes: 1) visuomeninio
pobudzio paskatos, kai individas suvokia biitinybg biiti naudingas visuomenei; 2) poreikis gauti
materialiniy gérybiy sau ir savo Seimai; 3) saviraiSkos ir savirealizacijos poreikiy tenkinimas —
7mogus i§ prigimties yra kiiréjas, kiiryba {prasmina jo egzistencija.®” Pati organizacija néra pajégi
kontroliuoti visy darbuotojo vertinamy vertybiy. D. Riley nurodo penkis pagrindinius motyvacijos

Saltinius:*®

64S. Michel. Motivation, satisfaction et mplication. Management. Aspects humains et organisationnels. Paris: PUF,
1992. P. 11-13.

65y, Bar$auskiené. Zmogiskieji santykiai. — Kaunas: Technologija, 1999. P. 78.

5 A.Mar¢inskas, A. Siksnelyté. Darbuotojy pasitenkinimo darbu didinimo strategijos // Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, 2002. P. 139.

57 E. P. Iljinas. Motyvacija ir motyvai. — Sankt Peterburgas, 2000.

% A. Raipa. VieSasis administravimas. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 228-231.
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Bendrieji socialiniai motyvatoriai. Zmonés dirba gerai todél, kad jaudia pareiga. Tai
socializacijos proceso pasekmé. Cia svarbiausias asmeninis pasitenkinimas, kylantis i§ atliktos
pareigos jausmo.

Organizacijos tikslai. Zmongs, atsidave tikslams, jausis labiau motyvuoti, galédami tuos
tikslus igyvendinti. Tadiau organizacijos tikslai néra stipriis motyvatoriai, nes dauguma darbuotoju
suinteresuoti savo kasdieniy uzduoc¢iy atlikimu labiau nei abstrak¢iais organizacijos tikslais.

Darbo turinys. Daugumai Z7moniy pasitenkinimas atliekamu darbu yra esminis
motyvatorius, nes tik jis pats geriausiai zino, kas jam patinka darbe. Su $iuo Saltiniu susij¢ atlygiai
yra aiSkiai vidiniai. Darbo turinys gali biiti galinga motyvacijos priemoné, taciau kyla su tuo
susijusiy sunkumy. Pirma, yra tokiu darby, kurie vargu ar gali kelti pasitenkinima. Individai
meégstama darba nori atlikti jiems iprastais budais, kurie gali tapti nepriimtini organizacijai.

Darbo sqlygos. Tai iSorinis motyvatorius, kurj gali kontroliuoti organizacija. Skiriamos trys
kategorijos, kalbant apie darbo salygas: fiziné ir psichologiné aplinka; parama darbuotojams;
darbuotojy autonomijos laipsnis. Suteikiant darbuotojams daugiau autonomijos, laisvés, galimybés
kontroliuoti save, galima juos paskatinti geriau panaudoti intelektinius sugeb&jimus.

Pinigai. Dauguma organizacijy veikia remdamosios prielaida, kad pinigai yra vienas
svarbiausiy motyvuojan¢iy veiksniy. Tai stiprus motyvatorius, nes zmonés paprastai dirba
tikédamiesi teisingo piniginio uzmokescio.

Organizacija vertinama pagal visavert] individo poreikiy ir galimybiy realizavima.
Geriausiai 1 Zmoniy pretenzijas atsizvelgiama visiems dalyvaujant sprendimy priémimo procese.
Pasak J. Lakio, organizacija yra tuo funkcionalesné, kuo nuosekliau skatina darbuotoju
savarankiska veikla, kuo maziau joje taikoma iSoriné kontrolé, prieziiiros veiksmai. Tai savaime
skatina darbuotoju iniciatyva, atsakomybeg, kiirybiSkuma - tai, ko stokoja biurokratinés
organizacijos.”’ Taigi kuo darbas kiirybiskesnis, tuo didesnis pasitenkinimas darbu, nes jame
daugiau ieskojimy ir padeda iSvengti monotonijos. V. Petrulis ir A. StaskeviCius personalo
kiirybinguma sitilo motyvuoti trimis veiklos kryptimis: 1) sukurti kurybiska atmosfera
kolektyvuose; 2) jvertinti kiirybinguma, parenkant ir paskirstant personala (psichologiniai testai;
kolektyvo nariy apklausos ir pan.); 3) organizuotai lavinti personalo kiirybiSkuma, ypac taikant
euristikas.”’ Reikia pripaZinti, jog miisy organizacijos neteikia ypatingos reikimés darbuotojy
kiirybiniy galiy lavinimui, daugiau kocentruojamas démesys 1 techniniy igiidziy (darbo
kompiuteriu) lavinima. Ne kiekvienas darbas yra kiirybisSkas, tod¢l ¢ia pirmiausiai kyla materialiniy

stimuly.

v —

Nr. 6. P. 66.
V. Petrulis, A. Stadkevicius. Personalo kiirybingumo skatinimas // Vadyba jmonéje pereinant i rinkos ekonomika:
Tarptautinios mokslinio seminaro tezés. Vilnius: Technika, 1991.
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Daugelis autoriy (L. Marcinkeviciuté, V. Bendikas, V. Petrulis) pripazista, jog motyvavimo
priemoné turi eiti tuoj pat po to, kai darbuotojas kuo nors pasizyméjo.”' Tai retas reiskinys, nes
daugelyje organizacijy yra nustatyta tvarka, pagal kuria premijos skiriamos darbuotojams i§ anksto
zinomomis dienomis. Psichologiniu pozitriu diskutuotina, ar tai efektyvus kelias darbuotoju
motyvacijai didinti.

Siandien aktualus klausimas — vie$ojo sektoriaus zmogiskujy istekliy tobulinimas, taikant
ivairias motyvavimo priemones. Daugelis autoriy pabrézia, jog valstybés tarnautojai renkasi savo
profesija ne vien dél materialiniy paskaty. Atsizvelgdami { skirtingas motyvacijos formas (viding ir
iSoring motyvacija) ir remdamiesi tuo, kad Zzmonés turi skirtingus poreikius, N. Thom ir A. Ritz
teigia, kad galima labai iSplésti vieSojo sektoriaus skatinimo formas. Autoriai pabrézia, jog
nematerialinéms paskatoms turi buti skirtas daug didesnis démesys. Taip pat akcentuojama gero
bazinio atlyginimo ir savarankiSkumo laipsnio svarba. Kaip labiausiai pasisekusias motyvavimo
priemones autoriai iSskiria: pripazinimo premijas, autonomiSkuma, profesini tobuléjima,
dalyvavimu pagrista vadovavimo stiliy. Galimybé darbuotojams tobuléti, stimuliuojantis
bendradarbiavimas su gabiais kolegomis, atsakomybés perdavimas kaip atlygis uz gera darba
papildo iki tol dominavusiy skatinimo priemoniy sarasa ir liudija apie didel¢ nematerialiniy paskaty

svarba (5 lent.).

5 lentelé. Skatinimo sistemos elementai’”

ISORINE MOTYVACIJA VIDINE
MOTYVACIJA
Materialinés paskatos Nematerialinés paskatos » Pats darbas
- — — — » Darbo turinys
Finansinés paskatos Socialinés Institucinés . .
» Veiklos laisvé
paskatos paskatos AR
— — - — — — » Darbo jvairové
Tiesioginés | Netiesioginés Narysté grupéje, Administracinés > Tobuléjimo
Atlyginimas | Finansinés paskatos, ngpV&lVlm0 bustmes.weta, kultiira, galimybés
- . . .| stilius, darbo laiko nuostatos,
Premijos kurias, neatsizvelgdama i . ... . .
K komunikavimas, tobuléjimo galimybés,
pasekmes, Savo noru bendradarbiavimas | darbo vietos garantijos
moka institucija
A
v
I individg orientuotos paskatos
I komand3 orientuotos paskatos

ISanalizavus motyvacijos koncepcijas, galima teigti, jog darbuotojai skirtingai reaguoja i
vairius motyvavimo biidus. Tai priklauso nuo turimy nuostaty, poziiiriy, vertybiy. Todél kiekviena

organizacija, norédama paveikti kity elgesi pageidaujama linkme ir pasiekti trokStamy rezultaty,

' L. Marcinkvigiaté. Darbuotojy veiklos motyvai ir motyvavimas // Lietuvos sociologija amziy sandiiroje. Straipniy
rinkinys. — Vilnius, 2001. P. 327.
72 Adaptuota pagal A. Ritz, N. Thom. Vie3oji vadyba. — Vilnius: LTU, 2004. P. 266.
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vartoja skirtingas poveikio priemones (materialines ir moralines). Labai svarbu uztikrinti nuolatini
darbuotojy skatinima. Ekonominis skatinimas gali biiti sékmingas tada, kai darbuotojas bus tikras,
jog uz savo darba jis gauna tinkama atlygj. Pastaruoju metu auga moralinio skatinimo vaidmuo.
Taip pat reikéty pabrézti, jog kiekviena organizacija gali ir turi ripintis ZmogiSkaisiais iStekliais bei

daryti poveiki ju pastangoms gerai atlikti darba. Svarbu suvokti, jog poveikis yra ribotas.

1.1.5. Personalo veiklos vertinimas

Darbuotojy vertinimas — tai darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio vertinimas
pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus.” Vertinimas yra reikalingas darbuotojams (tobuléjimo
galimybés) ir organizacijai (efektyvios veiklos uztikrinimas), todél reikia uZtikrinti ryS$i tarp
individualiy ir organizacijos tiksly. Veiklos vertinimas gali biiti siejamas tiek su karjeros, tiek su
atlyginimy politika; organizacijai $io proceso reikalingumas pasireiskia siekiant uztikrinti efektyvy
darba ir gauti informacijos apie egzistuojancias problemas, triikumus, kuriuos reikia iStaisyti.

Analizuojant vertinima, svarbu paminéti su vertinimu susijusius aspektus: vertinimo tikslus,
turing, vertinimo subjektq ir metodikq.

Pirmasis su vertinimu susij¢s aspektas yra vertinimo tikslas. Apibendrinus daugelio autoriy
(G. Dessler, A. Stoner, A. Sakalo) mintis, galima skirti tokius pagrindinius personalo vertinimo
tikslus ir uzdavinius:

1. Efektyvaus organizacijos darbo uztikrinimas (nustatomos problemos, numatomos priemonés
trikumams Salinti).

2. Personalo karjeros ir skatinimo politikos vystymas (vertinimo rezultatai gali salygoti
darbuotojo paaukstinima ar atlyginimo didinima).

3. Personalo motyvacijos stiprinimas (darbuotojams aiskiau, kokias pastangas turi rodyti, kad
kilty ju karjera, atlyginimas, profesinis lygis; skatinamas susidoméjimas).

4. Personalo ugdymo sistemos tobulinimas (atsizvelgiant { darbo rezultatus, sudaromos
galimybés tobuléti — mokytis ir kelti kvalifikacija).

5. Partnerystés skatinimas (vertinimo metu vyksta abipusis apsikeitimas informacija, kuris
garantuoja gera tarpusavio supratimg ir kuria pasitikéjimo klimata).

Akivaizdu, jog vertinimas gali biiti naudojamas skirtingiems tikslams. Autorés manymu,
didziausia Sio proceso verté — galimyb¢ nustatyti biidus, uztikrinanc¢ius kokybiska darba. Kiekvienas
darbuotojas i vertinima turéty zitréti ne kaip i viena i§ elgesio kontrolés priemoniy, bet kaip i

veikla, kurios esminis tikslas — sudaryti salygas darbuotojams atsiskleisti.

7 G. Dessler. Personalo valdymo pagrindai. — Vilnius: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 200.
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Kitas svarbus aspektas yra vertinimo subjektas, t.y. reikia atsakyti i klausima, kas vertina.
Iprastas atvejis, kai vertina vadovas. Jis gali tiksliausiai jvertinti savo darbuotojus, kadangi gerai
juos paZzista ir yra atsakingas. Kita vertus, atsiranda tikimyb¢ subjektyviam vertinimui, kai vietoje
darbo rezultaty gali buti vertinamos asmeninés savybés. A. Stoner skiria keturis formalaus
vertinimo budus:”*

Y pavaldinius vertina tiesioginis vadovas (labiausiai paplitgs);

Y pavaldinius vertina grupé vadovy (veiksmingesnis uz vieno vadovo vertinima);

Y kolegy vertinimas;

' darbuotojai vertina savo vadovus (skatina dinamiSkus santykius).

Darbo autoré¢ dar siiillyty skirti toki vertinimo buda: pavaldinius (tarnautojus) vertina
klientai, interesantai.

Personalo skyriaus darbuotoja, kaip vertinimo subjekta, taip pat galima paminéti.” Tagiau
diskutuotina dél Sio metodo pritaikymo, nes vieSajame sektoriuje vyrauja daugiau vertikaliy
saveiky. Tuo tarpu privaciame sektoriuje, kur dominuoja horizontalios saveikos, personalo skyriaus
darbuotojo vaidmuo vertinimo procese reikSmingas.

Vertinimas paprastai atlickamas taikant viena ar daugiau formaliy metody: grafines
vertinimo skales, alternatyvy rangavima, porinj palyginima, priverstinj suskirstyma, kritiniy jvykiy,
su poelgiais susijusias vertinimo skales, tikslinio valdymo, kompiuterizuota darbo atlikimo
vertinima ir elektroninj darbo atlikimo stebéjima.’® Taip pat gali bati taikomi eseistiniai raportai,
kontroliniy teiginiy sarasai.

Kalbant apie vertinimo turinj, reikia pabrézti, jog jis priklauso nuo to, kaip numatoma
panaudoti vertinimo iSvadas: paaukstinti, atlyginti uz darba, nustatyti tobulinimo kryptis. Taigi
pagal tikslus sprendziama, ka reikia vertinti. Apibendrintai galima teigti, jog vertinti reikia:
priemones (zinias, igiidzius); darbuotoju elgesi (kaip pritaiko priemones sickdamas rezultaty) ir
pasekmes (galutinj darbuotojy veiklos rezultatg).”’

Norint plétoti personalo ugdyma, motyvavima ir apmokéjima vieSajame sektoriuje, svarbu
uztikrinti veiksmingg ir nesaliSka darbuotoju veiklos vertinima. D¢l vieSajame sektoriuje prigijusio
idarbinimo visam gyvenimui bei automatinés atlyginimo sistemos S$iai sri¢iai nebuvo skirta
pakankamai démesio. Pasak administravimo eksperto B. Guy Peters, nesunkiai galima jvertinti tik
Zzemesniyjy grandziy darba, o adekvaciai jvertinti aukS¢iausiy vadovy veikla daug sunkiau. Itin
sunku vertinti valstybés tarnautojus, kuriy pareiga — duoti politinius patarimus ministrams. Jeigu

Sios prielaidos teisingos, tai uzmokes¢io pagal tarnybinés veiklos vertinima nustatytojai linke

™ A. Stoner. Vadyba. — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 1999. P. 389.

7 L. Hall, D. Torrington. Personnel Management: A New Approach — New York: Prentice Hall, 1991. P. 484,

76 G. Dessler. Personalo valdymo pagrindai. — Vilnius: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 188-200.

77'V. Rinkevi¢iené. Skatinimo sistemos pagrindas — darbuotojy vertinimas // Vadovo pasaulis. 2003, Nr. 11. P. 12-22.
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pabrézti darbo valstybés tarnyboje vadybini ir technini pobiidi bei nuvertinti politines patariamasias
funkcijas.”®

Valstybés tarnybos istatymas numato valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima
remiantis pareigybiy apragymais ir Vyriausybés patvirtintais vertinimo kriterijais:”

1. Veiklos kruviu.

2. Veiklos kokybe.

3. Atliekamy uzduoc¢iy sudétingumu.

4. Gebéjimu panaudoti turimas Zinias ir jgtidzius pareigybés apraSyme nurodytoms funkcijoms
atlikti.

5. Bendravimo ir bendradarbiavimo igudziais vykdant pareigybés apraSyme nurodytas
funkcijas.

Privaciame sektoriuje darbo uzmokestis priklauso nuo rezultaty. Reikia paminéti, jog
atlyginimas pagal rezultatus svarstomas ir Lietuvos valstybés tarnyboje. Taciau tai diskutuotinas
klausimas. Viena vertus, tokia sistema efektyvi; kita vertus, kyla problema, kaip jvertinti tuos, kuriy
veikla sunku iSmatuoti. Tokios sistemos ivedimas gali biti rimta darbuotojy suprieSinimo priezastis.

Pasak S. Pivoro ir R. Dapkutés, tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai be jokios numatytos
i§samesnés jy taikymo metodikos sudaro prielaidas interpretavimo laisvei.”” Tuo labiau, kad
vertinimo dokumentacijos iforminimas yra taip pat pakankamai laisvo pobtdzio. Tik nurodoma,
kad ,.tiesioginis vadovas, vertindamas valstybés tarnautojo tarnybing veikla, suraSo motyvuota
iSvada, kurioje turi biiti apibiidinta valstybés tarnautojo tarnybiné veikla pagal kiekviena i8
vertinimo kriterijy”. Formaliis yra vertinimo komisijai pavedami uzdaviniai, kuri ,,turi nustatyti, ar
tiesioginis vadovas teisingai jvertino valstybés tarnautojo tarnybing veikla pagal kriterijus.
Valstybés tarnybos istatyme nurodyta, kad ,,jeigu dvejus metus i§ eilés tiesioginis valstybés
tarnautojo vadovas tarnybing veikla vertina gerai, valstybés tarnautojas vertinamas tik jo
prasymu”®'. Cituota formuluoté atspindi formalisting, o ne vadybing tarnybinés veiklos vertinimo
samprata. Vertinimas suprantamas kaip drausminé priemoné. Tarnybinés veiklos vertinimo siejimas
su atlyginimy politika yra brangiai kainuojantis dalykas.

Reikia pazyméti, jog pagal tarnybinés veiklos vertinimo rezultatus Lietuvoje skiriami
nustatomi ne tik konkretis laukiami darbo rezultatai, bet ir labai konkreCios vertinimo bei
kompensavimo kvotos. Tarnyba vertinama kaip patenkinama, pagirtina, labai gera ir puiki. Uz

patenkinama tarnyba numatomas priedas nuo 1 iki 3 proc., uz pagirting — nuo 4 iki 7 proc., uz labai

78 B. Guy Peters. Biurokratijos politika. — Vilnius, 2002. P. 144.

" LR Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios. 2002, Nr. 45-1708.

%0 R. Dapkuté, S. Pivoras. Tarnybinés veiklos vertinimas Lietuvos valstybés tarnybos personalo vadyboje // Politologija.
2004, Nr.1(33). P. 59.

81 LR Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios. 2002, Nr. 45-1708.
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gera — nuo 8 iki 12 proc., uz puikia — nuo 13 iki 15 proc. algos.* Kaip matyti, néra tokios didelés
proporcijos kaip 50 proc. Numatyta, kad puikiai gali biiti jvertinti ne daugiau kaip 10 proc.
tarnautojuy, labai gerai ne daugiau kaip 40 proc., nepatenkinamai — 10 proc. tarnautojy.

Tyrimy praktika Lietuvoje rodo, kad tarnybinés veiklos vertinimo modelis Lietuvoje
netobulas ir koreguotinas dél $iy priezas¢iy:*

Y Vertinimo kriterijai, metodika ir procedira, kuri dabar taikoma, sudaro prielaidas

vertinimo subjektyvumui.

Y Auksciausiy kvalifikaciniy klasiy, kartu ir dideliy piniginiy priedu teikimas vadovams,
kaip vyraujanti tendencija, iSkreipia lygiy karjeros galimybiy valstybés tarnyboje principa.

Reikia pabrézti, kad darbuotojy vertinimas yra sudétingas procesas. Vertinimas turi biiti
objektyvus procesas. Tam ir sukurtos standartizuotos procediiros ir vertinimo kriterijai. Taciau
visada buti objektyviam, vertinant kita asmeni, néra lengva, tod¢l daznai Sis procesas grindZiamas
interpretacijomis. Nors vieSojo administravimo klasikas E. Downs teigia, jog bet kokj vertinima
reikia sieti su subjektyviu, nes tik dalj pareigiino funkcijy galima objektyviai jvertinti.** Taigi gerai
atlikti vertinima nelengva. 1. Gilson ir S. Gheysens skiria Sias klaidas, daromas vertinant valstybés
tarnautojus:*’

ISankstinis nusistatymas. Tokiais atvejais valstybés tarnautojas néra vertinamas pagal tai,
ka jis nuveiké, bet jam yra priskiriami grupés, kuriai jis priklauso bruozai. Neseni jvykiai gali
teigiamai arba neigiamai paveikti vertinima. Tod¢l vertinti biitina remiantis duomenimis, surinktais
viso periodo metu.

Atlaidumas. Atlaidumo ar draugiSkumo klaida daroma tuomet, kai norima iSsaugoti gera
tarpusavio supratima ar paskatinti valstybés tarnautojus. Tipinis Sios klaidos atvejis yra per daug
teigiamas valstybés tarnautoju vertinimas siekiant neatimti paaukstinimo.

Saves atvaizdavimas — tai tendencija priskirti savo paties asmeninius charakterio bruoZus,
motyvus ir ambicijas kitiems. Dazniausiai tai yra neigiamy savo paties bruozy perkélimas kitiems
asmenims.

swAureolés” efektas — tai atvejis, kai visa valstybés tarnautojo tarnybiné veikla yra
fvertinama teigiamai, remiantis vieninteliu teigiamu aspektu. PrieSingas yra ,,Rago” efektas, kai

vienintelis neigiamas aspektas priskiriamas visai valstybés tarnautojo tarnybinei veiklai.

%2 R. Dapkuté, S. Pivoras. Tarnybinés veiklos vertinimas Lietuvos valstybés tarnybos personalo vadyboje // Politologija.
2004, Nr. 1(33). P. 59.

% Ten pat. P. 62-72.

% A. Downs. Inside bureaucracy. Boston: RAND, 1967. P. 80.

% 1. Gilson, S. Gheysens. Tarnybinés veiklos vertinimas // Zmogiskuju istekliy valdymo vie§ajame sektoriuje vadovas —
Vilnius: Valstybés tarnybos departamentas, 2005. P. 134-136.
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Pervertinimas / nejvertinimas. Tam tikri valstybés tarnautojo bruozai yra pervertinami arba
nejvertinami, kadangi vadovas jaucia valstybés tarnautojui simpatija ar antipatija.

Einamy pareigy pervertinimas. Paprastai valstybés tarnautojai, einantys svarbesnes
pareigas, yra vertinami geriau nei kiti valstybés tarnautojai.

Apibendrinant galima teigti, kad vertinimas turi biiti maksimaliai objektyvus, skaidrus ir
konstruktyvus procesas. Jis turi biiti vykdomas remiantis objektyviais duomenimis, gautais visos
darbinés veiklos metu. Vertinimo naudingumas pasireiskia tuo, jog $io proceso metu jvertinamos
darbuotojo stipriosios ir silpnosios pusés, identifikuojamos organizacijos problemos; visa tai skatina
vykdyti pokycius. Svarbu valstybés tarnautoju vertinima traktuoti kaip procesa, t.y. vertinimas turi
biti atlickamas reguliariai, nuolat stebint darbuotojy kasdieng veikla. Sis procesas reik§mingas
darbuotojui, nes vertinimo metu paaisSkinama, ko i§ jo tikimasi. Vadovams vertinimas suteikia
galimybg nustatyti efektyviausius motyvavimo biidus, kaip pagerinti veikla.

Svarbiausia — sukurti tokia vertinimo sistema, kuri suteikty tikrumo ir pasitikéjimo jausma.
Tokiu bidu svarbu tiksliai informuoti apie vertinima ir sudominti darbuotojus. Siuo atveju iskyla
personalo tarnybos, kaip institucijos, teikiancios pagalba vertintojui ir vertinamam darbuotojui,
reikalingumas. Teoretikai ir praktikai vis dar ieSko veiksmingiausiy vertinimo biidy. Kiekviena

vertinimo sistema yra savita savo siekiais, tac¢iau vertinimas biitinas, nes jis salygoja darbo kokybe.

1.1.6. Personalo atleidimas

VieSojo sektoriaus darbo santykiy salygos yra glaudziai susijusios su nuostaty dél
valstybinés tarnybos trukmés ir atleidimo i§ darbo pokyciais. Nusistovéjusi vieSojo sektoriaus
personalo atleidimo sistema yra kritikuojama dél lankstumo stokos, o tai savo ruoztu daro itaka
personalo planavimui. Kiekvienoje institucijoje dé¢l netinkamo individualaus potencialo vertinimo
atsiranda problemu, kai auksSta pareigybg uzima ne tas asmuo, kurio reikéty. Dél §iuy priezasciy
vie$osioms institucijoms labai svarbi atleidimo i§ darbo politika.*® Tuo tarpu darbo teiséje kaip tik
vertinama griezta personalo atleidimo procedira, kadangi darbo santykiuose siekiama stabilumo —
tai svarbu socialinei valstybei.

Atleidimo is darbo priezastys ir pasekmés. N. Thom, A. Ritz teigia, jog asmenys yra
atleidziami 1§ darbo dél Siy trijy pagrindiniy priezas¢iu:

Y Veiklos aplinkybiy salygotas atleidimas — dél realizavimo ir produkcijos sumazéjimo,
strukttriniy pokyc¢iy, biistinés perkélimo ir kt.

Y Atleidimas dél netinkamo elgesio — dél disciplinos stokos, nusikalstamos veikos,

nepakeliamy asmeniniy konflikty ar Siurksciai sulauzius pasitikéjima.

% A. Ritz, N. Thom. Vie3oji vadyba. Vilnius, 2004. P. 283.
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Y Atleidimas dél asmeniniy savybiy — dél to, kad nelabai atitiko keliamus reikalavimus ir
su tuo buvo susijes gebéjimy ir potencijy trikumas.®’

Darbo garantijos rySkesnés ne privaciame sektoriuje, o darbo santykiuose, susiklos¢iusiuose
vieSajame sektoriuje. VieSasis sektorius yra istoriSkai susiformaves kaip taisykliy reglamentuotos
biurokratijos elementas, kita vertus, jis atlieka valstybés kaip darbdavio pavyzdzio funkcija.

Personalo atleidimas pirmiausia veikia individualy lygmeni. Dél atleidimo atsiranda
materialiné zala ir tokios psichosocialinés pasekmés kaip statuso simboliy netekimas ir visuomeniné
diskriminacija. Kita vertus, atleidimas suteikia galimybg persikvalifikuoti ir pakeisti darbo
aplinka.*®

Iki to laiko, kol darbuotojas bus galutinai atleistas, turi buti patikrintos visos galimos
priemonés, kurios leisty iStaisyti situacija. Prie§ pradedant analizuoti personalo politikos
alternatyvas reikia Zengti daugybe prevenciny zingsniy, kurie glaudziai susij¢ su institucijos veiklos
planais, pavyzdziui, keisti paslaugy programas arba atsisakyti anksc¢iau planuoty programuy.

N. Thom, A. Ritz skiria tokias tiesiogines ir netiesiogines priemones, taikytinas esant
personalo pervirsiui:

Y kokybinés priemonés, besisiejancios su personalo ugdymu. Vadinamasis perkélimas yra
tas pats, kas perkvalifikavimas dirbti kitoje srityje, kuriai yra rengiami darbuotojai, atleidZziami deél
darboviet¢je atsiradusio darbuotojy pertekliaus. Pasitelkiant profesionalias konsultacijas pirmiausiai
sickiama jveikti darbo viety praradimo problemas, antra, perkvalifikuojant darbuotojus, jiems
sudaromos salygos pretenduoti i kita institucijos viduje atsiradusia darbo vieta;

Y kiekybinés priemonés — naujy idarbinimy atSaukimas, paankstintas i§leidimas i pensija,
terminuoty darbo sutar¢iy nutraukimas, pavieniai atleidimai i$ darbo;

Y su darbo vieta susijusios priemonés — perkélimas, iSkélimas ir atleidimas dél
pasikeitusios darbovietés padéties;

Y su darbo laiku susijusios priemonés — iSleidimas | atostogas, darbo kiekio ir
vir§valandziy sumazinimas, specialiyju pamainy poky¢iai bei laikino darbo atsisakymas.

Skirtingos personalo atleidimo priemonés suponuoja ne tik skirtinga jvaizdzio poveiki, bet ir
skirtinga asmeny ry$i su darboviete.

Taigi prie§S tiesiogini personalo skai¢iaus mazinima reikia pasinaudoti jvairiomis

alternatyviomis ir prevencinémis darbo priemonémis. VieSasis sektorius Sioje personalo vadybos

%7 Ten pat, P. 284.
% Ekonomikos transformavimasis: vadybos paradigma / P. Zakarevi¢ius, P. Zukauskas, J. Kvedaravi¢ius, R. Juceviéius.
Kaunas, 2000. P. 35.
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srityje turéty ypac pasizyméti veiklumu, kadangi visuomené ir personalo atstovai, pasiZymintys

dideliu organizuotumu, jj vertina kritiskai.*

1.2. Personalo vadybos ypatumai savivaldybése

Sparciai keiCiantis socialinéms, politinéms, teisinéms salygoms ir jvykus integracijos
procesams, vis daugiau iniciatyvos ir atsakomybés suteikiama Zemesniesiems valdymo lygmenims
— savivaldybéms. Taigi savivaldybés igyja vis svarbesni vaidmenj visuomenés ir valstybes
gyvenime. J. VaiCilinienés teigimu, pati savivalda yra labai reikSminga politiniams konkreciy
vietoviy procesams, nes sukuria didesnés laisvés ir dalyvavimo salygas.” Tokiu biadu vis
aktualesniu tampa efektyvaus zmogiskyju iStekliy valdymo savivaldybése klausimas, nes bitent
darbuotojai igyvendina organizacijos politika ir padeda pasiekti uzsibréztus tikslus. Tinkama
vieSyju paslaugy administravima gali uztikrinti moraliis valstybés tarnautojai, sugebantys efektyviai
spresti problemas ir profesionaliai aptarnauti piliecius.

Prie§ aptariant personalo vadybos ypatumus savivaldybése, visy pirma, bitina iSsiaiskinti
savivaldybés savoka ir iSryskinti savivaldybés, kaip institucijos, ypatumus.

Vietos savivaldos istatyme’ savivaldybé apibréziama kaip ,, <..> valstybés teritorijos
administracinis vienetas, turintis juridinio asmens statusa bei Lietuvos Respublikos Konstitucijos
laiduota savivaldos teisg, igyvendinama per savivaldybés taryba®.

Savivaldybé apibiidinama kaip tam tikroje teritorijoje gyvenanciy Zmoniy bei toje pat
teritorijoje veikianciy ir kryptingq poveiki Zzmonéms daranciy teritorinio valdymo subjekty darni
visuma.”” Tai yra tik vienas i§ daugelio savivaldybés apibrézimu, kurj pasirinkome neatsitiktinai. Si
savivaldybés koncepcija atskleidzia ypatinga valstybés tarnautojy, dirbanciy savivaldybése, padéti.
Visy pirma, savivaldybés darbuotojai daro poveiki Zmonéms. Vadinasi, ne tik taiko istatymais
nustatytas poveikio priemones siekiant uztikrinti priimty sprendimy vykdyma, bet ir formuoja
valstybés veida. Valstybés tarnautojai ne tik atspindi visuomenines vertybes, bet ir yra susije su ju
formavimu; jie yra nuolat stebimi visuomenés. Kitas svarbus aspektas, kurj atspindi pateiktas
savivaldybés apibrézimas, yra pilie€iy ir tarnautojy tarpusavio saveika kaip darni visuma. Tai
nuoroda i tarnautojy (paslaugy teikéju) ir pilieciy (vartotoju, klienty) bendradarbiavima ir abipusio
rysio sukiirima. J. Heskett'as ir W. Sasser'is abipusi darbuotojo ir vartotojo pasitenkinima jvardijo

veidrozio efektu. VeidrozZio efektas — tai situacija, kuria nusakomas nuolatinis darbuotojo ir kliento

¥ A. Ritz, N. Thom. Vie3oji vadyba. Vilnius, 2004. P. 286.

% J.Vaiéitiniené. Pilie¢iy dalyvavimas priimant sprendimus // VieSujy institucijy valdymas. Straipsniy rinkinys. 1999.
P. 53.

?! Lietuvos Respublikos vietos savivaldos istatymas // Valstybés Zinios. 2000. Nr. 91-2832.

%2 A. Astrauskas. Vietos savivaldos, savivaldybés ir savivaldybés valdzios samprata // Organizaciju vadyba: sisteminiai
tyrimai, 2002. P. 16.

34



bendradarbiavimas, kurio metu klientui suteikiamos auksto lygio paslaugos, o organizacija taip
uzsitikrina didesne paklausq. °° Pasak A. Kaziliino, nauja savoka veidrodZio efektas yra iliustracija,
kuria dar karta parodoma, koki poveiki daro kvalifikuoto organizacijos personalo geranoriskas
bendradarbiavimas su klientu.”* Apibendrinant galima teigti, kad savivaldybése dirban&io personalo
veikla yra specifiné veiklos sritis, nes Cia tiesiogiai dalyvauja paslaugas gaunantis klientas. Todél
organizuojant zmogiskyjy istekliu valdyma savivaldybése reikia suburti patikimus, mandagius,
kompetentingus ir dorus darbuotojus, kad visuomenés aptarnavimas biity savalaikis ir efektyvus.

Tradiciniame personalo valdymo modelyje pirmenybé teikiama taisykliy ir procediiry
vykdymui bei organizacijos poreikiams. Ta¢iau vadovaujant personalui, svarbu atsizvelgti ne tik i
Istaigos ir jos darbuotojuy interesus, bet ir i klienty likesCius. D. Bowen'o teigimu, turi biiti
vykdomas i klienta orientuotas zmogiskuju iStekliy valdymas, kur pagrindinis kriterijus yra piliecio
(kliento) pasitenkinimas gauta paslauga.” Vadinasi, visapusiskas kliento aptarnavimas — vienas i§
Siuolaikinés personalo vadybos strateginiy tiksly.

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra svarbi savivaldybés vidinio administravimo dalis. A.
Astrauskas analizuodamas savivaldybiy vidaus administravima, nurodo savivaldybiy inertiSkuma
kaip viena i§ esminiy problemy, trukdanciy gerinti vidaus administravima.”® Pasak autoriaus,
savivaldybiy vidaus administravimas, sprendimy priémimo procediiros, strateginio planavimo,
vidaus audito sistemos, finansinés kontrolés, personalo valdymas ir administraciniai gebéjimai
rengiant projektus yra palyginti zemo lygio. Visa tai salygoja didelé valstybés tarnautojy kaita po
kiekvieny rinkimuy, t.y. valstybés tarnautojas néra apsaugotas nuo politiniy permainy, jam triksta
motyvacijos kelti kvalifikacija, dél to jis yra nepakankamos kvalifikacijos ir atitinkamai teikia
nepakankamos kokybés paslaugas. Siekiant iStaisyti minétus trikumus, biitina ieskoti efektyvesniy
valdymo budy.

Zinoma, siekiant organizacijos sékmés biitina derinti visus vidinius procesus (personalo
valdymo, finansy valdymo, strateginio planavimo ir kt.). Visos vidinés operacijos, procediiros turi
buti aiskiai apibréztos. A. Kazililinas tai ivardija kaip logini procesy suderinamumq — skirtingas
funkcijas atliekanciy darbuotojy bendradarbiavimq, kai is atskiry, klientui tiesiog nematomy
veiklos procesy sukuriama darniai funkcionuojanti organizacija.”’ Taigi gerai organizuotas
personalas salygoja ne tik aptarnavimo kulttira, bet ir gali sureguliuoti organizacijoje vykstancius

procesus. Svarbu zmogiskuyjy istekliy valdyma integruoti i kitus organizacinius procesus.

% A. Kaziliiinas. Visuomenei teikiamy paslaugu kokybés ir organizacinés kultiiros saveika // Viesoji politika ir
administravimas. 2004, Nr. 9. P. 73.

% Ten pat.

% Ten pat. P. 77.

% A. Astrauskas. Vietos savivalda ir vietos savivaldos problemos Lietuvoje // Viesoji politika ir administravimas. 2002,
Nr. 3. P. 77.

°7 A. Kazilitinas. Visuomenei teikiamy paslaugy kokybés ir organizacinés kultiiros saveika // VieSoji politika ir
administravimas. 2004, Nr. 9. P. 78.
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Vie$ojo administravimo istaigoje personalo tvarkymo funkcijos paprastai pavedamos
atskiram padaliniui arba atskiram valstybés tarnautojui. Taciau uz personalo vadyba yra atsakingas
kiekvienas vadovas, pradedant auksciausio lygio vadovais, kurie kuria personalo vadybos politika ir
strategija, ir baigiant zemiausiu valdymo lygiu — skyriy vadovais, vykdanciais operacing veikla. Tik
jeigu tiesioginiam vadovui personalo vadyba trukdo kitai veiklai, jis deleguoja $ia funkcija kam
nors i§ skyriaus darbuotoju. Kaip teigia E. Danien¢, svarbiausia aiSkiai apibrézti atsakomybe,
pareigas, suteikta valdZia; bet net ir tuo atveju, kai personalo valdymas deleguojamas kitam
asmeniui, tiesioginis vadovas i§lieka atsakingas uZ savo pavaldinius.”®

Daugelyje istaigy tiesioginis vadovas bendradarbiauja su personalo skyriaus darbuotojais:
personalo vadybos specialistai atlicka operacini darba, o tiesioginis vadovas teikia su personalu
susijusia informacija personalo skyriui ir savo ruoZtu naudojasi gautais rezultatais, kad galéty
efektyviai valdyti. Taciau reikia pabrézti, kad kiekviena institucija turi {vertinti su personalo vadyba
susijusia veikla ir pritaikyti savo poreikiams. Be to, norint uztikrinti veiksminga personalo
administravima, biitina Zmogiskuju istekliy politika integruoti | bendraja organizacijos strategija,
dalyvaujant ne tik personalo skyriaus darbuotojams, bet ir visiems vadovybés lygiams.

Personalo skyriaus vadovas yra pavaldus jstaigos vadovui, kuris turi galios panaikinti ir
reorganizuoti personalo skyriy. Kiekviena i{staiga turi turéti patvirtintus Personalo tarnybos
nuostatus. [gyvendinti LR Valstybés tarnybos istatymo nuostatas bei uztikrinti tvarkinga istaigos
personalo administravima — pagrindiniai Personalo tarnybos uzdaviniai, kuriuos sprgsdama vykdo
Sias funkcijas: atlieka kokybing ir kiekybing personalo sudéties analizg; aplinkos analizg ir
personalo poreikio analizg; organizuoja darbuotojy priémima { darba, mokyma, vertinima; rengia
medziaga dél darbuotoju skatinimo, drausminiy nuobaudy skyrimo bei atlieka kitus istaigos
vadovybés pavestus darbus.”

Taigi vietos savivaldos institucijy vaidmuo valstybés gyvenime yra ypatingas, nes jos yra
arCiausiai gyventojy ir geriausiai Zino aktualias bendruomenei problemas. Vietos valdzios atstovai
turi galimybg efektyviau reaguoti i pilieciu skundus ir ieSkoti jvairioms interesy grupéms priimtiny
sprendimuy. Siekiant sukurti pagarbos valdziai atmosfera, reikia uztikrinti geranoriska ir nuosSirdy
valstybés tarnautojy bendravima su pilieciais. Norint suformuoti teigiama poziiiri 1 valstybe,
sumazinti skundus dé¢l blogo ir nesavalaikio aptarnavimo, kad nereikéty gyventojams ilgai laukti
eil¢je pas reikalinga pareigiina, kad laiku pilie¢ius pasiekty informacija, biitina tobulinti zmogiskuju
1Stekliy valdyma savivaldybése.

Todel svarbu tinkamai parinkti darbuotojus, adekvaciai atlyginti uZz darba. Gerai

organizuotas personalo administravimas, kvalifikacijos kélimo ir karjeros vystymo galimybés bei

% E. Daniené. Savivaldybés personalo valdymas // VieSujy instituciju valdymas(straipsniy rinkinys). 1999. P. 46-47.
% L. Tuleikiené, B. Cesnulevitiené, A. Kvietkus. LR Valstybés tarnybos jstatymas praktikoje. — Vilnius: Ekonomikos
mokymo centras, 2003. P. 29.

36



veiksmingas skatinimo mechanizmas teigiamai veikia darbuotoju pasitenkinima darbu, o tai savo
ruoztu salygoja paslaugu kokybe. Tik uztikrinus darbuotojo kaip visavercio organizacijos nario
statusa, visuomené gali tikétis auksto lygio paslaugy. Klienty aptarnavimas — svarbi savivaldybése
dirbanc¢io personalo kasdienio gyvenimo ir darbo dalis. Kasdien jvairiose gyvenimo situacijose
zmonés susiduria su aptarnaujanciu personalu. Kiekvienas pilietis kaip klientas nori biiti maloniai ir
pagarbiai aptarnautas, nes pozityvus poziiiris ir malonus elgesys salygoja nuotaika ir skatina

pasitikéjima valstybés tarnautojais.
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2. PERSONALO VADYBOS ANALIZE LIETUVOS SAVIVALDYBESE:
UKMERGES RAJONO SAVIVALDYBES ATVEJIS

2.1. Personalo vadybos situacija savivaldybéje

Siuo metu valstybés teritorija padalinta i aukstesniuosius administracinius vienetus (10
apskri¢iy) ir Zemesniuosius administracinius vienetus (60 savivaldybiy) (3 pav.). Kiekvienoje i
savivaldybiy egzistuoja savita valdymo sistema, kuri remiasi teisés aktais, reglamentuojanciais
savivaldybiy veikla.

Ukmergés rajono savivaldybés bendra charakteristika. Ukmergés rajono savivaldybés
teritorijai, kurioje 46,8 tikst. gyventoju (mieste — 27,9 tukst.), priklauso Ukmergés miestas ir 11
senitinijy: Deltuvos, Lyduokiy, Pabaisko, Pivonijos, Siesiky, Sesuoliy, Taujény, Vepriy, Vidiskiy,

Zelvos ir Zemaitkiemio.

Mazeikiy
rajono savivald/be rajono sav; savivaldybe
Siauliy 'Paknuojo
. rajono rajono sav.
; ; ald/Bo

savialdybe

Visagino
n sav

[\
. _
e

3 pav. Lietuvos savivaldybes, 2006 m.

Ukmergés rajono savivaldybés struktiira sudaro: savivaldybés taryba, 6 komitetai, kolegija,
savivaldybés kontrolieriaus tarnyba, meras, mero pavaduotojas, administracijos direktorius,
administracijos direktoriaus pavaduotojas bei 15 struktiiriniy padaliniy.

Personalo vadybos funkcijas savivaldybése vykdo: taryba, meras, administracijos

direktorius, savivaldybés kontrolierius. Pazymétina, kad Sie asmenys Ukmergés rajono
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savivaldybéje 1§ esmés visus personalo vadybos procesus atlieka taip, kaip jstatymiskai numatyta.
Siame poskyryje didZiausias démesys skiriamas personalo specialisty veiklos analizei, kadangi
pastarieji yra atskiri darbuotojai, betarpiSkiausiai uZsiimantys personalo vadybos procesy vykdymu
savivaldybéje.

Atsakomybé uZ personalq. Ukmergés rajono savivaldybéje personalo tvarkymo funkcijas
atlicka bendrasis skyrius, kuriame dirba 4 specialistés, 1§ ju 2 yra atsakingos uz personalo
administravima. Bendrojo skyriaus personalo specialistai organizuoja asmeny priémima; analizuoja
personalo kaita administracijoje, teikia pasitlymus dél darbo organizavimo, darbo salyguy,
kolektyvo mikroklimato gerinimo, teikia duomenis Valstybés tarnautojy registrui. Taip pat rengia
darbo sutartis, jsakymus dél darbuotoju priémimo, perkélimo i kitas pareigas, atleidimo i$ tarnybos;
teikia savivaldybés merui ir mero pavaduotojui reikalinga informacija; inicijuoja ir dalyvauja
rengiant investicinius projektus personalo srityje; atlieka kitas funkcijas pagal skyriaus
kompetencija. Bendrasis skyrius taip pat yra atsakingas uz funkcijy, nesusijusiy su personalo
vadyba, vykdyma — tinkama archyviniy dokumenty tvarkyma, saugojima ir naudojima, technini
administracijos aptarnavima. Cia 1 personalo specialistei tenka 92 darbuotojai (personalo vadybos
teoretiky nustatyta, kad optimaliausia, kai vienam personalo specialistui tenka nuo 50 iki 70
darbuotoju). Savivaldybés personalo darbuotojos akcentavo didesnio personalo specialisty skaiciaus
bitinybe: biity paskirstomos personalo vadybos funkcijos, daugiau démesio skiriama analitiniam
darbui.

Remiantis savivaldybés personalo specialisty pareigybiy apraSymais, privalu turéti aukstaji
i§silavinima, iSmanyti raStvedybos taisykles, mokeéti dirbti kompiuteriu, gebéti kaupti, sisteminti ir
apibendrinti informacija, buti susipazinus su atitinkamais jstatymais, pasiZyméti organizuotumu,
komunikabilumu, pareigingumu. VisiSkai néra uzsimenama apie tai, jog pastarieji asmenys turi
Zinoti ir personalo vadybos valstybiniame sektoriuje specifika, pagrindines personalo vadybos,
ugdymo bei vieSyjy organizacijy teorijas.

Atsakomybé uz personala tenka ne tik minétojo padalinio darbuotojoms, bet taip pat ir
tiesioginiams vadovams, kurie teikia vertinga informacija. Taigi personalo specialisty veikla remiasi
bendradarbiavimu su atskiry skyriy vadovais, ivertinant naujuy pareigybiy poreiki, ruoSiant
pareigines instrukcijas bei analizuojant kitus klausimus.

Dokumentacija. Darbuotojos, kurioms pavestas personalo administravimas, veda asmens
bylas. Modernizuojant personalo valdyma vieSajame sektoriuje, siekiant sukurti valstybés tarnyba,
did¢ja skaiCius isakymy personalo klausimais (komandiruotés, atostogos), parengty mero,
administracijos direktoriaus (6 lent.).

Personalo struktira. Ukmergés rajono savivaldybéje valstybés tarnautojy, asmenuy,

atlieckanciy vieSojo administravimo funkcijas, ir darbuotojy, dirbanciu pagal darbo sutartis bei
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atsakingy uz paslaugu teikima, skaiCiaus santykis yra apylygis — atitinkamai 48% ir 52%.
Pazymétina, kad dauguma savivaldybés valstybés tarnautojy — karjeros valstybés tarnautojai, o tik
mazuma jy — politinio (asmeninio) pasitikéjimo, pakaitiniai valstybés tarnautojai, istaigy vadovai.
Darbuotojy kaitos tendencijos. Siekiant turéti greiCiau | pokyc¢ius reaguojancia
administracija, tvirtinama daugiau valstybés tarnautojy ir darbuotojy pareigybiy (6 lent.). Palyginus
2003-2006 m. duomenis, matyti, jog pareigybiu skaiCius padidé¢jo. Modernizuojant zmogiskyju
iStekliy valdyma, daugiau asmeny priimama i valstybés tarnautojy pareigas. Itin mazas skaicius

valstybés tarnautojuy, atleisty i§ darbo.

6 lentelé. Pagrindiniai personalo rodikliai Ukmergés rajono savivaldybéje, 2003-2006 m.

Metai | Valstybés Pareigybiy skaicius Mero potvarkiai | [sakymai
tarnautojy kaita personalo personalo
Priimta | Atleista | Valstybés Darbuotojy | klausimais klausimais

tarnautojy

2003 2 2 45 107 43 93

2004 2 2 82 75 35 168

2005 8 2 83 99 16 268

2006 7 2 87 107 16 193

Personalo ugdymas ir kvalifikacija. Siekiant turéti kvalifikuota personala, valstybés
tarnautojy mokymas tampa vienu i§ prioritetiniy vidaus administravimo savivaldyb¢je tiksly.
Savivaldybé, atsizvelgdama { savo strateginius tikslus ir valstybés tarnautoju mokymo poreikius,
rengia valstybés tarnautoju metinius mokymo planus, nustato prioritetines mokymo grupes.
Ukmergés rajono savivaldybés tarnautojai gilina Zinias, tobulina jgtidZius kvalifikacijos tobulinimo
istaigose: Lietuvos vieSojo administravimo institute, specializuotuose mokymo centruose,
universitetuose. Specialistai, pradéje dirbti valstybés tarnyboje, turi iSklausyti ivadinio mokymo
programa.

Ukmergés rajono savivaldybéje visy lygiy valstybés tarnautojai mokomi kompiuterinio
raStingumo, uzsienio kalby. Valstybés tarnautojams skaitomos paskaitos apie dokumenty rengima ir
iforminima, valstybés tarnautojy etika, IT vartojima vieSajame administravime, konstitucing
valstybés valdymo saranga, vieSojo administravimo sistema. Vadovams ir skyriy vedéjams
dazniausiai organizuojami strateginio planavimo, lyderystés kursai; socialiniai darbuotojai mokomi
konflikty valdymo, dalykinio bendradarbiavimo. Dazniausiai valstybés tarnautoju mokymas
organizuojamas savivaldos mokymo centruose.

Palyginti 2005-2006 m. vis daugiau 1éSuy panaudojama valstybés tarnautoju kvalifikacijos
kélimui Ukmergés rajono savivaldybéje (atitinkamai 20.900 Lt ir 62.700 Lt). Akivaizdu, jog

valstybe skiria vis daugiau finansiniy iStekliy valstybés tarnautojy tobulinimui. Be to, savivaldybé
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gavo ES struktiiriniy fondy finansing parama — laimétas projektas ,,Ukmergés rajono savivaldybés ir
jos istaigu darbuotoju kvalifikacijos didinimas”.

Personalo vertinimas. Itvirtinus nauja valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
sistema, valstybés tarnautojy veiklos rezultatai siejami su galimybe eiti aukStesnes pareigas ir gauti
didesnius priedus. Reikia priminti, kad savivaldybése oficialiai vertinami tik valstybés tarnautojai —
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, veikla nevertinama. Tik po 1 valstybés tarnautoja po
vertinimo buvo perkelta | aukStesnes pareigas Ukmergeés rajono savivaldybé¢je 2004-2005m. (tai

sudaro 1,2% valstybés tarnautojy) (7 lent.). Galima teigti, jog vertinimo ir karjeros sasajos gana

menkos.
7 lentelé. Duomenys apie valstybés tarnautojy vertinima, 2004-2006 m.

Metai Valstybés tarnautojy, turinciy Vertinimo skalé Perkelta j
kvalifikacines klases, skaifius aukstesnes
Ikval. | ITkval. | MTkval. | I8 labai | gerai | nepatenkinamai | pareigas
klasé¢ | klas¢ | klase ViSO | geraj

2004 - - - - - 80 - 1

2005 - - - - 37 46 - 1

2006 - - 37 37

[Sanalizavus valstybés tarnautoju vertinimo rezultatus 2004-2006 m., galima iZvelgti Siuos
aspektus: nei vienam valstybés tarnautojui nesuteiktos I ir II kvalifikacinés klasés. Pazymétina, kad
kvalifikacines klases gavo A8 — A12 kategoriju valstybés tarnautojai. Visos jos suteiktos tik Siais
metais, nes kvalifikacines klases pradéta teikti butent Siemet. Tad galima teigti, kad savivaldybéje
1Il  kvalifikacine klase gavo aukstesniy kategorijy valstybés tarnautojai. Pastebime, kad
savivaldybés taryba dél riboto savivaldybés biudzeto kvalifikacines klases pirmiausia numato teikti
skyriy vedéjams, o ne skyriy specialistams. Taigi atsizvelgiama i tai, kokias pareigas asmuo uzima,
bet ne i tai, kaip jas vykdo. Diskutuotini vertinimo nepatenkinamai rodikliai; galima daryti
prielaida, kad vertinimo metu daroma atlaidumo arba draugiskumo klaida. Nuo 2003 m. iki Siandien
surengti vos 2 neeiliniai valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimai. Neeilinius vertinimus
inicijavo patys valstybés tarnautojai, sieckdami buti pakelti | aukStesnes pareigas, bet ne skyriy
vedéjai.

Nuobaudy skyrimas. LR Valstybés tarnybos pakeitimo istatymu nustatant pagrindinius
valstybés tarnybos principus, valstybés tarnautoju statusa, atsakomybe, valstybés tarnybos valdymo
teisinius pagrindus, iSvengiama drausminiy nuobaudu didéjimo tendencijos. Galima daryti prielaida,
jog maz¢ja tarnybiniy nusizengimuy, jei nuobaudos skiriamos objektyviai. Ukmergés rajono
savivaldybés bendrojo skyriaus specialistés nuobaudy skyrima jvardijo kaip problemiskiausia sriti.
Pasak juy, néra paprasta skirti nuobaudas darbuotojams, nevykdantiems arba netinkamai
vykdantiems savo funkcijas. 2005 m. 1 valstybés tarnautojas gavo tarnybing nuobauda, 2006 m. 1

darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartj, gavo drausming nuobauda.
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Isanalizave dokumentus personalo klausimais Ukmergés rajono savivaldybéje, pastebime
Sias tendencijas: (1) tvirtinama daugiau valstybés tarnautojy ir darbuotojy pareigybiy; (2) maza
darbuotojy kaita; (3) vis daugiau skiriama lésy valstybés tarnautojy mokymui ir kvalifikacijos
kélimui; (4) vertinimo proceso metu pastebima tendencija daugelj valstybés tarnautojy vertinti
gerai, diskutuotini vertinimo nepatenkinamai rodikliai; (5) nepastebima tiek tarnybiniy, tiek
drausminiy nuobaudy didéjimo tendencija.

Atsizvelgdami | tai, kaip Ukmergés rajono savivaldybés personalo specialistai vykdo
personalo vadybos politikq, pastebime Sias problemines sritis: (1) néra personalo skyriaus, (2) per
mazas personalo specialisty skaicius savivaldybéje; (3) tik pagrindiniy personalo vadybos funkcijy

atlikimas, (4) pernelyg bendro pobiidzio specialieji reikalavimai personalo specialistams.

2.2. Interviu su savivaldybés administracijos darbuotojais ir vieSojo sektoriaus

ekspertais

2.2.1. Tyrimo metodika

Tyrimo metodas. Darbo pradzioje iSkeltam tikslui pasiekti buvo pasirinktas kokybinis
tyrimo metodas, kuris leidzia, anot R. Tidikio'", i§samiau ir detaliau suformuoti tiriamojo dalyko
vaizda, geriau suvokti nagrinéjama reiSkini. Pati ,,kokybés* savoka lemia §io metodo iSskirtinuma ir
atskleidzia tyrimy esmg, t.y. ,.kokybé apibréZiama kaip esminis daikto apibréztumas, dél kurio
objektas yra tas, o ne kitas daiktas, ir skiriasi nuo kity daikty; objekto santykyje su kitais iSryskéja
jvairios jo savybes®.'"!

Taigi kokybinis tyrimas skirtingai nei kiekybinis, leidzia labiau isigilinti i nagrinéjamo
objekto esme. Tuo tarpu kiekybinis tyrimo metodas labiau orientuotas i reiskinio paplitimo tyrima.
Pagal W. G. Bailey, pagrindinis skirtumas tarp kiekybinio ir kokybinio metodo yra apimties ir
gilumos aspektuose: kiekybinis orientuojasi | platesng¢ tiriamyjy imti, nes siekia parodyti socialinio
reiSkinio i$plitima, o kokybiniu tyrimu norima atskleisti ta pati socialini reiskinj, remiantis
Ltiriamujy akimis ir jausmaise'*

Tiriamaisiais pasirinkti asmenys, turintys daugiausiai ziniy darbe nagrin¢jama tematika,
tai yra, pasitelkti ekspertai, kurie yra gerai susipazing su analizuojama tema bei turintys ar turéje

tiesiogini santyki su personalo vadybos specifika savivaldybése. Buvo pasirinkti atitinkami

1% R Tidikis. Socialiniy moksly tyrimy metodologija. Vilnius: LTU, 2003. P. 362.
%" Ten pat. P. 358.
12 Bailey W.G. The Encyclopedia of Police Science. — New York: State University of New York, 1995. P. 295,
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kriterijai, leidziantys atrinkti respondentus ir priskirti juos tyrimo eksperty'®® grupei, tai yra Zinios,
darbo patirtis, santykis su personalo vadyba savivaldybése.

Pagal R. Tidiki, vienas i§ efektyviausiy kokybiniy tyrimo metody yra interviu'®*.
Skiriamos jvairios interviu formos (pagrindinés grupés — struktiiruotas interviu, pusiau struktiiruotas
interviu, nestruktiiruotas interviu).

Ekspertai buvo apklausiami pusiau struktiiruoto interviu metodu, kai tyréjas turi parenges
klausimus, kuriuos pateikia respondentui. Néra nustatytos grieztos klausimy sekos ir klausimy
formuluotés, tyréjas laisvai uzduoda papildomus klausimus, jis gali paprasyti paaiskinti tai, kas jam
nesuprantama, gilintis i respondenty pasakymus, klausti to, kas pasakyta, prasmés, kreipti kalba jam
reikiama linkme, susiformuoti asmeninj pokalbio palaikymo stiliy. Toks interviu uztikrina, kad
komunikacija tarp tyréjo ir respondento vykty laisvai, svarbu, kad biity kartu aptarti riipimi
klausimai. Paprastai tyré¢jas savo iniciatyva neuzduoda nesusijusiy klausimy, taciau jis laisvai gali
nuspresti placiau nagrinéti klausimus, kilusius interviu metu, nors jie ir nebuvo jtraukti | schema.
Lankstumas, nors ir nustatytuose rémuose, yra biidingas Siam interviu tipui.

Tyrimo respondentai (ekspertai). Tyrime dalyvavo 5 Ukmergés rajono savivaldybeés
administracijos darbuotojai ir 5 vieSojo sektoriaus ekspertai. IS viso buvo apklausta 10 eksperty.
Ekspertai tyrimui atrinkti remiantis Siais kriterijais:

1) eksperto zinios apie personalo vadybos situacija Lietuvos savivaldybése;

2) darbo patirtis personalo administravimo srityje;

3) eksperto santykis su personalo vadybos sistema Lietuvos savivaldybése (asmenys,
tiesiogiai dalyvaujantys (-ave) valdant personala savivaldybése arba ji tyrinéjantys (publikuojantys

(-ave) mokslinius straipsnius ir pan.) (8 lent.).

8 lentelé. Tyrime dalyvave ekspertai'®®

Eksperty Eksperto Eksperto | Eksperto padétis personalo vadybos Lietuvos
grupe eilés kodas savivaldybése aspektu

numeris

1. Ul Administracijos direktorius

Ukmerges 2. U2 Administracijos direktoriaus pavaduotojas
rajono 3. U3 Bendrojo skyriaus vedéjas
savivaldybés
administracijos
darbuotojai 4. U4 Bendrojo skyriaus vedéjo pavaduotojas

5. uUs Sektorinio padalinio (Svietimo ir sporto skyriaus)

vyriausioji specialisté

19 Saltiniai jvairiai apibiidina ,.eksperto savoka, tadiau visi pazymi, kad ekspertas — tai dalyko Zinovas, kvie¢iamas
atsakyti | klausimus, reikalaujancius specialiy Ziniy.

194 R. Tidikis. Socialiniy moksly tyrimy metodologija. Vilnius: LTU, 2003. P. 464.

195 Eksperty vardai ir pavardés pateikiami prieduose su interviu isklotinémis.
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Viesojo 6. Vi Vilniaus miesto savivaldybés mero pavaduotojas

sektoriaus (2003-2005 m.)
ekspertai
7. V2 Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministerijos
sekretorius
(2001-2005)
8. V3 Anyksciy rajono savivaldybés meras (1995-2000 m.)
9. V4 Habilituotas socialiniy moksly daktaras, Mykolo

Romerio universitetas

10. V5 Socialiniy moksly daktaras, Mykolo Romerio
universitetas

Interviu klausimai. 1§ anksto, remiantis darbo pradzioje apzvelgta teorine literatiira, buvo

parengta 10 atviry klausimy. Interviu metu buvo pateikti Sie klausimai:

1.

10.

Su kokiomis pagrindinémis problemomis, susijusiomis su personalo vadyba Ukmergés
rajono savivaldybéje/savivaldybése, susiduriate/yra teke susidurti?

Kuri personalo vadybos funkcija (personalo paieska/planavimas ir verbavimas, atranka,
personalo mokymas ir kvalifikacijos keélimas, motyvavimas, personalo vertinimas,
atleidimas) savivaldybg¢je/savivaldybése igyvendinama geriausiai?

Kokie personalo verbavimo biidai (idarbinimo agentiiros, verbavimas pagal rekomendacijas,
idarbinimas per darbo birzas, verbavimas internetu, verbavimas aukstosiose mokyklose)
savivaldyb¢je/savivaldybése taikomi dazniausiai? Kuris biidas yra efektyviausias?

Kuria personalo atrankos proceso dali (konkursas, egzaminas rastu (testavimas), egzaminas
zodziu (pokalbis) reikéty tobulinti labiausiai?

Kas labiausiai skatina savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija?

Kaip reikéty keisti skatinimo sistema Ukmergés rajono savivaldybéje/savivaldybése,
siekiant tarnautojy veiklos efektyvumo?

Kokios priemonés padéty tobulinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima?

Ar prie§ atleidziant darbuotojus i§ darbo tikrinamos visos galimos priemongs, kurios leisty
1Svengti darbuotojy atleidimo?

Ka pirmiausia keistuméte Ukmergés rajono savivaldybés/savivaldybiy personalo vadybos
sistemoje, jeigu nevarzyty jokie apribojimai (finansiniy istekliy stoka ir pan.)?

Ar LR Valstybés tarnybos istatymas palankus efektyviai personalo vadybai
savivaldyb¢je/savivaldybése jgyvendinti?

ISankstinis respondenty informavimas apie interviu. Pazymétina, kad kokybiniame

tyrime yra maZesné respondenty nepasitikéjimo problema, kadangi pries atliekant interviu paprastai
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vyksta susipazinimo su respondentu procesas. Atlikus tiksling eksperty atranka, telefonu buvo
kontaktuojama su jais, paaiSkinami tyrimo tikslai, kodél interviu tyrime pasirinktas konkretus
respondentas, kad interviu bus iraSomas i garsajuoste.

Interviu organizavimas ir eiga. Interviu eiga sudaré tokie etapai: klausimy parengimas,
respondenty paieska, iSankstinis jy informavimas, interviu su ekspertais. Interviu trukmé svyravo
nuo 14 min. iki 1 val. Interviu metu vedéjas respondentams pateiké i§ anksto parengta atviry
klausimy sarasSa, buvo taikoma pokalbio forma, dalyviai skatinami laisvai reiksti mintis. Ekspertams
ne visiSkai atsakant | klausima arba nukrypstant nuo temos, buvo uzduodama papildomy klausimy,
praSoma paaiskinti. Interviu atlieckamas tuo paciu metu fiksuojant respondenty atsakymus

garsajuostéje, kompiuteryje ar uzrasuose.

2.2.2. Tyrimo rezultaty analizé

Pateiksime apibendrintus ekspertinio tyrimo rezultatus pagal respondentams pateiktus
klausimus. Klausimai suformuluoti remiantis darbo turiniu, todé¢l esti teorinio nagrinéjamos temos
pagrindimo iSdava. Tyrimo metu gautus duomenis naudosime ir treCiajame baigiamojo darbo

skyriuje apie silpniausiy personalo vadybos sistemos grandZziy tobulinima.

Pagrindinés personalo vadybos problemos savivaldybése

Pazymétina, jog tyrime dalyvave ekspertai skyré pakankamai démesio negatyviems
aspektams aptarti. [vardindami pagrindines problemas, su kuriomis yra tek¢ susidurti personalo
vadybos savivaldybése praktikoje, respondentai pateiké skirtingus, individualia patirti atspindincius
vertinimus (4 pav.). Atlikus tyrimq, reikéty isskirti tokias tiek valstybiniame sektoriuje, tiek
savivaldybése aktualias problemas:

Y personalo atranka (U3, V1, V2, V3);,

Y karjeros planavima (U3, V1, V2, V3);,

Y personalo paieska (U2, U3, U4, V3);,

Y gery darbuotojy skatinima (U2, U3, U4, V2);

Y personalo mokyma (U3, V2, V3);

Y valstybés tarnautojy administraciniy gebéjimy stoka (U1, U5, V5);

Y personalo vertinima (72).

Kalbédami personalo atrankos aktualijy klausimu, ekspertai akcentavo ribotas galimybes

rinktis personalq — profesinis pasirengimas ir tinkamumas dirbti dazniausiai vertinamas pagal
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pateiktus dokumentus, moksly baigimo pazyméjimus. Sie metodai leidZia jvertinti tik formaly
darbuotojo pasirengima eiti pareigas, taciau nieko nepasako apie tikraja pretendento motyvacija ir
asmeninius geb¢jimus. Respondentai minéjo priklausomybe nuo politinio angazuotumo. Daugeliu
atvejuy, naudojantis istatymuy spragomis, idarbinami reikiami, vadovy pageidavimu, politiskai
susaistyti asmenys (V1, V3). Ne visada skyrima i pareigas lemia sugeb¢jimas dirbti, Zinios,
kvalifikacija. Konkursai organizuojami neskaidriai. Skaidrumui uZztikrinti 2006 m. priimtos
Valstybés tarnybos istatymo pataisos, kuriomis nustatyta, kad reikalavimus { tarnyba skelbia
Valstybés tarnybos departamentas, ivertinantis, ar néra suformuluoty iSimtiniy reikalavimy, keliamy

pareigybei, kuriais biity galima atrinkti i§ anksto zinomus asmenis (V1, V2).

@ Eksperty skaicius
0 1 2 3 4 5

Personalo atranka 4

Karjeros planavimas 4

Geruy darbuotoju skatinimas 4

Personalo paie$ka 4
Administraciniy gebéjimy stoka 3

Personalo mokymas 3

Personalo vertinimas 1

4 pav. Pagrindinés personalo vadybos problemos savivaldybése.

Ukmergés rajono savivaldybés administracijos darbuotojy nuomone, personalo skatinimo
sistema savivaldybéje neegzistuoja. Teigiamiems pokyCiams trukdo griezta Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos jstatymu reglamentuota tvarka, ribotos finansinés galimybés: darbuotoju
atlyginimo dydis ir jo didinimo perspektyva daznai priklauso ne nuo darbuotojo asmeniniy
rezultaty, o nuo institucijos finansavimo.

Aptariant materialinio skatinimo galimybg pabrézta tai, jog savivaldybiy tarnautoju
kvalifikacinés kategorijos yra pakankamai zemos, savivaldybés skiriamos itin Zemai istaigy grupei.
Personalas néra skatinamas siekti geresniy rezultaty, nes personalo vadyba organizuojama remiantis
darbo pasidalijimu ir hierarchine sistema, nenumatancia asmeninés darbuotojo atsakomybés uz
darbo rezultatus (72).

Taip pat ekspertai akcentavo, jog pastebimos menkos sqsajos tarp kvalifikacijos kélimo ir
praktinés veiklos — valstybés tarnautojo statusas salygoja lankstumo stoka, neleidzia optimaliai

iSnaudoti personalo galimybiy, trukdo valstybés tarnautojams siekti asmeninés karjeros vieSajame
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sektoriuje: vertikali karjeros struktiira leidzia tik ribotam skaiciui darbuotojy pereiti { auksStesnes
pareigas (V3), planingo valstybés tarnautojy mokymo stoka. Valstybés tarnybos departamentas yra
parenggs per sudétinga sistema mety pradzioje teikiamuose mokymo plany projektuose numatyti,
kiek konkreciai bus skiriama finansiniy iStekliy vieno asmens mokymui ir kvalifikacijos kélimui
(U3).

Svarbu pazymeéti eksperty ivardinta kvalifikuotos pasiiilos stokq, uvzimant darbo vietas (U1,
U2, U3, V3). Pavyzdziui, Ukmerges rajono savivaldyb¢je trecia karta skelbiamas konkursas tai
paciai pareigybei uzimti, neatsiranda pretendenty, atitinkanciy keliamus reikalavimus. Ypac triiksta
teiseés, ekonomikos, inzinerijos specialisty (U2, U3, 12).

Darbuotojy vertinimas uz veiklos rezultatus, itakojantis priedy, kvalifikaciniy klasiuy
nustatyma, vyksta subjektyviai, formaliai (V1, V2). Siuo poziiriu aktualus konkregios pareigybés
statusas ir su juo susij¢ klausimai. Pavyzdziui, istatymu buve nepakankamai aiskiai apibrézta, ar
savivaldybiy administracijy direktorius reikia vertinti uz metinius rezultatus ir, ar jvertinus galima
nustatyti prieda bei skirti kvalifikacing klasg (V2).

Reikia paminéti, kad radikaliausia nuomong apklausti ekspertai pateiké jvardindami
savivaldos vadovy, struktiuriniy padaliniy vadovy vadybinés kompetencijos stokq personalo
vadybos srityje (V5). Pavyzdziui, turint pedagogo iSsilavinima ir dirbant personalo vadybos sferoje
nuolat trikksta ziniy darbo teisés klausimais (U5). Principiné iSsakyta nuomoné ta, jog ,.néra
personalo valdymo savivaldybése, kalbant apie personalo motyvavima, sisteminga darba siekiant
darbuotojuy kvalifikacijos augimo, karjeros ugdymo”. Yra kadry apskaita, bet personalo valdymo
néra” (V). Tai prieStaringai vertintinas, iSsamiy diskusijy ir tolesniy tyrimy reikalaujantis teiginys.

,Darbo kokybe garantuoja ne parkeriy ar popieriaus kokybé, o personalo kokybé” (V).
Taigi turéty keistis pats poziiiris | egzistuojancias problemas, kad personalo valdymas yra viena 18
esminiy valdymo sfery, kad nuo personalo priklauso beveik viskas. Tokio poziiirio $iandien dar

labai stokojama.
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Bendras personalo vadybos sistemos elementy vertinimas

Analizuojant bendra Ukmergés rajono savivaldybés administracijos darbuotojy ir vieSojo
sektoriaus tyrinétoju pozitri i personalo vadybos organizavima savivaldybése, paaiskéjo, kad
darbuotojy ugdymas yra geriausiai jdiegtas personalo vadybos sistemos elementas, tuo tarpu

darbuotojy motyvavimo ir personalo planavimo sistemos — silpniausiai isvystyta grandis (5 pav.).

personalo mokymas ir —&— Eksperty skaifius
kvalifikacijos kélimas

personalo motyvavimas personalo atleidimas

personalo poreikio planavimas ir

. personalo atranka
verbavimas

personalo vertinimas

5 pav. Personalo vadybos procesy igyvendinimo vertinimas savivaldybése.

Ukmerges rajono savivaldybés administracijos darbuotojai palankiausiai vertina personalo
mokymo ir kvalifikacijos kélimo sistema. Galima teigti, kad tai salygojo rengta paraiSka ,,Ukmergés
rajono savivaldybés ir jos istaigu darbuotojuy kvalifikacijos didinimas®“ Europos Sajungos
struktiiriniy fondy paramai gauti, kuri buvo finansuota.

Vertinant vieSojo sektoriaus eksperty nuomong, vélgi salygos profesiniam tobuléjimui yra
palankiausios (V3, V5). Tam itaka turi paciy darbuotojy suinteresuotumas, mokymo paslauguy
pasitlos ivairove.

Vyrauja nepasitenkinimas atlyginimy sistema. Darbo uzmokesCiu reikia ne tik teisingai
atlyginti uz dedamas pastangas, bet taip pat kiekvienais metais turi buti laipsniSka atlyginimo
kilimo tendencija (U2, U3, V2, V3). Teoriskai naujo valstybés tarnautojo motyvacija ima mazéti jau
po 6-8 men., taigi, jei po asmens eilinio vertinimo néra poky¢iy (finansiniy ar karjeros prasme), tai
demotyvuoja (UI).

Galima daryti prielaida, jog Ukmergés rajono savivaldybéje triksta kryptingumo.
Organizacijoje neretai spontaniSkai apriipinama ne visada tinkamais darbuotojais reikiamoms

pareigoms (paprastai laikinai nesanc¢io asmens darbo funkcijoms atlikti) (U5).

48



Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, jog geriausiai isplétoto personalo vadybos
sistemos elemento — savivaldybiy tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo — organizavimas yra

tikslingas, veiksmingas, tik tritksta sistemingumo (karjeros planavimo).

Personalo paieSka ir verbavimas

LR Valstybés tarnybos istatymas reglamentuoja tam tikra tvarka nuo pat personalo
verbavimo etapo. Nurodomi pakankamai aiSkils, vietos interpretacijoms nepaliekantys bendrieji
reikalavimai galimiems kandidatams i valstybés tarnautojo pareigas.

Dirbantiems pagal darbo sutartis, iSankstinés, grieztai numatytos, oficialios ir privalomos
verbavimo tvarkos néra (iSskyrus savivaldybés kontroliuojamy imoniy vadovams ir finansininkams
tvarka, patvirtinta LR Vyriausybés nutarimu).

Tyrimu siekéme iSsiaiskinti dazniausiai savivaldybése taikomus ir efektyviausius personalo
verbavimo budus. Dauguma eksperty (U2, U3, U5, V2, V5) kaip tinkamiausiq ir efektyviausiq, bet
praktiskai netaikomq savivaldybése, isskyré verbavimo aukstosiose mokyklose biidq. MasiSkiausiais,
tradiciskai taikomais personalo verbavimo biidais tyrime dalyvaveg ekspertai ivardijo verbavima per
idarbinimo agentiiras, darbo birzas ir verbavima pagal rekomendacijas (U2, U3, U4, 1V2).
Verbavimo internetu biidas Lietuvos savivaldybiy personalo verbavimo sistemos praktikoje
taikomas reciausiai (U3, U4, V2).

Ekspertai akcentavo visy minéty personalo verbavimo biidy taikymo bitinumq (U3, U4, V2,
V3), bet efektyviausias yra verbavimas vidinéje personalo mobilumo sistemoje (verbavimo
organizacijos vidaus rinkoje privalumai: galimybé darbuotojams siekti karjeros, pastarasis budas
pigesnis, greitesnis, mazesné rizika; trukumai: maza pasirinkimo galimybé; darbuotojus
demotyvuoja automatiniai paaukstinimai; ilgas tarnybos stazas skatina abejinguma darbui), tik po to
kreipiantis { iSorines rinkas (privalumai: galimybé isileisti naujy idéjy, pozilriy, informacijos;
skatina darbuotojy konkurencija; leidzia uzverbuoti kandidatus, kuriy gebéjimai geriausiai atitinka
naujus reikalavimus, trilkumai: brangiai kainuoja; priémimo | tarnyba procesas ilgiau trunka;
sumazgja senyjy darbuotojuy galimybés siekti karjeros), taikant verbavimo aukstosiose mokyklose
elementus (V1, V2, V5).

Apibendrinant esama situacija Sioje srityje galime teigti, kad darbuotojams, dirbantiems
pagal darbo sutartis, verbavimo tvarka neapibrézta, vyksta chaotiskai, esant butinybei. Svarbiausiu
tieck 1iSoriniu, tiek vidiniu verbavimo kanalu yra kolegos, paZistami asmenys, draugai.
Nepakankamai placiai taikoma laisvy darbo viety, organizuojamy konkursy laisvai darbo vietai
uzimti reklama, neiSnaudojamos informaciniu technologiju galimybés (verbavimas internetu,

skelbiant paieSka jvairiose interneto svetainése), studenty verbavimas ,karjeros mugése” ir kt.
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Netinkamai suplanuoti veiksmai ir pasirinkti metodai neatveria galimybés i§ potencialiy kandidaty
susirasti tinkamiausia konkre€iai darbo vietai uzimti. Turi biiti kompleksiskai taikomi visi galimi

personalo verbavimo biidai, siekiant efektyvios personalo verbavimo sistemos.

Personalo atranka

VieSajam sektoriui labai svarbus tinkamas darbuotoju parinkimas, turintis tiesioging
priklausomybg pilieciams teikiamy vieSuju paslaugy kokybei.

Asmuo, priimamas | valstybés tarnautojo pareigas, turi atitikti bendruosius ir specialiuosius
reikalavimus, nustatytus pareigybés aprasyme. [ valstybés tarnautojo pareigas Lietuvos
savivaldybése asmenys priimami pagal LR Valstybés tarnybos istatyme numatyta tvarka. [
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, pareigas (pagal LR Darbo kodeksa) konkurso
organizavimas neprivalomas, ta¢iau skelbtinas. Si tvarka nenumatyta, neapibrézta. Tai leidzia daryti
prielaidq, kad atrankos kriterijai gali biiti neaiskiis, netinkami, subjektyviis, personalo atranka
vyksta spontaniskai — priklausomai nuo aplinkybiy ir to, kokioms pareigoms uzimti reikalingas
darbuotojas.

Eksperty klauséme, kuri personalo atrankos proceso dalis labiausiai tobulintina
savivaldybése.

Dauguma tyrime dalyvavusiy viesojo sektoriaus eksperty siiile tobulinti tiek konkursy
organizavima (U3, U5, V2, V3), tiek darbuotojuy egzaminavima rastu (testavima) (U, VI, V2, V5).
Pastaroji atrankos proceso dalis jvardinta kaip visiSkai neadekvati darbo viety profiliams — testu
nesiekiama iSsiaiskinti, ar asmens gebéjimai atitinka darbo vietos profiliui keliamus kompetencijos
reikalavimus. ,,Toks anketavimas, koks dabar yra, formalus keliy istatymy zinojimo patikrinimas —
jis neduoda nieko, <...> jis nereikalingas” (V'/). Netaikomi kompetencijy, psichologiniai testai.
Klausimai daznai kartojasi, skirti tik bendram teoriniy Ziniy lygiui patikrinti, o ne tinkamumui dirbti
konkrety darba nustatyti. ,,Klausimai suformuluojami taip, jog tikrinama, ar kablelis yra padétas ar
nepadétas, ar visi principai iSvardinti, ar ne. Klausin¢jami tokie subtiliis dalykai, rodantys ne
Zmogaus orientacija, taciau reikalaujantys itin isiskaityti, Zinoti smulkmenas, detales” (V2).

Istaiga, kuri nustato bendruosius ir specialiuosius reikalavimus konkreciai pareigybei uzimti,
turi galimybe juos pritaikyti i§ anksto Zinomam, norimam priimti asmeniui. Sj teiginj iliustruoja
Valstybés tarnybos departamento atlikta analiz¢, kurios metu buvo nustatytas reikalavimas neturéti
vairuotojo pazyméjimo konkreciai pareigybei uzimti (¥2). Tai suponuoja organizuojamy konkursy
neskaidruma. ,,Kartais laimi konkursa zmogus, kuris ne visai pateisina likescius darbe” (U5).

Anot ekspertu, efektyviausias personalo atrankos procese — egzaminavimas ZzodzZiu

(struktirizuotas, informatyvus pokalbis), siekiant iSsiaiskinti kvalifikacijos, motyvacijos, gebéjimo
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dirbti komandoje, socialumo, laukiamo atlygio ir kitus klausimus (Ul, U2, U3, V4). Ne maziau
svarbus yra asmens raSytinis gyvenimo aprasymas (CV), nuotrauka, kiti informatyvis, biitini
pateikti priimant i darba, Saltiniai. Atskirais atvejais padeda informacijos apie asmeni rinkimas 18
buvusios darbovietés, mokymosi istaigos ar ziniasklaidos (V1, V4).

Taigi tam, kad kandidatams biity aiSkios ju pareigos, funkcijos, atsakomybé ir keliami
reikalavimai (darbo vietos analizé, pareiginiai nuostatai), o pasirinktas darbuotojas biity
kvalifikuotas ir kompetentingas, atrinktas remiantis objektyviais kriterijais, skiriamas

nepakankamas démesys.

Personalo kvalifikacijos kélimas

Valstybés tarnautojams (karjeros valstybés tarnautojams) teis¢ | karjera yra nustatyta
Valstybés tarnybos istatymu ir gali biiti jgyvendinama vertinant tarnybing veikla. Kvalifikacijos
tobulinimo savivaldybése siekiama tiek i§ valstybés veiklos tarnautojuy, tiek i§ dirbanciy pagal darbo
sutartis. Savivaldybiy biudZete yra numatomos 1€Sos personalo ugdymui ir kvalifikacijos kélimui.

Ekspertinio tyrimo duomeny analizé parodé, jog mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra
geriausiai iSvystytas personalo vadybos sistemos elementas savivaldybése (p. 48).

Vertindami labiausiai savivaldybés darbuotoju kvalifikacijos kélima skatinancius veiksnius
(6 pav.), respondentai prioritetq teiké karjeros perspektyvoms (atrodyty, akivaizdzios ugdymo ir
karjeros sasajos, o0 mokymo turinys yra tinkamai parengtas praktiniam pritaikymui) (U2, U3, U5,
Vi, V2, V4, V5), moralinio ir finansinio skatinimo tikimybei (U3, V2, V4). Keliant kvalifikacija
pasiekiama geresniy rezultaty, tikétina vertinimo metu biiti paskatintam (priedo, kvalifikacinés

klasés nustatymas, nuo kuriy tiesiogiai priklauso atlygio dydis).

B Eksperty skaiius
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Karjeros perspektyvos 7
Moralinio ir finansinio skatinimo tikimybé 3
Vidinis poreikis tobuléti 2
Reikalauja darbo kaita 1
Noras saugiai jaustis (konkurencija) 1
Ziniy, praktikos stoka 1

6 pav. Savivaldybés darbuotojy tobulinimosi motyvacija skatinantys veiksniai.
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Kvalifikacijai keliami reikalavimai yra labai formalizuoti, paliudijami sertifikatais,
licencijomis, pazymeéjimais, diplomais. Neretai darbuotojai turi toli siekianc¢iy tiksly, kuriy
institucija nesistengia suzinoti. Truksta karjeros planavimo, vertinimo, ar darbuotojo ambicijos
atitinka saviugdos tikslus. Daugeliu atvejy kvalifikacijos kélimo tikslai lieka nezinomi, subjektyviis,
ne susije su darboviete, bet orientuoti { iSor¢ (V7).

Toliau pateiksime kitus tobulinimosi motyvacija skatinancius veiksnius, akcentuotus tyrime
dalyvavusiy respondenty:

Y vidinis poreikis (asmeninés paskatos) tobuléti (U1, V3);

Y reikalauja darbo kaita (U2);

Y noras saugiai jaustis (konkurencija) (V1);

Y Ziniy, praktikos stoka (U1).

Taigi karjeros galimybés, objektyvus Ziniy ir veiklos rezultaty jvertinimas yra pagrindiniai
motyvai, skatinantys savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacijq, taciau individualiis darbuotojy
norai néra tinkamai suderinti su jstaigos interesais. Tik skiriant pakankamai 1éSy mokymui ir
kvalifikacijos kélimui, esant asmeniniam darbuotojuy suinteresuotumui galima pasiekti maksimalaus

personalo profesinio tobulinimo efektyvumo.

Personalo vertinimas

Viena i§ efektyvios personalo vadybos sistemos daliy — atskleisti, kaip darbuotojas Siuo
metu atliecka darba ir kaip jis tai galéty daryti kuo efektyviau ateityje — tinkamas personalo
vertinimas.

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijus ir vertinimo tvarka nustato LR
Vyriausybé.

Kasmetinio valstybés tarnautojo ir jo tarnybinés veiklos vertinimo tikslas — jvertinti istaigos
vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos rezultatus bei kvalifikacija.

Karjeros valstybés tarnautojo tarnybing veikla vertina tiesioginis valstybés tarnautojo
vadovas, istaigos vadovo tarnybing veikla vertina §i valstybés tarnautoja { pareigas priimantis
asmuo ar jo igaliotas asmuo, atskirais atvejais valstybés tarnautojai gali biiti vertinami institucijos
arba savivaldybés sudarytos vertinimo komisijos.

Kai kyla abejoniy dél istaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo veiklos rezultaty arba
yra valstybés tarnautojo raSytinis praSymas perkelti | aukStesnes pareigas, galimas neeilinis
valstybés tarnautojo vertinimas.

Pagal LR Darbo kodeksa darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartis, veiklos vertinimas
neprivalomas, tuo vadovaujantis, §i sistema pastariesiems néra taikoma, o tai neskatina darbuotojy
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siekti geresniy veiklos rezultaty. Daznai vertinimas siejamas su istaigos finansinémis galimybémis,
o ne su realiu valstybés tarnautojo gebéjimu vertinimu (U1, U2, V3).

Aptardami personalo darbo vertinimo sistemos efektyvuma Lietuvos savivaldybése (7 pav.),
didzioji dalis apklaustuju teigé, jog darbo vertinimo sistema neefektyvi, subjektyvi; pernelyg siaura,
nepakankamai apibrézta vertinimo skalé; nenustatytas kvalifikaciniy klasiy suteikimo nuoseklumas,
neapibrézta naujai priimty valstybés tarnautojy, atkiirusiy statusq valstybés tarnautojy ir perkelty i
kitas pareigas kitame struktiiriniame padalinyje arba perkelty esant tarnybinei biitinybei valstybés

tarnautojy vertinimo tvarka,; neaiskiis, nekonkretizuoti vertinimo kriterijai (U2, V1, V2, V3, V4, V5).

B Eksperty skaicius
0 1 2 3 4 5 6 7

Neeekty s, subekty s verciniss |

Nekonkretizuoti vertinimo kriterijai _ 4

Formalus vertinimo pokalbis _ 4

Vertinimo siejimas su jstaigos finansinémis galimybémis _ 3
Vertinimo metody jvairovés stoka _ 3

Siaura, nepakankamai apibrézta vertinimo skalé _ 2

Kvalifikaciniy klasiy suteikimo nenuoseklumas (|| NG 2

Kvalifikaciniy klasiy teikimo tendencija aukStesniy 2
kategorijy tarnautojams H

7 pav. Vertinimo sistemos problematika savivaldybése.

Atliekant vertinima itin svarbus vadovo vaidmuo, todél galima daryti prielaida, kad
istaigose stokojama darbo vertinimo metody jvairovés (U2, V1, V2).

Pastebima aukstesniy klasiy teikimo vadovams vyravimo tendencija iSkreipia lygiy karjeros
galimybiy principa valstybés tarnyboje ir gali sumazinti motyvacija Zemesnés grandies
tarnautojams. NeiSvengiama draugiSkumo ar atlaidumo fakto pernelyg teigiamai vertinant
tarnautojus, siekiant iSsaugoti tarpusavio supratima (U2, V1).

Atsizvelgdami | respondenty vertinimais gristus duomenis, pastebime, kad didziausios

bendros vertinimo problemos savivaldybése yra susijusios su kvalifikaciniy klasiy teikimu, karjeros
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galimybiy sudarymu, ir vertinimo objektyvumu. Be to, kaip minéta anksciau, Ukmergés rajono

savivaldybéje neinicijuojama neeiliniy vertinimy tiesioginiy vadovy iniciatyva (zr. 2.1.)

Personalo atleidimas

Valstybés tarnautojai Lietuvos savivaldybése 1§ pareiguy atleidziami vadovaujantis LR
Valstybés tarnybos istatyme aiSkiai ir pakankamai objektyviai apibrézta tvarka. Darbuotojai,
dirbantys pagal darbo sutartis yra atleidziami remiantis LR Darbo kodeksu. Skirtumas tarp Siy
aspekty yra tas, kad valstybés tarnautojai gali biiti atleidziami uz tarnybines nuobaudas, o
darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis — uz drausmines nuobaudas. Taigi galima daryti
prielaida, kad personalo atleidimo sistema Lietuvos savivaldybése pakankamai gerai iSplétota.

Siekiant efektyvesnés personalo atleidimo sistemos, ekspertai siiilé tobulinti ir lanksciau
taikyti kokybines (personalo pervir§io atveju sudaryti salygas darbuotojams persikvalifikuoti ir
pretenduoti { kita institucijos viduje atsiradusia darbo vieta) (U3, V1), susijusias su darbo vieta
(perkélimas, iSkélimas, atleidimas dél pasikeitusios darbovietés padéties) (U5, V2) personalo
atleidimo priemones. Pavyzdziui, reorganizuojant mokykla tvirtinamos reorganizavimo salygos,
kuriose numatoma, kur dirbs specialistai. Ukmergés rajono savivaldybés tarybos sprendimu yra
nutarta, kad atsiradus laisvoms darbo vietoms mokykloje, informuojamas Svietimo ir sporto skyrius
ir ten idarbinamas specialistas, netekgs darbo d¢l reorganizacijos ar likvidavimo.

Tyrime dalyvave respondentai teigé, jog pries atleidZiant darbuotojq tikrinamos ne visos
galimos prevencinés priemonés, kurios leisty isvengti darbuotojy atleidimo (V2, V3, V4).

Personalo atleidimo sistema yra pakankamai gerai reglamentuota jstatymais. Sig personalo
vadybos sistemos dalj kaip vienq is geriausiai isplétoty jvardijo ir dalis eksperty (U1, U2, U3, V1I).
Neatsizvelgiant | tai, jog paprastai vengiama atleisti darbuotojus. Sunku atleisti tarnautojus ne tik
savivaldybése, bet ir visame vieSajame sektoriuje. Darbuotojy atleidimas i§ darbo — drastiskiausia
priemoné. Iki atleidimo turéty biti taikoma darbuotojy ugdymo sistema, apimanti visas su
i8silavinimu ir pareigybés raida susijusias priemones, skirtas visy lygiu institucijos darbuotoju
kvalifikacijai kelti, kad i§ darbo buty atleista tik kraStutiniu atveju. Ugdymo procese turéty biiti
plétojamas individualus darbuotojo potencialas — socialiné kompetencija: gebéjimas komunikuoti,
spresti - konfliktus, saviraiSka; vadovavimo kompetencija: gebéjimas motyvuoti; strateginis
kryptingumas; dalykiné kompetencija: specializuotos srities ir kity sriciy zinios, patirtis specifinéje
srityje; asmenybés kompetencijos: gebé&jimas identifikuotis, keistis, pasitikéti savimi. Pareigybei
keliami reikalavimai nenurodo, ko reikés darbuotojui ateityje. Siekti plétoti tokius asmenybeés

bruozus, kurie leisty persikvalifikuoti pagal kintancius reikalavimus. Reikéty aiskintis (tai néra
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praktikuojama), i$ kur kyla destrukcija, nedarbingumas (V1, V3, V5). ,,Nedirbama su darbuotojais”
(V3).

Kadangi kompetentinga darbuotoja prarasti Zalinga, vadinasi, egzistuoja visiSkai kita
problema — sunku iSsaugoti darbuotoja. Atleisti i§ darbo turéty biiti taikomos ne prevencinés
priemonés, bet taip pakeisti istatymai, kad lengviau biity atleidziama, o prevencinés priemonés,
jeigu egzistuoty humanizuota personalo vadybos sistema, bty savaime suprantamos. Valstybés
tarnybos istatymas labai apriboja atleidimo priemones (turi biiti tatkomos nuobaudos, vertinimo
metu darbuotojo veikla jvertinta nepatenkinamai du kartus i§ eilés, padaryta Siurks¢iy pazeidimy).
Darbuotojas teisiskai esti apsaugotas (U1, V1, V2).

Vertinant personalo atleidimo sistema savivaldybése, jvardinta ir priklausomybé nuo
asmeninés vadovy laikysenos, kuri daznai skatina darbuotojy jsiteikinéjimq darbdaviui (V4).

Visiskai pasalinti institucijos bei individualiy konflikty neimanoma, bet butina ieskoti

abiems puséms priimtiny sprendimuy.

Istatyminé bazé personalo vadybos savivaldybése kontekste

Visoje vieSojo sektoriaus sistemoje dominuoja grieztas teisinis reglamentavimas, kurio
pagrindiniai bruozai: tiksliai nustatyta valstybés tarnautojo vieta hierarchingje sistemoje; ilgalaikis
idarbinimas; pareiginiy uzduociy vykdymas.

Tyrimas atskleid¢, kad LR Valstybés tarnybos istatymas tobulintinas, siekiant efektyvios
personalo vadybos savivaldybése (U1, U2, U3, V1, V2, V4).

Respondentai, atsakydami i ekspertinio interviu metu pateiktus klausimus, operave dabartine
teisine baze ir izvelge trikumy (pvz., neskaidruma), uzkoduoty pacioje istatymingje bazéje
(istatymai nedraudzia vienaip ar kitaip elgtis). Akcentuota, kad jau yra pateiktos pataisos LR Seimui
svarstyti dél personalo vertinimo sistemos (bus ivedami keturi vertinimai: labai gerai, gerai,
patenkinamai, nepatenkinamai), ateityje rengiamasi perzitiréti personalo atrankos 1 valstybés
tarnyba sistema — sugalvota idiegti vadinamaja dvipakopg¢ priémimo i tarnyba sistema tam, kad
priémimas, atranka bty skaidris, aiskiis, priimti tinkami darbuotojai (I etapas, ivertinsiantis, ar
asmuo apskritai tinkamas dirbti valstybés tarnyboje, II etapas — ar asmuo tinkamas konkreciai darbo
vietai). Si idéja kilo po organizuotos tarptautinés konferencijos — seminaro, kurio metu buvo
keiciamasi patirtimi, kaip reikéty atrinkti asmenis i valstybés tarnyba. Tokia sistema yra sugalvota ir
ja rengiamasi {diegti Lietuvoje — tai palies tiek valstybini sektoriy, tiek vietos savivaldybes. Visy
pirma, vadinamoji dvipakopé¢ atrankos sistema leisty atrinkti zmogy, tinkama valstybés tarnybai, o
antroje vietoje — pati istaiga galéty pasirinkti i§ pretendenty tinkamiausia konkrecioms pareigoms

atlikti. Pirmasis etapas biity vykdomas panasSiai kaip priimant { ES institucijas, tai yra objektyviy
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testu pagalba tikrinant Zinias, vertinant psichines savybes, o antruoju — jvertinamas tinkamumas
uzimamoms pareigoms, atliekant konkreCias wuzduotis, modeliuojant {vairias situacijas.
Nacionaliniame atrankos centre biity atrenkami pretendentai i valstybés tarnautojo pareigas. Siame
etape svarbiausia atrinkti pretendenta, kuris biity ne vien tik ,,geras tarnautojas”, o tas, kuris tikty
konkrecioms valstybés tarnautojo funkcijoms vykdyti. Centre galéty biiti atlieckamas pretendento
bendryju ziniy bei specialiyju zZiniy (pvz., vadybos, politologijos, teisés) tikrinimas. Atrankos metu
pirmenybé teikiama pretendenty geb¢jimams (talentui), o ne Zinioms patikrinti. Tikslinga nustatyti
ir asmenines kandidaty savybes. Pasibaigus egzaminavimui centre, bty sudaromas bendras
sékmingai praéjusiu I atrankos etapa pretendenty saraSas, kuris pastariesiems suteikty teise
dalyvauti II atrankos etape — konkurse istaigoje 1 konkrecCias valstybés tarnautojo pareigas. Il etape
konkursa organizuojancioje istaigoje pokalbio budu, pateikiant praktines uzduotis biity nustatomas
pretendento | valstybés tarnautojo pareigas gebéjimas atlikti konkrecias funkcijas bei skelbiamas
galutinis sprendimas dél priémimo. Sis atrankos etapas neturéty dubliuoti pirmojo. Tiek I, tiek II
etapy atranka turéty uztikrinti, kad rezultatai atitikty pretendentams keliamus reikalavimus, tai yra,
kad bty pasirinktas geriausias ir visiSkai atitinkantis ta pareigybg asmuo. Sitlloma dviejy etapy
atranka suteikty galimybe sumazinti istaigos laiko sanaudas, reikalingas atrinkti tinkama
pretendenta, o profesionalus I etapo realizavimas galéty sumazinti klaidingu sprendimy tikimybe.
Zinoma, galimos {vairios alternatyvos siiilomai atrankos sistemai, bet akivaizdu, kad iki Siol
galiojusia tvarka biitina keisti (72).

Vardindami Valstybés tarnybos istatymo trikumus, su kuriais susidiiré personalo valdymo
praktikoje, Ukmergés rajono savivaldybés administracijos pareigtinai bei vieSojo sektoriaus
tyrinétojai iSskyré apibrézta, nekintantj atlyginima, neatsizvelgiant { dabarting kintancia situacija,
min¢jo nelankscia kvalifikaciniy kategoriju sistema, kliiitis uzdaro biudzeto skyriui, padaliniui, net
visai institucijai sudaryma ir jo laisva paskirstyma darbuotojams, funkcijoms (Ul, V1), ,,Naujosios
vieSosios vadybos” elementy tiek ideologiniame, tiek konkreciame praktiniame lygmenyje trilkuma
(V4).

Likusioji dalis eksperty pateiké prieSinga nuomong, pripazindami viesojo administravimo
istatymy palankuma efektyviai personalo vadybai, konkreciy trilkumy minétame istatyme nejvardijo
(U4, V3, V5). ,,Problema yra, kaip ju laikomasi” (V35).

Ekspertai sitilé parengti geresnius poistatyminius aktus, apibréziancius vidini karjeros
vystyma, taip sudarant realesnes galimybes karjeros plétrai, taip pat diegti lankstuma istatyminéje
bazéje.

Taigi, apibendrinant eksperty vertinimus, LR Valstybés tarnybos istatymas, visy pirma,
tobulintinas dél to, jog néra placios motyvacijos didinimo galimybés. Pripazistamas is dalies

formalus vadovybés poziuris i jstatymo taikymq.
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Pokyciy butinumas

Apklausti ekspertai savivaldybiy personalo valdymo sistemoje, nevarzant jokiems
apribojimams (pvz., finansiniy istekliy stokai), pirmiausia keisty (8 pav.):

X' Apmokéjimq uz darbq (U1, U2, U3, V2, V3).

Siekiant motyvuoti darbuotojus, pirmiausia reikia padidinti darbo uzmokesti, atsizvelgiant |
konkrecius darbo rezultatus (argumentai uz atlygio susiejima su darbo rezultatais: naujos darbuotoju
ugdymo alternatyvos; privataus ir vieSojo sektoriy salygu supanaséjimas; profesinio aktyvumo
skatinimas; galimybé darbuotoju elgsena valdyti paskatomis; argumentai pries: abejojama darbo
vertinimo objektyvumu; darba vertinan¢iy asmeny savivaliavimas; didelés vertinimo sanaudos;
destruktyvi konkurencija). ,,Savivaldybiy valstybés tarnautojai tikrai nusipelné¢ didesniu
atlyginimy” (72). Tuo labiau, kad Ukmergées rajono savivaldybés pareigtinai (U1, U2, U3) teige, jog
pastaryju atlygis skaiiuojamas nuo minimalaus ménesinio atlyginimo, kuris siekia 430 Lt.
Istatymuose nustatyta, kad valstybés tarnautoju atlygis skai¢iuojamas ne nuo minimalios ménesinés
algos, bet nuo nustatyto bazinio dydzio, kuris siekia tuos pacius 430 Lt. Tiesa, neiSmoketi atlygiai,
perskaifiavus pinigy sumas, grazinami.

X Steigty atskirq personalo tarnybq (U2, U3, V2).

Atsizvelgiant | kiekvienos savivaldybés dydi galéty buti skirtingas personalo specialisty
skaiCius, bet visas personalo vadybos ciklas, pradedant verbavimu ir baigiant atleidimu, turi buti
koordinuojamas tinkamai, o ne formaliai. ,,Ir negailéti pinigy Siai sri¢iai, nes zmogiskieji iStekliai
yra lemiantys viska” (V2).

Ekspertai teiké {vairius pasitilymus teigiamiems pokyciams savivaldybiy personalo vadybos
sistemoje igyvendinti:

Y padidinty vadovy pasitikéjimo laipsni darbuotojams pateikiant tik galutines darby
ataskaitas, taciau uz jas labiau skatinty. [vesty ,,Naujosios vieSosios vadybos” priemones —
prioritetini planavima, ,,benchmarkinga” (tai yra sugretinimo metoda, kai siekiama mokytis i$
geriausios praktikos), ,,Visuoting kokybés vadyba” ir kt. Palengvinty darbuotoju karjeros siekimo
galimybes, esant salygai, kad pastaryju rezultatai butuy objektyviai jvertinti pagal ,,Naujosios

vieSosios vadybos” reikalavimus (V4);
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B Eksperty skaicius
3 5

Apmokéjimas uz darba

Atskiros personalo tarnybos steigimas

Praktiniy savivaldybiy tarnautojy gebéjimy tobulinimas
Naujosios vieSosios vadybos priemoniy jvedimas
Pareiginiy instrukcijy perzitiréjimas

,,Headhunting" taktikos jvedimas

Teisiniai poky¢iai

Autonominés sistemos kiirimas

8 pav. Pasitilymai teigiamiems pokyciams savivaldybiy personalo
vadybos sistemoje igyvendinti

Y tobulinty praktinius savivaldybiy tarnautoju gebéjimus (U1, V5);

Y perziuréty pareigines instrukcijas (V3);

Y atsisakytu konkursy i istaigos vadovo pareigas, jeigu nevarzyty teisés aktai (U4).
Pavyzdziui, vieSajame sektoriuje auks¢iausio lygmens vadovy paieskai imama taikyti (jeigu tai
neprieStarauja  jstatymams) ,headhunting” (,,galvu medziojimo”) taktika, kai konkursas
neskelbiamas, o vedamos derybos su potencialiu kandidatu;

Y ,pirmiausia keisCiau Valstybés tarnybos istatyma. PanaikinCiau. LeisCiau institucijoms
savo sistemas kurti. Autonomines sistemas” (V7).

Apibendrinant galima teigti, kad savivaldybése reikalingi tiek organizaciniai, tiek teisiniai

pokyciai, kurie sudaryty sqlygas palankiai zmogiskyjy istekliy politikai jgyvendinti.
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3. PERSONALO VADYBOS PROBLEMU LIETUVOS SAVIVALDYBESE
SPRENDIMO BUDAI IR PERSPEKTYVOS

3.1. Personalo specialisty veiklos tobulinimas Ukmergés rajono savivaldybéje

Minétinos Sios su Ukmergés rajono savivaldybés personalo specialisty veikla susijusios
probleminés sritys: néra personalo skyriaus;, per mazas personalo specialisty skaicius
savivaldybéje; tik pagrindiniy personalo vadybos funkcijy atlikimas, pernelyg bendro pobiidzio
specialieji reikalavimai personalo specialistams. Pastarasias problemas biitina spresti, kadangi jos
trukdo vykdyti teisinga personalo vadybos politika, itin jtakojancia savivaldybés personalo darba.
Per didelés darbo apimtys bendrojo skyriaus darbuotojus vercia gilintis | atliekamas procediiras,
dokumenty valdyma, tuo tarpu maziau laiko skiriama problemoms aiSkintis, ieskoti galimy ju
sprendimo budy. Visgi 1 personalo specialistei Sioje savivaldybéje tenka 92 darbuotojai — tai néra
tinkama strategija.

Ukmergés rajono savivaldybéje turéty veikti atskiras personalo skyrius, kuris bty
atsakingas vien uz personalo vadybos funkcijy vykdymaq, uZtikrinty efektyvesne personalo vadybaq,
tinkamai planuojant personalo poreiki, kokybiskai organizuojant naujy darbuotojy priémimgq,
atliekant iSsamiq personalo biiklés analize. Tokiu atveju bendrajam skyriui likty archyvy tvarkymo,
saugojimo ir naudojimo; savivaldybés tarybos posédziy organizavimo, pilieCiy priémimo,
aptarnavimo funkcijos. [steigtame personalo skyriuje turéty dirbti daugiau personalo specialisty
nei dabar: taryba turéty jsteigti daugiau personalo specialisty pareigybiy. Personalo specialisty
pareigybiy aprasymai turéty biiti pakeisti: juose turéty biiti nustatyti konkretesni specialieji
reikalavimai personalo specialistams. Pagal juos personalo specialistai turéty turéti pakankamai
personalo vadybos Ziniy ir gerai ismanyti personalo vadybos savivaldybése specifikq. Personalo
specialistai turéty stengtis reguliariai dalyvauti mokymuose, susijusiuose su jy veikla. Be to, jie
turéty nuolat dométis naujais personalo vadybos srities pasiekimais ir stengtis juos pritaikyti savo
darbe, analizuoti su jy veikla susijusius teisés aktus. Taigi savivaldybés personalo specialistai turi
nuolat tobuléti.

Personalo vadybos biiklés analizé Ukmergés rajono savivaldybéje atskleidé, jog, siekiant
sukurti grei¢iau i pokycCius reaguojancia valstybés tarnyba, vis daugiau asmeny priimama {
valstybés tarnautojy pareigas. Taciau savivaldybéje egzistuoja vidinés problemos, trukdancios
efektyviai personalo vadybai. Todél labiausiai reikalingi organizaciniai pokyciai. Formuojant
personalo strategija, didziausiq démesj reikéty skirti personalo poreikio planavimui, motyvavimui,
karjeros vystymui. Maziau problemiskos yra personalo vertinimo, atrankos sistemos. Atliktas

tyrimas leidZzia konstatuoti, jog mokymas ir kvalifikacijos kélimas tiriamoje savivaldyb¢je yra

59



geriausiai organizuojamas. Taciau vos vienos personalo vadybos krypties tinkamas funkcionavimas
gali turéti trumpalaiki efekta. Personalo vadyba turi funkcionuoti kaip atskira organizacijoje
veikianti sistema, jungianti darbuotoju poreikio planavimo, priémimo, mokymo, vertinimo,
skatinimo sistemas. Sios sistemos tinkama funkcionavima zmonés vertina pagal teikiamy viesuju

paslaugy kokybg.

3.2. Personalo atrankos vykdymo problemy sprendimo budai

Nors Ukmergés rajono savivaldybés administracijos darbuotojai valstybés tarnautoju
atrankos vykdyma savo savivaldybégje jvertino gana palankiai, vis délto, vadovaujantis vieSojo
sektoriaus eksperty vertinimais, paminétina pagrindiné problema — atrankos subjektyvumas.
Sprendziant atrankos subjektyvumo problema ypal reikéty atkreipti démesi | egzamina ZodZiu:
konkursy komisijy nariai gali bati Saliski vieno ar kito pretendento atzvilgiu. Todél vadovai turéty
biiti mokomi, kaip isvengti SaliSkumo klaidy vertinant pretendentus. Tq turéty daryti is iSorés
pakviesti personalo specialistai. Jie turéty akcentuoti vadovams, kaip svarbu objektyviai atrinkti
pretendentus ir kokie pavojai gresia savivaldybei, jeigu pretendentai atrenkami subjektyviai. Taciau
viena §i organizaciné priemoné dar neuZztikrina atrankos proceso objektyvumo. Tad konkursy
komisijose stebétojy teisémis turéty dalyvauti kuo daugiau kviesty eksperty. Jie turéty stebéti visq
konkurso eigq ir, kilus neaiskumams dél atrankos objektyvumo, issakyti savo pozicijq bei reikalauti
paaiskinimo. Ekspertai turéty priziuréti, kad egzamino rastu klausimai biity vienodi visiems, testai
biity tikrinami dalyvaujant pretendentams, o pokalbio metu pretendentams | tq paciq pareigybe
biity pateikiami vienodi klausimai. Minétos priemonés padéty uztikrinti objektyvesni priémima i
valstybés tarnautojy pareigas savivaldybe¢je.

Remiantis eksperty vertinimais, minétinas siiilymas atranka { valstybés tarnautojo pareigas
vykdyti dviem etapais, siekiant paSalinti valstybés tarnautojy atrankos skaidrumo ir objektyvumo
stokos priezastis ir i§ esmés patobulinti atrankos | valstybés tarnautojo pareigas sistema Lietuvoje. |
etape atranka bty centralizuota ir vykty Nacionaliniame atrankos centre (pavadinimas salyginis). 11
etape — decentralizuota, vykdant konkursa istaigoje i konkrecias karjeros valstybés tarnautojo
pareigas, centralizuota — vykdant jstaigy vadovy atranka centre (V2).

Tyrimu nustatyta, jog savivaldybése pretendenty asmenines savybes nustatyti sunku ne
kiek dél komisiju nariy kompetencijos stokos, bet dél pacios valstybés tarnautojy atrankos sistemos,
kuri labiau orientuota i pretendenty dalykiniy savybiy iSaiSkinima. Tad reikéty istatymiskai
numatyti, kad buty privalomi psichologiniai testai. Tai galéty biti nustatyta VT]. Psichologiniy

testy rezultatai turéty biti ne maZiau reikSmingi nei dalykiniy testy ar pokalbio rezultatai.
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Psichologiniy testu jvedimas padéty tiksliau nustatyti pretendenty asmenines savybes ir, remiantis

jomis, atrinkti asmenis, labiausiai tinkancius dirbti savivaldybéje.

3.3. Personalo motyvavimo gerinimas

Kiekvieno Zmogaus poreikiai yra skirtingi, todél priezastys, skatinanCios atsiduoti darbui,
taip pat yra skirtingos.

Vertindami motyvavimo sistemos efektyvuma, atsakydami i kompleksini klausima, aktualy
ne tik savivaldybéms, bet ir wvalstybés institucijoms, dauguma eksperty ivardijo ja kaip
nepakankamai efektyvia ir siilé Siq sistemq tobulinti, derinant materialines ir moralines
(paramaterialias) skatinimo priemones (U2, U3, U4, VI, V2), pleciant finansinio skatinimo
galimybes, sukuriant teisingq, motyvuojanciq apmokéjimo uz darbq sistemq (vertinant darbuotojus,
suteikiant kvalifikacines klases — tarnybinés hierarchijos aspektai) (U2, U4, VI, V2, V4), o
apzvelgdami atskiras personalo vadybos sistemos dalis (nuo iSplétotos geriausiai iki iSplétotos
silpniausiai), Siq dalj respondentai jvertino kaip labiausiai tobulinting, silpniausiai iSvystytq sriti
(p. 49).

Tarnybinés hierarchijos sistemoje pastebéti darbuotoju pastangas, saviugda, kompetencija.
Tai biity skatinimas, pasireiSkiantis ir darbo uzmokesciu. Premijavimo sistema neegzistuoja (V7).

Skatinimo sistema didesne dalimi galéty priklausyti nuo vietos valdzios, o ne tik nuo
Valstybés tarnybos istatymo reglamentacijos (V3). Veiksmingas ,korporacinés socialinés
atsakomybeés” didinimas i§ darbdavio pusés, tai yra ne tik tiesioginio atlyginimo padidéjimas, bet ir
svarbiy daty priminimas ar sveikinimas juy proga, informacijos apie tinkama privataus draudimo
galimybe sklaida, galimybé kelti kvalifikacija, dalyvauti stazuotése, tarptautiniuose projektuose,
birelivose, papildomos atostogos, dovanos, pramoguy ir aktyvaus poilsio finansavimas, leidimas
dirbti namuose (jeigu darbas ne su Zzmonémis), naudotis tarnybiniu automobiliu ir kt. — tai yra visi
zenklai, rodantys darbuotojui démesi, jo svarba kolektyve (V4). Atlikus reik§mingus darbus,
neatidéliojant pakelti darbuotojuy kvalifikacing kategorija, palengvinti nauju pareigy uzémimo
salygas (tiek kity, tiek auksStesniy pareigy) (V1, V4). Aiski istaigos darbuotojy karjeros seka kiek
paskatinty dirbti uz mazesni atlygi negu pagal ta pacia kompetencija atlyginty privaciame
sektoriuje, kadangi kompetentinga asmeni susieti su jo darbo vieta yra labai sudétinga. Karjeros
galimybiy Zinojimas — stimulas dirbti ir neieSkoti kity alternatyviy galimybiy iSor¢je. Darbuotojui
suteikta didesné atsakomybé ir savarankiSkumas skatinty pasijusti reikSmingesniam, svarbesniam.
Turéty buti uztikrintos tvirtesnés socialinés garantijos, nes atlyginimai niekada nebus didesni negu

solidziose verslo kompanijose (privac¢iame sektoriuje) (V1, V5).
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Ukmergés rajono savivaldybéje nefinansinio personalo skatinimo praktikos néra.
Nepakankamai iSnaudojamos net tokios paramaterialinio skatinimo priemonés kaip vadovy padékos
Ivairiomis progomis, pagyrimo rastai (iSskyrus Svietimo sistemos darbuotojus — mokytojus ir istaigy
vadovus) (U2, U3, U4).

Taigi norédama pritraukti ir iSlaikyti gerus darbuotojus, pasiekti kuo aukstesniy darbo
rezultaty, istaiga turi sukurti efektyvia, objektyvia, ne formalia, nepriklausan¢ia nuo vadovo
pozicijos skatinimo sistema, atitinkancia darbuotojy liikesCius. Psichology nuomone, piniginis
priedas (nedidelis) motyvuoja darbuotoja tik kelis ménesius, todé¢l taikytinas visas kompleksas
priemoniy — tai mikroklimatas kolektyve, tarnybiniai santykiai, geros darbo salygos, papildomos
socialinés garantijos ir kt. Jeigu darbuotojy motyvacijai pasirinktos priemonés bus taikomos
atskirai, tai nebus veiksminga, — jos turi sudaryti vieningq sistemaq, kuri leisty organizacijai islaikyti
darbuotojus bei skatinty juos dirbti efektyviai.

Skatinimo sistema yra silpniausiai jdiegta personalo vadybos funkcija savivaldybése.
Darbuotojuy poreikiy struktiiroje materialiniai poreikiai yra aktualiausi, o darbo uzmokestis —
pagrindinis veiklos motyvas. Kiekvienas tikisi, kad bus tinkamai atlyginta uz pastangas, atlyginimas
laipsni$kai didés. Darbuotojy uzmokescio dydis galéty buti individualizuotas priklausomai nuo
darbo rezultaty. Taciau tokiu atveju problemiskas tampa rezultatyvumo vertinimas, nes vieSajame
sektoriuje pagrindinis tikslas ne pelno siekimas, o teikiamy paslaugy kokybé, todél sudétinga
1Smatuoti vieSyjy administratoriy darbo rezultatyvuma. Sudétinga tinkamai atlyginti ir nesukeliant
kity tarnautojy nepasitenkinimo. Tai gali kelti zmogiskujuy istekliy valdymo sunkumy.

Pirmiausia reikéty rodyti daugiau iniciatyvos problemai iSsiaiSkinti. Demotyvacijos
problema egzistuoja, bet dél laiko, noro, iniciatyvumo stokos nesprendziama, tampa gilesné.

Visy pirma, siekiant padidinti motyvacija, reikéty atsizvelgti { darbuotoju poreikius,
naudinga uzvesti pasiilymy — pageidavimy knygq, kurioje pateikti pasitilymai galéty bati
apsvarstyti nustatyta meénesio ar savaités diena. Galima rengti susirinkimus arba anonimine
darbuotojy apklausq. Tai padéty atskleisti darbuotoju nepasitenkinimo darbu priezastis ir tokiu
budu keisti motyvavimo priemoniy turini. Daznesnis premijy skyrimas taip pat galéty biiti viena i
skatinimo priemoniy. Be to, kad ir kokia buity motyvavimo priemoné (atlygio pakélimas, padéka,
premija, pagyrimas), ji turi eiti i§ karto po to, kai darbuotojas kazkuo pasizyméjo. Sablonisky
pagyrimo rasty teikimas mety pabaigoje ir i§ anksto zinomomis dienomis darbuotojy nedziugina.
Svarbu, kad darbuotojai biity skatinami nuolat kasdieniame darbe, nelaukiant iSkilmingu progu.
Naudinga organizuoti renginius, kuriy metu iteikiami apdovanojimai uz nuopelnus. Motyvavimo
didinimo strategijq biity tikslinga pavesti organizaciniam dariniui, personalo skyriaus specialistui,

atsakingam uz skatinimo sistemos vystymq. Ta¢iau neturéty sumazéti ir tiesioginiy vadovy vaidmuo.
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Kita vertus, darbuotojams labai svarbu rodyti démesi, ripintis. Abejotina, ar vien atlyginimo
pakélimas galéty padidinti motyvavimo lygi. Svarbu rodyti susirlipinima esama problema ir jos
sprendimu. Vadovams deréty jtraukti personalq i sprendimy priémimo procesq, kad darbuotojas
Jjausty savo naudingumaq, reikSmingumq ir biity vertinamas ne tik kaip uzduociy vykdytojas, bet ir
kurybinga asmenybé. Tai kurty doméjimosi ir rOpinimosi atmosfera. Svarbu skirti démesi
tarpusavio bendravimo ugdymui, darniam kolektyvui. Tokiu atveju, net esant menkesnéms
finansinéms galimybéms ir kilus problemoms darniame kolektyve paprasciau jas spresti.

Sukurti efektyvia personalo motyvavimo politika yra sudétinga, nes kiekvienas turi
asmeniniy liikes¢iy, nevienodas nuostatas, pozilrius ir vertybes, todél skirtingai reaguoja i jvairius
motyvavimo budus. Néra paprasta paveikti atlyginimo sistemq, nes negalime neatsizvelgti |

ekonominj ir socialinj kontekstq, realias galimybes.

3.4. Personalo tarnybinés veiklos vertinimo tobulinimas

Vertinant valstybés tarnautojus nepakankamai siekiama didinti motyvacija, veiklos
efektyvuma ir ugdymo galimybes — siekti personalo vertinimo tiksly.

Siekiant efektyvesnio personalo vertinimo, viesojo sektoriaus ekspertai siiilé tokius butinus
pokycius:

Y ,,Sukurti sistema reikia. Yra tik darbo vertinimo pradmenys ir tie patys formalas. Nuo
seno prigijusi patronaziné personalo vertinimo sistema. Tokia sistema labai neimli vertinimui.
Vertinimas — subjektyvus ir patronazinis” (V1).

Y Koreguoti vertinimo procediiros laikotarpi: sidilyta vertinti uz praéjusius kalendorinius
metus kity kalendoriniy metu pradzioje. Suvienodinti savokas — valstybés tarnautojo tarnybinés
veiklos ir valstybés tarnautojo vertinimas — sitilyta viena savoka ,,valstybés tarnautojo vertinimas”
(V2).

Y Nederéty, vykstant kasmetiniam eiliniam vertinimui, apsiriboti bendru vertinimu gerai ir
palikti status quo: konkretizuoti, isplésti vertinimo skale papildomu jverciu ,,patenkinamai”. Turéty
biti ne bendri vertinimo kriterijai, bet pats tiesioginis vadovas objektyviau, ne formaliai vertinty
darbuotoja — nustatyti skirtingus vertinimo tikslus ir skirtingus vertinimo kriterijus karjeros
valstybés tarnautojams ir istaigy vadovams. Taikant skirtingus vertinimo tikslus ir kriterijus,
valstybés tarnautojy konkretus indélis biity siejamas su jstaigos strateginiais tikslais. Siiilyta jvesti
vertinimo baly sistemq, sistemingai taikyting visam Lietuvos savivaldybiy personalui. Paprastai
vadovaujamasi kriterijais, ar asmuo daznai dalyvauja ivairiose darbo grupése, ar retai. | realy
asmenini indélj darbo grupés veiklos rezultatams neatsizvelgiama. Deréty vertinti ir kieki, ir atlikto

darbo kokybe, ir gautus rezultatus — indéli 1 visos organizacijos veiklos rezultatus. Nuo to
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priklausyty kvalifikaciné kategorija, darbo uzmokestis — reformuoti darbo uzmokescio ir kategoriju
nustatymo sistema; perziiiréti kvalifikaciniy klasiuy koncepcija ir pritaikyti karjeros — paaukstinimo
sistemoje, nesiejant su papildomu darbo uzmokesCiu. Rekomenduota reglamentuoti kvalifikaciniy
klasiy suteikimo nuoseklumq. Akcentuoti konkretesni, aiskesni, pagristi, sqziningi veiklos vertinimo
kriterijai; rimtas, o ne formalus pokalbis (jvardintas prastai iSvystytas vertinimo interviu).
Pavyzdziui, darbuotojas pats parengia meting ataskaita, o vadovas formaliai, nesigilindamas
patvirtina paraSu pateikiamy fakty teisinguma (V1, V2). Vertinimas susideda 1§ tiesioginio vadovo
pokalbio su tarnautoju ir iSvados suraSymo. Daznai pokalbio nebiina, tod¢l prarandama galimybé
tiek tarnautojui, tiek vadovui realiai aptarti darba, jo rezultatus, trikumus, tarnautojo likescius ir
pan. (Ul).

Y Pravartu politinius postus savivaldybése uzimantiems asmenims, administracijos
darbuotojams kurti vertinimo sistema, itraukiant piliecius (V3).

X' Reikéty sukurti ir taikyti darbuotojy vertinimo objektyviy kokybiniy ir kiekybiniy rodikliy
sistemq. Tikty dauguma ,,Naujosios vieSosios vadybos” vertinimo kriterijy (V4).

Autorés nuomone, darbuotojai turéty buti nuolat informuojami apie vertinimo sistemq.
Siame procese svarbus vaidmuo tekty personalo skyriui. Personalo skyrius turéty parengti
informacinius dokumentus — lankstinukus, brosiuras, kuriose biity apibréziama vertinimo
procediira, jos tikslai ir paskirtis, eiga, vertinimo atlikimo laikas, kriterijai, pagal kuriuos
vertinama veikla. Tai suteikty daugiau aiSkumo. Galima skleisti informacijq kitais kanalais —
posédziy, susirinkimy metu, internetu. Biuty pravartu parengti metini informavimo plana. Si
informacija turéty biiti teikiama ne tik tarnautojams, bet ir jy vadovams.

Tyrimas atskleidé, jog vadovai paprastai nesureiksmina vertinimo, traktuoja ji kaip dar
vienq neisvengiamq formaliq biurokratine procediirq, neturinciq praktinés naudos, kuriq privalu
atlikti. Taigi, visy pirma, reikéty keisti vadovy poziirj i vertinimq ir didinti jy kompetencijq. Jeigu
vadovas tam neskiria pakankamai démesio ir laiko, vertinamasis taip pat néra suinteresuotas.
Naudinga parengti metoding medziagq vertintojams ir vertinamiesiems, pravesti specialy mokymo
kursq tiesioginiams vadovams, kaip teisingai atlikti vertinima. Vesti uzrasus, kuriuose biity
fiksuojami konkretiis veiklos rezultatai, uztikrinantys vertinimo objektyvuma. Tai padéty iSvengti
vertinimo klaidy ir atsirasty galimybé atlikti vertinima iStisus metus, o ne tik baigiantis metams,
pagristy, kod¢l priimamas sprendimas vertinti labai gerai, gerai arba nepatenkinamai. Sudaryti
tvarkarasti, kada organizuojami pokalbiai, ir pranesti darbuotojams, kad galéty tinkamai pasirengti.
Nereikety pamirsti, jog daznai biudzZeto Ilésos turi jtaka vertinimo rezultatams — informuoti
darbuotojus apie numatytas finansines galimybes, siekiant liikes¢iy tenkinimo. Néra paprasta

minétus sitilymus jgyvendinti, vertinant vadovy uzimtuma, taciau biitina stengtis.
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Tyrimu konstatuotas prastas vertinimo pokalbio isvystymas. Vadovui reikalingi reguliariis
pokalbiai, o ne tik metinis pokalbis — patikrinti, ar judama tinkama linkme, laiku identifikuoti
problemas, ieSkoti galimy ju sprendimo budy. Gerai jvertintiems tarnautojams parengti konkrety
veiksmy planq, numatyti tobulintinas veiklos sritis. Skatinti vadovo ir valstybés tarnautoju
bendradarbiavima. Pokalbio metu sukurti atvirumo atmosferq, kad tarnautojas galéty iSsakyti savo
pozicija, problemas ir pats teikty pasitilymus. Tokiu biidu tarnautojas bus jtraukiamas i sprendimy
priemimo procesa. Sudaryti vertinimo pokalbio parengiamuosius dokumentus, kuriuos pildyty
vadovas ir tarnautojas. Juose atsispindéty, kaip valstybés tarnautojas pats vertina darbo krivi,

uzduodiy sudétinguma, galimybg save realizuoti.

3.5. Personalo karjeros vystymo perspektyvos

Karjeros planavimas remiasi individualaus potencialo vertinimu ir orientuojasi i asmens
lukescCius, susijusius su institucijos pazanga. Profesiné karjera kaip motyvas valstybés tarnautojams
tampa vis aktualesnis. Tyrimas atskleideé, kad kvalifikacijos kélimui, perkvalifikavimui skiriama
pakankamai démesio ir 1Sy, taciau organizacijos viduje triikksta karjeros planavimo. Darbo patirtis ir
sugebéjimas pasinaudoti galimybémis, pazintys bei vadovo pozicija labiausiai salygoja karjeros
perspektyvas.

Itin svarbu darbuotojo sugebé¢jimus ir patirtj susieti su karjeros galimybémis. Tarnautojas
turi Zinoti, kokios galimybés vystyti karjera. Suformavus aiSkesng profesinés karjeros perspektyva,
tarnautojai biity dar labiau suinteresuoti planuoti savo karjera. Tarnautojui biity aiskiau, jeigu jis
zinoty, kad pasiekus atitinkama darbo staza, atsiras galimybé pereiti | aukStesnes pareigas.

Organizacijai deréty labiau pasiriipinti savo darbuotojy karjeros planavimu. Tikslinga biity
sudaryti  konkrety planq, kuriame atsispindéty organizacijos isipareigojimai, padedantys
darbuotojui pasirengti kilti karjeros laiptais. Parengtas karjeros planas padéty issiaiskinti karjeros
galimybes organizacijoje.

Aktualu uztikrinti viding karjeros plétra, formuoti darbuotojy rezerva, leidzianti apriipinti
reikiamu skaiiumi tinkamos kvalifikacijos personalu. Tam reikia pasirengti, apskaiciuoti laisvy
pareigybiy skaiciy, nustatyti biisimq poreikio didéjimq, numatyti galimus pokycius ir jy poveikj
laisvy viety atsiradimui. leSkoti ne tik vertikaliy, bet ir horizontaliy judéjimo galimybiy.
Verbavimas pirmiausia turéty biiti organizacijos viduje, nes asmenys jau susipazine su

organizacija, jos nariais, organizacijos kultiira, keliamais reikalavimais.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Apibendring teoring literatiira ir atlik¢ kokybini tyrima, darome iSvadas bei remdamiesi

atlikto darbo rezultatais, teikiame pasitlymus.

1.

Personalo vadyba — vientisa sistema, kurios sudétiniai elementai glaudziai tarpusavyje
susij¢: vienas elementas savo veikimu gali teigiamai arba neigiamai salygoti kity elementy ir
visos sistemos veikima. Todél siekiant maksimalaus personalo vadybos efektyvumo biitinas

visy personalo vadybos grandziy suderinamumas.

Nagrinétos personalo vadybos aktualijos — atranka i valstybés tarnyba, darbo uzmokestis,
vertinimas uz tarnybinés veiklos rezultatus, karjeros galimybiy ribotumas ir kt. — bidingos
ne tik Ukmergés rajono savivaldybei, bet ir visoms Lietuvos savivaldybéms. Reikalingi tiek
organizaciniai, tiek teisiniai poky¢iai, kurie sudaryty salygas palankiai zmogiskujuy iStekliu

politikai savivaldybése igyvendinti.

ISanalizavus dokumentus personalo klausimais Ukmergés rajono savivaldybéje, pastebétos
Sios tendencijos: tvirtinama daugiau valstybés tarnautojy ir darbuotojy pareigybiy; maza
darbuotojuy kaita; vis daugiau skiriama 1éSy valstybés tarnautojy mokymui ir kvalifikacijos
kélimui; vertinimo proceso metu pastebima tendencija daugelj valstybés tarnautojuy vertinti
gerai, diskutuotini vertinimo nepatenkinamai rodikliai; neinicijuojama neeiliniy vertinimy

tiesioginiy vadovy iniciatyva; nenustatyta, kad tarnybiniy ir drausminiy nuobaudy daugéty.

Personalo mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra geriausiai organizuojamas personalo
vadybos elementas savivaldybése. Valstybés tarnautoju mokymas tampa vienu i§
prioritetiniy vidaus administravimo savivaldybése tiksly. Organizaciniai pokyciai labiausiai
reikalingi personalo motyvavimo, tarnybinés veiklos vertinimo, karjeros valdymo

sistemoms.

Efektyviausias personalo verbavimo biidas yra verbavimas organizacijos viduje, taikant
verbavima aukstosiose mokyklose — reciausiai naudojama, kaip ir verbavimo internetu,

buda personalo vadybos savivaldybése praktikoje.

Vykdant savivaldybés tarnautojy atranka i$ dalies nesilaikoma pagrindinio §iam procesui
keliamo reikalavimo — objektyvumo.
Pasiilymai:

Y konkursy komisijose stebétojy teisémis turéty dalyvauti daugiau kviesty eksperty,

kurie jdémiai sekty konkurso eigq;
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N4

vadovams turéty buti organizuojami seminarai. iS isSorés kviesti personalo
specialistai aiSkinty, kaip isvengti Saliskumo klaidy vertinant pretendentus egzamino

zodZiu metu.

7. Karjeros galimybeés, objektyvus kompetencijos ir tarnybinés veiklos rezultaty vertinimas yra

pagrindiniai motyvai, skatinantys savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija, taciau

individualtis darbuotojy siekiai néra tinkamai suderinti su istaigos interesais.

Pasiulymas: Y reikéty plétoti individualy darbuotojo potencialq (socialine, dalykine,

vadovavimo, asmenybés kompetencijas).

8. Personalo motyvavimas yra silpniausiai i§vystyta personalo vadybos funkcija savivaldybése.

Pasiiilymai:

N4
N4
N4

derinti materialines ir moralines personalo skatinimo priemones;

individualizuoti darbuotojy uzmokescio dydj priklausomai nuo darbo rezultaty,
siekiant didinti motyvacijq, atsizvelgti i darbuotojy poreikius, naudinga uzvesti
pasiiillymy — pageidavimy knygq;

rengti susirinkimus arba anonimine darbuotojy apklausq; tai padéty atskleisti
darbuotojy nepasitenkinimo darbu priezastis, keisti motyvavimo priemoniy turing;
deréty jtraukti personalq i sprendimy priémimo procesq, kad darbuotojas jausty
savo naudingumq, reiksmingumaq, buity vertinamas ne tik kaip uZzduociy vykdytojas,
bet ir kirybinga asmenybé;

motyvavimo didinimo strategijq biity tikslinga pavesti organizaciniam dariniui,
personalo skyriaus specialistui, atsakingam uz skatinimo sistemos vystymq. Neturéty

sumazeti ir tiesioginiy vadovy vaidmuo.

9. Profesiné karjera kaip motyvas valstybés tarnautojams tampa vis aktualesnis, taciau

savivaldybése stokojama karjeros planavimo.

Pasiiilymai:

N4

N4

N4

darbo sugebéjimus ir patirtj sieti su karjeros galimybémis, suformuoti aiskesne
karjeros perspektyva,

sudaryti konkrety planq, kuriame atsispindéty organizacijos jsipareigojimai,
padedantys darbuotojo karjeros plétrai;

siekiant uztikrinti viding karjeros plétrq, tikslinga nustatyti biisimq personalo
poreikio didéjimq, laisvy pareigybiy skaiciy, numatyti pokycius, jy poveiki laisvy

viety atsiradimui, formuoti darbuotojy rezervq.
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10. Valstybés tarnautojai vadovuy ne visada vertinami pagal veiklos rezultatus, o vadovaujantis
subjektyviais kriterijais.
Pasiilymai:

XY pravesti specialy mokymo kursq tiesioginiams vadovams, kaip tinkamai ir
objektyviai atlikti vertinimq;

XY personalo skyriui parengti informacinius dokumentus (tiek vadovams, tiek
vertinamiesiems), apibréZiancius vertinimo procediirq, jos tikslus, paskirti, eigaq,
vertinimo atlikimo laikq ir kriterijus, pagal kuriuos vertinama veikla,

XY vesti uzrasus, kuriuose biity fiksuojami konkretiis veiklos rezultatai, uztikrinantys

vertinimo objektyvumaq.

11. Pernelyg siaura, nepakankamai apibrézta valstybés tarnautojy veiklos vertinimo skalg,
nenustatytas kvalifikaciniy klasiy teikimo nuoseklumas. Pastebéta, kad kvalifikacines klases
dazniau gauna aukStesniy kategorijy valstybés tarnautojai, tai mazina Zemesnés grandies
tarnautoju motyvacija.

Pasiitlymai:

Y gerai jvertintiems tarnautojams parengti konkrety veiksmy plang, numatyti
tobulintinas veiklos sritis,

Y aiSkiai apibrézti rysi tarp valstybés tarnautojy veiklos rezultaty ir atlyginimo uz
juos;

Y jvesti vertinimo baly sistemq, leisianciq visus kasmetinio vertinimo metu jvertintus
valstybés tarnautojus surikiuoti sqrase eilés tvarka;

Y isplésti vertinimo skale papildomu {verciu , patenkinamai®. Kvalifikacines klases

gauty daugiau asmeny — jvertintieji labai gerai ir gerai.

12. Nustatytos Sios Ukmerges rajono savivaldybés personalo specialisty veiklos probleminés
sritys: néra personalo skyriaus; per mazas personalo specialisty skai€ius; néra atsakomybés
pasidalijimo uz atskiry personalo vadybos funkcijuy atlikima; pernelyg bendro pobiidzio

specialieji reikalavimai personalo specialistams.

13. Kiekviena savivaldybe, atsizvelgdama i strateginius siekius, realias galimybes, organizacijos
ir darbuotojy poreikius, personalo kieki, kity savivaldybiy patirti Sioje srityje, kuria sau
palankiausia zmogiskyju iStekliy valdymo strategija, nes néra vienintelio universalaus

personalo vadybos modelio.
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Magistro baigiamasis darbas

PERSONALO VADYBA LIETUVOS SAVIVALDYBESE: SITUACIJA, PROBLEMOS,
TOBULINIMO KRYPTYS

ReikSminiai ZodZiai: personalo vadyba/zmogisSkuyjy isStekliy vadyba, vieSasis sektorius,
savivaldybés, valstybés tarnautojas, darbuotojas, personalo poreikio planavimas ir verbavimas,
atranka, mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas, tarnybinés veiklos vertinimas, personalo

atleidimas.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojame personalo vadybos procesy — personalo
poreikio planavimo, verbavimo, atrankos, veiklos vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos kélimo,
motyvavimo ir atleidimo — vykdyma Lietuvos savivaldybése (Ukmergés rajono savivaldybés
atvejis). Atlikdami kokybinj tyrima, siekiame jvertinti personalo vadybos situacija savivaldybéje,
nustatyti esmines problemas. Darbe siiilome galimus personalo vadybos problemy savivaldybése

sprendimo biidus.

Master's final work

PERSONNEL MANAGEMENT IN LITHUANIA'S MUNICIPALITIES: SITUATION,
PROBLEMS, TRENDS OF DEVELOPMENT

Keywords: personnel/staff management/human resources management, public sector,
municipalities, officer of state, employee, planning of staff demand and recruitment, selection,

training and raising qualification, motivation, evaluation of official duties, staff dismissal.

ANNOTATION

Master's final thesis analyses the implementation of staff management functions in
Lithuania's municipalities (as in case of Ukmerge District Municipality): staff demand planning,
recruitment, selection, performance evaluation, training and raising qualification, motivation and
dismissal. The qualitative research is aimed at evaluating staff management situation in
municipalities and defining essential problems. The thesis suggests possible solutions to staff

management problems.
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SANTRAUKA

Personalo vadyba Lietuvos savivaldybése yra ta sritis, kuriai skiriama mazai démesio.
Gausu literatiiros Saltiniy ir moksliniy straipsniy apie personalo vadyba verslo srityje, taciau
problemiska rasti tiek teorinés, tiek praktinés analizés apie personalo administravimo ypatumus
savivaldybése. Dar néra susiformavusios personalo vadybos tradicijos.

Sio darbo tikslas — istirti personalo vadybos situacija Lietuvos savivaldybése (Ukmergés
rajono savivaldybés atvejis), nustatyti pagrindines problemas bei numatyti tobulinimo kryptis. Siam
tikslui pasiekti naudotas kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu su Ukmergés rajono
savivaldybés administarcijos darbuotojais ir viesojo sektoriaus ekspertais. Tyrimo rezultatai parodeé,
jog problemiskiausios personalo vadybos sritys savivaldybése — motyvavimas, personalo poreikio
planavimas, tarnybinés veiklos vertinimas. Personalo mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra
geriausiai organizuojamas personalo vadybos elementas savivaldybése. Efektyviausias personalo
verbavimo biidas yra verbavimas organizacijos viduje, taikant verbavima aukstosiose mokyklose —
reCiausiai naudojama, kaip ir verbavimo internetu, biida personalo vadybos savivaldybése
praktikoje. Karjeros galimybés, objektyvus kompetencijos ir tarnybinés veiklos rezultaty vertinimas
yra pagrindiniai motyvai, skatinantys savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija, taciau
individualts darbuotoju siekiai néra tinkamai suderinti su jstaigos interesais. Profesiné karjera kaip
motyvas valstybés tarnautojams tampa vis aktualesnis, taciau savivaldybése stokojama karjeros
planavimo.

Pastaruoju metu personalo vadyba traktuojama kaip vientisa sistema. Todél siekiant

maksimalaus rezultatyvumo, biitinas atskiry personalo vadybos grandziy suderinamumas.
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SUMMARY

Staff management in Lithuania's municipalities is a department which has been given little
attention. There are a lot of literary sources and treatises about staff management in business
management department; however it is hard to find both theoretical and practical analysis about the
peculiarities of staff administration in municipalities. The tradition of staff management has not yet
been established.

The goal of this thesis is to explore the staff management situation in Lithuania's
municipalities (as in the case of Municipality of Ukmerge District), to define main problems and to
suggest trends of development.

To reach this goal a qualitative research has been applied — half structured interview with
the employees of Ukmerge District Municipality and with experts of the public sector. The results
of the research suggest that the most problematic staff management issues in municipalities are
motivation, planning of staff demand, and evaluation of official duties. Staff training and raising
qualification are the best organized staff management elements in municipalities. The most
effective means of staff recruitment is within the organization. Applying recruitment in higher
educational institutions is a method least used in staff management in municipalities practice.
Career opportunities, objective results evaluation of competence and official duties are the main
motives stimulating municipalities'’ employees to raise qualifications; however individual
employees' inspirations do not properly match the interests of the institution. Professional career as
a motive has become more relevant; however career planning is lacking in municipalities.

Lately staff management has been regarded as a solid system, therefore in pursuing

maximum results separate departments of staff management must be combined.
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PRIEDAI

1 priedas

Lietuvos valstybés tarnybos valdymas'®®

VYRIAUSYBE
lgyvendina valstybés atlieka valstybés tarnybos istatymo ir
tarnybos politika kity teisés akty nustatytas bendrojo
valdymo funkcijas

VIDAUS REIKALU MINISTRAS

| | |

teikia Vyriausybei koordinuoja valstybés atlieka valstybés
teisés akty, susijusiy tarnybos istatymo ir tarnybos istatymo ir
su valstybés tarnyba, su juo susijusiy teisés kity teisés akty
projektus akty 1gyvendinimo nustatytas bendrojo
kontrole valdymo funkcijas

VALSTYBES TARNYBOS DEPARTAMENTAS

l l l l

kontroliuoja valstybés  uZztikrina vientisa koordinuoja tvarko valstybés
tarnybos istatymo ir valstybés tarnybos valstybés tarnautoju  tarnautojy registra
susijusiy teisé€s akty personalo valdymo mokymo strategijos informacing
igyvendinima ir karjeros igyvendinima sistema

planavimo sistema

1% B. Cesnulevitiené. Lietuvos valstybés tarnybos bendrojo valdymo institucijos // Zmoniy istekliy valdymo viesajame
sektoriuje vadovas. — Vilnius: Valstybés tarnybos departamentas, 2005. P. 6
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Zmogiskuyjy istekliy planavimo procesas'®

Organizacijos tikslai

A 4

Personalo poreikis

A 4

Nustatyta personalo
pasiiila

2 priedas

v

Esamas personalas

v

Potencialus personalas

v

Personalo jvertinimas

A 4

Verbavimo planai

A 4

Mokymo planai

\ 4

\ 4

Apmokéjimas

Pensijos, iSeitinés
iSmokos

Periodiné perzitira

A 4

Karjeros vystymas

'7G. A. Cole. Personnel Management. Management. — New York: Continuum, 1997. P. 113

7
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3 priedas

Tyrime dalyvavusiy eksperty sarasas

Eksperty Eksperto | Eksperto | Ekspertas Eksperto padétis personalo vadybos
grupé eiles kodas savivaldybése aspektu

numeris

1. Ul J. Varzgalys Administracijos direktorius

Ukmerges 2. U2 K. Stepanova Administracijos direktoriaus
?;J\?il\l/(;ld b pavaduotoja (2003-2006 m.)
administ}rlacij os | 3 U3 Z. Kurmeliené Bendrojo skyriaus vedéja
darbuotojai (1995-2006 m.)

4. U4 Z. Baublyte Bendrojo skyriaus vedéjos
pavaduotoja (1995-2006 m.)

5. Us R. Ragelyte Sektorinio padalinio (Svietimo ir
sporto skyriaus) vyriausioji specialisté

Viesojo 6. V1 K. Masiulis Vilniaus miesto savivaldybés mero
sektoriaus pavaduotojas (2003-2005 m.)
ekspertai

7. V2 A. Astrauskas Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly
ministerijos sekretorius (2001-2005)

8. V3 S. Nefas Anyksciy rajono savivaldybés meras
(1995-2000 m.)

9. V4 A. Guogis Habilituotas socialiniy moksly
daktaras, Mykolo Romerio
universitetas

10. V5 V. Smalskys Socialiniy moksly daktaras,

Mykolo Romerio universitetas
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4 priedas

Ekspertinio tyrimo informacinis protokolas

Ekspertas: Ul

Data: 2006-10-30

Eil.

nr.

Klausimai

1.

Su kokiomis pagrindinémis problemomis, susijusiomis su personalo vadyba savivaldybéje, susiduriate?

- Savivaldybéje yra aktuali valstybés tarnautojy administraciniy gebéjimy problema. Tai reiSkia, kad kartais yra
sudétinga rasti atitinkamos kvalifikacijos asmeny, kurie galéty dalyvauti konkursuose | atitinkamas pareigas
savivaldybgje. Praktika rodo, kad kartais nebina net kandidaty. Todél tenka mazinti kvalifikacinius
reikalavimus, todél ateina zmonés, turintys menkesnius administracinius gebéjimus. Zinoma, véliau tokius
zmones taip pat galima apmokyti, siysti { ivairius kvalifikacijos tobulinimo kursus ir jie gali tapti kvalifikuotais.

Kuri personalo vadybos funkcija (personalo paieSka/planavimas ir verbavimas, atranka, personalo
mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas, personalo vertinimas, atleidimas) Ukmergés rajono
savivaldybéje jgyvendinama geriausiai?

- Jei vertinant formaliai, tai, aiSku, neturéty buti problemuy su personalo atrankos procediiromis, taip pat
mokymu bei kvalifikacijos kélimu, nes tam turi buti skiriamos atitinkamos 1éSos. Manau, kiek sudétingiau yra
su personalo motyvavimu. Teoriskai naujo valstybés tarnautojo motyvacija ima mazéti jau po 6-8 mén., taigi, jei
po asmens eilinio vertinimo néra pokycCiy (finansiniy ar karjeros prasme) gali kilti problemy. Apmaudu, kad
kartais personalo vertinimas yra susijg¢s su finansiniais aspektais, todél valstybés tarnautojai negali kilti karjeros
laiptais (kartais néra numatyta ateinanciy mety biudzete didesniy finansiniy poky¢iy, todél tiesiog negalima
asmens labai gerai ivertinti ir skirti jam atitinkamy finansiniy priedy), nepaisant to, kad asmuo dirba labai gerai.
D¢l personalo verbavimo, tai, aiSku, neoficialiai vyksta, taciau tik didesnése savivaldybése (turiu omenyje i$
mazesniy i didesnius miestus). Taciau neteko girdéti, kad valstybés tarnautojai pvz. i§ Vilniaus vykty dirbti {
maza savivaldybe, kuri pasitlé geresnes salygas.

Kokie personalo verbavimo biidai (jdarbinimo agentiiros, verbavimas pagal rekomendacijas, idarbinimas
per darbo birZas, verbavimas internetu, verbavimas aukStosiose mokyklose) savivaldybéje taikomi
daZniausiai? Kuris biidas yra efektyviausias?

- Nelabai galéciau atsakyti i §i klausima, neteko matyti apibendrintos informacijos i§ savivaldybiy, galbiit tokios
net néra. Visos i§ dalies taikomos, gal, manyciau, kiek reciau per darbo birzas.

Kuria personalo atrankos proceso dalj (konkursas, egzaminavimas rastu (testavimas), egzaminavimas
Zodziu (pokalbis) savivaldybéje reikéty tobulinti labiausiai?

- Istatymas numato konkrety biida valstybés tarnautojams — vieSaji konkursa, kuris susideda i§ testo bei
egzamino zodziu (pokalbio). Jei idomi mano asmeniné nuomoné, tai, manau, kad egzaminas rastu (testas)
nelabai ka parodo apie kandidata, nes paprastai asmuo, kuris ruoSiasi konkursui, i8moksta testo klausimus
beveik mintinai. Pokalbyje atsiskleidzia visa pretendento kvalifikacija, todél labai svarbu, kad biity uzduodami
klausimai, kurie tikrai leisty i$siaiskinti ka geba kandidatas (tai priklauso nuo komisijos nariy).

Kas labiausiai skatina savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija?

- Tiek subjektyviis, tiek objektyviis veiksniai. Tai yra ir asmeninés paskatos ir realybé — darbas savivaldybéje,
ziniy, praktikos stoka.

Kaip reikéty Kkeisti skatinimo sistemga Ukmergés rajono savivaldybéje, siekiant tarnautojy veiklos
efektyvumo?

- Klausimas labai kompleksinis, jis aktualus ne tik savivaldybéms, bet ir valstybés institucijoms. Jau minéjau,
kad motyvacija po kiek laiko nuo darbo pradzios sumazéja, o psichology nuomone, piniginis priedas (nedidelis)
teigiamai veikia tik kelis ménesius, todél turéty bati visas kompleksas priemoniy, kad asmuo neprarasty
motyvacijos. Tai ir klimatas kolektyve, tarnybiniai santykiai, geros darbo salygos, papildomos garantijos ir daug
kity.
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Kokios priemonés padéty tobulinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg?

- Visy pirma, formalaus vertinimo atsisakymas. Valstybés tarnautojus vadovai turéty vertinti realiai, taip, kaip
jie dirba. Taip pat jau minétas vertinimo pasekmiy derinimas prie turimy finansiniy iStekliy. Vertinimas
susideda i§ tiesioginio vadovo pokalbio su tarnautoju ir i§vados sura§ymo. DazZnai pokalbio nebiina, todél
prarandama galimybé tiek tarnautojui, tiek vadovui realiai aptarti darba, jo rezultatus, trikumus, valstybés
tarnautojo lukescius ir pan.

Ar prie§ atleidZiant darbuotojus i§ darbo tikrinamos visos galimos priemonés, kurios leisty iSvengti
darbuotojy atleidimo?

- Atleisti i§ valstybés tarnybos uz bloga darba yra gana sudétinga. [statymas numato, kad tik du kartus i$ eilés
ivertinus veikla nepatenkinamai, galima sitilyti atleidima i$ darbo. Todél, aisku, daroma viskas, kas imanoma,
kad asmuo dirbty geriau.

Ka pirmiausia keistuméte Ukmergés rajono savivaldybés personalo vadybos sistemoje, jeigu nevarzyty
jokie apribojimai (finansiniy iStekliy stoka ir pan.)?

- Kaip jau minéjau, visy pirma, realiai vertin¢iau, taip pat vertin¢iau lanks¢iau, ne tik pagal nustatytus vertinimo
kriterijus, galbiit drasiau taiky¢iau numatytas jstatyme priemones.

10.

Ar LR Valstybés tarnybos jstatymas palankus efektyviai personalo vadybai savivaldybéje jgyvendinti?

- Mano asmenine nuomone, nepalankus. Visy pirma, dél visy minéty priezasciy, taip pat dél to, kad néra placios
motyvacijos didinimo galimybés, taip pat dél daznai formalaus vadovybés poziiirio i jstatymo taikyma.

Ekspertas: U2

Data: 2006-10-27

Eil.

nr.

Klausimai

Su kokiomis pagrindinémis problemomis, susijusiomis su personalo vadyba savivaldybéje, susiduriate?

- Didziausia problema — gery darbuotoju skatinimas. Skatinimo sistemos mes neturime. Valstybés tarnybos
istatymas pakankamai apriboja galimybes ir, aiSku, miisy ribotos finansinés galimybés to neleidzia. Turi biiti
skatinimo sistema, kadangi darbuotojai nevienodai dirba. Gero Zodzio neuztenka.

Kuri personalo vadybos funkcija (personalo paieSka/planavimas ir verbavimas, atranka, personalo
mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas, personalo vertinimas, atleidimas) Ukmergés rajono
savivaldybéje jgyvendinama geriausiai?

- Paskutiniu metu savivaldybéje pakankamai gerai i$plétotas yra personalo mokymas ir kvalifikacijos kélimas,
ko ankséiau irgi nebuvo. IS tiesy, mes dZiaugiamés, kad miisy savivaldybés administracija parengé paraiska ES
struktiiriniy fondy paramai (administraciniy gebéjimy ugdymui), paraiSka buvo finansuota ir §iuo metu
personalo mokymas vyksta labai gerai. Tai geriausiai iSvystyta sritis savivaldyb¢je. Silpniausiai iSplétota
grandis — personalo motyvavimas. Yra vidiniy resursy, kuriuos mes ne visada iSnaudojame, nes ne tik
materialinis paskatinimas, bet paskatinimas gali biiti ir kitoks. Siek tiek jis yra igyvendinamas: tarkime,
komandiruotés, tarptautinés komandiruotés, galimybé iSvykti, esame pasiras¢ sutarti su kity Saliy
savivaldybémis, kei¢iamés delegacijomis, tai a§ matau kaip vieng i§ skatinimo priemoniy — tokiy darbuotoju
itraukima { delegacijas, kad jie turéty galimybe iSvykti i kita Salj, i konkrecius renginius. Yra vidiniy resursy,
kuriy turime ieskoti, ir egzistuoja objektyvios priezastys, nepriklausan¢ios nuo miisy.

Kokie personalo verbavimo biidai (jdarbinimo agentiiros, verbavimas pagal rekomendacijas, jdarbinimas
per darbo birZas, verbavimas internetu, verbavimas aukStosiose mokyklose) savivaldybéje taikomi
daZniausiai? Kuris biidas yra efektyviausias?

- Didzioji dalis miisy darbuotoju yra valstybés tarnautojai, todél nattiralu, kad mes vadovaujamés Valstybés
tarnybos istatymu, kuriame jdarbinimas, priémimas { darba yra labai grieztai reglamentuotas ir mes privalome
tuo vadovautis. Yra ir specialisty, tai yra valstybés tarnautojy specialisty, Siuo atveju, taikomas verbavimas
pagal rekomendacijas. Ypac Siais laikais, kai tikrai gery specialisty néra, natiiralu, kad juo labiau tokioje
Ukmerggéje, kuri yra pakankamai maza ir informacija apie gera specialista gauti pakankamai lengva.
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Kurig personalo atrankos proceso dali (konkursas, egzaminavimas rastu (testavimas), egzaminavimas
Zodziu (pokalbis) savivaldybéje reikéty tobulinti labiausiai?

- Konkursas — pagal Valstybés tarnybos istatyma. O kiti darbuotojai — egzaminavimo zodZiu (pokalbio) btidu.
Tai pakankamai veiksmingas atrankos biuidas.

Kas labiausiai skatina savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija?

- Darbuotojyu mokymas yra susijgs su karjeros perspektyvomis. Dabartinéje situacijoje, manau, kiekvienas
darbuotojas supranta, kad jis privalo kelti savo kvalifikacija, kadangi pokyciai visose srityse labai stipris ir
natiiralu, kad kiekvienas darbuotojas, manau, samoningai tai supranta ir tikrai geranoriskai kelia kvalifikacija.

Kaip reikéty keisti skatinimo sistema Ukmergés rajono savivaldybéje, siekiant tarnautojy veiklos
efektyvumo?

- Skatinimo sistema miisy savivaldybéje silpnai iSvystyta sritis, kadangi Valstybés tarnybos istatymas
reglamentuoja, o pagrindiné objektyvi priezastis — finansiniai iStekliai (jeigu kalbétume apie finansini
skatinima). Patys kazkiek taikome — sudaromos galimybés kelti kvalifikacija, stazuotis, dalyvauti
tarptautiniuose projektuose, tarptautinése i§vykose.

Kokios priemonés padéty tobulinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg?

- Taikoma darbo vertinimo sistema, kuri irgi yra grieztai reglamentuota Valstybés tarnybos istatymu. [takoja
atlyginimo didéjima, kadangi yra valstybés tarnautojy klasés. Valstybés tarnautojas netgi turi teisg ir pats prasyti
savo darbo ivertinimo, jeigu mano, kad jo kvalifikaciné klasé galéty buti auksStesné, per zema, ir atlyginimo
kokybé priklauso nuo klasés. Kazkokiy trikumy jvardinti negaléciau.

Ar prie§ atleidZiant darbuotojus iS§ darbo tikrinamos visos galimos priemonés, kurios leisty iSvengti
darbuotojy atleidimo?

- Manau, nebtidinga didelé kadry kaita. Praktiskai, kiek a$ dirbu (nuo 2003 m.) nei vienas darbuotojas neiséjo.
Tik 2 darbuotojai turéjo iSeiti dél sveikatos problemy, tikrai ne savo noru. Paskutiniu metu atsirado keli
papildomi etatai, susijg su valstybés deleguotomis funkcijomis savivaldybéms.

Ka pirmiausia keistuméte Ukmergés rajono savivaldybés personalo vadybos sistemoje, jeigu nevarzyty
jokie apribojimai (finansiniy iStekliy stoka ir pan.)?

- Darbuotoju motyvavimo sistema ir darbo uzmokesti. Darbo uzmokestis turéty biiti siejamas su pakankamai
konkreciais darbo rezultatais. Materialinis motyvavimas, ko dabar tikrai néra, ir kitokios motyvavimo
priemonés, tarkim, kelialapiai { poilsio keliong, apdovanoti gerus darbuotojus iSvyka i teatra, i spektakli.

10.

Ar LR Valstybés tarnybos jstatymas palankus efektyviai personalo vadybai savivaldybéje jgyvendinti?

- Negaliu atsakyti i §i klausima, nes ¢ia labai specifinis dalykas.

Siandien jau tampa problema, i tiesy, buvo skelbiami keli konkursai ir mes nerandame specialisty i valstybés
tarnyba. Ypa¢ dabar mums triksta ekonomisty, inzinieriy. Vienas i§ didZiausiy trikumy — ten labai aiSkiai
apibréztas atlyginimas, kuris jau keli metai yra ,,iSaldytas”, neatsizvelgiama | dabarting situacija. Nors jau
vyksta procesai, pataisos pateiktos Seimui svarstyti.

Ekspertas: U3

Data: 2006-10-27

Eil. Klausimai
nr.
1. Su kokiomis pagrindinémis problemomis, susijusiomis su personalo vadyba savivaldybéje, susiduriate?

- AS nezinau, ar tai opiausia problema, ar tiesiog mes dar bent jau Cia, savivaldybéje, nesugebé¢jg iki galo taip
apmastyti, apgalvoti, susistyguoti, susidélioti. Bet a§ galvociau, kad miisy pagrindiné problema — valstybés
tarnautojy mokymas. Kadangi naudojamés tai vienais, tai kitais pasiiilymais, sakykime, naudojamés miisy
laimétu projektu ,,Ukmergés rajono savivaldybés ir jos istaigy darbuotojy kvalifikacijos didinimas® ir mokomés
pagal ji, bet... Be abejo, privalo biti planingas valstybés darbuotoju mokymas. Mes privalome atlikti ir savo
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tokia analizg ir jausti, kur kokiy Zziniy stinga ir kur kazka reikia gilinti ir pan. Tai $ita sritis a§ vis dél to
galvociau, kad yra problemiskiausia. Bet ji, ko gero, gal mums tiktai... AS nesakau, kad Respublikoje ji yra
problemiskiausia, nors i§ kitos pusés... Kai mes dabar sudarinéjame tuos mokymo planelius, Siokius tokius
projektus teikiam Valstybés tarnybos departamentui, ko gero, ta sistema per sudétingai parengta ir Valstybés
tarnybos departamento, nes ten, zinai, mety pradzioje numatyti centais, litais, kiek kuriam zmogui skirsime, néra
taip paprasta, kaip atrodo, reikia ekonomista pasodinti, kad jis vien prie to ir sédéty.

Zmoniy stygius. Manau, kad jau yra pateiktos, bent jau turéjo biiti pateiktos Seimui Valstybés tarnybos istatymo
pataisos, kuriose bty ,,kietai” jrasyta, kad privalo biiti atskira personalo tarnyba. Be abejo, jeigu tai yra visiskai
maza savivaldybé, gal tarnyboje stos ir vienas zmogus ,,suktis”. Bet, sakykime, didesnése savivaldybése vieno
zmogaus tikrai neuztenka, tikrai mazai. Bet departamentas pats mato ir jie, matyt, patys ruosiasi ir galvoja apie
tai.

Negalvociau, kad tik misy savivaldybés, a§ galvocliau, kad visos Respublikos problema tampa personalo
paieSka. Prie§ Jums ateinant déliojau dokumentus, rengiamés skelbti konkursa, du konkursus | valstybés
tarnautojo pareigas, vienas i§ ju jau bus antra karta skelbiamas. Turime teisg, jeigu telpame i tam tikra laika,
jeigu neatsiranda pretendenty, kartoti. Laikas tesiasi jau kokie trys ménesiai. Kaip tik pakéliau dokumentus, nes
$iy mety geguze, birzeli, liepa kartojome ir né vieno pretendento neatsirado. Sunku pasakyti, ar miisy rajonas
nedidelis, ar per daug auksti reikalavimai buvo pateikti, nes vis tiek norisi, kad kvalifikuotas Zmogus ateity.
Reikalavimai - aukstasis iSsilavinimas, bet mums jras¢ darbo stazo biitent toje srityje, patirties, ko gero, per ilga
laikotarpi — penkerius metus buvome iras¢. Dabar pertvarkéme pareigybés aprasyma ir iSbraukéme. Paraséme,
kad pageidautina patirtis toje srityje, be mety konkretinimo. Tikékimés, kad atsiras, nes, i§ tiesy, zmoniy reikia.
Nemanau, kad ypac vilioja ir atlygiai. Sakykime, mes, seniau dirbantys, tai jau, be abejo, turime teisg i priedus
uz staza, jau turime kvalifikacines klases. Jau vis tiek kazkokios sumos prisideda prie atlygio. Kada ateina i ta
,,plika” atlygi zmogus, tai néra didelis... ir dabar toks laikas, kad... Nors i§ kitos pusés, yra ir kity socialiniy
garantijy, kur nesijauti nuo nuotaikos darbdavio visiskai priklausomas ar pan. Yra ir pliusy, ir minusy. Si
grandis silpna ne tik savivaldybéje, bet, galvociau, kad ir Respublikoje yra tokia problema.

Kuri personalo vadybos funkcija (personalo paieSka/planavimas ir verbavimas, atranka, personalo
mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas, personalo vertinimas, atleidimas) Ukmergés rajono
savivaldybéje jgyvendinama geriausiai?

- Galvociau, kad pakankamai sklandziai vyksta konkursy organizavimas.
Personalo atleidimas ¢ia paminétas - nei pliusy, nei neigiamybés Cia nematyCiau. Tam istatymai, ,kietai”
straipsniai apibrézti. Arba kaip ir priémimas - interpretacijoms vietos ¢ia néra. Viskas juk apibrézta.

Kokie personalo verbavimo biidai (jdarbinimo agentiiros, verbavimas pagal rekomendacijas, jdarbinimas
per darbo birZas, verbavimas internetu, verbavimas aukStosiose mokyklose) savivaldybéje taikomi
daZniausiai? Kuris buidas yra efektyviausias?

- Kalbant apie valstybés tarnautojus, zinote, kad ,,dvigubi” tie darbuotojai: valstybés tarnautojai ir pagal darbo
sutartis. Kalbant apie valstybés tarnyba, be abejo, apibrézta ,kietai” jstatymu — konkursas ir niekas kitas. Bet,
sakykim, kaip ir mano minétas konkursas dél energetiko, kuris mums nejvyko. IS tiesy, vedéjas buvo nuvaziaves
ir i viena universiteta, ir i kit tiesiog pasSnekinti dekanato darbuotojy, pasnekinti aukstesniyjy (ketvirty) kursy
studenty. Jie patirties neturi, bet i§silavinimo kriteriju privalome besalygiskai iSlaikyti, nes taip liepia istatymas
ir niekaip kitaip. Bandome ir $iuos budus [autorés iSvardintus klausimyne]. Bandome prisivilioti tokius zmones.
O kalbant apie darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartis, be abejo, iSnaudojame visus buidus, tikrai taip.
Netgi, sakykime, nors néra bitinybés. Investicijy skyriuje mes turime viena darbuotoja, du netgi, dirbancius
pagal darbo sutartis. Nevadinome mes jo labai rimtu konkursu, tiesiog vadinome atranka, nurodéme kriterijus,
kuriy mes norétume. Netgi Sitaip rinkome zmones. Na, Situos budus, kurie jisy ¢ia pavardinti. Na, per darbo
birza gal neieskojome... Tiesa, per darbo birza irgi ieskojau sekretorés, kada techninio darbuotojo reikéjo,
skambteléjau pasidométi, kokia pasiiila pas juos, ar galima buty kazka pasikviesti pokalbio ir pan. Tarp kitko,
irgi ieSkodami sekretorés prie§ kokius du ar tris metus skelbémés laikrastyje, bandydami pasirinkti Zzmones.
Norime, kad sekretoré biity ne tik taip techniSkai, masininkés tiktai pareigoms, jokiu budu! Ir rastvedybos
didziaja knyga nupirkome. Kad jai padavus pakankamai ,,Spargalkini“ dokumenta, ji padaryty projekta, jau
atitinkanti absoliu¢iai visus kriterijus: ir rastvedybinius reikalavimus, ir pan. Visai techninis zZmogus jau
savivaldybg¢je praktiskai. Tuo labiau, kad ir patys specialistai dokumentus pasirengia, dokumenty projektus ir
kartais paskutini $trichg telieka uzdéti. Pagaliau, sekretore dirbanti prie mero, tai daugiau turi pavedimy darbo
su dokumentais mero negu mano kaip skyriaus vedéjos.

AS manau, pakankamai efektyvus verbavimo biidas yra rekomendacijos. Tikrai. Aisku, jeigu rekomenduotojas
tikrai saziningai ir principingai zidri. Jeigu a$ tiktai, ai, kaip nors parasysiu ir tu ten déliokis, tai Dieve, ta
rekomendacija gali sublizgéti fantastiskai, o po ménesio pamatysi Zzmogaus nulinj varianta. Juk ir Sitaip gali
biiti. Jeigu rimtai Zidrint, tai a§ manyc¢iau, kad tai yra labai rimtas reikalas. Be abejo, kodél per darbo birza
nepasidoméjus. Vienas i§ privalumy tikrai. AukStosiose mokyklose, aiSku, kad mums, tokiems nedideliems
rajonams, kuriuose nenuséda specialistai taip, kaip Vilniuje ar Kaune, didziuosiuose miestuose, lieka ir kaip ten
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juos vilioja. Be abejo, mums tai reikia daryti, ir kuo toliau, tuo daugiau. Ir kuo mes daugiau prisiviliosime ty
jauny specialisty. Visi juk iSmoksta dirbti, niekas ten, mokykloje, neiSmoks, kad i§ aukstojoje dirbti. Ten Ziniy
juk igyji, teoretiku tampi.

Nelabai isivaizduoju verbavimo internetu. D¢l to ir neZinau, gal ir maZziausiai efektyvus, man taip atrodo. Nors
nedristu sakyti taip drasiai.

Silpnosios vietos... galvociau, kad gal aukstosios mokyklos, gal savivaldybés visos su aukstosiomis mokyklomis
kazkokiame kitame, kitaip kitokiame lygyje per kazkokius galbiit tarpininkus, gal per savivaldybiy asociacija ar
per ta patj Valstybés tarnybos departamenta, kazkaip kitaip bendrauti ir bendradarbiauti galétume pradéti.
Kazkiek pabandyti pritraukti tuos specialistus. Tokius, kad ir teoretikus. Ir i§ teoretiky juk iSauga puikis
specialistai ir niekaip kitaip bati negali. Apie tai, manau, blity galima galvoti placiau, kalbant ir ne vien apie
Ukmergg.

Kurig personalo atrankos proceso dali (konkursas, egzaminavimas raStu (testavimas), egzaminavimas
Zodziu (pokalbis) savivaldybéje reikéty tobulinti labiausiai?

- Kaip sakiau, konkursai arba atranka. Konkursas, be abejo, jeigu jisai yra privalomas | valstybés tarnyba, tai
vyksta ir egzaminas rastu, ir egzaminas zodziu. Kitaip sakant, testas ir zodziu. Veiksmingumas? Testas parodo
teoriniy ziniy lygi. Bet yra dvi pusés: jeigu Zmogus i$ tiesy ruosési testui pagal jstatymus, jeigu jis juos skaito,
nagrinéja statymus ir i$ to gimsta jo atsakymai testui — tai yra puiku. Tos teorinés Zinios jam paskui ¢ia pat bus
reikalingos, netgi elementariausios rastvedybos Zinios, jis pritaikys jas tiesioginiame darbe kiekviena minute.
Bet jeigu jis testui ruosési iSsitraukdamas i§ interneto testus ir mechaniskai isidémédamas klausimus ir
atsakymus, tai naudos néra absoliuciai jokios. Jis gauna ta Simtuka (valio!), iSlaiko testa fantastiSkai puikiai. Bet
jam naudos... Ir vélgi tai sakau labai drasiai, susidurdama, kadangi konkursy jau vyko pakankamai daug. Buvo
ir zmoniy, kurie nei$laiké testo. Nebuvo tai masiskai nei viename konkurse, bet per visus konkursus kokie 5-6
zmonés buvo. Testai iSlaikomi puikiai, bet kai po to a§ matau dokumentus, ruoSiamus ty paciy darbuotojy,
susiduriu su jais daznai, dél to man labai krinta | akis tie dokumentai. Ir vélgi mano skyriaus funkcijos yra
uztikrinti rastvedybos reikalavimus, mums privaloma, mes negalime rinktis, ¢ia ne privati institucija, istaiga,
kuri gali rekomendacinio pobudzio... Vélgi susiduri ir kitais klausimais su zmogumi ir Zinai, kad jis testa laiké ir
atsaké puikiai klausimus, apie kuriuos dabar kalbi ir kalbi, kazkaip lyg ir visai kitaip. Mechaninis kalimas kaip
ir visur nieko tau neduos. O jeigu tu ruoSiesi rimtai... Tada testas reikalingas, teorinés zinios reikalingos, be
abejo. Zmogus privalo ateiti i $ita pastata, apkritai { savivaldybe, kur, nesvarbu — Vilnius, Kaunas ar Ukmergé —
suvokdamas ir suprasdamas, kokia tai institucija, kokios jos problemos, kaip ji ¢ia gyvena ir kokias problemas
sprendzia, tai privalu. Vis tiek tai yra specifika, kaip ir kiekvienoje istaigoje, bet ¢ia yra visai kitokia specifika.

Kas labiausiai skatina savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija?

- Mokymas susijgs su karjeros perspektyvomis. Per vertinimg juk zmogus turi galimybe i karjera. Kiek tai
ribota? Savivaldybése tai néra dar labai tobula. Cia jstatymo spragy dar tikrai yra. Bet aisku, kad tai susijg ir kad
savo kvalifikacija. Nors, be abejo, nuo skyriaus vedéjo priklauso, kaip jis i§leidZia savo darbuotoja, kaip jis ji
paskatina. Gal kitas sako: ,,Tu ¢ia man darbe reikalingas ir niekaip kitaip, ir a§ negaliu taves iSleisti...”. Nors
neturéty taip buti. Tai susij¢ dalykai ir tai tikrai labai reikalinga.

Kaip reikéty Kkeisti skatinimo sistemga Ukmergés rajono savivaldybéje, siekiant tarnautojy veiklos
efektyvumo?

- Skatinimo sistema kol kas pas mus, manyCiau, yra tokia vienintelé — per darbuotojy vertinima, per
kvalifikaciniy klasiy suteikima. Ne visi dar darbuotojai turi kvalifikacines klases. Manau, yra verty Zmoniy,
kurie privalo jas turéti. Aisku, kai prasidéjo to istatymo igyvendinimas, tai pagaliau irgi buvo susij¢ ir su
finansiniais, ir ekonominiais dalykais, manau, kad link to toliau tikrai eisime. Kokie trikumai? Kalbant apie
kvalifikacines klases, tai trikumas tas, kad gal zingsneliu atsilieckame, zingsneliu i priekj galétume eiti. Bet Siaip
jau mes galvojame, néra dar projektiniy dokumenty, projektai mintyse, bet mes galvojame, kad darbuotoju
skatinimo sistema susikursime ir patys. Tiesa, kalbant apie skatinimo sistema ir jstatymas dar ja numato ir,
sakykime, pinigine iSraiSka ne tik uz papildomus darbus, bet ir §venciy proga, jubilieju proga istatymas numato.
Ir su vadovais yra aptarta, kad pasirengtume, savivaldybg¢je pasitvirtintume tokia tvarka, labai sukonkretinsime,
kada, kiek, uz ka ir kaip mes skatiname darbuotoja. Ne taip, kaip istatymas, abstrak¢iai. Galima taip, galima
taip, galima taip, jus ten viduje pasidarykite. To Siandien mes dar neturime, bet apie tai jau galvojame, kaip
reikéty keisti. Ne tiek keisti, kiek tobulinti. Priimti sava. Ir veiklos efektyvumas, be abejo, pasirodys. Ko gero,
didelis dalykas yra skatinimai, materialinis skatinimas, darbo uzmokescio, vienoda apmokéjimo sistema. Darbo
uzmokescio Siandien nesantis vienodumas - gero rezultato negalime sulaukti. Nevienodas darbo uzmokestis -
stazas arba klasé, kuri man duoda prieda. Kategorijos valstybés tarnautojams nustatytos daugmaz vienodos, na,
be abejo, skyriaus vedéjas, pavaduotojas, specialistai ¢ia yra gradacija, ¢ia kitaip bati negali. Specialisty
daugumoj yra vienodos kategorijos, keletas, kuriy matome, kad funkcijos yra kiek kitokios, yra aukstesnés
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kategorijos, bet masé yra tokia, néra tai teisinga ir reikia tikrai daugiau graduoti ta kategoriju sistema, tai
istatymas mums leidzia ir tik patiems reikia prie §ito padirbéti.

Kalbant apie darbuotojus, dirbanéius pagal darbo sutartis, sakyciau, kad daugiau yra diferenciacijos
koeficientuose ir tai duoda irgi savy rezultaty tikrai, nes i$ tiesy, jeigu darbuotojas dirba absoliu¢iai technini
darba, be abejo, jis irgi atsakingas, bet tai vis délto yra techninis darbas ir jo atsakomybé tik, kad dokumentas
buty tvarkingas, ir kur darbuotojas jau vykdantis kazkokia kitokia funkcija, su zmogumi susitinka, ji konsultuoja
ir pan., tai jo funkcija vélgi yra jau visai kitokia. Bet su Siais darbuotojais mums paprasciau iS¢jo, gradacija
didesne.

Kokios priemonés padéty tobulinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg?

- Tik valstybés tarnautojai yra vertinami pagal Vyriausybés nustatyta tvarka ir departamento patvirtinta tvarka,
kiti darbuotojai néra vertinami. Vedéjai viduje kaip elgiasi — negaliu komentuoti. Matyt, pasnekesiai, vertinami
valstybés tarnautojai mety pabaigoje, - vyksta pasnekesiai ir su savais darbuotojais. Bent jau a$ taip stengiuosi,
kad mety pabaigoje, nesvarbu, kad ne valstybés tarnautojai, pabandyti aptarti, kaip man atrodé jo darbas. Galbat
stengiantis pabrézti, kas geriau, vis tiek reikia Zmogui to ZodZio, bet, aiSku, nepamirstant ir, i$ kitos pusés, bent
jau i$ savo patirties stengiuosi kasdieniame darbe pasakyti, jeigu matau blogai, mes sédame ir aptariame, kas yra
negerai. Negaliu dristi sakyti, kad tai jau yra vertinimas, bet tai pastebéjimas, kaip Zzmogus dirba ir savotiskas
vertinimas, be abejo. Jei jam parasiau pliusa, tai jis turi zinoti, kad pliusas, bet galbiit po ménesio jis gavo
minusg ir turi pamatyti, kad jau gavo minusa. Personalo darbo vertinimas jtakoja paaukstinima pareigose ir
atlyginimo didéjima.

Kalbant apie darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartis, tai i§ tiesy, matydami, jeigu yra galimybé¢, be abejo.
Neéra ¢ia ty laisvy darbo viety, kurios laukty, kad ten kazkas atsiras ir galésime paaukstinti. Nelogiska biity jas ir
laikyti. Jeigu tokia atsiranda galimybé, vadovai, tiek skyriaus vedéjai tikrai pirmiausia apsidairo vietoje, ar
neturime darbuotojo, kuriam galétume pasitilyti kazkokia konkrecia darbo vieta. O kalbant apie valstybés
tarnautojus, tai misy paaukstinimus riboja istatymas, t. y. apibrézia Valstybés tarnybos istatymas ir
paaukstinimas pasibaigia sulig skyriaus vedéju. Daugiau galimybés i paaukstinimus jokios néra, nes toliau
prasideda politiniai postai savivaldybéje. O paaukstinimas, kalbant apie valstybés tarnautojus, yra per vertinimo
sistema ir niekaip kitaip. Ir vadovas nusprendgs, kad a$, pavyzdziui, dirbdama pavaduotoja galiu dirbti vedéja
neturi teisés mangs padaryti vedéja. Tik per vertinima, per komisijos vertinima, per komisijos iSvadas, jeigu
komisija laimina, mes esame turé¢jg tokiy atvejuy, kad yra paaukstinti zmonés i$ pavaduotojy yra vedéju tapgs per
vertinimo sistema. Tai veikianti sistema, ir, sakyc¢iau, labai gerai, kad tokia sistema veikia ir yra, ir netgi ten
vyresnysis specialistas i vyriausiaji, ar specialistas i pavaduotoja, sakykime, nes juk Zzmonéms tai tikrai stimulas,
jeigu galvoja, ir jeigu ypac skyriuje, sakykime, matyti, kad tokia perspektyva yra, na, metai, du, penki, juk
gyvenimas eina, zmonés keiciasi...

Ar prie§ atleidZiant darbuotojus i§ darbo tikrinamos visos galimos priemonés, kurios leisty iSvengti
darbuotojy atleidimo?

- Nebuidinga mums didelé kadry kaita ir galvoju, kad miisy kadry kaita tokia pakankamai gyvenimiska, natirali,
kas i§vyksta, ne nuo misy priklausanciy aplinkybiy, pasirenka kazkoki kita darba, irgi pats apsisprendgs. Liga
zmogy priverdia iSeiti - turime mes tokiy pora atvejy labai netikéty, kada jauni Zmonés buvo priversti (vienas
jaunas, kitas jau vyresnio amziaus) iseiti i§ darbo dél labai rimty ligy. Sakykime, atéjus laikui | pensija iSeiti
zmogui — tokia kadry kaita.

Per mano darbo laikotarpi, tai turbtit du Zmonés atleisti, jeigu a$ gerai atsimenu, bet mano darbo laikotarpis yra
didelis, jeigu taip skai¢iuojant nuo devyniasdesimt penktyjy darbo bendrajame skyriuje. Savivaldoje patirt] turiu
didesng, nuo aStuoniasdeSimt SeStyju dirbau dar tuomeciame Vykdomajame komitete, bet irgi panasaus
pobidzio darba, tiktai personalo absoliuciai neturéjau, tai buvo organizacinis darbas su savivaldybés taryba —
tada darbo Zmoniy deputaty taryba, po to tapo savivaldybés tarybomis. Sita dalelé ir dabar islikusi, bet dabar
turiu ir pagalbininka, turiu specialista, dirbantj su taryba. Per mano darbing praktika, jeigu as§ gerai prisimenu,
tai du Zmonés i$¢jo i privacias struktiiras, norédami, i$ tiesy, kitokio atlyginimo, trys galbiit, i§ tiesy, Laima
Knitkstiené, i§é¢jo BruZzas ir Vita, tai turbit trys plius minus.

Galvociau, kad ir mokroklimatas néra pats blogiausias, tikrai! IS vienos pusés mes nesame didelis miestas,
kazkiek per tuos visus griuvimo laikus, keitimosi laikus, vis délto pramon¢ labai keitési, mes turé¢jome dideliy
gamykly, jos skaldési, keitési, skaidési i UAB'us, mazéjo Zmoniy. Ypac didelio darbo pasirinkimo néra. Dabar
vel pradeda judeti, i tiesy, pradeda judeéti, sakykim, ir medienos pramoné pas mus, galbiit tai jau trauks irgi
zmones, atsiras kitokio pobiidzio darbo viety, ne tik kaip valytoja, $lavéja ar pan. Tai gal dar tai zmones sulaiko,
ir i§ kitos pusés, mes, atvirai sakant, pasiSnekam ir Sitaip, vis dél to yra pakankamai normalios ¢ia socialinés
garantijos. Atlygis, taip labai zmogiskai kalbant: su kuo palyginsi, ar ne? Bet tada jau viska reikia lyginti. Jeigu
lyginsi atlygi su Vilniumi, bet tai tada lygink ir kainas su Vilniumi, su Vilniaus kainomis, suprantate? Vélgi
savo atlygi su bankininky atlygiu ar jeigu a$ lyginsiu su pardavéjos, pavyzdziui, atlygiu. AS manyciau, kad
savivaldybéje darbas ir mikroklimatas, ir tos darbo salygos yra tokios pakankamai normalios sudarytos ir dél to,
ko gero, zmonés nelinkg labai ,,lakstyti”.
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Ka pirmiausia keistuméte Ukmergés rajono savivaldybés personalo vadybos sistemoje, jeigu nevarzyty
jokie apribojimai (finansiniy iStekliy stoka ir pan.)?

- Atlyginimus tvarkyciau, be abejo! Jeigu, kiek ¢ia susij¢ su tuo personalo valdymu, susijg, be abejo... Nesakau,
kad reikéty 1§ karto ,,Sauti” dvigubai ar per puseg, bet zmonés turi justi, kad einama link didéjimo, tuo labiau,
matome, kad ir valstybés neteisybés buvo labai daug ir dabar mums yra grazinami neiSmokéti atlygiai, jeigu
pragjusios dvideSimt penktosios taryba jau patvirtino pinigy sumas ir jau ruoSiami dokumentai, ir gri§ tie
pinigai. Lygiai taip pat, kaip valstybés neteisybé yra padaryta ir su minimalia ménesine alga. Valstybe... kokia
jau ¢ia 600 Lt, ar ne? Iki tol buvo 500 Lt, mums 430 Lt taikoma minimali. Taip, miisy atlygis skai¢iuojamas nuo
minimalios ménesinés algos 430 Lt, kada buvo 500 Lt, dabar 600 Lt, Simet valstybé pagudravo misy atzvilgiu
taip tiesiai $nekant, kadangi visuose istatymuose, visuose dokumentuose jrasé¢, kad miisy atlygis skai¢iuojamas
ne nuo minimalios ménesinés algos, bet nuo nustatyto bazinio dydzio. Kas tai per daiktas? Niekas neZino.
Nustatytas bazinis dydis. Ir nustaté ta bazini dydi tokj pati, koks ir buvo — 430 Lt. Ko gero, bus kreiptasi |
Konstitucinj teisma, a§ manau, kad kaip tie policininkai, tai ¢ia gal kiti inicijuos. ,lkalé¢” kita dydi ir
pavadinima, ir pan. Valstybé gudrauja, valstybé skai¢iuoja pinigus visur, suprantu, bet skai¢iuoti pinigus tada
reikia saziningai, visy atzvilgiu. Ir ne Zmoniy saskaita. Arba tada jau visy saskaita. Tokia diskriminacija, aisku,
mes sukandg dantis tada tyl¢jome, bet buvo ir kity pamastymy. Sakome, gal pabandykime pasibylinéti. Jau
policija pajudéjo. Bet paskui pasitaréme, tegul nusprendzia valstybé, bet kokiu atveju esame valstybés
tarnautojai. Bet tai yra nesazininga, i$ tiesy, ir Sitoje vietoj tvarkyciau ir valstybés tarnyba, ir darbuotojus pagal
darbo sutartj, nes tas valytojos atlygis vos vos perlipgs, netgi neperlipgs turbiit minimaly ménesini. Jos darbas
yra toks pats atsakingas, turi buti §varu, tvarkinga, iSsiurbta, be voratinkliy ir pan., o gauna grasius.

10.

Ar LR Valstybés tarnybos jstatymas palankus efektyviai personalo vadybai savivaldybéje jgyvendinti?

- Vienu tarpu buvo kategoriskas (beveik kategoriskas) reikalavimas, kad bty ,,vieno langelio” principas. Ir mes
tai atlaikéme ir Sito nedaréme, nes visa laika mes, dirbantys, laikémés nuostatos (vadovo vienu tarpu nuostata
buvo kitokia, kadangi vadovai pas mus pakankamai daznai keiciasi, nes politika yra politika, ¢ia rinkimai tai
salygoja). AS suprantu, Vilnius, Kaunas, tie didieji miestai, galbiit ,,vieno langelio” principas reikalingas, nes
ten Zmoniy srautas yra kitoks ir niekaip kitaip neiSspresi, bet miisy tokiose savivaldybése, kiek zmoniy beateity
per diena, pasidaryti ta ,,viena langeli” ir atsitverti absoliu¢iai nuo zmoniy, tai tada reikia zZodi savivalda pakeisti
apskritai kokiu kitokiu zodziu ir laikyti, kad tai ne savivaldybé, o vienvaldybé. Tai biity nelogiska. Dirba
priimamasis ir zmogus visg laika ten gauna pirminj atsakyma, ir mato — jam uztenka Cia pasiSnekéti, palikti
raSytini praSyma ar jam uztenka palipéti i treCia auks$ta pas, pavyzdziui, buty iikio specialista ir su juo
pasiSnekéti. Negi jis dabar lauks ménesi? Ne, ne. Buvo bandyta keisti istatyma. Jeigu istatyme nebelike
nuostatos, kad privalo biiti ,,vieno langelio” principas, tai puiku, bet jeigu likusi nuostata, jog privalo — tai
neteisinga nuostata. Negalima mazuose rajonuose taip daryti.

Ekspertas: U4

Data: 2006-10-27

Eil.

nr.

Klausimai

1.

Su kokiomis pagrindinémis problemomis, susijusiomis su personalo vadyba savivaldybéje, susiduriate?

- Sakykime, atranka. Konkursy organizavimas. I§ tiesy, departamentas labai daug dirba prie to, Valstybés
tarnybos departamentas tobulina nuolat. Dabar vélgi turim tokiy patobulinimy. Laikas tik parodys, kiek jie
tobuli. Ko gero, gal ir i nauda, o, ko gero, pamatysim, kad reiks grizti. Sunku pasakyti. Nemany¢iau, kad tai
problema, nes pagaliau tai absoliuciai naujas dalykas, su Valstybés tarnybos istatymu mes dirbame jau kiek, nuo
2002 mety, jau ketveri metai. Niekas negali pasakyti, kad Cia jau taip viskas tobula. Biity labai nelogiska, jeigu
mes taip sakytume.

Kuri personalo vadybos funkcija (personalo paieSka/planavimas ir verbavimas, atranka, personalo
mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas, personalo vertinimas, atleidimas) Ukmergés rajono
savivaldybéje jgyvendinama geriausiai?

- Pakankamai normaliai vyksta darbuotoju vertinimas - valstybés tarnautojy vertinimas. Be abejo, tiek, kiek
istatymas reikalauja, bet ir daugiau... tokig lyg ir sistema susidéliojg, kaip tai vykdome, ko prasome is
darbuotoju, kaip skyriy vedéjai su savais darbuotojais dirba. Galvociau, tai ne pati blogiausia grandis pas mus.
Na, veélgi man taip atrodo. Kaip pazitréty Valstybés tarnybos departamento specialistai, ko gero, sunku
pasakyti. Po truputi bandome ,,isivaziuoti”.
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Kokie personalo verbavimo biidai (jdarbinimo agentiiros, verbavimas pagal rekomendacijas, idarbinimas
per darbo birZas, verbavimas internetu, verbavimas aukStosiose mokyklose) savivaldybéje taikomi
daZniausiai? Kuris biidas yra efektyviausias?

- Verbavimo internetu dar nebandéme.

Negaliu pasakyti, kad tai jau visai kasdienis darbas verbavimas aukstosiose mokyklose, bet pakankamai
efektyvus. IS tiesy esame bandg ir esame kalbéjg. Aukstosios mokyklos IV kurso studenté praktika atliko. Jai
naudos, manau, buvo ta prasme, kad dirbo konkrety darba. Ji ,nesiknaisiojo” kazkokiuose neaiSkiuose
popieriuose, bet turéjo konkreciy pavedimy, dirbo tiesiogini specialisto darba, tiesa, mazesniu kriiviu. Be abejo,
i$ jos niekas nereikalavo tiek, kiek i§ mangs, bet bent jau ji ,,paciupingjo” tikraji darba, koks pas mus jis yra Cia,
savivaldybgje.

Kurig personalo atrankos proceso dali (konkursas, egzaminavimas raStu (testavimas), egzaminavimas
Zodziu (pokalbis) savivaldybéje reikéty tobulinti labiausiai?

- Pokalbis, be abejo, vyksta su pretendentu i valstybés tarnyba. Pokalbis labai subjektyvus visada dalykas. Bet i$
pokalbio pamatai ir kita, apskritai, kokia Zmogaus orientacija. Zmogaus poziiirj, platesnj ar siauresnj. Aisku,
atiduodi duoklg tam, kad pokalbio metu Zzmogus nepaprastai nervinasi ir kartais, matyt, uzmirsti zmogus viska,
zinai, $alia to raSomo penketo, visada reikia pridéti dar vieneta ir jrasyti Sesis vien uz jaudinimasi. AS visada taip
juokauju per konkursus. Kaip komisijos nariai ziiiri { pokalbj? Jeigu komisijos nariai irgi nori jau nebe patikrinti
teorines zinias, bet tiesiog pasikalbéti, kaip jisai apskritai jsivaizduoja ta savo darba biisima, tai irgi pokalbis bus
labai konkretus, labai geras, parodys, ka zmogus masto. O jeigu pasizitirési visiskai formaliai | pokalbi...
Pokalbiams turbiit reikia ruostis rim¢iau. Bent jau miisy savivaldybéje pokalbiams reikia ruostis rimciau. AS
galvociau, kad vienas i$ trikumy toks. Pokalbiui komisijos narys, turiu minty, privalo ruostis, privalo rimtai
apgalvoti klausimus, ne taip, kad labai konkrety, i§ istatymo pakomentuok. Ne. Ta jis padaro teste,
prikomentuoja ir priraSo visokiy atsakymy, kokiy tiktai nori, Simtas klausimuy, tai yra labai daug ir daryk tu ka
nori su jais. O pokalbis turéty leisti jau pabandyti suprasti, koks Zmogus ateina pas tave.

O kalbant ne apie valstybés tarnautojus, pagal darbo sutartis, irgi bevely¢iau, kad pokalbis buty labai rimtas.
Bandome padaryti. Vis tiek jeigu renkiesi i§ dvieju triju zmoniy, bandai su jais $nekétis, bent jau kokij ispudi
palieka, bent jau matai, kaip reaguoja, kiek gali suprasti, kaip jis supranta ir pan. Vis tiek kazkokj zmogaus
vaizda susidarai.

Kas labiausiai skatina savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija?

- Kvalifikacija kelti privalu ir vien dél to, kad negali atsilikti nuo gyvenimo, kad ir ta tavo sritis, kuria, atrodo,
iSmanai fantastiskai, po ménesio ten taip apvercia aukStyn kojomis koks nors istatymas ta tavo iSmanyma, kad
reikia vél i$ naujo gilintis, tai vien dél to privalai. Ne kazkokia blogaja prasme, bet, kad darbe nedegraduotumei,
eitumei pirmyn koja i koja su dokumentais, su jstatymais, su gyvenimu ir pan.

Kaip reikéty keisti skatinimo sistemga Ukmergés rajono savivaldybéje, siekiant tarnautojy veiklos
efektyvumo?

- Nefinansinis skatinimas. Nepraktikavome ligi Siol net padéky vadovy. Miisy vadovai néra tie, kurie gaili gero
zodzio, visada gali ji iSgirsti, visada paskatins tave zodziu, bet tik Zodziu, padékos néra praktikuojamos.

Sukurti teisingg ir motyvuojancia apmokéjimo uz darba sistema. Per kategorijas, per apmokéjimo sistema, tai
bus didelis motyvas. Apmokéjimo sistema reikia tobulinti.

Kokios priemonés padéty tobulinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg?

- Darbo vertinimo sistemos trikumai... Jeigu, sakykime, tiesioginis vadovas mane jvertina labai gerai, a$ einu |
vertinimo komisijg, bet vertinimo komisija sudaro tie patys mano kolegos.. Ta sistema tokia. Nors i$ kitos puseés,
kas geriau negu mano kolegos gali ir pasakyti apie mane, kaip a$ dirbu. Jeigu toje komisijoje sédi (turime teisg
traukti | komisija valstybés tarnautojus), be abejo, kad, pavyzdziui, kity institucijy, sakykime, teismo, arba ka gi
mes dar ¢ia turime i$ valstybés, Sodra (tarp kitko, miisy vienoje vertinimo komisijoje yra ir teismo darbuotoja),
bet i§ tiesy, kas geriau, negu patys kolegos, bet iki Siol mes nesusidiiréme nei su susidorojimu, nei su
pervertinimu. Lyg ir viskas objektyvu. Bet tokia situacija, tokia dviprasmybé¢ atsiranda, nes jeigu taip visiskai
atvirai kalbant, tai i$ tiesy juk kai seniai dirbi ir seniai pazjsti kolegas, yra kolegu, apie kuriuos gal ir ne visada
taip gerai pasakytum. Sédint komisijoje reikia turéti turbt visokios drasos, labai i ateitj {vertinti ir savo elgesi, ir
savo darba. Perspektyva, kad galétumei drasiai pasakyti zmogui ir kad biitumei suprastas ne tik to zmogaus, bet
ir savo kolegy. Zmogiskasis faktorius. Ir, ko gero, tokiu vertinimu subjektyvumo nickada nei§vengsime,
absoliuciai niekada, netgi tam paciam skyriaus vedéjui, ko gero, nepaprastai sunku ivertinti labai objektyviai. O
kaip sitilyti $alinti, nezinau. Mes kartais ir Valstybés tarnybos departamente susirinke pasi$nekam. Baisu sitilyti
ka nors i Valstybés tarnybos departamento darbuotojy, geriau savi, be abejo... ar ne? Bet logikos gal tame biity.
Truputj i§ Salies, juk jie mato savivaldybg kazkuria tai prasme, mato savo pareigybés apra§ymus, kalbasi su savo
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vadovais, kalbasi su tavimi. Kazkoki vaizda turbiit gali susidaryti.

Ar prie§ atleidZiant darbuotojus iS§ darbo tikrinamos visos galimos priemonés, kurios leisty iSvengti
darbuotojy atleidimo?

- Kadry kaita pakankamai natiirali pas mus. Gyvenimas juda, natiiralu, kazkas i§vyko, i§vaziavo. Taip, bet tikrai
nedaug. Tikrai nedaug. Tarp kitko, jeigu po ranka kur turiu apskritai per metus gal ir pernyksciy, Simet, kiek
atleista, kiek priimta, tiesiog idomumo délei.

Ka pirmiausia keistuméte Ukmergés rajono savivaldybés personalo vadybos sistemoje, jeigu nevarzyty
jokie apribojimai (finansiniy istekliy stoka ir pan.)?

- Personalo tarnyba atskira, kuriai nebiity jokiy kity pavedimuy, pareigy ir ripesciy, iSskyrus personala. Aisku,
kad su visomis jos sritimis, pradedant pirminiais dalykais, kaip priémimai, ir baigiant mokymu, kvalifikacijos
kélimu, analizémis ir pan., zodziu, absoliuciai viska, bet tai, be abejo, ne vieno ir ne dviejy Zzmoniy darbas.

10.

Ar LR Valstybés tarnybos jstatymas palankus efektyviai personalo vadybai savivaldybéje jgyvendinti?

- Valstybés tarnybos istatymas, be abejo, dar tobulintinas.

Ekspertas: U5

Data: 2006-10-30

Eil.

nr.

Klausimai

1.

Su kokiomis pagrindinémis problemomis, susijusiomis su personalo vadyba savivaldybéje, susiduriate?

- Pagrindiné problema yra mano kaip specialisto kompetencijos stoka personalo valdymo srityje. Turédama
pedagogo issilavinima nuolat susiduriu su tuo, kad truksta ziniy darbo teisés klausimais. SprendZiant Sia
problema greiciausias biidas yra konsultacijos su patyrusiais specialistais ir {vairios literattiros paieska, kursai.

Kuri personalo vadybos funkcija (personalo paieSka/planavimas ir verbavimas, atranka, personalo
mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas, personalo vertinimas, atleidimas) Ukmergés rajono
savivaldybéje jgyvendinama geriausiai?

- Silpniausia vieta yra personalo planavimas, nes daznai prireikia specialisto pavadavimui ir labai greitai. Cia
padeda ieskanciy darbo specialisty duomeny bazés sudarymas, taCiau tokiy specialisty yra nepakankamai.
Stipriausia vieta yra personalo mokymas ir kvalifikacijos kélimas, §ia funkcija atlicka Mokytoju Svietimo
centras bei Salies kvalifikacijos tobulinimo institucijos.

Kokie personalo verbavimo biidai (idarbinimo agentiiros, verbavimas pagal rekomendacijas, idarbinimas
per darbo birZas, verbavimas internetu, verbavimas aukStosiose mokyklose) savivaldybéje taikomi
dazniausiai? Kuris biidas yra efektyviausias?

- Svietimo srityje dazniausiai naudojamas jdarbinimo biadas — per darbo birzas arba pagal rekomendacijas.
Taciau §is budas néra labai efektyvus norint rasti reikiamos kvalifikacijos specialistus. Skiriant §vietimo istaigos
vadova, skelbiamas konkursas spaudoje. Komplektuojant pedagoginius kadrus savivaldybéje nenaudojamas
verbavimas aukstosiose mokyklose, kuris, manyciau, turéty biiti efektyvus.

Kurig personalo atrankos proceso dali (konkursas, egzaminavimas rastu (testavimas), egzaminavimas
Zodziu (pokalbis) savivaldybéje reikéty tobulinti labiausiai?

- Savivaldybés administracijos Svietimo ir sporto skyrius jtakoja istaigy vadovy skyrima. Nauji mokykly
vadovai atrenkami konkurso biidu, kartais laimi konkursa zmogus, kuris ne visai patenkina likes¢ius darbe.
Taciau Svietimo ir mokslo ministerijos teisés aktai jpareigoja vykdyti konkursa, skiriant nauja direktoriy.

Kas labiausiai skatina savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija?

- Svietimo sistemos darbuotojus kelti kvalifikacija skatina kategoriju suteikimas, nuo ko priklauso atlyginimo
dydis. Antras motyvas biity karjeros perspektyvos.
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Kaip reikéty keisti skatinimo sistemga Ukmergés rajono savivaldybéje, siekiant tarnautojuy veiklos
efektyvumo?

- Svietimo darbuotojy: mokytojy ir istaigy direktoriy skatinimas — piniginiy i¥moky skyrimas, esant mokos
fondui, bei padékos rastai jvairiomis progomis. Tai néra pati teisingiausia skatinimo sistema, nes kartais lemia
subjektyvumas.

Kokios priemonés padéty tobulinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg?

- Svietimo istaigu vadovy ir mokytojy vertinimo sistema — tai Svietimo ir mokslo ministerijos reglamentuotas
atestacijos vykdymas ir atitinkamy kvalifikaciniy kategorijy suteikimas.

Ar prie§ atleidZiant darbuotojus i§ darbo tikrinamos visos galimos priemonés, kurios leisty iSvengti
darbuotojy atleidimo?

- Didelés kadry kaitos néra. Reorganizuojant kokia nors mokykla, tvirtinamos reorganizavimo salygos, kuriose
numatoma, kur eis dirbti specialistai. Rajono savivaldybés tarybos sprendimu yra nutarta, kad atsiradus
laisvoms darbo vietoms mokykloje, informuojamas Svietimo ir sporto skyrius ir ten jdarbinamas specialistas,
netekes darbo dél reorganizacijos ar likvidavimo.

Ka pirmiausia keistuméte Ukmergés rajono savivaldybés personalo vadybos sistemoje, jeigu nevarzyty
jokie apribojimai (finansiniy iStekliy stoka ir pan.)?

- Jei nevarzyty teisiniai aktai, sitily¢iau atsisakyti konkursy i istaigos vadovo pareigas.

10.

Ar LR Valstybés tarnybos jstatymas palankus efektyviai personalo vadybai savivaldybéje jgyvendinti?

- Galbat neteko susidurti su $io istatymo triikumais, nes nezinau, ka atsakyti.

Ekspertas: V1

Data: 2006-11-02

Eil.

nr.

Klausimai

1.

Su kokiomis pagrindinémis problemomis, susijusiomis su personalo vadyba savivaldybése, yra teke
susidurti?

- Didziausia problema yra ta, kad néra personalo valdymo savivaldybése. Tai, kas yra personalo vadyba,
neegzistuoja, sunkiai surandamas dalykas. Yra kadry apskaita, bet personalo valdymo néra. Turint omeny
motyvavima, sisteminga darba siekiant kvalifikacijos augimo, karjeros ugdymo ir pan. Net kasdieniy darby —
tokiy kaip pvz. kasmetiniai interviu ir pasnekesiai su darbuotojais — ir to néra. Netgi tai, kas vykdoma, tarkim,
zmoniy idarbinimas ir atleidimas — tiktai tokie darbai téra daromi ir tie daromi ydingai, daugeliu atveju
pasinaudojant jstatymais, stengiantis jdarbinti reikiamus Zmones — norimus, politiskai dazniausiai susaistytus ar
vadovy pageidavimu zmones i tas vietas. Nesakau, kad vadovai neturéty turéti jtakos priimant zmones, privalo
turéti, bet personalas turéty mokéti ieskoti reikiamy zZmoniy ir, visy pirma, pastebéti reikiamus Zmones savoje
istaigoje, o tik po to kreiptis i iSorg. Vadinasi, ir jdarbinimo sistema, ir kélimo sistema yra ydingos ir iSkreiptos.
Saziningai sakant, nebuvau atsakingas zmogus uz personala. Bet tose srityse, kuriose man teko dirbti, mes
bandéme taikyti kazkokias naujoves idarbinant zmones, stengiamés padaryti realy konkursg pakvieciant toje
srityje, 1 kuria kvie€iam, tuo metu zinomus geriausius arba kitiems specialistams zinomus geriausius asmenis —
kalbant apie idarbinima. Konkre¢iai, tarkim, reikéjo vadybininkés Europos kultiiros projektams arba Europos
kultiiros sostinei rengti, tai ieSkojome, stebéjome, konsultavomés pas ivairius zmones, kur tokiy galéty biti,
paskui buvo konkursas, kuriame aktyviai dalyvavo tiek vadovai, tieck bendradarbiai, po to, buvo priimtas
sprendimas dél to Zzmogaus idarbinimo. Sakysim, net Sitoje srityje mes bandéme kazka keisti, o visa kita, tai
neimanoma keisti, todél, kad turéty keistis pats poziiiris i problema, kad personalo valdymas yra viena i$
esminiy valdymo sfery, kad nuo personalo priklauso beveik viskas. Darbo kokybg garantuoja ne parkeriy ar
popieriaus kokybé, o personalo kokybeé. Sitokio poziiirio, man atrodo, Siandien dar labai triiksta.

Kuri personalo vadybos funkcija (personalo paieSka/planavimas ir verbavimas, atranka, personalo
mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas, personalo vertinimas, atleidimas) savivaldybése
igyvendinama geriausiai?

- Geriausiai i$plétotos priémimo ir atleidimo sritys, bet jos irgi abidvi mano minétos buvo anksciau ir abidvi yra
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ydingos, o visos kitos yra neisplétotos.

Kokie personalo verbavimo buidai savivaldybése taikomi daZniausiai? Kuris buidas yra efektyviausias?

- Mano supratimu, kalbant apie savivaldybes, aiSku, joms sunku biity kreiptis | verbavimo agentiiras. Geriausia
buty, kad kiekviena darba dirbty specialistai (t.y. verbavimo specialistai). Geriausia, kad agentiiros tai daryty
bent jau { pa¢ius atsakingiausius postus: i direktoriaus, administracijos direktoriaus pavaduotoju. Cia tikrai bity
galima netgi iSleisti tam tikra kieki pinigy nepagailint, kad buty surinkti tinkami zmonés pagal tam tikra
nustatyta darbo vietos profilj ir kad jie biity patys tinkamiausi. Ir tada biity galima i§ ty keliy jau pasirinkti
tinkama pagal kitus poZymius — pagal charakterj, pagal dar kazka. Taciau realiai mazesnése savivaldybése tai
buty, matyt, visai sunkiai idiegiama. Net ir didelése yra sunkiai idiegiama dél nenoro. Biity geriausia plétoti
savivaldybés personalo skyriy, padalini iki normalaus, tikrai aprépiancio visas reikiamas personalo valdymo
funkcijas. Nebijoti jo stipraus padengimo ir tame skaiCiuje turéti bent viena zmoguy, kuris i§manyty verbavimo
procesa. Tas verbavimo procesas... (a$ Sitq klausima suprantu kaip nebitinai kreipianti i$ iSorés verbuoti), nes
geriausia verbuoti i§ vidaus, kad zmogus, kuris jau yra uzverbuotas, lojalus, patikrintas ir charakteris Zinomas,
kai atsiranda galimybé jam daryti karjera, kad biity visy pirma ieSkoma i§ vidinio rezervo ir verbuojama i§
vidaus, ir tik tuo metu, jeigu isitikinama, jog néra zmoniy, galiniy pereiti | auks$tesnes pareigas ar, jeigu i
zemesng grandij, tuomet, aiSku, matyt reikia ieskoti zmoniy i§ iSorés. Geriausia, kad karjeros medyje bity
sudaryta galimybé zmonéms Kkilti dirbantiems. Tada turéty buti ikurtas tam tikras testavimo centras, kuris
testuoty darbuotojus tiek darant jy kasmetinius ivertinimus, tiek, kada prisireikia verbuoti, bet ¢ia reikia
specialisto, kuris mokéty atpazinti Zmones, kaip sakant, po jo kauke atpazinti tikrasiais gludincias vertybes, tai,
kuo Zmogus pasizymi, ko vertas. Tai néra lengva, Cia reikia specialisto.

Kuria personalo atrankos proceso dalj (konkursas, egzaminavimas rastu (testavimas), egzaminavimas
Zodziu (pokalbis) savivaldybése reikéty tobulinti labiausiai?

- Visus atrankos budus reikéty tobulinti, bet labiausiai tobulintina testavimo dalis. Ji visiS8kai neadekvati
priémimo profiliams, darbo viety profiliams. Jeigu testuojama, tai turéty biiti testuojama pagal konkrecios darbo
vietos profili, siekiant i$siaiskinti, ar Zzmogaus gebéjimai ir kompetencijos atitinka darbo vietos profiliui
keliamus kompetencijos reikalavimus. Toks anketavimas, koks dabar yra, formalus — keliy istatymu Zinojimo
patikrinimas — jis neduoda nieko, tik kazkokj vidurkj, drungno vandens skonio vidurkj, jis nereikalingas. Lygiai
taip pat ir tolesni procesai yra ydingi, nes néra sistemos ir néra specialisty, kurie sugebéty atrinkti Zmones
pasnekesiy metu, testy i§ viso netaikoma kitokiy kokiy nors, kompetencijos testai netaikomi kompetencijy
ivertinimui, o pasnekesiai, kiek a$§ Zinau, yra bestruktiriai ir neinformatyvis. Galy gale priémimo proceso metu
niekas nedirba net ir su ta medziaga, kuri yra neiSvengiama arba, kuri butinai yra, tarkim, autobiografija,
nuotrauka, daug kity Saltiniy, kurie galéty bati panaudoti, bet nepanaudojami.

Kas labiausiai skatina savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija?

- Matyt, noras daryti karjera. Kadangi reikalavimai yra labai formalizuoti. Ne kompetencijai, o kvalifikacijai. A§
grieztai skiriu kompetencijq ir kvalifikacija. Kvalifikacija yra paliudijama popieriais — sertifikatais, licencijomis,
baigimo pazyméjimais, diplomais, o kompetencija — gebéjimais. Gebéjimy niekas niekada pas mus netikrina, o
popieriy reikalauja. Zmonés, norédami biiti ramiis dél savo darbo vietos, galbiit galimybés daryti bent kokia
karjera, siekia ty licenciju, sertifikaty ir pan.

Tai labai subjektyvu. Zmonés gali turéti ir labai toli siekianiu tiksly. Ydinga tai, kad institucija net nesistengia
suzinoti ty toli siekianéiy tiksly. Jau idarbinimo diena turéty i§ Zmogaus suzinoti, ko tikisi i§ savivaldybés po 20-
50 mety. Tarkime, ar jis bus ten, kur bus, koki darba dirbs? Gal ji tenkina visalaik redaktoriaus ar buhalterio
darbas. O gal netenkina? Jis nori buti vyr. buhalteris. O gal net ir tai netenkina? Jis bus savivaldybés
administracijos direktorius — taip save isivaizduoja. Ir koki karjeros tempg isivaizduoja? Tai labai svarbu. Tada
buty galima planuoti jo karjera, zitréti, ar jo ambicijos atitinka saviugdos tikslus ir atitinkamai net skirti tam
tikra 1éSy kiekij, kad jis ugdytusi pagal ta plang. Tada Zmogaus interesai biity savivaldybéje, o ne ,,pabégti”
kazkur kitur. Kai to néra, daugeliu atvejy kvalifikacijos kélimo tikslai yra nezinomi (tie subjektyviis) arba jie yra
iSoréje dél to, kad jis laikinai dirba savivaldybgje, bet turi dar dirbti ir kazkur kitur, kur daugiau moka.

Kaip reikéty keisti skatinimo sistemg savivaldybése, siekiant tarnautojy veiklos efektyvumo?

- Visy pirma, svarbiausias dalykas — tai, matyt, materialiniai stimulai. Jie yra neiSmatuojami. Tarnybiné
hierarchija, kuri labai sustyguota i lygius, kategorijas ir pan. Toje sistemoje pastebéti Zmoniy pastangas,
saviugda, kompetencijos gebéjimus ir kelti pagal tai. Tai buty skatinimas, kuris pasireikS§ty net ir atlyginimu.
Premijavimo sistema neegzistuoja. Nematerialios arba paramaterialios salygos irgi neiSmatuojamos. Visokios
lengvatos, pvz., galimybé Zzmonéms po darbo dalyvauti bireliuose (arba jy Seimos nariams). Pas mus ne tik
nezinoma, bet netgi biity baudziama, o tai i$ tikro galimybé labiau integruoti zmones, paskatinti dirbti darba uz
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mazesnj atlyginima negu pagal ta pacia kompetencija uzdirbty privaciame sektoriuje. Integruoti, ,,priri§ti”
zmones yra didziausia problema. Kompetentinga zmogy susieti su jo darbo vieta yra labai sudétinga, kada dar ir
atlyginimas mazesnis. Tai ¢ia visokios nematerialios — paramaterialios priemonés yra naudojamos: leidimas
naudotis tarnybiniu automobiliu kur nori, leidimas dirbti namuose, jeigu jis dirba ne su Zmonémis, bent jau kai
kuriuos darbus, leidimas ilgiau atostogauti, bet ¢ia istatymai trukdo. Kaip paskatinima uz tai, kad jis persistengia
ir persidirba, iSleidziamas kelioms dienoms ir pan. Lankstiis {darbinimai. Visi tie dalykai biity kaip skatinimo
priemonés, bet miisy blogi istatymai to neleidzia, daugeliu atvejy trukdo. NeiSnaudojamos jvairios tokios
skatinimo priemonés kaip aiSkus karjeros grafikas, kad Zmogus zinoty savo karjeros galimybes. Biity labai
didelis stimulas, motyvas zmogui dirbti, o neieskoti kity alternatyviy galimybiy iSoréje. Galy gale procesu
pakeitimas taip, kad jie supaprastéty ir zmogus igauty didesng atsakomybeg ir savarankiSkumg. Tai skatinty
zmones pasijusti reikSmingesniais, svarbesniais. Apskritai zmogaus reik§mingumo, svarbumo nepabrézimas irgi
neskatina zmoniy likti darbe. Reikéty sukurti sistema, kad zmonés jausty, jog jie tikrai reikalingi, reik§mingi —
visa tai leisty i§laikyti gera atmosfera ir zmones. Zmogiskasis veiksnys.

Kokios priemonés padéty tobulinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg?

- Tiesiog sistema sukurti reikia. Jos net néra. Yra tik darbo jvertinimo pradmenys ir tie patys formalizuoti. Nuo
seno pas mus yra prigijusi taip vadinama patronaziné personalo valdymo sistema. Patronaziné. Tai reiSkia, kad
yra patronai, visiSkos iStikimybés patronai. Patronas jdarbina, jam esi visiskai iStikimas, jeigu pasitrauksi,
pakilsi auksciau, juo labiau patrona pranokti blity visiSkas nonsensas, nesusipratimas. Galima kilti tik kylant
patronui ir jeigu jis leidzia, jeigu pastebi, reikia ji garbinti, mégti ir pan. Tokia sistema yra labai neimli
vertinimui. Vertinimas yra subjektyvus ir patronazinis. Reikéty objektyvesnio vertinimo. Sukurti sistema reikia.

Ar prie§ atleidZiant darbuotojus i§ darbo tikrinamos visos galimos priemonés, kurios leisty iSvengti
darbuotojy atleidimo?

- Nezinau, ar daznai darbuotojai biina atleidziami. Dazniausiai, matyt, vengiama atleidinéti darbuotojus. Nors
biina blogy darbuotoju atleidimo, kartais tai yra reikalinga. Apskritai nereikalingo Zmogaus, blogai dirbancio,
griaunancio klimata i§sodinimas i§ darbingo autobuso yra autobuso darbingumo padidinimas. Tai labai svarbu.
Nebtciau uz tai, kad labai ilgai reikia delsti, bet vis délto reikéty aiskintis, jeigu yra problemy, i§ kur kyla
destrukcija, nedarbingumas. Gali biiti taip, kad Zzmogus dirbo ne stipriausioje savo vietoje, kur néra patenkintas,
turi vidiniy problemuy, Seimos problemy, dirba darba, kuris nemielas ir kuriame negali panaudoti savo stipriausiy
pusiu. Tai irgi labai taisytina. Tuos dalykus reikety iSsiaiskinti, bet jie tikrai nesiaiskinami. Atleidimas irgi yra
didziulé problema. Sunku atleisti, ypa¢ valstybés tarnautojus. Neturéty biiti taip sunku. Darbo vietos
iSsaugojimas néra joks géris nei darbuotojui, nei institucijai. Kai yra tokia konkurencija darbo rinkoje,
kvalifikuotam, kompetentingam darbuotojui darba susirasti Siais laikais yra labai lengva. Nekompetentingas
darbuotojas niekam nereikalingas. Ir Sitai institucijai tame skaiCiuje. Jeigu nekompetetinga, vangy, neaugantj
darbuotoja islaikyti ir kazkaip ,,ibetonuoti” jo buvima biity ydinga, o kompetentinga darbuotoja prarasti biity
labai zalinga. Vadinasi, yra visai kita problema — sunku i§saugoti darbuotoja. Kaip i$saugoti? Kaip ji islaikyti?
Kaip jo kompetencija pakelti? Cia yra problema. Atleisti turéty biti ne kiek prevencinés priemones, kiek
paprascCiausiai biity pakei¢iami jstatymai, kad lengviau biity atleidZziama. O prevencinés priemonés, jeigu bty
humanizuota personalo valdymo sistema (kaip visa kalba vedu), jos bty savaime suprantamos. Ypaé jeigu
darbuotojas, su jo charakteriu, zmogisSkosiomis savybémis viskas tvarkoje, tai prarasti — prarasti turta. Gali dirbti
galbit jis kitoje darbo vietoje, kurioje jaus pasitenkinima, ir gal kitos institucijos stokoja tokio darbuotojo. Ta
reikia pripazinti.

Ka pirmiausia keistuméte savivaldybiy personalo vadybos sistemoje, jeigu nevarzyty jokie apribojimai
(finansiniy iStekliy stoka ir pan.)?

- [statyma. Pirmiausia keis¢iau Valstybés tarnybos istatyma. Panaikin¢iau. LeisCiau institucijoms savo sistemas
kurti. Autonomines sistemas.

10.

Ar LR Valstybés tarnybos jstatymas palankus efektyviai personalo vadybai savivaldybése jgyvendinti?

- Visiskai nepalankiis. Vienprasmiskai. Absoliu¢iai ne. Blogi istatymai. Silpniausios vietos: darbuotoju
,,ibetonavimas”, kvalifikacinés kategorijos, sistemos, negal¢jimas mokéti lanksciai, negaléjimas sudaryti uzdaro
biudzeto skyriui, padaliniui, net visai institucijai ir ji laisvai paskirstyti darbuotojams, funkcijoms ir pan. Juk kai
kurioms funkcijoms reikia labai kompetentingy darbuotojy, kurie labai brangiai kainuoja ir ju negali isigyti
arba, tarkim, idarbinti 0,5 dienos. Tarkim, reikia vieSujy rysiy specialisto, bet galbit jo reikia tik 0,5 dienos per
savaite ir to uzteks.
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Eil. Klausimai
nr.
1. Su kokiomis pagrindinémis problemomis, susijusiomis su personalo vadyba savivaldybése, yra teke

susidurti?

- Taip, kaip ir valstybés (valstybiniame) sektoriuje, taip ir savivaldybése visa laika buvo aktuali atrankos {
tarnyba problema arba aktualijos. Tai, kad biity parenkami Zmonés, tinkantys tai darbo vietai, ne pagal
kazkokias pazintis, o kad lemty paskyrima i pareigas sugebéjimas dirbti, zinios, kvalifikacija ir kad konkursai
biity organizuojami skaidriai, parenkamas pats tinkamiausias, geriausias zmogus. Kitas aktualus dalykas —
darbuotojy vertinimas uz veiklos rezultatus: tam tikry priedy nustatymas, kvalifikaciniy klasiy nustatymas ir
pan. Visg laika aktuali yra apmokéjimo uz darba problema. Todél, kad, sakykim, savivaldybiy tarnautojy
kategorijos yra pakankamai Zemos — neaukstos ir kad i savivaldybiy administracija nelabai kas nori eiti dirbti.
Todél, kad pacios savivaldybés yra priskirtos labai Zemai istaigy grupei. O kita problema, kadangi ta grupé yra
neauksta, tai atitinkamai ir pacios kategorijos nedidelés. ISeina, kad yra labai sudétinga parinkti tinkamus
zmones. Niekas nenori eiti. Ypac tai liesdavo teisininkus. Buvo labai sunku rasti teisés specialisty. Tai buvo
gana aktuali problema. Labai konkreti, su kuria susidiréme. Vertinimas turi buti objektyvus, neformalus. Su
labai idomia problema esu susidiirgs, o butent, savivaldybés direktoriaus statusas — i§ Sio statuso kylancios
problemos. Kai istatymy buvo nepakankamai aiskiai apibrézta keletas dalyky ir dél to kilo tam tikry problemy
su savivaldybés administracijos direktoriais. Klausimas, ar juos reikia vertinti uz metinius rezultatus ir, ar
jvertinus galima nustatyti prieda ir skirti kvalifikacing klase, ar negalima. Sitos, sakykim, problemos, kurias
galéCiau jvardinti, kurios susij¢ su savivaldybe, personalo valdymu: tai atranka, vertinimas, mokéjimas,
kvalifikacijos kélimas ir labai konkrecios pareigybés statusas ir su juo susij¢ klausimai. Atrankos klausimais
buvo organizuota tarptautiné konferencija-seminaras, kurios metu buvo keiiamasi patirtimi, kaip reikéty
atrinkti | valstybés tarnyba zmones. Tos konferencijos metu, kai buvo iSgirsta jvairi patirtis tam, kad priémimas,
atranka buity skaidriis ir aiskiis ir biity tikrai Zmonés parenkami tinkami, yra sugalvota idiegti vadinamaja
dvipakope priémimo | tarnyba sistema. I etapas, kada yra egzaminuojami pretendentai | valstybés tarnyba tam
tikroje oficialioje istaigoje, turint nustatytus kazkokius bendrus klausimus ir apskritai patikrinant, ar tu tinkamas
dirbti valstybés tarnyboje. Klausimai yra objektyvis, aiskls ir tiesiog pasiziiiri, {vertina, ar tu galési dirbti
Sitoje..., ar tau valstybés tarnyba yra priimtina. O toliau II etapas, kurio metu jau yra tikrinama, ar zmogus
tinkamas konkreciai darbo vietai. Tokia sistema yra sugalvota ir ja ruoSiamasi idiegti Lietuvoje, tai palies ir
valstybini sektoriy, ir vietos savivaldybes. Kiekvienas zmogus, norintis tapti valstybés tarnautoju, i§ pradziy
turés iSsilaikyti egzaming ir tapti priimtas, jrasytas | vasltybés tarnyba, tarsi biina iSduotas pazyméjimas, kad tu
tinkamas dirbti valstybés tarnyboje. Tu paraSai, kur nori dirbti, kokiose pareigose, kokioje savivaldybéje ar
kokioje istaigoje ir, kai ten yra skelbiamas konkursas, tiesiog tau gali pasitlyti, kad tu, jeigu tinkamas, atitinki
tam tikrus reikalavimus, kad tave tikrins, ar tu tinkamas tai darbo vietai. Savivaldybése (kaip ir bet kur kitur) yra
susiduriama su tokia problema, kad Zzmogus dalyvauja konkurse ir pasisako, kad jis gali ir ta daryti, ir ta daryti
(tinkamumas daugiau tarnybai), bet, ar jis bus tinkamas toje darbo vietoje i tu visy egzaminavimy nepaaiskéja.
O biisimas darbdavys labai nori gauti zmoguy, kuris dirbty ir buity tinkamas buitent tai labai konkreciai vietai. Ta
vadinamoji dvipakopé atrankos sistema leis, visy pirma, atrinkti Zmoguy, tinkama valstybés tarnybai, o antroje
vietoje, pati istaiga galés pasirinkti i§ pretendenty tinkamiausia konkrecioms pareigoms atlikti. Pirmasis etapas
bus vykdomas panasiai kaip priimant i ES institucijas: objektyviy testy pagalba ir bus tikrinamos ir Zinios, ir
psichinés savybés, o antruoju — tinkamumas uzimamoms pareigoms ir galblit netgi su tam tikromis uzduotimis,
ar tu susidorosi ir Zinosi, ka reikia kokreciai padaryti, kad priémus tave i darba, tau nereikéty mokytis labai ilga
laika. Tam, kad biitum priimtas, gali dalyvauti jvairiuose konkursuose ir jeigu neatitinka, nepapuolei, kita karta
vél dalyvauti konkurse, laikai bendraji testa ir pan. O dvipakopé sistema leisty... viena karta jau buvai
patikrintas, kad tu apskritai tinkamas tarnybai ir nereikés 2 kartus atsakinéti i tuos pacius bendruosius klausimus
ir gaiSinti laika. Galési susikoncentruoti dirbti tam tikroje konkreéioje vietoje. Atkrenta ty paciuy klausimy
kartojimas kelis kartus, atsakinéjimas ir pan. Jei ne tave pasirenka, turi vél kartoti konkursa i§ naujo ir pan. Tiek
valstybiniame sektoriuje, tiek savivaldybése buvo sudaryti klausimai, kurie daznai kartodavosi ir kuriuos buvo
galima iSmokti: jeigu, tarkim, kiekviena savait¢ sekdavai, isidémédavai ir gerai atsakinédavai — toks Zmogus
turédavo tam tikra pranasuma. Kita vertus, tam tikra institucija, kad pasirinkty tinkama zmogy, yra leidziama
nuo 30 iki 50 proc. sugalvoti savo klausimy. Tai idiegta, kad biity patikrintas tinkamumas ne vien bendras zinias
patikrinti, bet prie dabartinés sistemos ty specialiyjy klausimy ivedimas buvo savotiskas budas iSsiaiskinti, ar
zmogus tinkamas dirbti konkrety darba. Vienos i§ priemoniy imtasi, kad skaidrumas biity. Neskaidrumas tame,
kad ijstaiga, kuri nustatydavo bendruosius ir specialiuosius reikalavimus pareigybei, galédavo sugalvoti
reikalavimus tokius, kad pritempty prie konkretaus zinomo zmogaus, kuri noréty priimti. [staiga skelbia tam
tikrus reikalavimus, keliamus uzimti tam tikrai pareigybei (aukStasis iSsilavinimas, darbo patirtis ir pan.).
Galima sukurti tokius reikalavimus, kad jie buty tinkami tam zinomam i$ anksto Zzmogui, kuris tiktai vienas ir
tinka, ir labai apriboja atéjusiy rata. Sakykim, Valstybés tarnybos departamentas yra padargs tokia analizg, kaip
pavyzdziui, buvo nustatytas reikalavimas, kad tu turi neturéti vairuotojo teisiy. Kodél tas reikalavimas toks
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svarbus? Tam, kad uzimtumei ta pareigybe, tu turi specialiai neturéti vairuotojo pazymeéjimo. Yra tokia landa
palikta, kad ta istaiga gali pasirinkti toki zmogy. Dvipakopé sistema savotiskai pirmai pradziai iSeliminuoty,
patikrinty tavo tinkamumg (ar tu tinkamas?), o paskui, vietoje, jeigu tave tikrina, i§ ty Zmoniy rato, kuris
papuoles yra. Kazkiek bus objektyvumas, skaidrumas. ISvengta dirbtino galimybiy prielaidy nustatyti
reikalavimus, kad pasirinkty norima Zmogu. Nuo 2006 m. priimtas istatymas ir juo nustatyta, kad reikalavimus {
tarnyba skelbia Valstybés tarnybos departamentas. [staiga paraSo, ko ji nori, kokius reiklavimus ji kelia tam
zmogui (kokio nori zmogaus), bet ne pati skelbia ta pranesima, informacija, o siuncia Zinutg | Valstybés
tarnybos departamenta, kuris savotiskai dar patikrina, ar néra suformuluoty iSimtiniy reikalavimy, kuriais biity
galima atsirinkti sau pazistamus zmones. Tokiy buvo imtasi Zygiy. Istatymu buvo uZzkirstas kelias, skelbiant
reikalavimus pareigybei per institucija, kuri patikrina, pakontroliuoja, kad nebuty iskelti nerealiis reikalavimai
tai pareigybei.

Kuri personalo vadybos funkcija (personalo paieSka/planavimas ir verbavimas, atranka, personalo
mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas, personalo vertinimas, atleidimas) savivaldybése
igyvendinama geriausiai?

- Labai nelygu savivaldybei. Labai sunku apibendrinant; teigini pasakyti. Teko girdéti (studenté raso darba), kad
kvalifikacijos kélimo sistema nelabai, sakyciau, iSplétota: pinigy pagailima, nezinoma, i kokius kursus siysti ir
patys nezino, ko nori, ir jiems neaisku, ko daugiau besiekti. Zodziu, néra planingumo, aiskumo. Problema, kad
mokytis arba kelti kvalifikacija turi biiti kazkoks motyvas, nuo to turi priklausyti tavo vieta ir pan. Néra
tiesioginés priklausomybeés, sakykim, mokaisi, sieki Ziniy, o paskui tai atsiliepia tavo visiems rezultatams ir pan.
Toks netiesioginis dalykas. Kitaip sakant, triiksta vadinamojo karjeros planavimo savivaldybése. Jeigu tu esi
pastebétas, gabus, galétum uzimti tam tikras pareigas, kad tave skatinty — mokykis, esi pretendentas i skyriaus
vedéjo, skyriaus vedéjo pavaduotojo ar vyr. specialisto pareigas. Visa laika vyksta tam tikra kaita ir niekas
nezino, kada, sakykim, skyriaus vedéjas ar pavaduotojas pakeis darba, gal jis suras kazkur geriau. Paskui reikés
jo vieta uzimti. Tie Zemesnieji turi turét kazkokj aiSkuma ir savivaldybése, man atrodo, yra karjeros planavimo
stoka. Su darbuotojais niekas nedirba ir niekas nepasako, ko galima jam tikeétis, ko jis gali laukti ir pan. Viskas
iSeina ekspromtu, stichiskai ir pan. Kazkas iSeina, tada suieSkomas kazkoks zmogus, dar kartais biina
nepasiruos$gs ir pan. Daznai biuina taip: kas norite mokytis? Arba, jeigu yra pinigy, kas turit laiko mokytis?
Kartais netgi ne tas nueina, kuriam reikia. Pinigai ne i ta investuojami, kam reikia. Kiek yra imanoma
ripinamasi apmokéjimo sistema. Tai yra ne i§ geros valios, o dél to, kad atlyginimai néra dideli. Vis tiek
stengiamasi maksimaliai iSnaudoti tas galimybes, kad zmonés likty ir dirbty savivaldybése. Iesko visokiy
galimybiy: ir kategorijas kelia, ir kvalifikacines klases nustato ir pan. Manau, kad gal Sita sistema kiek iSplétota
grynai dél batinumo, dél reikalo. Verbavimas arba paieSka: kai kuriose savivaldybése galbat ir yra ypac
ripinamasi studentais: arba preliminarios sutartys sudaromos, jeigu mokysies ir grisi, tai mes mokésim
stipendija, apmokésim kazkokias iSlaidas, bet beveik nesu girdéjes, kad to imtysi. Yra viena kita savivaldybeg,
susikiirusi vadinamuosius studijy fondus arba studijy kreditus ir duoda geresniesiems studentams stipendijas,
tikédamiesi, kad jie sugris. Bet a$ girdéjau tik apie Alytaus miesto savivaldybe. Kad tai biity vieninga sistema,
masinis reiskinys — néra, negirdéjau. Riipinamasi stichiskai vélgi.

Kokie personalo verbavimo biidai savivaldybése taikomi daZniausiai? Kuris biidas yra efektyviausias?

-AS manau, kad turi buti taikomi visi. Kai kuriose savivaldybése vienoks biidas labiau pasiteisins, kitose —
kitoks. Verbavimas auksStosiose mokyklose — vienas perspektyvesniy budy. Kada tiesiog bandoma, sakykim,
studentus, kurie praktika atlieka, nebijoti, o priimti Zzmones, kad jie atvaziuoty i praktika, gerus nusizidréti ir
kazkokiu budu prisikalbinti, paskatinti, kad grizty ar atvaziuoty dirbti pas juos tam tikra laika. Biina juk
kazkokie susitikimai, galima organizuoti aukstojoje mokykloje ir pacios savivaldybés iniciatyva. MasiSkiausias
— idarbinimo agentiiros ir per darbo birzas ieskosi zmoniy. Tik ar jie yra patys tinkamiausi biidai, a§ nezinau, bet
turbiit patys dazniausi. Internetu turbiit nelabai, verbavimo aukstosiose mokyklose beveik néra, verbavimas
pagal rekomendacijas — daugiau tradicinis. Labai priklauso nuo to, kaip toje savivaldybéje, ar aktyvi idarbinimo
agentiira, ar darbo birZoje dirba geranoriski Zmonés, ar pacioje savivaldybéje kontaktas su jomis geras, ar ne.
Manau, kad turi buti tas kompleksas, bet verbavimas aukstosiose mokyklose, manau, reikéty labiau gilintis i Sita
buda.

Kuria personalo atrankos proceso dalj (konkursas, egzaminavimas rastu (testavimas), egzaminavimas
Zodziu (pokalbis) savivaldybése reikéty tobulinti labiausiai?

- Turéty buti tobulinama, organizuojant konkursa, kad biity kaip galima maziau sugalvojama klausimy, kuriais
buty galima pasirinkti norimg i§ anksto zmogy. Manau, geras dalykas, kada praneSimas, skelbimas skelbiamas
per Valstybés tarnybos departamenta, kuris Siek tiek dar patikslins. Manau, kad ty 2 etapy jvedimas duoty tam
tikry teigiamy rezultaty, nereikéty keleta karty komisijai susirinkti kiekvieng karta.

Egzaminavimas rastu: turéty buti, matyt, ty klausimy galbiit daugiau, jie labai kartojasi. Klausimai
suformuluojami taip, kad gaudoma, ar kablelis yra padétas ar nepadétas, ar visi i§vardinti principai ar ne.
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Klausinéjami tokie subtiliis dalykai, kad ne Zmogaus orientacijg rodo, bet reikalaujama labai isiskaityti, Zinoti
smulkmenas, detales. Turéty apskritai klausimai biti suformuluoti taip, kad parodyty bendraji supratima,
orientavimasi, bendra {statymy zinojima arba zinojima, kur surasti, kaip surasti, bet ne kazkokias labai subtilias
vietas.

Egzaminavimas Zodziu (pokalbis): Nezinau, ar reikéty Cia kazka tobulinti. Yra sugalvota, kad klausinéjama ty
paciy klausimy. Manau, kad tai yra gerai, ne taip, kad kiekvienas uzduoda kokius nori ir kiek nori klausimy. Bet
galbiit egzaminavimas zodziu reikalingas vélgi ne visais atvejais. Gal kartais turéty buti daugiau orientuotas
apskritai parodyti arba i$siaiskinti, ar zmogus gali dirbti, bendrauti su kitu, komunikabilus, socialus, gal jis labai
nesugyvenamo budo, gal per pokalbi galima iSsiaiSkinti apskritai jo sugebéjima dirbti kolektyve. Nekartoti ty
dalyky, kas buvo uzduota rastu, bet daugiau issiaiskinti gebéjima dirbti komandoje ir bendrauti su kitais. Kita
vertus, egzaminavimas Zodziu/rastu turéty biiti dar orientuotas ir i tinkamuma tam tikrai darbo vietai. Ne bendry
dalyky klausinéti, bet I etape bendra gebéjima, o paskui turi biiti praktiniy igiidziy, gebéjimo parengti teisés
akta, iSspresti konkrecia standarting situacijg sudaryti: ka tu veiktum, darytum, esant tokioms aplinkybéms,
tokioms salygoms? Pamodeliuoti situacijas ir pazitiréti, ar zmogus Zino, kaip elgtis tam tikromis susidariusiomis
aplinkybémis. Sia atrankos proceso dali reikéty tobulinti ta kryptimi. Viskas turéty biti kartu. Kiekvieno
proceso dalis leidzia visapusiskiau i$siaiSkinti apie Zmones (vienas daugiau yra bendroms zinioms patikrinti,
gebejimuy, kitas — daugiau bendravimui. Reikia taikyti tam tikra proporcijos dalimi (vadovui — vienokia, Zmogui,
kuris dirba su popieriais — daugiau atsakinéti rastu, prakting uzduoti atlikty, o, sakykim, egzaminavima zodziu
(pokalbj) daugiau taikyti vadovui, kuris turi bendrauti, mokeéti vadovauti, mokeéti kalbéti. Bendravimas Zodziu,
skirtas patikrinti kalbos iglidzius arba mokéjima kalbéti uzsienio kalba, vélgi yra reikalingas, todél negalima
iSeliminuoti nei vienos pusés (tik rastu arba tik Zodziu). Manau, tai nebtity gerai.

Kas labiausiai skatina savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija?

- Manau, aidkus karjeros planavimas viduje. Zinojimas, kad jeigu biisi kvalifikuotas, didesn¢ galimybe, kad
galési kopti karjeros laipteliais ir biisi jvertintas. Jeigu kelsi kvalifikacija, bus geresni tavo rezultatai, vertinimo
metu busi jvertintas, paskatintas (ir priedas, ir kvalifikaciné klasé nustatyta ir pan.). Karjeros planavimas ir
objektyvus zmogaus ziniy ir gero darbo jvertinimas. Jeigu zino, kad tobulins savo kvalifikacija ir dél to geriau
dirbs ir bus paskatintas, tai ir kels kvalifikacija, o jeigu zinos, kad pakels kvalifikacija, geriau dirbs, bet nuo to
nieko jam nepasikeis, tai kam jam ta kvalifikacija kelti.

Kaip reikéty keisti skatinimo sistemg savivaldybése, siekiant tarnautojy veiklos efektyvumo?

- Jeigu zmogus vertinamas kiekvienais metais ir jis dirba gerai, tikrai pasiekia gery rezultaty, jis turi biiti
pastebétas, uz tai ivertintas, materialiai turéty buti skatinamas. Antra vertus, reikia taikyti tas vadinamasias
moralines skatinimo priemones. Jeigu zmogus padaré gera darba arba gavo gera rezultata, gal ty pinigy laikinai
néra, bet turéty buti paskatintas, yra juk visos galimybés: pagyrimo rastai ir kitokie dalykai. Vadovai turi taikyti
kompleksiskai $ias visas priemones: ir moralinio, ir materialinio skatinimo priemones. Ne formaliai, ne tiek,
kiek pinigy turiu, tiek ir galiu skatinti, bet turi bati sistema, jeigu dirbai, rezultatas pageréja (visos organizacijos
ir tavo), tu turi pajausti, kad turi biiti nauda i$ to. Reikéty sukurti tokia savivaldybése skatinimo sistema, kuri
bty objektyvi, nepriklausyty nuo vadovo noro/nenoro. Objektyviai pastebéti tam tikri rezultatai ir i$ karto nuo
to kaip algoritmas sekty tas ir tas, ir tas. Derinti moralines ir materialines skatinimo priemones. Turéty buti
savivaldybése jdiegta. Yra savivaldybése tam tikry Zmoniy, kurie rengia vadinamuosius investicinius projektus,
rengia projektines paraiskas — daug vargo ir ziniy, i§ uzsienio kalbos iSsiversti ir pan. Jeigu jis uz tai net
nepaskatinamas, uz tai jam neatlyginama, tai yra labai blogai. Turi biiti kazkaip numatyta, kad tie zmonés, kurie
rengia projektus investicinius ar paraiskas ir jos laimi, tas zmogus turi biiti paskatintas, sugalvota, kaip. Ar
kazkoks procentas nuo to, ar jis turi kazkaip kitaip biiti pamalonintas. Sakykim, leisti dalyvauti tame projekte ir
jis i8vaziuoty | kazkokig keliong, komandiruotg. Sugalvoti, kaip atlyginti tiems Zzmonéms, kurie dirba, elgiasi
kiirybiskai, negaili saves ir jiems turéty biti atlyginta.

Kokios priemonés padéty tobulinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg?

- Kiekvienais metais, kai vyksta eilinis vertinimas, negalima apsiriboti bendru vertinimu ,,gerai” ir liecka tas
status quo. Turi biiti vertinimo kriterijai, ne $iaip tokie bendri, bet pats tiesioginis vir§ininkas turi geriau,
objektyviau ivertinti zmogu, o ne formaliai. Turi buiti sugalvota uz ka, kiek ir kaip jis yra vertinamas, kiek baly
surenka — ty baly néra, jokios balinés sistemos juk néra, yra tik kriterijai, ar daznai dalyvauja visokiose darbo
grupése, ar retai. Vertinimas tik per kiekj, o ar jis ten kazka (ne)nuveiké... Turi buti Siek tiek objektyvesné
vertinimo sistema. Ir kiekis, ir kokybé, ir darbo rezultatas, asmeninis indélis i visos organizacijos veiklos
rezultatus. Nuo viso to paskui ir turi priklausyti tavo kategorija, atlyginimas ir pan. Zodziu, objektyvizuoti
veiklos vertinimo kriterijus. Turi biiti konkretesni, aiSkesni, suprantamesni, ne formaliai atliekamas vertinimas,
o rimtai — turi biiti rimtas pokalbis, o ne formalus: darbuotojas pats sau pasiraso, ka jis daro, o virSininkas
pavizuoja, kad, taip, parasei teisingai. Taip formaliai negalima daryti.

Ar prie§ atleidZiant darbuotojus i§ darbo tikrinamos visos galimos priemonés, kurios leisty iSvengti
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darbuotojy atleidimo?

- Cia labai priklauso nuo kiekvienos situacijos individualiai. Gali biiti taip, kad geras mogus sugalvoja pakeisti
darbo vieta dél atlyginimo, dél geresniy darbo salygu, dél didesnio motyvavimo dirbti kitur. Gera darbuotoja
bando sulaikyti visomis imanomomis priemonémis. Bet kadangi tos priemonés yra ribotos, galima ir premijas
riboto dydzio skirti, ir kvalifikacijos kategorijos yra ,,Sakutés” — negalima pervirSyti, siilo geresnes pareigas,
bet, kadangi savivaldybés pagal apmokéjimo grupg yra pacioje zZemiausioje, kategorijos yra zemos, tai jeigu
zmogus suranda dvigubai didesn] atlyginima, dirbant ta pati darba, tai jo niekaip nesulaikysi (nezinau, kokios
lengvatos turéty biiti taikomos). Jei zinomas ir vertinamas zmogus ,,pakelia sparnus”, daznai tai biina
apmokéjimo klausimai arba kitos priezastys — kada jis i§vaziuoja kartu su savo sutuoktiniu i stazuotes arba kita
darba, arba persikelia i kita teritorija, tai sulaikyti praktiskai bergzdzia, o zmonés, kurie yra nelabai vertinami,
kurie tinginiauja, niekas ju ir nelaiko (nenori ir iSeik). Valstybés tarnybos istatymas pakankamai apriboja bet
kada bet kaip atleisti. Turi bati taikomos tam tikros nuobaudos, vertinimo metu turi biiti jvertintas ,,neigiamai” 2
kartus i§ eilés, turi padaryti Siurk$tuy pazeidima. TeisiSkai apsaugotas yra zmogus, vidutinis zmogus, kuris nei
per daug iniciatyvus, nei per daug kiirybingas, nei per daug tinginys, taip gali gyventi ramiai ilga laika. Tokiam
zmogui, jei sugalvoja iSeiti, vertinama pagal galimybes: tinginio niekas nelaiko, kiirybingo zmogaus iSsemia
visas galimybes, bet daznai jis iSeina dél to, kad sulaikyti nejmanoma, o vidutinybg atleisti labai sunku. Néra
vieno recepto.

Ka pirmiausia keistuméte savivaldybiy personalo vadybos sistemoje, jeigu nevarZyty jokie apribojimai
(finansiniy iStekliy stoka ir pan.)?

- Savivaldybiy valstybés tarnautojai tikrai nusipelné didesniy atlyginimy. Norint juos motyvuoti, reikia pakelti
atlyginimus. Jie turi biiti atrenkami skaidriai ir aiSkiai. Sukurti sistema, kad leisty | darbo vieta pakliiiti zmogui
ne pagal pazintj, bet pagal jo gebéjimus atlikti darba konkrecioje darbo vietoje. Organizacijos viduje turi bati
numatyta karjeros sistema, kad Zzmogus zinoty, jis dirba ¢ia, juo riipinamasi, jis yra pastebimas, Zinoma jo
perspektyva, salygos kvalifikacijai kelti, kasmetiniais objektyviais kriterijais remiama vertinimo sistema.
Reikeéty savivaldybéms ripintis i§ anksto, nusizidréti gerus mokinius i§ viduriniy mokykly ir juos prikalbinti,
kad jie atvaziuoty, nebijoti priiimti i§ aukStyjy mokykly praktikantus, uzsiverbuoti. Savivaldybése turi atsirasti
personalo tarnyba. Kiekvienoje savivaldybéje pagal dydi gali buti skirtingas darbuotoju skaicius, bet visos
funkcijos turi buti atliekamos tinkamai, pradedant verbavimu. Turi biiti sukuriamas skyrius ir jis turi
parenkamus zmones, kurie iSmano ta reikalg ir galéty riipintis visu ciklu. Ne formaliai, o rimtai. Ir negailéti
pinigu S§iai sri¢iai, nes zmogiskieji iStekliai yra lemiantys viska. Kadrai lemia viska — dar sovietiniais laikais
sakyta. Tai turi bliti zmonés, parengti, iSmokyti, motyvuoti, kad gerai Sita darba atlikty. Ne atsitiktiniai Zzmonés,
nes néra kam daugiau padaryti. Ripintysi ir karjeros planavimu, ir apmokéjimu, ir skatinimu.

10.

Ar LR Valstybés tarnybos jstatymas palankus efektyviai personalo vadybai savivaldybése jgyvendinti?

- Tai, ka a§ pasakojau, operuoja dabartine teisine baze. Teisinéje bazéje daug kas yra uzkoduota. Ir
neskaidrumas, ir pan. Daug trikumy, Sakny kyla i§ to istatymo, kad istatymai taip leidzia daryti. Dabar yra
pateiktos pataisos dél vertinimo sistemos (bus perzilirima rimtai, bus ivedami 4 vertinimai: labai gerai, gerai,
patenkinamai, nepatenkinamai), ateity — dél atrankos sistemos. Kuriamas tas modelis. Viena karta atleidziama,
kita karta {sp&jama ir pan.

Ekspertas: V3

Data: 2006-11-06

Eil. Klausimai
nr.
1. Su kokiomis pagrindinémis problemomis, susijusiomis su personalo vadyba savivaldybése, yra teke

susidurti?

a) kvalifikuotos pasitilos triikumas uzimant darbo vietas;
b) priklausomumas nuo politinio angazuotumo parenkant darbuotojus;
¢) menkos sasajos tarp kvalifikacijos kélimo ir praktinés veiklos.

Priimant darbuotojus nezitiréjau i parting priklausomybe.
I kvalifikacijos kélimo kursus siysdavau maksimaly skaiciy darbuotojuy, su tikslu ieSkoti praktiniy sasajy
teorinéje medZziagoje.
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Kuri personalo vadybos funkcija (personalo paieSka/planavimas ir verbavimas, atranka, personalo
mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas, personalo vertinimas, atleidimas) savivaldybése
igyvendinama geriausiai?

- Labiausiai iSplétota sritis — mokymas ir kvalifikacijos kélimas.

a) Paciy darbuotojy suinteresuotumas;

b) Mokymo paslaugy pasitla;

c) Valstybés tarnybos istatyme tai jraSyta kaip privalomas dalykas.
Kai yra $iy trijy aspekty vienove, labiausiai galima pasiekti rezultata.
Hierarchiné grandiné ir funkcijy atlikimas.

Kokie personalo verbavimo buidai savivaldybése taikomi daZniausiai? Kuris buidas yra efektyviausias?

- Biidai turi biiti naudojami visi arba beveik visi, kadangi naudojantis tik vienu kitu efektyvumo nepasieksi.

Kurig personalo atrankos proceso dalj (konkursas, egzaminavimas raStu (testavimas), egzaminavimas
Zodziu (pokalbis) savivaldybése reikéty tobulinti labiausiai?

- Konkursy organizavima. Svarbiausia personalo kvalifikacija, o ne kiti dalykai, pvz. simpatijos/antipatijos.

Kas labiausiai skatina savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija?

- Vidinés nuostatos kuo daugiau Zinoti.

Kaip reikéty keisti skatinimo sistema savivaldybése, siekiant tarnautojy veiklos efektyvumo?

- Skatinimo sistemos didesne dalimi galéty biti priklausomos nuo vietos valdzios, o ne tik nuo Valstybés
tarnybos jstatymo reglamentacijos.

Kokios priemonés padéty tobulinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg?

- Pirmiausia reikia, kad savivaldybiy politikai, administracijos kurty vertinimo sistemas itraukdami pilie¢ius.

Ar prie§ atleidziant darbuotojus i§ darbo tikrinamos visos galimos priemonés, kurios leisty iSvengti
darbuotojy atleidimo?

- Manau, ne. Darbuotojy atleidimas i§ darbo — drastiskiausia priemoné. Iki atleidimo labiau turi biiti taikoma
darbuotojy ugdymo sistema ir i§ darbo biity atleista krastutiniu atveju. Pvz., Saugumo departamento direktoriaus
A. Pociaus dabartiné situacija (aiSku, tai statutiné organizacija), bet tai galima pritaikyti ir savivaldybése. Staiga
Zmogus suzino, jog atleidziamas, bet, rodos, nieko nepadar¢, nezino uz ka, nebent kriziniai atvejai — pavogeé,
suniokojo. Nedirbama su darbuotojais.

Ka pirmiausia keistuméte savivaldybiy personalo vadybos sistemoje, jeigu nevarzyty jokie apribojimai
(finansiniy iStekliy stoka ir pan.)?

1. pareigines instrukcijas;
2. apmokéjima uz darba.

10.

Ar LR Valstybés tarnybos jstatymas palankus efektyviai personalo vadybai savivaldybése jgyvendinti?

- Nemanau, kad trukdo.

Ekspertas: V4

Data: 2006-11-06

Eil. Klausimai
nr.
1. Su kokiomis pagrindinémis problemomis, susijusiomis su personalo vadyba savivaldybése, yra teke

susidurti?

- Savivaldybése maziau esu susidiirgs su personalo valdymo problemomis. Su jomis labiau susidiriau savo
buvusiose darbo vietose — Statistikos departamente prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés ir Socialinio
draudimo (Sodros) mokymo ir tyrimo centre.
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Kuri personalo vadybos funkcija (personalo paieSka/planavimas ir verbavimas, atranka, personalo
mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas, personalo vertinimas, atleidimas) savivaldybése
igyvendinama geriausiai?

- Manau, kad geriausiai yra i$plétota kasmetinés (arba kity laikotarpiy) darbuotojy atestacijos sistema.

Kokie personalo verbavimo biidai savivaldybése taikomi daZniausiai? Kuris biidas yra efektyviausias?

- Efektyviausias yra ilgas, 1,5 val. trukmés pokalbis, norint iSsiaisSkinti kvalifikacijos, motyvacijos, laukiamo
atlyginimo ir panasius klausimus. Taciau lygiai taip pat yra svarbus asmens rasytinis CV. Atskirais atvejais
padéty informacijos apie asmenj surinkimas i§ buvusios darbovietés, mokymosi vietos ar ziniasklaidos.

Kurig personalo atrankos proceso dali (konkursas, egzaminavimas rastu (testavimas), egzaminavimas
Zodziu (pokalbis) savivaldybése reikéty tobulinti labiausiai?

- Savo esamos ar biisimos srities kvalifikacijos lygio ar jos siekimo nustatyma.

Kas labiausiai skatina savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija?

- Aiski istaigos darbuotojy karjeros seka, moralinis ir finansinis skatinimas. Kartais gali labai padéti
,,korporacinés socialinés atsakomybés” i§ darbdavio pusés didinimas, t.y. ne tik tiesioginio atlyginimo
padidinimas, bet ir netiesioginiai veiksniai, kaip darbo fizinés aplinkos pagerinimas, darbuotojui svarbiy daty
priminimas ar pasveikinimas jy proga, informacijos apie tinkamga privataus draudimo galimybe paskleidimas ir
pan. — t.y. visi Zenklai, rodantys darbuotojui démesi ir jo svarba kolektyve.

Kaip reikéty keisti skatinimo sistema savivaldybése, siekiant tarnautojy veiklos efektyvumo?

- Atlikus tikrai reik§mingus darbus, pakelti darbuotojy kvalifikacing kategorija. Tai daryti neatidéliojant.
Palengvinti naujy pareigy uzémimo salygas. Tai gali bati tiek kitos, tiek aukstesnés pareigos.

Kokios priemonés padéty tobulinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg?

-Reikéty sukurti objektyviuy darbuotojy vertinimo kokybiniy ir kiekybiniy rodikliy sistema ir ja taikyti. Tikty
daugelis ,,Naujosios vie$osios vadybos” vertinimo kriterijy.

Ar prie§ atleidZiant darbuotojus i§ darbo tikrinamos visos galimos priemonés, kurios leisty iSvengti
darbuotojy atleidimo?

- Toli grazu ne visos. Labai priklauso nuo asmeninés vadovy laikysenos, kuri daznai skatina darbuotoju
isiteikingjima darbdaviui.

Ka pirmiausia keistuméte savivaldybiy personalo vadybos sistemoje, jeigu nevarzyty jokie apribojimai
(finansiniy iStekliy stoka ir pan.)?

- Padidin¢iau vadovy pasitikéjimo laipsni darbuotojams pateikiant tik galutines darby ataskaitas, taciau uz jas
labiau ir skatinéiau. [vesCiau visa eilg ,,Naujosios vieSosios vadybos” priemoniy — prioritetini planavima,
,,benchmarkinga” (t.y. sugretinimo metoda, kai yra siekiama mokytis i§ geriausios praktikos), ,,Visuoting
kokybés vadyba” ir pan. Palengvinciau darbuotojy karjeros siekimo galimybes, su salyga, kad ju rezultatai biity
objektyviai jvertinti pagal ,,Naujosios vieSosios vadybos” reikalavimus.

10.

Ar LR Valstybés tarnybos jstatymas palankus efektyviai personalo vadybai savivaldybése jgyvendinti?

- Nepakankamai, nes triksta ,,Naujosios vieSosios vadybos” elementy tiek ideologiniame, tiek ir konkreciame
praktiniame lygyje.

Ekspertas: V5

Data: 2006-11-02

Eil. Klausimai
nr.
1. Su kokiomis pagrindinémis problemomis, susijusiomis su personalo vadyba savivaldybése, yra teke
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susidurti?

- Vadybiniy kompetenciju stoka savivaldos vadovy ir padaliniy vadovy. Tai reikia tobulinti.

Kuri personalo vadybos funkcija (personalo paieSka/planavimas ir verbavimas, atranka, personalo
mokymas ir kvalifikacijos kélimas, motyvavimas, personalo vertinimas, atleidimas) savivaldybése
igyvendinama geriausiai?

- Personalo paieska ir i§ dalies mokymas.

Kokie personalo verbavimo biidai savivaldybése taikomi daZniausiai? Kuris buidas yra efektyviausias?

- Kontinentinés Europos tradicijoje efektyviausias yra verbavimas vidinéje personalo mobilumo sistemoje su
verbavimo i§ aukstyju mokykly elementais.

Kurig personalo atrankos proceso dali (konkursas, egzaminavimas raStu (testavimas), egzaminavimas
Zodziu (pokalbis) savivaldybése reikéty tobulinti labiausiai?

- Pagrindiniai atrankos kriterijai turi buti kvalifikacija ir kompetencija. IQ testai biity privalumas.

Kas labiausiai skatina savivaldybés darbuotojus kelti kvalifikacija?

-Karjeros galimybés. Kvalifikacijos kélimas turi biti atlickamas Kauno technologijos universiteto Savivaldos
mokymo centre ar Savivaldos tarnautojy mokymo centre ,,Dainava” (moderntis mokymo centrai).

Kaip reikéty keisti skatinimo sistema savivaldybése, siekiant tarnautojy veiklos efektyvumo?

- Tvirtesnés socialinés garantijos, nes atlyginimai niekada nebus didesni negu rimtose verslo kompanijose.

Kokios priemonés padéty tobulinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg?

-Sazininga vertinimo sistema.

Ar prie§ atleidZiant darbuotojus i§ darbo tikrinamos visos galimos priemonés, kurios leisty iSvengti
darbuotojy atleidimo?

- Atleisti tarnautojus néra lengva ne tik savivaldybése, bet ir visame vieSajame sektoriuje.

Ka pirmiausia keistuméte savivaldybiy personalo vadybos sistemoje, jeigu nevarZyty jokie apribojimai
(finansiniy iStekliy stoka ir pan.)?

- Tobulinciau praktinius savivaldybiy tarnautojy gebéjimus.

10.

Ar LR Valstybés tarnybos jstatymas palankus efektyviai personalo vadybai savivaldybése jgyvendinti?

- Istatymai yra palankdis. Problema - kaip ju laikomasi.
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