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VARTOJAMU SAVOKU IR SANTRUMPU ZODYNELIS

Darbuotojy mainy ir skolinimo programes (angl. Exchange programs) — darbuotojy perkélimai
ilgesniam laikui, kuriy metu viena organizacija ,,skolina*“ savo darbuotoja kitai.

Darbo rotacija (angl. Job rotation) pasikeitimas darbais, tarnybinis kaitumas, darbuotoju poziiiri {
karjera keiciantis darbo praplétimas ir praturtinimas.

Darbuotojy socializacija organizacijoje — procesas, kurio metu taikomi jvairiis metodai padedantys
naujam darbuotojui adaptuotis darbo plotméje.

Karjeros “portfelis”(angl. Career porfolio) - karjeros kompetencija, kuomet derinami specifiniai ir
universaliis igidziai.

Karjeros subjektas — { karjeros valdymo programa jtrauktas organizacijos darbuotojas.

Z1 (angl. Human resources) - zmogiskieji istekliai.

KV - karjeros valdymas (angl. Career management) - lygiavertis santykis, nuolatinis abipusi
darbuotojo ir darbdavio bendradarbiavima apimantis procesas darbuotojui suteikiant laisvg paciam
rinktis saves tobulinimo kelius.

Laisvalaikio karjera — ne darbinéje aplinkoje vystoma karjera propaguojant aktyvy, turininga
laisvalaikj.

Mentorysté, mentorius (angl. Mentoring) - personalo skyriaus atstovo, tiesioginio vadovo arba
kolegos (angl. Peer-mentoring) vykdomas tiesioginis patirties, patarimy, ziniy perdavimas
darbuotojui.

Paraleliné hierarchija (lygiagretus karjeros kelias) (angl. Dual ladder. Parallel hierarchy for
professional staff) - sri¢iy specialistams sitilomas ne vadovo postu uzsibaigiantis, o | profesiniy ar
techniniy ziniy vystyma orientuotas karjeros kelias.

Proaktyvus ZI valdymas (angl. Proactive HR management) — Z1 valdymas, kuomet aktyviai ieskant
naujy galimybiy stengiamasi uzkirsti kelia problemos atsiradimui.

Psichologinis kontraktas (jsipareigojimas) — psichologinis isipareigojimas suprantamas kaip
neraSytas susitarimas apie tai, ka darbuotojas suteiks darbdaviui ir kaip darbdavys uz tai atsilygins,
t.y. procesas, kurio metu derinami abiejy pusiy likesciai.

SD — Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos vyriausybés.

Strateginis ZmogiSkyjy iStekliy valdymas (angl. Strategic human resource management)— |
strateginius organizacijos tikslus orientuotas ZI valdymas.

Vidiné darbo rinka (angl. Internal labour market) — organizacijoje dirbantys darbuotojai.



[VADAS

Nagrinéjant zmogiskujy istekliy (toliau ZI) ir ju valdymo vaidmeni jvairiais laikotarpiais matyti
aiskus ju reik§més augimas. Siuo permainingu laikotarpiu bene visi teoretikai pripazista ZI
reik$minguma §iuolaikiniy organizacijy veiklai. ZI valdymo srityje skatintinos inovatyvios
permainos, be kuriy nejsivaizduojama bendra organizacijy plétra. Jeigu klasikinés vadybos teorijos
skatino nuolating darbuotojy kontrolg, darbu specializavima, o permainos buvo organizuojamos tik
technologiniu aspektu, tai Siuolaikinéms organizacijoms vertéty remtis i darbuotojy igalinima t.y.
skatinti ju savarankiskuma ir atsakomybe.

Jeigu organizacija sieja savo tikslus ir poreikius su darbuotojy siekiais, ar bent jau mégina
atsizvelgti 1 juos, toks zingsnis yra teisingas. Vienas i§ biidy padedantis organizacijoms susieti
darbuotojuy ltukescius su organizacijos tikslais ir iSnaudoti esamy darbuotojuy potenciala - karjeros
valdymo sistema. Tokia sistema leidzia numatyti jmonés vadovy/specialistu/darbuotojy dabarties bei
ateities poreikius, planuoti mokymus, formuoti rezerva ir kt. Karjeros valdymas (toliau KV) turéty

biiti suprantamas kaip svarbi ZI vadybos sistemos grandis.

Temos naujumas ir aktualumas

KV sritis Lietuvos vieSajame sektoriuje yra menkai iSvystyta. Sparciai vykstant
visuomeniniams pokyc¢iams, plintant naujosios vieSosios vadybos idé¢joms, keiciasi reikalavimai
valstybés tarnautojams, kinta ir pozidris i juos. KV sistemos naujovés s¢kmingai taikomos priva¢iame
sektoriuje, taciau niekaip neprigyja vieSajame.

KV sistemos diegimas — biitina salyga siekiant gerinti vieSojo sektoriaus veikla. Suteiktos
karjeros galimybés teigiamai veikia valstybés tarnautojy pasitenkinima darbu tokiu biidu tiesiogiai
itakodamos teikiamy paslaugy kokybg. Viesajame sektoriuje turéty buti skiriamas ypatingas démesys
Siai sriciai, kadangi teigiamy permainy jvedimas valstybés tarnyboje itakoja visos darbo rinkos
pozitri 1 tobulintinus dalykus. Valstybés tarnautojams tenka ne tik organizacijos reprezentaciné
funkcija, jie atstovauja visam vieSajam sektoriui. Biitent dél minéty priezasciy KV sistemos vystymas
Lietuvos vieSajame sektoriuje yra ypatingai skatintinas. Teigiama rezultata jmanoma pasiekti
iSvysCius lygiavert] santyki tarp organizacijos ir darbuotoju t.y. atsizvelgus i valstybés tarnautojy

interesus, suteikus jiems galimybes vystyti savo karjera.

Tyrimo problema: Karjeros galimybiy stoka Lietuvos vieSajame sektoriuje.
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Keliama problema grindziama vienu i§ KV sistemos rezultatu — nauda visuomenei. Tinkamas

KV sistemos igyvendinimas vieSajame sektoriuje formuoja teigiama visos darbo rinkos pozitri i
karjeros valdyma. Siame darbe KV sistema valstybés tarnyboje suprantama kaip esminis pagrindas
bendros visuomeninés nuomonés apie karjera formavimui. Kol kas Lietuvos vieSajame sektoriuje
vyrauja tradiciné karjeros samprata, darbuotojams nesudaromos palankios salygos vystyti savo
karjera. ZI valdymo ir vystymo teorijoje ieskoma tinkamy KV sprendimy, priimtiny modeliy. Kol kas
néra aiSku kokios metodikos buty tinkamos Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijoms. Tiriama
istaiga - Statistikos departamentas laikomas atskiru objektu, tac¢iau analizuojamus tyrimo duomenis

bus méginama taikyti Lietuvos viesojo sektoriaus situacijai apibiidinti.

Darbo tikslas — atlikti i§samia KV situacijos analizg, nustatyti esmines problemas ir apibrézti

tobulinimo kryptis.

Tyrimo objektas — karjeros valdymas Statistikos departamente prie Lietuvos Respublikos

vyriausybés.

Siam tikslui jgyvendinti yra idkelti tyrimo uZdaviniai:
1. Atlikti iSsamig KV sistemos teoriniy aspekty analizg;
2. Nustatyti KV sistemos ar jos uzuomazgy ypatumus Statistikos departamente prie LRV;
3. Remiantis sudarytu klausimynu iS$siaiskinti Statistikos departamento darbuotojy karjeros
samprata, juy susipazinima su salygomis vystyti karjera valstybés tarnyboje bei esamos
situacijos vertinima;
4. Apibendrinus tyrimo metu gautus duomenis nustatyti pagrindines KV problemas;

5. Sudaryti i§vadas ir teikti sitilymus esamy problemy sprendimui.

Iskeltos hipotezés:
1. SD kaip ir visame Lietuvos vieSajame sektoriuje yra tvirtai {siSaknijusi tradiciné karjeros
samprata, jis yra pernelyg statiskas karjeros siekiantiems darbuotojams.
2. Pasauliné¢ ekonominé situacija pakoregavo SD valstybés tarnautojy pozitiri | karjera bei

jos galimybes.

Tyrimo metodika:

v" Mokslinés literatiiros analize;
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v' Tiriamos jstaigos dokumenty analizé¢, naudojama siekiant nustatyti konkrecia
KV situacija;

v Bendradarbiavimas su Statistikos departamento personalo skyriaus specialistais;

<\

Pusiau standartizuotas interviu su istaigos personalo skyriaus ved¢ja;

v" Vykdoma anoniminé anketiné Statistikos departamente dirbanciy valstybés
tarnautojuy apklausa, siekiant nustatyti jy karjeros samprata ir esamos karjeros
sistemos veiksminguma. Pateikiami tiek atviri, tiek uzdari klausimai;

v" Gauty statistiniy duomeny analiz¢ atlikta remiantis statistiniu socialiniy moksly

paketu (SPSS), o ju grafinis pateikimas — Microsoft Excel programa.

Informacijos Saltiniai

Siame darbe remiamasi jvairiais lietuviy ir uZsienio autoriy darbais. Atsizvelgiant {
nagrin€¢jamos temos aktualuma bei siekiant pateikti kuo naujesnius faktus pasirinkti vieni naujausiu
uzsienio autoriy moksliniai straipsniai KV tematika. Nagrinéti tokiy mokslininky darbai: Baruch Y.,
Peiperl M.A., Herr E.L., Wilkinson A., Drucker P.F., Redman T., Clarke M., Orpen C., Sims S.J. /
Sims R.R. ir kt. Nagrinéta jstatyminé bazé: LR valstybés tarnybos istatymas, LRV nutarimas ,,Dél
valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarkos bei

valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriteriju* ir kita literatiira.

Darbo struktiira ir apimtis

Magistro baigiamaji darbg sudaro trys dalys. Pirmojoje dalyje apibiidinama karjeros samprata,
pristatomos pagrindinés koncepcijos, KV proceso veikéju vaidmenys, bendryjuy ir specialiai KV
pritaikyty jrankiy rinkinys bei kiti teoriniai aspektai. Antroji skirta tyrimo metodologijai apibiidinti,
kurioje pateikiamas tyrimo modelis, dimensijos. Paskutiniojoje dalyje atlickama tyrimo metu gauty
duomeny analize, paneigiamos arba patvirtinamos iSsikeltos hipotezés, prieinamos iSvados ir teikiami

sitilymai.
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1. KARJERA IR KARJEROS VALDYMAS

1.1. Pozitirio i Zmogiskuosius iSteklius ir j ju valdyma kaita

Lyginant Siuolaiking vadyba su anksc¢iau vyravusiomis teorijomis ir poziiiriais pastebimi ryskiis
skirtumai tarp tuometinés iSorinés aplinkos, kurioje formavosi organizacijos, ir dabartiniy salygu. XX
a. pradzioje iSkilusios mokslinés vadybos teorijos (darbo mokslinio organizavimo teorija), kurios
pradininkas buvo F.W.Taylor, pagrindinis organizaciju vystymo ramstis buvo mokslas ir
technologijos. ,,...darbas tik tuomet gali buti naSus, kai jis organizuotas pagal taisykles, principus,
standartus, parengtus panaudojant naujausius mokslo pasiekimus ir ilgametg¢ praktikos patirti.
(Zakarevicius P., 2008, p.11). Darbuotojas $iuo laikotarpiu buvo darby vykdytojas, privalantis tiksliai
atlikti standartizuotas uzduotis, o jo motyvavimas apsiribojo piniginiu atlygiu.

Siek tiek veéliau (apie 1907-1915 metus) Maxo Weberio pateiktame, Bismarko idéjomis
gristame, biurokratinés organizacijos modelyje (idealaus biurokratinio valdymo teorija) buvo
akcentuojamas aiSkus veiklos reglamentavimas, hierarchiné organizacijos struktiira ir pabréziamos
darbuotojy techninés kompetencijos. ,,M.Weberio koncepcijos esmé — visi santykiai tarp darbuotoju
organizacijoje turi buiti grieztai formalizuoti, reglamentuoti, turi vyrauti ,,nuasmeninty” santykiy
atmosfera, vieny prielankumas (ar neprielankumas) kitiems organizacijoje negalimas.* (Zakarevicius
P., 2008, p.16). Buvo manoma, jog bet koks nukrypimas nuo reglamenty neigiamai veikia darbo
efektyvuma ir rezultatus.

Veliau seké Henrio Fayolio administracinés veiklos organizavimo teorija, kurioje jis aiSkiai
iSskyré tokias organizacijos veiklas kaip: techniné ir technologiné, komerciné, finansiné, apsauging,
buhalteriné, administraciné. Zmogiskuyju istekliy valdymas buvo administruojamas tolygiai su kitomis
veiklomis.

D.A.Nadler ir M.S.Gernstein (1992), kalbédami apie Siuolaikines kokybisko darbo sistemas
prisimena $ias klasikinés vadybos mokyklas ir teigia, jog tuo metu darbuotojai buvo suprantami kaip
na$umui siekti skirti darbo jrankiai. Siandieninéje organizacijy plotméje toks pozitiris néra skatintinas
ar zadantis sékme. Visgi, nepaisant vélesniais laikotarpiais sustipréjusio démesio socialiniams
veiksniams, kurj itakojo pasikeitusi, nebe tokia stabili aplinka, vis dazn¢jantys pokyc¢iai, did¢jantis
iSsilavinusios darbo jégos skaicius, kai kurios organizacijos neskuba keisti senojo pozitrio i
darbuotojus ir zvelgia { juos kaip { eilini organizacijos turima iStekliy. Toks pozidiris sustabdo
organizacija tam tikrame pokycio taske ir neleidzia jai judéti i prieki, tolygiai vystytis kartu su

sparCiai besiplétojancia aplinka, todél tokios organizacijos pirmavimas tarp kity imoniy yra
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neimanomas. Inovatyvumas ir kiirybiSkumas — pagrindiniai Sio amziaus varikliai neturéty buti
pamirStami, o Siuolaikinés organizacijos turéty biiti visapusiSkai atviros naujovéms.

Siandiening nepastovia aplinka nagrinéja daugybé mokslininky. Tokie vadybos mokslo koriféjai
kaip P.F.Druckeris, C.Argyris, H.Mintzbergas, K.Lewinas, S.P. Robbinsas ir daugyb¢ kity kalba apie
nuolatinius ir neiSvengiamus pokycCius organizacijose. P.F.Druckeris sékmg¢ zada ,,permainy
lyderiams®, tiems, kurie sugebés susidoroti su permainomis t.y. ne kovoti su jomis, o pasinaudoti,
,vadovauti permainoms®, ju ieSkoti, rasti ir padaryti jas efektyviomis. ,,Jei organizacija nestatys sau
tikslo vadovauti permainos, tai tokia organizacija — firma, universitetas, ligoniné ir t.t. — neisliks.*
(Drucker P.F., 2004, p.91). Vadovavima permainoms mokslininkas jvardija kaip labai itempta ir
sunky, tatiau nei§vengiama darba. Sis autorius ne vienintelis, pateikiantis dabarting organizacijy
plotmg kaip kasdienj i88ukj. Susidariusia dabarting situacija galima kontrastingai lyginti su garsiaja
zymiojo psichologo K.Lewino ,;ramaus vandens® analogija, kuomet aktualus ir taikytinas buvo jo
pokyCiu modelis, susidéjes iS atSildymo, keitimo ir uzSaldymo. Erdvé, kurioje Siandien veikia
organizacijos - tai jau nebe tie ramiis vandenys, o nuolatinés permainos, reikalaujancios atidumo,
atkaklumo ir drasos. Tai — putojantys slenksciai, o geb&jimas suvaldyti pokycCius — didysis koziris
konkurencinéje kovoje. Siuolaikiné organizacija neturi pastovios pusiausvyros, savo Status quo.
»dtabilumas ir nuspéjamumas neegzistuoja. Status quo suardomas ne retkarciais ir ne laikinai, o
paskui negriztama i ramius vandenis.“ (Robbins S.P., 2006, p.308). Pokyciy tematika nevengia
kalbéti ir lietuviy autoriai: R.Jucevicius, J.Kvedaravicius, P.Zakarevicius ir kt. ,,Nuolatiniai poky¢iai
vyksta ir pagrindinéje bazinéje socialiniy ekonominiy sistemy lasteléje-organizacijoje. ... Pastaruoju
metu pasikeitimai tapo labai dinamiski, daugelis veiklos parametry keiCiasi labai intensyviai ir i§
esmes...“ (Zakarevicius P., 2003, p.9). P.Zakareviius pabrézia ekonomikos globalizacija ir
internacionalizacija, kurios iSkelia organizacijoms dar didesni uzdavini t.y. konkurencija tarptautingje
rinkoje.

Yra aiSku, kad pokyc¢iy aplinka tampa nuolatine Siuolaikinés organizacijos biuisena ir kelia
sudétingus uzdavinius organizacijy vadovams ir darbuotojams. Nepaisant mokslininky pastangy
suprasti poky¢ius, organizacijoms daznai nesiseka spresti iSkilusias praktines problemas. Pagrindiné
to priezastis — koncentravimasis ties vienais objektais pamirstant kitus. ,,Kad organizacinis pokytis
bty s€kmingas, jis turi apimti ir organizacijos strategija ar krypti, ir pacia organizacija — jos kultiira,
struktiira, sistemas ir Zmones.* (Ramanauskiené S., 2005, p.82).

Viena i§ veiklos raiSiy siekiant biiti veiksniais bei produktyviais yra strateginis Zzmogiskuju
iStekliy valdymas. Strategija turéty biiti taikytina placiai, gali buti aptinkama jvairiausiose

organizacijos plotmése, o strateguoti, planuoti, méginti numatyti skatinami vadovai, specialistai
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veikiantys {vairiuose organizacijy lygmenyse ir skyriuose. P.Drucker (2004) tai jvardijo kaip ateities
kiirima, vienintelg politika, kuri Siuo metu galéty buti sekminga. ,,Ateities kiirimas — labai rizikingas
dalykas. Ta¢iau maZiau rizikingas uz méginima to nedaryti.” (Drucker P.F., 2004, p.113). Drasiau
kalbama ir apie jzvalgas, méginimus numatyti ateities poreikius, rizika, bei ju nauda organizacijy
ateiCiai. Visy S$iy ir kity su planavimu susijusiy savoky vartojimas tampa vis daznesnis kalbose apie
organizacijas ir ju veikly perspektyvas. Tai gali biiti aptinkama tiek organizacijos finansuy, rinkodaros,
gamybos, tiek ir zmogiSkyjy iStekliy srityje.

Salia inovaciniy ir informaciniy istekliy, pabréziami ir zmogiskieji. P.F.Drucker skatina zitiréti |
protinio darbo darbuotojus ir ju naSumo didinima ne kaip i iSlaidas, o kaip i organizacijos turta, kuris
yra viena pagrindiniy plétotiny sri¢iy Siuo Ziniy ir inovacijy laikotarpiu. Strategiju kirimas glaudziai
susijgs su inovacijomis, naujy technologijy i$Stkiais, turéty biiti siejamas su organizacijos Zmogiskuyju
istekliy valdymu, t.y. skatinamas poziiiris i ZI valdyma kaip i strategini organizacijos elementa.
Proaktyvus zmogiskyjy iStekliy valdymas, kaip ji pateikia J.Brattonas ir J.Goldas (2007), suprantamas
kaip stipriai i strateginius ateities tikslus orientuotas, didel¢ reikSme ir svarba organizacijos strateginio
valdymo kontekstui turintis, tvirtas ir pastovus valdymas. Tai - sudétiné organizacijos strategijos
dalis, kuomet zmogiskyju iStekliy strategija integruojama i kitus lygmenis.

Pakoregavus klasikinés vadybos teoriju taikyma, atsigrezus i darbuotojus ir i ju poreikius
organizacijose, buvo suprasta, jog vienas pagrindiniy veiksniy siekiant uztikrinti organizaciju
stabiluma - zmogiskieji iStekliai, o tinkamas ju valdymas — vienas pagrindiniy uzdaviniy. Kaip teigia
E.E.Jancauskas (2006) ,,Visi minétieji iStekliai yra svarbiis organizacijos veiklai, bet pastaruoju metu
kai kurie 1§ ju tampa reikSmingesni. Tai informaciniai, inovaciniai ir zmogiskieji. Biitent jie lemia
organizacijy veiklos konkurencinguma ir efektyvuma.* (p.27)

Organizacijos vadovai privalo suprasti, jog viena svarbiausiy salygu siekiant augti ir tobuléti
yra zmogiSkujuy iStekliy srities vystymas. Biitent { ju valdyma ir vystyma turéty buti kreipiamas didelis
démesys. R. JuceviCius dar prie§ deSimtmet; (1998 m.) iSleistoje monografijoje ragina nevengti
posakio, jog zmoneés yra didZiausias organizacijos turtas. Pasak jo ,,Ziniy visuomenéje* organizacijai
darbuotojai turéty reiksti daugiau, nei darbuotojams reiskia ji. ,,Verbuodama darbuotojus, organizacija
pateikia save kaip preke — kaip ji sugebés motyvuoti darbuotojus, tenkinti juy lukescius.” (Jucevicius
R., 1998, p. 118). Pasak R.Juceviciaus (1998) organizacija parduoda save, o ne atvirksciai, taciau §i
taisyklé kol kas tinka daugiau protinio darbo darbuotojams, ypatingai gan auksStos kvalifikacijos

specialistams ir kinta kartu su besikeicianc¢ia politine bei ekonomine situacija.
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1.2. Karjeros sampraty jvairové ir kaita

Karjeros samprata mokslinéje literatiroje aiSkinama jvairiai. Aptinkama daugybé nuomoniy bei
nagrinétiny poziiiriy jvairoveé. Karjeros sampratas ir problematika ivairiais lygmenimis nagrinéja
psichologijos, sociologijos, edukologijos ar organizaciju vadybos moksly atstovai. Kai kurie ju
remiasi objektyviais faktoriais, kiti subjektyviais pozitriais, o i karjera zvelgia tiek individo, tiek
organizacijos akimis. Karjeros sampratos skiriasi tiek valstybiuy, tiek atskiry organizacijuy lygmeniu.
»lvairios kultiiros ir Salys labai skirtingai traktuoja karjera. Be to, netgi toje pacioje Salyje esancios
organizacijos, priklausomai nuo vidaus tradicijy, skirtingai apibiidina karjeros kryptis, kiekvienai
krypéiai reikalingas pastangas...“(Stankeviiené A., Lobanova L., 2006, p.110). Si skirtingy poziciju
gausa formuoja integraly ir platy poziiirj i karjera.

Savoka ,karjera* kildinama i§ lotyny (lot. carraria - Zmogaus gyvenimo kelias) ir pranciizy
(pranc. carriere — veiklos sritis, dirva, kelias) kalby. Tarptautiniy zodziy zodyne Zodis karjera
aiSkinamas dvejopai: pirma, kaip greitas ir sékmingas kilimas tarnyboje, visuomeninéje, mokslinéje
veikloje; pasisekimas gyvenime; antra, kaip tam tikros veiklos rasis.

Klasikiniu laikomas H.L.Wilensky (1961) karjeros apibrézimas ,Karjera — tai eilé pagal
prestiza hierarchijos principu iSrikiuoty giminingy darby, kuriy individas nuosekliai (arba ne visai
nuosekliai) siekia.” (Redman T., Wilkinson A., 2006, p.279). Jo pasitlytas apibrézimas jprasmino
struktiirini pozitri i karjera. Kiti tyréjai iSplecia karjeros sampratos ribas. 1930m. Hughesas (1937)
pateiké karjeros apibrézima, kuriame karjera buvo siejama su individo igyta gyvenimo patirtimi.
Zmogiskuyjy istekliy vadyboje vartojama karjeros samprata atspindi Beacho ir Schulerio teiginiai.
Pasak V. StaniSauskienés ir N.Veckienés (1999) Beachas (1985) apibrézia karjera kaip zmogaus
nuostaty ir veikly seka, susijusia su darbine veikla, kuri t¢siasi visa zmogaus gyvenima. Jis sieja
karjera su asmenybés paziliromis ir motyvais. Schuleriui (1995) karjera — tai nuostatos ir elgsena
susijusios su per gyvenima jgyta darbine patirtimi. (StaniSauskiené V., Veckiené N., 1999, p.25).

Literatiiroje ivairiy autoriy pateikiamas karjeros sampratas (Hall, 1976; Feldman, 1988;
Drucker, 1990; Watts, 1994; Schuler, 1995; Brown, Scase, 1997), pasak A.Valackienés (2005),

galima priskirti keturioms prasméms (zr.1 pav.).
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Karjera
| 1 |
Pasiekimas Profesija Nuolatinio Viso gyvenimo
{daugiausiai {profesijos darbo nuosekli vaidmeny
tatkoma prestizas) tasa (Fmogaus patirties seka
darhingie darbo istorija)

aplinkoje)

Saltinis: sudaryta pagal Valackiené A., 2005

1 pav. Skiriamos Kkarjeros sampratos

v’ Karjeros kaip pasiekimy samprata yra siauriausia ir apsiriboja karjeros laiméjimais
darbingje aplinkoje t.y. vienoje darbovietéje, kuomet laiméjimas suvokiamas kaip
galimybé eiti aukstas pareigas. Trumpiau jvardijamas kaip ,,kilimas karjeros laiptais*.

v' Karjera kaip profesija — suvokiama kaip patirties kaupimas plétojant vieng profesing sriti.
Toks karjeros suvokimas skatina uzdary profesiniy grupiy formavimasi.

v" Vis populiaréja karjeros kaip Zmogaus darbo istorijos traktavimas, kuomet karjera laikoma
individualiai suvokiama poziiiriy ir elgsenuy seka, susijusi su darbinés veiklos patirtimis ir
veiksmais per visa Zmogaus gyvenima. ,,Karjera yra per gyvenima besitgsianti darby seka,
susijusi su asmenybés paziliromis ir motyvais, kai jis ar ji veikia tuose darbuose.*
(Stanisauskiené V., Veckiené N., 1999, p.25). Tai yra platesnis Sios sampratos traktavimas
neribojantis darbuotojo vienoje organizacijoje.

v" Pladiausiai karjeros samprata aiskinama jtraukiant tiek darbine, tiek nedarbing zmogaus
kaupiama patirt] pvz.: laisvalaikio karjera, individualy saves ugdyma ir kt. ,Karjera yra
daugiau nei visuma darby, asmens turéty per jo gyvenima: tai ir mokymasis veikti
individualiai, ir tiksly pasiekimas bei ambicijuy patenkinimas, atliekant jvairius socialinius

vaidmenis.“ (Valackiené A., 2003, p.383).

Siuolaikinis poZiiiris i karjerq ,,Karjera-santykiy palaikymo biidas“. Gilinantis { organizacijos
gyvavimo ir vystymosi procesa paaiskéja, kad Sioje srityje zmogaus ir organizacijos rySys yra
neatsietinas. Zmogiskyju istekliy vystymosi svarba pabrézia ir J.Kvedaraviius (2006):
»Besivystan¢io Zmogaus ir besivystancios organizacijos, kaip susisiekian¢iy indy, kiekviena akimirka
turimas kazkoks balansas nuolatos kinta.” (p.51). Organizacijoje dirbantis individas, keldamas savo

kompetencija igauna vis daugiau nauju poreikiy, kuriy patenkinimas veda i tolimesni vystymasi. Taip
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jis veikia organizacija, kuri negali nereaguoti ir turi Zengti vystymosi zingsni. Pazvelgus { $iy dvieju
objekty santykj kitu kampu, matoma ir organizacijos vystymosi sukelta paskata jai priklausancio
nario tobul¢jimui. ,,Esmé ta: kad individas galéty realizuoti visa savo asmenini potenciala ir savo
tikslus, jam paprastai reikalinga organizacija. Individas atskirai nedaug tegali.“ (Jucevicius R., 1998,
p-118). Supratus tai, kad organizacijai priklausantys nariai itakoja ir yra jtakojami organizacijos, o
darbuotojy vystymasis yra naudingas ir visos organizacijos vystymuisi, organizacijy valdyme iSauga
zmogiskyju iStekliy valdymo svarba, o kartu kinta karjeros valdymo samprata. [ Siuolaiking karjera
zvelgiama kaip | santykiy palaikymo biida. Tai santykis, kurio metu tarpusavyje sudering interesus

bendradarbiauja du lygiaverciai partneriai.

1.2.1. Karjeros teorijos ir koncepcijos

Karjeros savokos aiSkinimas kinta kartu su besikei¢ianCiomis salygomis organizaciju ir
visuomenés plotméje. Siuo metu isskiriamos dvi pagrindinés karjeros kryptys. Pasak R. Ciutienés
(2006) ,,karjera suvokiama kaip vertikalus darbuotojy judéjimas i aukStesnes pareigas arba kaip darbo
pobudzio keitimas, kvalifikacijos kélimas, darbo uzmokesCio didéjimas, darbovietés keitimas,
atsakomybés lygio did¢jimas® (p.61). Visa tai realizuojama nekylant | aukStesnes pareigas.

Vertikalaus kopimo | aukStesnes pareigas karjeros traktavimas grindziamas konkrecios veiklos
aiSkinimu, tobul¢jimu tam tikroje profesinéje srityje vienoje organizacijoje - tai vadinamasis
biurokratinis poZiiris | karjerq, kitaip vadinamas vertikaliuoju karjeros modeliu. O Siuolaikinis
(kitaip modernusis) poziuris apibrézia pakitusia karjeros samprata organizacijoje, kuomet
akcentuojamas organizacijos ir darbuotojuy interesy derinimas, o karjera grieztai neapsiriboja viena
profesija ar darboviete. Siekiant iSvengti terminijos neaiSkumy Sias dvi kryptis {vardinsime tradicine

ir Siuolaikine karjeros koncepcijomis.

1.2.1.1. ] organizacijg orientuota tradicinés karjeros koncepcija ir linijiné karjeros sistema

,Labai daznai karjera suprantama kaip greitas ir s€kmingas kilimas tarnyboje, visuomeninéje ar
mokslingje veikloje. [prasta ja sieti su prestizu, didesne atsakomybe bei didesniais pinigais. Tokia
karjeros samprata siejama su vertikaligja karjera.” (Stankevic¢ien¢ A., Lobanova L., 2006, p.110).
Aiskiausiai Sig sistema apibudina posakis ,karjeros laiptai”, nurodantis budinga vientisa, stabilia,
organizacijoje itvirtinta hierarching strukttira, kuomet karjeros subjektas juda karjeros laiptais linijiniu

principu aukstyn. (zr. 2 pav.)
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Sis karjeros tipas jvardijamas jvairiai: organizaciné, tradiciné, biurokratiné, vertikalioji
linijiné karjera. Pasirinktas tradicinés karjeros apibrézimas, kuris ir bus vartojamas tolimesniame
darbe. Kaip teigia Baruch (2002), nepaisant to, kad organizaciniy karjery sistemose plinta Siuolaikinis
karjeros modelis, vis dar placiai yra taikomas senasis, hierarchines struktiiras akcentuojantis modelis.
(Arnold, 1997; Baruch, 1999a; Greenhous et al., 1999; Peiperl et al., 2000). St karjeros tipa
pripazistancias organizacijas renkasi stabilumo siekiantys individai.“(Clarke M., 2009, p.9). Jam
budinga organizacijos atsakomybé uz darbuotojo karjeros valdyma, kuomet darbuotojai néra
itraukiami { plany sudarymo procesa, o apsiriboja tik vykdytojo vaidmenimis. Sj karjeros modeli
galima bty jvardinti statisku, kuris nepasizymi lankstumu, taciau uztikrina aiskia karjeros ateiti bei
socialini sauguma. Sékminga karjera Cia asocijuojasi su individualiais pasiekimais, 1§ kuriy

svarbiausi: igytas statusas, padid¢jes atlyginimas ir pan., o veiklos diapazonas apribojamas viena

Direktorius
 —

Zmogikieji
istekliai

organizacija.

Apskaita

Informacinés

Pardavimai technologijos

Rinkodara Finansai Gamyba
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Saltinis: adaptuota pagal Baruch Y., 2002

2 pav. Tradicinis vertikalus karjeros kelias organizacijoje

Tokiu karjeros vaizdiniu besivadovaujanciose organizacijose orientuojamasi visy pirma 1
imonés ekonominius poreikius ir tikslus, o darbuotojai vertinami pagal savo {nasa siekiant jy. Viena
vertingiausiy savybiy tokios sistemos darbuotojui yra paklusnumas, nes jo pagrindiné uzduotis —
sudaryty ir pavesty plany vykdymas, o tam reikia sugebéjimo gerai atlikti uzduoti bei turéti tvirtus
specifinius profesinius jgiidzius. Lietuviy autoriai (Sakalas A., Sal¢ius A., Stankevi¢iené, Lobanova
L.) teigia, jog personalo valdymo srities veikla tokioje sistemoje daZnai apsiriboja tik vadovybés

kvalifikacijos kélimu ir karjeros planavimu.
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Apibendrinant, tradicinis pozitiris | karjera apsiriboja darbuotojy veikla vienoje organizacijoje ir

yra stipriai orientuotas { organizacijos interesus, o pati karjera suprantama kaip tam tikram darbuotoju
ratui skirtas sociopsichologinis motyvavimo biidas. Pakitusi karjeros samprata salygojo naujos
karjeros koncepcijos susiformavima, kuri iprasmino karjera kaip ,,santykiy palaikymo biida“, kuomet

atkreipiamas démesys | darbuotojy interesus ir imama bendradarbiauti.

1.2.1.2. ] individg orientuota Siuolaikinés karjeros koncepcija ir daugiakrypté karjeros
sistema

Pasak Baruch (2002), septinto deSimtmecio pabaigoje atsirado naujy kryp¢iy poreikis, karjeros
samprata kito dél ekonominiy santykiy pokyciy, kurie itakojo ir darbinius santykius, buvo pradéta
meginti derinti darbuotojy ir organizacijos interesus (Gunz, 1989; Herriot, Pemberton, 1996). Craig E.
F. ir Hall D. T. (2005) teigia, jog stabilumo ar saugumo jausma, vertikalius paaukstinimus keicia
lankstumas, efektyvumo jvertinimas ir darbuotojy judé€jimo organizacijy viduje skatinimas.“ (p.115).

ISskiriama keletas priezas€iy Sios poindustrinés sampratos isivyravimui pagristi: jau minétos
ekonominés, technologinés, filosofinés (konstruktyvizmo iskilimas; visuomenés idealy, vertybiy kaita
ir kt.), psichologinés (iskilgs savirealizacijos poreikis, pozilirio i zmoguy kitimas, dabar zmogus
suvokiamas kaip gebantis save vertinti, reflektuoti, konstruoti bei planuoti), sociopsichologinés
priezastys (zluges komunizmas, laisva migracija ir kt.) bei kity sri¢iy pokyciai. Lietuvoje
postmodernios karjeros sampratos uzuomazgos pastebimos nuo 1990 mety, taciau jos vystymasis

lyginant su kitomis vakary valstybémis yra Zymiai vangesnis.

Direktorius

Zmogiskieji
iStekliai

Informacinés

Rinkodara i
technologijos

Pardavimai Finagsai Gamyba

Saltinis: adaptuota pagal Baruch Y., 2002

3 pav. Siuolaikinis daugiakryptis karjeros kelias organizacijoje
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Siekiant tinkamiau valdyti zmones ir jy vystymasi buvo atsisakyta vien tik linijinio kilimo
karjeros laiptais aukStyn, o suteikta galimybé judéti ir | kitus padalinius. (zr. 3 pav.) Siekiama ne tik
organizacijos naudos, bet atsizvelgiama ir { darbuotojy pasitenkinima, jiems suteikiant galimybg
pasirinkti labiausiai priimtina vystymosi kelia.

Schein 1978 metais $i patobulinta tradicinj vertikaly karjeros modelj pavaizdavo tokia schema
(zr. 4 pav.) Pasak Herr E.L. (2001), pateiktame modelyje buvo iterpta dar viena dimensija, suteikianti

galimybe organizacijos darbuotojams judéti ir spirale, ir 1 kitas funkcines grupes ar padalinius.
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Pardavimai Rinkodara

Informacines
technologijos

noooo Dgggmmﬁﬁjmﬁj
uﬁuuumu[u;u A
uuunnuumuuﬂlgg gimn UEEQ 1000

HO00A 00 0 Do ot bodidn tod o ooootodionGh

Zmogiskieji

(el igtekliai

Finansai
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Saltinis: adaptuota pagal Baruch Y., 2003

4 pav. Spiralinis (radialinis) karjeros modelis

Pateikiama daug poindustrinés karjeros koncepcijos pavadinimu: poindustriné, postmoderni,
asmeniné, modernioji, kintanti, horizontalioji, Siuolaikiné karjera ir kt. Uzsienio autoriai jvardija
tokius Sio tipo karjeros modelius: karjera be sieny (angl. Boundaryless career (Arthur, 1994;
DeFillippi and Arthur, 1994)), kintanti karjera (angl. The protean career (Hall, 1996; Hall, Moss,
1998), protinga, sumani karjera (angl. Intelligent career (Arthur et al., 1995)), postkorporaciné
(angl. The post-corporate career (Peiperl, Baruch, 1997)), tampri karjera (angl. Career resilience
(Waterman et al.,1994)), vienas i$ naujesniy modeliy ,,/ego karjera* ir kt.

Siuolaikiné karjeros koncepcija orientuota i horizontaly judéjima organizacijoje. Augantis jos
aktualumas ir populiarumas sietinas su kintancia organizacijy struktiira, t.y. su hierarchiniy lygiy
juose mazéjimu, vadinamuoju ‘“organizacijy plokstéjimu”. ,D¢l organizaciju plokstéjimo ir
restruktiirizacijos jose yra naikinami valdymo sluoksniai ir ple¢iama likusiy darbuotojy atsakomybe.*
(Craig E. F., Hall D.T., 2005, p.115). Darbuotojams sitiloma vystyti savo karjera ir horizontaliame

lygmenyje. Lietuviy autoriai, nagrinédami karjeros valdyma taip pat neapsiriboja vertikaliu linijiniu
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principu. ,Karjera — tai darbuotojo pareigybiy / darbo viety raida imonéje(ése). Nors karjera
dazniausiai asocijuojasi su vertikaliu darbuotojo augimu, taciau ji apima ir horizontaly judéjima.*
(Sakalas A., 2001, p.46).

Esminis Sios koncepcijos skirtumas lyginant ja su anksciau jvardintu tradiciniu karjeros tipu yra
darbuotojy interesy akcentavimas. ,,I pirma vieta iSkeliami individy reikalavimai ir méginama juos
suderinti su organizacijos interesais taip, kad biity gautas didziausias ekonominis efektas.” (Sakalas
A., Saldius A., 1997, p.38). Sékmingos karjeros salygomis laikomos: darbuotojams suteikiama
savirealizacijos galimybé, asmens laisvé bei individualaus pozitirio | sékme patenkinimas. Taciau
darbuotojo karjeros ateitis yra sunkiai nuspéjama, t.y. ji tiesiogiai priklauso nuo darbuotojo
kompetencijos ir jo pasirinkty tiksly. ISkyla socialinio saugumo uztikrinimo klausimas, kuris
priklauso nuo asmeniniy individo savybiy ar socialiniy veiksniy. Apskritai tokia politika vykdancioje
organizacijoje karjeros struktiira daznai blina nevientisa ir neitvirtinta, bet lanksti.

Dauguma lietuviy autoriy, kalbédami apie Sia karjeros koncepcija, pazymi, jog igyvendinant
tokio tipo sistema organizacijoje neiSskiriama viena darbuotoju grupé t.y. apimami visi darbuotojai.
Taciau nereikia pamirSti, jog ne visi darbuotojai yra vienodai suinteresuoti karjera ir ne visiems
suteikiama galimybé ja vystyti. Organizacija, vertindama darbuotojus, atsizvelgdama i ju sukuriama
verte, izvelgia potenciala, i$skiria unikalius, vertingus, efektyvius ir kompetentingus, kuriems padeda
vystyti karjera.

Pasak mokslininky, kartu su darbuotoju jgalinimu formuoti ju paciy karjera Sis tipas kelia
didesnius reikalavimus paciam individui. Geban¢iam sékmingai formuoti savo karjera darbuotojui
keliami tokie reikalavimai: novatoriSkumas, iniciatyvumas, kiirybiSkumas neapibréztoje darbo
aplinkoje, biitinas karjeros ,,portfelis” (StaniSauskien¢ V., Veckiené N., 1999). Svarbiis tampa ne tik
profesiniai jgiidziai, bet akcentuojamos ir bendrosios kompetencijos bei jy vystymas. Turimy igiidziy
ir bendryjy kompetenciju derinimo skatinimas nusako Siuolaikinio karjeros modelio savybe — galima
atsiribojima nuo turimos profesijos. Profesija paprasCiausiai yra kontekstas, kuriame rutuliojasi
individo karjera. Nuolat kintan¢iame Siandienos darbo pasaulyje Zmogus savo karjeros kelyje retai
apsiriboja viena profesija ar organizacija. Kaip teigia Forrier A., Sels L. ir Verbruggen M. (2005),
,siekis iSgyventi daug sudétingesnéje terpéje reikalauja savo asmenybés, karjeros ir darbo reikSmés
gyvenime suvokimo ir susiejimo i vieng visuma®. (5psl.)

Mokslinéje literatiiroje aptinkama daugybe¢ Sios karjeros koncepcijos ivardijimy, taciau visi jie
apibendrinami organizacijos vaidmens pasikeitimu valdant darbuotojy karjera, kuomet nurodymus
pakeité bendradarbiavimas. Sis karjeros tipas grindziamas pakitusia iSorine organizaciju aplinka,

kurioje vis intensyvéja mokymosi visa gyvenima idéja, propaguojanti nuolatinj individy tobuléjima.
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Kaip teigia Collin, tokia karjera gali biiti vertinama kaip elitiné, privilegijuota, suteikianti tam tikry
galiy, nes reikalauja tinkamo i$silavinimo, pastangy ir kt. (Koskina A., 2008. p.265) Arthur (Arthur et
al., 1995) ivardija $i modeli protinga, sumania karjera (angl. Intelligent career ).

Hall (Hall, 1996; Hall, Moss, 1998) minédamas kintancios (,,proteininés“) karjeros (angl.
protean career) apibrézima, $i tipa jvardija kaip karjera, uz kuria yra atsakinga ne organizacija, o pats
individas, koncepcijos Serdimi laikoma laisvé ir nuolatinis vystymasis, o sékmés kriterijai
neapsiriboja vien aukStesne pozicija ar uzdarbiu t.y. vertinamas ir psichologinis pasitenkinimas
(Forrier A., Sels L. ir Verbruggen M., 2005, 5psl.). Baruch pabrézia, jog tokia karjera sietina daugiau
su paciu savimi nei su organizacija. (Koskina A., 2008, p.265). “I tokia karjera orientuotas asmuo
tikisi poky¢€iy ir naujy galimybiy, o pasitenkinima karjera sieja su psichologiniu pasitenkinimu, kurj
suteikia paSaliné veikla ar Zengti horizontaltis zingsniai“ (Clarke M., 2009, 11psl.). Tokia karjera
vystantis asmuo yra linkgs nuolat keistis atsizvelgiant i savo paties ir aplinkos pokycius.

Pasak Forrier A., Sels L. ir Verbruggen M. (2005), E.S.Sullivan (1999) mini kita, uz
organizacijos riby iSeinantj karjeros apibrézima. ,,Karjera be riby (angl. Boundaryless career) nurodo
1 individo interesus orientuota karjera, kuri neapsiriboja viena darboviete ar profesija.“ (Forrier A.,
Sels L., Verbruggen M. (2005), p.3). ,,Individas vystydamas karjera juda i§ vieno darbo i kita, i§
vienos organizacijos i kita organizacija tokiu biidu perzengdamas ir psichologines ribas.* (Clarke M.,
2009, p.11).

Baruch apibrézdamas Siuolaikini karjeros tipa (zr. 1 prieda) teigia, kad karjeros subjektas turi
galimybe rinktis tarp alternatyvy individualiame lygmenyje ir pasiiilymy, teikiamy organizaciniu
lygmeniu: profesinés partnerystes, iSpirkimy, perkélimy ir pan. Remiantis ivairiais literatiiros

Saltiniais sudaryta pagrindinius koncepciju skirtumus apibendrinanti lentelé (zr. 1 lent.).

1 Lentelé. Tradicinés ir Siuolaikinés karjeros koncepcijy palyginimas

Tradiciné karjera Siuolaikiné karjera

Organizacijos Vientisa, jtvirtinta hierarchine ,»Ploks¢ia“ organizacine struktiira
struktiira strukttira
Aplinka Stabili Dinamiska, nepastovi
Karjeros kryptis | Linijiné, vertikalus judéjimas Daugiakrypté, horizontalus judéjimas
Karjeros StatiSkumas Lankstumas
pobidis
Atsakomybé uz | Atsakinga organizacija (darbuotojas | Atsakingas pats darbuotojas (darbuotojas —
karjeros — sudaryto plano vykdytojas) karjeros plany kiir¢jas ir ijgyvendintojas)
planavima
Prioritetai Karjeros planavimas aukstesnio Visuy (unikaliy ir vertingy) darbuotoju

hierarchinio lygmens darbuotojams | karjeros planavimas
Poreikiy Svarbiausi organizacijos Darbuotoju poreikiy pabrézimas,
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pasiskirstymas | ekonominiai poreikiai organizacijos ir darbuotojo poreikiy
derinimas

Darbuotoju Darbuotojai vertinami remiantis PaaukStinama atsizvelgiant | rezultata ir

pazangos amziaus ir vienoje pozicijoje iSdirbto | zinias

kriterijai laiko kriterijumi

Ateities Aiski karjeros ateitis ir socialinis Reliatyvi karjeros ateitis ir socialinis

garantijos saugumas saugumas

Karjeros ribos

Apsiribojama viena organizacija ir
viena profesija, kylama karjeros
laiptais tol, kol pasiekiama
galimybiy riba

Karjera formuojama vienos ar keliuy
organizacijy rémuose, pereinant i§ vienos |
kita ar vienu metu dirbant keliose
organizacijose, neapsiribojama viena
profesija

Vertinamos Paklusnumas, lojalumas, gebéjimas | KiirybisSkumas, originalumas,

darbuotoju igyvendinti paskirtas uzduotis, novatoriSkumas, iniciatyvumas, karjeros

savybés profesiniai igiidziai »portfelis” (specifiniy ir universaliy
igiidziy derinimas)

Veiklos ir Lojalumas, jsipareigojimas Prasmingos savirealizacijos galimybé

karjeros organizacijai darbe, isipareigojimas karjerai

motyvai

Sékmingos Individualiis pasiekimai t.y. igytas Asmens laisvé, individualaus poziiirio {

karjeros salygos
ir rodikliai

visuomeninis statusas, padidéjes
atlyginimas ir kt.

s¢kmg patenkinimas, saviugdos naudos
suvokimas ir kt.

Karjeros ir kity
sri¢iy derinimas

S¢kminga karjera apsiriboja darbu ir
kilimu karjeros laiptais

Sékminga karjera — néra vien darbas, kartu
tai gebéjimas derinti darbines veiklas su
mokymosi, laisvalaikio, Seimos veiklomis

Saltinis: sudaryta remiantis: Forrier A., Sels L., Baruch Y., Peiperl M., Herr E.L., Clarke ir kt.

Siame karjeros koncepciju apibiidinime nekritikuojamas ir neformuojamas neigiamas poziiiris i

ankSCiau aptartus variantus, tai daryti biity netikslinga, kadangi jie abu yra taikytini ir laisvai

pasirenkami. Akcentuojamas jy situacinis tinkamumas, bei esminiai bruozai. Atsizvelgiama i tai, kad

,-..organizacijos, priklausomai nuo vidaus tradicijy, skirtingai apibiidina karjeros kryptis, kiekvienai

kryp¢iai reikalingas pastangas, karjeros siekimo motyvus bei jai priskiriama prestiza.” (Stankeviciené

A., Lobanova L., 2006, p.110).

Egzistuoja dvi skirtingos karjeros sampratos: viena organizacija apsiribojanti, kilima karjeros

laiptais aukStyn vaizduojanti tradiciné ir besivadovaujant savirealizacijos siekiu jvairiomis kryptimis

vystoma Siuolaikiné karjera. Visgi, teigiama, ,jei imon¢je imanoma vien tik vertikali karjera,

darbuotojams bus sunku jgyvendinti lukes¢ius, imtis jdomesnio, atsakingesnio darbo, daugiau

v o1e 1 el 1w . . v - .. . .. .. .o ey
uzdirbti*’, todé¢l Siame darbe skatinami pokyciai, naujoviy organizacijose diegimas ir SiuolaikiSka

karjeros koncepcija.

! Horizontali karjera: daugiau galimybiy jmonéms ir darbuotojams, Verslo Zinios, 2005 03 17, V, Nr. 52, p.1
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Reta Siuolaikiné istaiga abejoja karjeros valdymo sistemos biitinybe. Tinkamo karjeros valdymo
svarba ir aktualumas skatina jistaigas pertvarkyti turimas karjeros sistemas arba kurti naujas.
Organizacija, atsizvelgdama { savo situacija ir tinkamai ja jvertindama, sprendzia kokia sistema

taikyti.

1.3. Karjeros valdymo sistemos ypatumai organizacijose

Karjeros valdymo vaidmens organizacijoje apibudinimui naudojamas Simonsen (1997)
pateiktas apibrézimas: ,Karjeros valdymas tai nenutrikstantis planavimo ir numatyty veiksmy
igyvendinimo procesas jtakojantis asmens darbo ir jo gyvenimo tikslus. Valdymas reiskia augima,
nepertraukiama pazinima ir turimy igtidziy pritaikyma. (McDonald K. S., Hite L. M., 2005, p.422)
Simonsen teigia, jog karjeros valdymas, tai savo karjera planuojancio individo veiksmy ir
organizacijos suteikiamos paramos bei galimybiy derinys.

Vystant karjeros valdymo sistema organizacijoje néra biitina vadovautis sukurtais modeliais.
Daugelyje pateikty modeliy galima aptikti karjeros valdymui tinkamuy elementy, taiau minéti
modeliai nespéja taikytis prie itin sparciy iSorés pokyciy. Kaip pavyzdys galéty biiti japoniskasis
modelis ir jo kaita. Ilga laika propaguota ir naSia laikyta {darbinimo visam gyvenimui programa kinta
neatsilaikydama vis labiau isigalinc¢iai karjeros be sieny sampratai ir ekonomikos svyravimams (Kato
I., Suzuki R., 2006, p.266) AnksCiau savo karjeros vystyma vienoje organizacijoje apribodave
darbuotojai dabar yra linkg savarankiskai vystyti savo karjera.

Diegiant karjeros valdymo sistema organizacijoje néra bitina i$ pagrindy keisti visa sistema.
,»Nereikia méginti i§ naujo iSradinéti rato, néra reikalo i§ naujo kurti visas sistemas, praktikas,
technikas ar programas.“ (Baruch Y., 2002, p.235) Tinkamiausias kelias buty kruops¢iai iSnagrinéjus
esama situacija priimti tinkamus sprendimus: adaptuoti, patobulinti ir tik kraStutiniu atveju —
atsisakyti esamos sistemos. Taigi, karjeros valdymas organizacijoje yra {ivairialypis procesas.
McDonald K. S., Hite L. M. (2005) skiria oficialy, neoficialy (angl. Formal / informal) ar uz
organizacijos riby vykdoma karjeros valdyma. O karjeros valdymo sistema pasak Orpen (1994)

skaidoma i: KV politika, darbuotojy karjeros vystymas, informacija karjeros tematika.

1.3.1. Funkcijy uZz karjeros valdyma pasidalijimas

Karjeros valdymo procese dalyvauja keturi funkcijas ir atsakomybg tarpusavyje pasiskirstg
veikéjai: organizacija, vadovai, darbuotojai bei ZI specialistai. S.J.Sims ir R.R.Sims (2007) teigia, jog

siekiant efektyvaus rezultato visi iSvardintieji privalo tinkamai atlikti savo pareigas. Pasak Siy autoriy
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organizacija pirmiausia turéty karjeros valdymui uztikrinti vietq bendroje organizacijos sistemoje,
suprasti, jog karjeros valdymas yra nemaziau svarbus negu kitos organizacijoje vykdomos politikos.
Pasak mokslininky organizacija taip pat turéty ripintis komunikacija, skleisti informacijq apie
organizacijoje vykdoma karjeros valdymo politika, apie siiilomas galimybes ir kt., vykdyti karjeros
valdymo politikos ir procediiry formavimq, suteikti tinkamas galimybes darbuotojy mokymuisi ir
vystymuisi (Sims S.J., Sims R.R., 2007). Periodiskas darbuotojuy veiklos vertinimas yra neatsietinas
nuo karjeros valdymo, nes tokiu biidu darbuotojams suteikiama galimybé gauti griztamaji rysi t.y.
suvokti savo galimybiy ribas, atrasti stiprigsias ir silpnasias puses. Organizacijos pareiga meginti
paczinti tiek bendrus darbuotojy interesus (neformaliy diskusijy, interviu metu ir kt.), tiek specifinius
atskiry grupiy poreikius, tokiy kaip: naujai priimti darbuotojai, mazumy atstovai, moterys, specialistai
ir kt. Taip pat suvokti, jog ,,organizacijos poreikiai turi biiti siejami su darbuotojy karjeros poreikiais,
jog efektyviausiai organizacijos strateginiai tikslai siekiami remiantis darbuotojy pasitenkinimu.*
(Sims S.J., Sims R.R., 2007, p.385)

Vadovai turéty skatinti darbuotoju vystymasi, teikdami jiems uzduotis bei nuolating paramaq,
padrasindami darbuotojus prisiimti atsakomybe uz savo karjeros vystyma. Jie turétu dalyvauti
vykdomo proceso aptarimuose, padéti sudarant asmeninius karjeros planus ir priziaréti jy
igyvendinimq. Dar viena uzduotis vadovams - informacijos apie organizacija, darba, atsiveriancias
karjeros galimybes sklaida. Skatintinas nuolatinis ir aktyvus vadovy isitraukimas i darbuotojy
karjeros vystymo procesq. S.J.Sims ir R.R.Sims (2007) teigia, jog Zemiau iSvardinti keturi vaidmenys
yra taikytini ne tik vadovams, bet ir ZI specialistams:

* Mentoriaus (angl. Coach) ty. padeda karjeros subjektams pazinti save, identifikuoti
stipriagsias, silpnasias puses, interesus ir vertybes, nukreipia juos reikiama linkme, teiraujasi, moka
klausytis, ragina diskusijas ir kt.

 Pataréjo (angl. Adviser) t.y. apriipina reikiama informacija, padeda izvelgti galimybes ir
trukdzius, pataria iSsikeliant tikslus, priimant ivairius su karjera susijusius sprendimus.

» Vertintojo (angl. Appraiser) ty. remdamasis anksciau sudarytais individualiais karjeros
planais vertina darbuotojo veikla suteikdamas jam griztamaji rysi.

* Réméjo (angl. Referral agent) ty. padeda pasiekti iSsikeltus tikslus kurdamas jvairias
galimybes: skirdamas laikinas specifines uzduotis, rekomenduodamas, suvesdamas su reikiamais
zmonémis, {jungdamas i tam tikras darbo grupes ir kt.

ZI specialistai yra atsakingi uz informacijos perdavimq, bei uztikrina, jog ta informacija (pvz.
informacija apie atsivérusias naujas karjeros galimybes t.y. apie atsilaisvinusius postus organizacijos

viduje) pasieks reikiamus gavéjus t.y. ZI specialistai wztikrina tinkamq bendradarbiavimq tarp
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organizacijos darbuotojy ir ju vadovuy. Bendradarbiaudami su organizacijos vadovybe ZI specialistai
kuria karjeros valdymo sistemq. Tam, kad ji bty efektyvi, o ZI specialistai tinkamai atlikty jiems
pavestas uzduotis, jie turéty buti paruosti darbo projektavimui, jgyvendinimui, veiklos vertinimames,
karjeros valdymui, konsultavimui ir kt., o sudaryta karjeros valdymo sistema — glaudziai susieta su
bendra organizacijos misija, vizija, bei tikslais.

»Karjeros planavimas néra tai, ka vienas asmuo gali sukurti kitam, tai - kiekvieno asmeninis
kurinys. Tik jis arba ji Zino ko nori i§ savo karjeros ... (Sims S.J., Sims R.R., 2007 p.387).
Organizacijos darbuotojai visy pirma turéty jsisavinti Siuolaikinés karjeros koncepcijq t.y. suvokti,
jog butent jie yra atsakingi uz savo karjerq ir nebijoti imti iniciatyvos i savo rankas. Svarbu suvokti,
jog karjeros vystymas tai ilgai trunkantis procesas reikalaujantis tvirto pasiryzimo ir atkaklumo.
Darbuotojai turéty gebéti save analizuoti t.y. zinoti savo interesus, igiidzius bei vertybes. Juy uzduotis
- stengtis naudotis visomis atsiverianciomis vystymosi galimybémis. Nuolatinis ir intensyvus
informacijos karjeros tematika kaupimas uztikrina taikliai iSsikeltus karjeros tikslus, susikurtus bei
igyvendintus asmeninius planus. Salia informacijos kaupimo svarbus ir organizacijos pazinimas, nes
efektyviai bus pasiekiami tie tikslai, kurie neprieStarauja organizacijos interesams t.y. darbuotojams
svarbu gebéti bendradarbiauti su savo darboviete, nevengti aptarti savo karjeros ateities su vadovu.
Remiantis S.J.Sims ir R.R.Sims pateiktu vaidmeny paskirstymu buvo sudaryta pagrindines minéty
keturiy KV dalyviy funkcijas vaizduojanti schema (zr. 5 pav.).

Organizacija ZI specialistai

Kuria, ripinasi
vykdomomis
programomis, uztikrina
1 ju igyvendinima bei
* vadovy, ir kareros
subjekty
/ bendradarbiavima

Darbuotojai (karjeros
subjektai)

Suvokdami
atsakomybe uz savo
V karjera ripinasi savo

karjera, sudarinéja
asmeninius karjeros
vystymosi planus

Suprasdama karjeros
valdymo sistemos

batinybe ripinasi
turimais itekliais ir
struktira, atsako uz KV
politikos ir proceddny
formavima,

Rupinasi darbuotoju ;: /\

karjera, vadovauja,

skatina veikti

Saltinis: sudaryta remiantis Sims S.J., Sims R.R., 2007

5 pav. Karjeros valdymo proceso dalyviy pagrindinés funkcijos

1.3.2. Bendryjy ir specialiai karjeros valdymui pritaikyty Zmogiskyju iStekliy valdymo
praktiky bei jrankiy rinkinys
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skyriuje pateikiami jrankiai, kuriuos patariama naudoti vystant KV sistema. Pertvarkant

ar 1§ kuriant nauja karjeros sistema reikty atsizvelgti | visas tobulintinas sritis ir tai daryti sistemingai,

nepraleidZiant nei vieno organizacijai naudingo aspekto. ISnagrin¢jus esama literattira buvo pasirinkti

Baruch (2002) sitlomi karjeros sistemos jrankiai. Pristatomame irankiy rinkinyje iSsamiausiai

nusakoma pasaulyje vartojamy jrankiy jvairové, svarba bei ypatybés.

1.

8.
9.
10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

Darbuotojy paskyrimas j atsilaisvinusias pozicijas organizacijos viduje (angl.
Posting (advertising) internal job openings);

Formalus mokymai (angl. Formal education as part of career development);

Veiklos vertinimas (angl. Performance appraisal as a basis for career planning);
Tiesioginio vadovo vykdomas darbuotojo orientavimas ir konsultavimas karjeros
klausimais (angl. Career counseling by direct manager);

Zmogi§kqjq iStekliy  specialisto vykdomas darbuotojo orientavimas ir
konsultavimas Kkarjeros klausimais (angl. Career counseling by the HRM department);
Darbo rotacija (angl. Lateral moves to create cross-functional experience);
ParuosSiamosios programos iSeinantiems j pensija ar paliekantiems darba (angl.
Retirement preparation programs);

Rezervo numatymas ir formavimas (angl. Succession planning);

Mentorysté (angl. Mentoring);

Siuolaikinés karjeros keliai (angl. Common career paths);

Paraleliné hierarchija profesionalams (angl. Dual ladder. Parallel hierarchy for
professional staff);

Buklety, brosiiiry karjeros tematika platinimas organizacijos viduje (angl. Booklets
and/or pamphlets on career issues),

RastiSky karjeros plany sudarymas darbuotojams (angl. Written personal career
planning for employees);

Vertinimo centrai (angl. Assessment centers);

Tobulinimo(si) centrai (angl. Development centers);

VisapusiSkas darbuotojy vertinimas (angl. Use of 360° performance appraisal
systems);

Seminarai karjeros tematika (angl. Career workshops);
Socializacija/supaZindinimas/orientavimas (angl. Induction/orientation/socialization);

Specialios programos:
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e Programos etninéms, seksualinéms maZumoms, nejgaliesiems, vyresnio
amziaus darbuotojams ir kt. (angl. Special programs: for high flyers, dual-
career couples; for ethnic minorities, age, gender, disabled, etc. (EEQ).);
e Programos Seimoms, kuriy abu nariai siekia Kkarjeros (angl. Special
programs for dual career couples);
e Specialios programos vertingiems ir unikaliems darbuotojams (angl. Special
programs for high flyers).
20. Psichologiniy kontrakty (jsipareigojimy) kiirimas (angl. Creating psychological
contracts),
21. Darbuotojy perkélimai uZ organizacijos riby (angl. Secondments) (p. 236).

Siy elementy taikymas priklauso nuo daugelio faktoriy. Smulkios organizacijos gali apsiriboti
keliomis siilomomis priemonémis. Joms gali pakakti turéti biurokrating sistema ir vykdyti kelias
neoficialias procediiras. [vairove pasizyminciy didesniy organizaciju karjeros subjektams gali
prireikti daugumos iSvardinty priemoniy. KV sistema organizacijoje priklauso ne tik nuo jos dydzio,
bet ir nuo kity savybiy. Kaip pranasuma Baruch (2002) pateikia organizacijoje naudojamas

inovatyvias informacines technologijas, vieninga politika, kultiira ir kt. (236psl.)

Sialomy karjeros valdymo jrankiy rinkinys

. Darbuotojy paskyrimas | atsilaisvinusias pozicijas organizacijos viduje (angl.

Posting (advertising) internal job openings)

Bet kuri organizacija turi du pasirinkimus: orientuotis i viding arba i iSoring¢ darbo rinka (angl.
Internal/external labour market). Pirmuoju atveju apsiribojama organizacijoje dirbanciais
darbuotojais ir méginama i§ anksto numatyti vieny darbuotoju pakeitima kitais, bei paskirti tinkamus
kandidatus i atsilaisvinusius postus. Toki organizacijos pasirinkima skatina daugelis autoriy teigdami,
jog $iuo atveju organizacija sutaupo savo 1ésy ir laiko. Kita vertus, tinkamy darbuotojy uzsiauginimas
organizacijos viduje gali kelti grésme jos atsinaujinimui, nes kartu su naujais darbuotojais ateina
naujos idé¢jos, zinios ir kt. Taciau organizacija, kurioje nuolat diegiamos naujovés, laisva minciy ir
idéju sklaida yra pajégi iSvengti Sios problemos.

Siuolaikinése organizacijose pastebimas vis populiaréjantis vidinés darbo jégos akcentavimas
(angl. Focus on internal labour market). Sio metodo svarba ypatingai pabrézé Hall jau 1986 metais
(Baruch Y.,1999). ,,Visy pirma perzvelgiami turimi zmogiskieji iStekliai, o tik tada pradedamos naujy

darbuotojy paieskos iSoréje.” (Greenhaus J.H., Callanan G.A., 2006, p. 574). Darbuotoju paskyrimo i
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atsilaisvinusias pozicijas organizacijos viduje kokybe uztikrina tinkama informacijos apie tai sklaida
t.y. vykdoma laisvy darbo viety ir paauksStinimo pareigose vieSo paskelbimo procediira. Tokios
naujienos gali buti skelbiamos informaciniame organizacijos biuletenyje, intranetu ar Kitais
organizacijai priimtinais ir prieinamais btidais.

. Formalus mokymai (angl. Formal education as part of career development)

Formalaus mokymo organizavimo darbuotojams atveju darbuotojai skatinami ir siunciami {
rengiamus mokymus uz organizacijos riby, kuomet jos viduje néra reikiamy istekliy ar reikiamas
zinias jau turin¢iy ir pasidalinti jomis galin¢iy darbuotoju. Tokiu jrankiu besinaudojancios
organizacijos ne tik skatina darbuotojus gilinti zinias, bet ir finansuoja pasirinktas studijas. Visgi,
daugelyje Lietuvos istaigy (ypatingai vieSajame sektoriuje) néra uZztikrinta ziniy kokybés ir ju
iSsaugojimo garantija. Todé¢l Siame darbe patariama grizusiems 1§ mokymy darbuotojams taikyti
teoriniy ziniy jtvirtinimo ir ju praktinio panaudojimo programas.

. Darbo rotacija (angl. Lateral moves to create cross-functional experience)

Hierarchiniy sluoksniy organizacijose maz¢jimas (,,organizacijy plokstéjimas®) yra susijes su
karjeros kelio pokyciais. Siekiant plétoti darbuotojy karjera jiems suteikiama galimybé vystytis
horizontalioje plotméje, tokiu biidu vystoma visapusé patirtis (angl. Cross-functional experience).
Kaip teigia Baruch (1999), tokios priemonés tradicine karjeros koncepcija besivadovaujancioje
istaigoje sulétina darbuotoju ,.kopima karjeros laiptais* t.y. nebeapsiribojama vien linijiniu kilimu
aukstyn. Raginimas imtis naujos pasalinés veiklos, pasikeitimas darbais - darbo rotacija ir kt. Toks
darbo praplétimas ir praturtinimas keicia darbuotoju pozitri i karjera ir yra naudingas tiek karjeros
subjektams (t.y. darbuotojai tokiu biidu skatinami keistis, tobulinami jy igtidziai ir Zinios, didinamas
pasitenkinimas darbu), tiek organizacijai (t.y. didinamas organizacijos lankstumas, atsiveria galimybé
mokymams tiesiogin¢je darbo erdveje). Kai kurie mokslininkai, nagrinédami darbuotojams sitilomas
pasalines veiklas, ragina neapsiriboti organizacija ir skatina vystyti aktyvy ir turininga laisvalaiki
(laisvalaikio karjera), pasinérima { naujas sritis uz jos riby, teigdami, jog tokie veiksmai teigiamai
itakoja darbuotojy aktyvuma ir ju darbo kokybg.

. ParuosSiamosios programos iSeinantiems j pensija ar paliekantiems darba (angl.

Retirement preparation programs)

Kinta organizacijy poziiiris { greitai pensijos sulauksiancius darbuotojus. Pagrindiné §io pokycio
priezastis - darbo jégos senéjima jtakojantis visuomeneés sené¢jimas. Mokslininkai numato ateityje vis
didésiant] dirbanciy pensininky skaiciy. (Greenhaus J.H., Callanan G.A., 2006, p. 575) Todél Siems

darbuotojams organizacijose formuojamos specialios i§éjimui | pensija paruoS$iamosios programos
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(angl. Pre-retirement programs), numatomos konsultacijos, pasitilomos kitos pareigos. Pagyvenusio
darbuotojo turimos Zinios galbiit néra susietos su Siuolaikinémis inovacijomis, o ju kokybé neatitinka
Siandieniniy reikalavimy, taciau toks darbuotojas daZniausiai pasizymi sukaupta gilia darbine
patirtimi.

Zinia apie atleidima i§ darbo ypatingai skaudZiai priimama Lietuvos organizacijy darbuotoju.
Pozitris | darbo vietos keitima glaudziai siejasi su ekonomine situacija Salyje, darbuotojo orientacija |
finansinius poreikius i ju patenkinima, taciau darbuotojams Lietuvoje buidinga ypatinga baime prarasti
turima darbo vieta. Organizacijose diegiant darbuotojus galimam atleidimui i§ darbo paruoSiancias
programas (angl. Pre-redundancy programs) skatinamas kitoks, pozityvesnis pozilris i atleidimo
fakta, formuojamas viena organizacija neapsiribojancios karjeros supratimas bei bréziamos kitos
galimos vystymosi kryptys. Tokio tipo investicijos, kaip teigia Baruch (1999) nurodo dideli
organizacijos atsidavima savo darbuotojams.

. Buklety, brosiiiry karjeros tematika platinimas organizacijos viduje (angl. Booklets

and/or pamphlets on career issues)

Tai vienas i§ darbuotojy informavimo sistemos elementy. Galimas darbuotojy informavimas
organizacijos viduje suteikiant jiems informacija apie organizacijos teikiamus karjeros vystymo
pasiiilymus, salygas ir galimybes, laiko skales (t.y. minimalus darbo vienoje pozicijoje laikas) ir kt.
Kita brogidiry ir buklety paskirtis — verbuojamyjy informavimas apie organizacijoje propaguojama ZI
politika. Informacijos pateikimo formos yra individualus pasirinkimas: tam gali biiti naudojami
popieriniai bukletai ir broSiliros, arba | istaigos intraneta ar visiems darbuotojams prieinama
internetini puslapj talpinama ir nuolat atnaujinama informacija ZI ir karjeros valdymo tematika (angl.
Electronic booklet) (Baruch Y., 1999, p.439).

. Paraleliné hierarchija profesionalams (angl. Dual ladder. Parallel hierarchy for

professional staff)

Daznai hierarchinio tipo organizacijose priimami paaukstinimo pareigose sprendimai neigiamai
itakoja paciy paaukStinty darbuotojy karjera. Nevalia pamirsti, jog egzistuoja dvilypé: vadybine ir
specialisto karjera. Savo srities profesionalas patekgs i1 vadovo pozicija yra priverstas atlikti
prezentacines, vadovavimo ir kt. funkcijas, tuo tarpu praranda savo kaip srities specialisto zinias ir ju
vystymo galimybg. Siekiant i§vengti tokiy netinkamy, tiek darbuotojui, tiek organizacijai nenaudingy
sprendimy kuriami lygiagretiis karjeros keliai. Savo sri¢iu specialistams siilomas ne vadovo postu
uzsibaigiantis, bet orientuotas | profesiniy ar techniniy ziniy vystyma karjeros kelias. Taikant $i
metoda svarbu atrinkti potencialius, sistemai tinkamus darbuotojus, iSsiaiskinti ju likesc¢ius bei gebéti

1Zvelgti ju ateities galimybes.
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. Socializacija/supaZzindinimas/orientavimas (angl. Induction/orientation/socialization)

Kintant karjeros sampratai kinta ir darbuotojy kaitos mastai, darosi aktualesnis socializacijos
procesas. | darbuotojuy karjeros vystyma orientuota organizacija priimdama naujus darbuotojus turéty
zvelgti | juos kaip i karjeros subjektus. Priémimo | darba pokalbis yra svarbus momentas KV
sistemoje, kuomet privalu issiaiskinti darbuotojo tikslus, orientacijas ir kt. ,,Realistiskai supazindintas
su darbu prie§ priimant, naujas darbuotojas gali tiksliau jvertinti, ar Sis darbas tikrai jam tinka, ar
darbo reikalavimai gerai dera su jo jgiidziais ir interesais. (Dessler G., 2001, p.285). Organizacijoje
vykdomos KV sistemos pristatymas naujam darbuotojui tampa vienu i$ svariausiy veiksniy
apsprendzianciy jo pasirinkima isidarbinti. ,,Priémus nauja darbuotoja yra biitinas elgsenos ir nuostaty
mokymas (VanMannen, 1976)” (Baruch Y., 1999, p.440). Baruch teigia, jog dalis socializacijos
sudétiniy veiksmy yra formalis (t.y. organizacijos vykdomi oficialiai), kita dalis — neoficialiis
metodai kuriy metu integravimo procese dalyvauja bendradarbiai. E.E. Holton (1996) tokiy metody
taikyma ivardina kaip naujy darbuotojy vystymq (angl. New employee development (NED)) ir teigia,
jog tokiais metodais yra siekiami keli tikslai: pirmiausia — tinkamas vaidmeny, bendry organizacijos
normy bei kultiiros isisavinimas, antra - igiidziy ir darbiniy kompetencijy formavimas (p.234).

. Vertinimo centrai (angl. Assessment centers)/ Tobulinimo (si) centrai (angl.

Development centers)

Ankstesniais laikotarpiais skirtas didesnis démesys vertinimo centrams kinta, keiiasi ir
vertinimo tikslai. Siuolaikinéje organizacijoje pagrindinis vertinimo tikslas — karjeros vystymas, o ne
siekis nubausti darbuotoja uz netinkama pareigy vykdyma. Vertinimas vis dar iSlieka ir iSliks
bitinybe, tac¢iau dabar kartu siejami ir tobulinimo(si) (vystymo(si)) centrai. Jeigu pagrindinis
vertinimo ir tobulinimo centry tikslas buvo vadovavimo funkciju darbuotojams diegimas, kuomet i
vystymo programas buvo itraukti daugiausia vadovai arba potencialiis busimi vadovai, tai
Siuolaikinése organizacijose, kaip teigia Spychalski (1997) (Baruch Y., 1999, p.441), vertinimas ir
tobulinimas organizuojamas besivadovaujant darbuotojy ir ju karjeros vystymo siekiu kuomet
neapsiribojama vien vadovavimo funkcijy vystymu. Didelés organizacijos yra pajégios pacios isteigti
darbuotojy vertinimo ir tobulinimo centrus, smulkesnés istaigos renkasi uz organizacijos riby
vykdomas programas.

. Mentorysté (angl. Mentoring)

Kitas karjeros valdymo sistemos elementas — mentorysté. Mentoriy vaidmenis gali atlikti
personalo skyriaus atstovas arba vadovas. Tai tiesioginis patirties, patarimy, ziniy perdavimas

darbuotojui. Baruch (1999) cituodamas Kram (1986) pazymi, jog tokio tipo organizacijos ir karjeros
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subjekto santykis yra abipusiai naudingas t.y. proceso metu karjeros subjektas gauna reikiama
pagalba, o mentoriui suteikiamas psichologinis pasitenkinimas.

Maze¢jant hierarchiniy lygmeny skaiciui organizacijose iSkilo naujas mentorystés tipas — kolegy
mentorysté (kuravimas) (angl. Peer-mentoring), kuomet kuruoti parenkami turintys daugiau patirties
to paties hierarchinio lygmens darbuotojai. RuoSiantis jvesti $i elementa biitina numatyti galimus
trukdzius ir neigiamas pasekmes. Dazniausiai pasitaikancios problemos: mentoriaus ir tiesioginio
darbuotojo vadovo interesy konfliktai, nelygybé tarp lycCiu ir kitokios klititys.

. Seminarai karjeros tematika (angl. Career workshops)

Siuose seminaruose pateikiamos specifinés Zinios karjeros valdymo tematika, ugdomi jgiidziai,
pleCiama patirtis. Suteikiamos ne bendro pobiidzio, o tikslingos, orientuotos i ateities galimybes
zinios. Dessler (2001) mini siilomus karjeros planavimo praktiniy seminarus, kuriy metu naudojami
testai ir jvairts pratimai, padedantys darbuotojams suvokti, kuri karjera jiems tinkamiausia.

Ju lankymas gali biiti inicijuotas vadovo, mentoriaus ar ZI specialisto, o teikiama informacija
orientuota { karjeros vystyma tiek organizacijos viduje, tiek iSeinant uz jos riby. ,,Dalyvavimas Siuose
seminaruose gali prisidéti prie darbuotojy efektyvumo didinimo (Sweeney et al., 1989)“ (Baruch Y.,
1999, p.441).

Veiklos vertinimas

. Veiklos vertinimas — karjeros planavimo pagrindas (angl. Performance appraisal as

a basis for career planning)

Baruch (1999) svary ir pagrista veiklos vertinima jvardija kaip pamata darbuotojo karjeros
valdymui. Tinkamai vykdant darbuotojy veiklos vertinima iSsprendziami paaukStinimo pareigose,
atleidimo 1§ darbo, mokymo ir karjeros vystymo klausimai. Patartina ,,ne tik ivertinti darbuotoja, bet
ir nustatyti jo privalumus ir trikumus, kurie atsilieps jo karjerai.” (Dessler G., 2001, p.286)

. VisapusiSkas darbuotoju vertinimas (angl. Use of 3608 performance appraisal

systems)

Visapusis vertinimas — tai jvairiy vertinimo biidy derinimas siekiant gauti kuo tikslesng,
iSsamesng ir neSaliSka informacija apie darbuotoja ir jo vykdoma veikla. Darbuotojus vertinti gali
tame paciame hierarchiniame lygmenyje esantys bendradarbiai, tiesioginis vadovas, Zemesnése
pozicijose dirbantys pavaldis darbuotojai, sudaryti specialiis vertinimo komitetai, analizuojama ir
darbuotojo savgs isivertinimo nauda.

Konsultavimas karjeros klausimais
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. Tiesioginio vadovo ar ZmogiSkyjy iStekliy specialisto vykdomas darbuotojo

orientavimas ir konsultavimas karjeros klausimais (angl. Career counselling by direct

manager) / (angl. Career counselling by the HRM department)

Daugelyje organizacijy darbuotojy orientavima karjerai vykdo tiesioginis vadovas, nes tikétina,
jog jis geriausiai pazista savo darbuotojus, zino ju poreikius. Siekiant tinkamai konsultuoti
darbuotojus karjeros klausimais vadovui privalu buti tinkamai susipazinusiam su organizacijos
vykdoma karjeros politika ir turéti esminius jgiidzius. ZI specialistams darbuotojo orientavimas ir jo
konsultavimas karjeros klausimais yra jo pagrindinio darbo dalis. Zinodami organizacijos tikslus, ZI
strategijas, KV sistema ZI specialistai gali tikslingai taikyti turimas Zinias siekiant jtraukti
darbuotojus i karjeros valdyma. Tiesioginiy vadovy ir 71 specialisty veikly derinimas tinkamiausiai
itakoty darbuotoju karjeros orientavima.

Planavimas

. Rezervo numatymas ir formavimas (angl. Succession planning)

Rezervo numatyma ir formavima Baruch Y. (1999) vadina ,,sékmingu planavimu®. Tai
gebéjimas numatyti, jau dabar ruosti zmones ateityje pakeisiancius dabartinius vadovus ar specialistus
visus procesus siejant su karjera. Tokiy izvalgy svarba auga kasdien, pradedant jzvalgomis méginant
numatyti ateityje atlaisvésiancias vietas, baigiant kandidaty paskyrimu { jas.

Specialios programos:

v Spec. programos etninéms, seksualinéms maZumoms, nejgaliesiems, vyresnio

amziaus darbuotojams ir kt. (angl. Special programs: for high flyers, dual-career couples; for

ethnic minorities, age, gender, disabled, etc. (EEQ).)

Siomis specialiomis programomis siekiama i§vengti diskriminacijos arba su§velninti esama
situacija. Jomis méginama sprgsti opias motery karjeros galimybiy problemas, augancios darbuotoju
etninés ir rasinés jvairovés jtakojamas problemas, daznus vyresnio amziaus darbuotoju
diskriminavimo atvejus, nejgaliy darbuotojy diskriminavima ir kt. Gedro J. (2008) ypatingai iSryskina
seksualiniy mazumy netolerancijos darbo vietose problema, ir teigia, jog daznai karjeros vystymas
Siai socialinei grupei yra neprieinamas t.y. gali biiti atidéliojamas, sustabdomas ar nukreipiamas
netinkama linkme.

Kiekviena organizacija atsizvelgdama | esama darbo jégos ivairove turi méginti numatyti
galimas problemas bei surasti tinkamus ju sprendimo biidus, taip pat verbuodama ir priimdama naujus
darbuotojus vadovautis antidiskriminacinés politikos principais.

v Specialios programos Seimoms, kuriy abu nariai siekia karjeros (angl. Special

programs for dual career couples)
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Aktualéja ir specialiy programy Seimoms kiirimas, kuriuose karjeros siekia abu tévai. Vis
stipréjantis iSsilavinimo, savirealizacijos poreikis itakoja tokiy Seimy skai¢iaus augima. Organizacijos
padédamos darbuotojams valdyti karjera turéty atsizvelgti ir i §i faktoriy, nes, kaip teigia C. R. Smith
(1997), vaiky ar kity Seimyniniy atsakomybiy turinCiose Seimose darbo ir Seimos veikly
nesuderinamumas gali salygoti padaznéjusius konfliktus bei stresa. Kuriant specialias programas
Seimoms organizacija mégina suderinti abiejy dirbanciu jos nariy interesus bei iSlaikyti darbo ir
asmeninio gyvenimo balansa.

v Specialios programos vertingiems ir unikaliems darbuotojams (angl. Special

programs for high flyers)

Talentingi ir unikal@is darbuotojai reikalauja i$skirtinio démesio ir investiciju i ju karjeros ateiti.
,»Elitin¢ darbo jéga“ taip vertingus ir unikalius darbuotojus {vardina Dries N. ir Pepermans R.(2008).
“Organizacijai tokie darbuotojai yra didelis pranasumas, todél jiems skiriamas i$skirtinis démesys. “
(Dries N., Pepermans R., 2008, p.94).

Baruch cituojami London ir Stumpf (1982) tokiy darbuotojy valdymo procesa skaido i kelis
etapus: ju atpazinima ir karjeros skatinima pasitelkiant specialiai sudarytas programas. Baruch (1999),
Dries N. ir Pepermans R. (2008) ivardintus metodus, papildo mokymu organizavimu, rezervo
formavimu, bei ju i§saugojimo organizacijoje metodais. Sios specialios programos padeda i§laikyti
juos organizacijose, kas tampa vis aktualiau intensyviai populiaréjant karjeros be sieny koncepcijai.

Siuolaikiniai karjeros valdymo jrankiai

. Psichologiniy kontrakty (jsipareigojimy) kiirimas (angl. Creating psychological

contracts)

»Psichologiniai jsipareigojimai tarp organizacijos ir joje dirban¢iy darbuotojy buvo jrodyti dar
1980 metais Schein‘o, taciau iki 1990 mety jie nebuvo tyriné¢jami ar taikomi (Baruch Y., 1999 p.446).
Dabar Sis aspektas pripazistamas lemiamu nagrinéjant santykiy tarp darbuotojy ir darbdaviy kokybg.
Psichologinis isipareigojimas suprantamas kaip nerasytas susitarimas apie tai ka darbuotojas suteiks
darbdaviui ir kaip darbdavys uz tai atsilygins, t.y. sudétingas procesas, kurio metu derinami abiejy
pusiy liikesciai. Kiekvieno darbuotojo karjeros planavimas ir valdymas padeda stiprinti abipusi rysi.
(Baruch Y., 1999, p.447).

Ateityje turéty stipréti darbuotojy isipareigojimas karjerai ar profesijai, tod¢l organizacijai biity
tikslinga orientuotis ties darbuotojo isipareigojimo karjerai skatinimu ir galimybiy tam suteikimu.

. Darbuotojy perkélimai uz organizacijos riby (angl. Secondments)

Tokie laikini darbuotoju perkélimai uz organizacijos riby - galimybé plétotis karjeros praktikai

ir jgyti naujy teoriniy ziniy. [Zvelgiamos galimybés: papildomos Zinios, {glidziy lavinimas, kontakty
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su kolegomis uzmezgimas ar palaikymas, komunikaciniy igiidziy lavinimas, ar tiesiog iStrikimas i§
iprastos darbo aplinkos siekiant pasisemti naujy idéjyu uz organizacijos riby. Perkélimy,
komandiruo¢iy trukmé biina labai jvairi, apsiribojama keliomis dienomis, o kartais ir ne vienu
meénesiu. Kelias dienas trunkancios komandiruotés daznai biina skirtos mokymams. Perkélimai
ilgesniam laikui, kuriy metu organizacija ,,skolina* savo darbuotoja kitai jstaigai suteikia abipusg
nauda, tai vadinamosios mainy ar skolinimo programos (angl. Exchange programs) padedancios
organizacijai sékmingai kurti ir plétoti bendradarbiavimo tinklus. Organizuojant minétas programas
iSkyla pavojus prarasti vertingus darbuotojus. Siekiant to iSvengti darbdaviai prie§ siysdami savus
darbuotojus 1 kitas organizacijas mégina apsidrausti tam tikslui sutartyse iSskirdami punktus dél
vadinamo darbuotojy ,,nuviliojimo*.

Papildomo vertinimo reikalaujantys karjeros valdymo metodai ir budai

. RastiSky karjeros plany sudarymas darbuotojams (angl. Written personal career

planning for employees)

Individualiy karjeros plany organizacijoje sudarymas - tai rastiSky isipareigojimy kiirimas.
Ilgalaikiy plany sudarymas jsipareigojant organizacijai, kaip teigia Baruch (1999), ilgainiui praras
savo populiaruma. Tai jtakos vis aktyvéjantis hierarchiniu sluoksniy organizacijose mazéjimas,
naujos karjeros koncepcijos isivyravimas. Dazna plany sudarymo problema: jie biidavo sudaromi
daugumai darbuotojy, o sudarytuose planuose vyravo tos pacios pozicijos kurias uzimti gal¢jo tik
vienas 1§ daugelio. Tokiu biidu planai netenka prasmés, o sudaromi tik formalumo sumetimais.
Prognozuojama, jog sulig intensyvéjanciu organizacijuy plokstéjimu Si problema darysis vis labiau
opesné. Skatintina intensyviai komunikuojant, bei domintis darbuotojais, ju veiklos tobuléjimu ir
kintanciais interesais nuolat koreguoti ir atnaujinti sudarytus planus.

. Siuolaikinés karjeros Keliai (angl. Common career paths)

Karjeros subjektas organizacijos viduje keisdamas departamentus ir skyrius vysto savo karjera.
Baruch (1999) akcentuoja, jog Sio elemento pasirinkimas uZztikrina didesni stabiluma ir atveria
galimybes naujiems sluoksniams ir pozicijoms juose. ,,Su laiku vis plokStéjant organizacijoms,
populiar¢jant virtualioms ir organizacijoms be sieny jis gali pradéti nykti, taciau kol kas yra laikomas
norma.” (Greenhaus J.H., Callanan G.A., 2006, p.576-577). Siekiant darbuotojams padéti judéti
sudarytais karjeros keliais diegiama kompetencijy sistema, kuomet kompetencijos priskiriamos
visoms organizacijoje esanfioms pozicijoms, tam, kad karjeros keliais judéti norintis karjeros
subjektas galéty orientuotis kokias kompetencijas jam reikty tobulinti.

ISvardintieji karjeros jrankiai skirstomi i penkias kategorijas sujungiant jas i Baruch siiiloma

deskriptyvini modelj. Minétos kategorijos:



1. Pagrindiniai jrankiai (angl. Basic)

2. Aktyvaus planavimo irankiai (angl. Active Planning)

3. Aktyvaus valdymo irankiai (angl. Active Management)

4. Formalus irankiai (angl. Formal)

5. Ivairiakrypciai jrankiai (angl. Multidirectional)
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Pateiktose schemose pavaizduotas Sioms kategorijoms priklausanc¢iy irankiy sudétingumo ir

siekiant tinkamy rezultaty isitraukimo i veikla vertinimas. (zZr. 6 ir 7 pav.)

3

4. Formalis
jrankiai

Sudetingumo lygmuo

5. lvairiakryp&iai
jrankiai

1. Pagrindiniai
jrankiai

planavimas

Isitraukimo lygmuo

Saltinis: adaptuota pagal Baruch Y., Peiperl M., 2000

6 pav. Karjeros valdymui skirty jrankiy sudétingumo ir rezultaty tinkamumo jvertinimas

5. |vairiakrypéiai jrankiai
(Multidirectional)
* Vlisapusiskas darbuotojy
vertinimas (bendradarbiy
vertinimas/pavaldiniy
vertinimas)
- Siuolaikings karjeros keliai

4. Formalis jrankiai
{Formal)

+ Rastisky karjeros plany
sudarymas darbuotojams
« Paraleliné hierarchija
profesionalams
+* Bukletu, brositny karjeros
tematika platinimas
organizacijos viduje

3. Aktyvus valdymas
(Active Management)

+ Vertinimo centrai

= Mentorysté

« Seminarai karjeros tematika

2. Aktyvus planavimas

(Active Planning)

* Veiklos vertinimas -

karjeros planavimo pagrindas

« Tiesioginio vadovo ar ZI

specialisto vykdomas

darbuotojo orientavimas ir

konsultavimas karjeros

klausimais

- Rezervo numatymas ir

formavimas

1. Pagrindiniai jrankial
(Basic)

+ Darbuotojy paskyrimas |
atsilaisvinusias pozicijas
organizacijos viduje
+ Formallis mokymai
« ParuoSiamosios programos
iSeinantiems | pensija ar
paliekantiems darba
= Darbo rotacija

Saltinis: adaptuota pagal Baruch Y., Peiperl M., 2000

7 pav. Pagrindiniai karjeros valdymui pritaikomi jrankiai ir jy veiksmingumas
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IS schemos matyti, jog pirmoji baziniy jrankiy grupé reikalauja vidutinisko isitraukimo, o ju
igyvendinimas néra sudétingas. Antroji — aktyvaus planavimo grupé i kuria ijtraukiami: veiklos
vertinimas, karjeros subjekto orientavimas ir konsultavimas, vadinamasis ,,s¢kmingas planavimas* —
rezervo numatymas ir formavimas t.y. geb¢jimas numatyti tam tikra grupg darbuotojuy, kuri ateityje
galéty uzimti tam tikras pareigas ir pasirinktus kandidatus sistemingai tam ruosti. Minéty metody
igyvendinimas yra daug isitraukimo reikalaujantis, taciau vidutiniskai sudétingas procesas. Aktyvus
valdymas laikomas vidutinio isitraukimo reikalaujanciu ir vidutiniskai sudétingu procesu. Rastiski
karjeros planai, paraleliné hierarchija specialistams, informavimo sistema naudojant brosiiiras laikomi
ne itin sudétingais ir mazo isitraukimo reikalaujanciais formaliais jrankiais. O jvairiakrypciy jrankiy

igyvendinimas reikalauja vidutinio isitraukimo ir yra laikomas sudétingu procesu.

1.4. Karjeros valdymas Lietuvos vieSojo sektoriaus jstaigose

Iki Siol aptartais karjeros valdymo sistemos principais ir metodais dazniau vadovaujasi
privataus sektoriaus imongs, taCiau Siame darbe siiilytina juos meéginti taikyti ir vieSojo sektoriaus
istaigose. ,,Personalas yra ne tik svarbiausias vieSyju institucijy iSteklius, bet ir kritinis ju faktorius
(jautriausia sritis), todél jam vadovaujant biitina pasitelkti Siuolaikinius pavyzdinius metodus bei
remtis naujausiais personalo vadybos moksliniy tyrimy rezultatais.” (Thom N., Ritz A. 2004, p.229).
Siekiant nustatyti naujy metody taikymo galimybes bus aptarta dabartinés karjeros valdymo sistema
Lietuvos vieSajame sektoriuje.

Keiciasi ne vien privatus sektorius kartu su jam priklausanciomis organizacijomis, pokyciai
neaplenkia ir vieSojo sektoriaus institucijy, o ateities prognozés siejamos su dar didesnémis
permainomis ir isSukiais. ,,Prognozuojama, kad valstybés sektorius plésis ir pagrindinis jo uzdavinys
taps efektyvumo didinimas. (Davis, Stephenson, 2006)“ (Jagminas J., 2007, p.196). Zmogiskuju
iStekliy vystymas neiSvengiamas didinant organizacijos efektyvuma. ,,Ekspertai pabrézia, kad
svarbiausius sprendimus teks priimti zmogiskyjy istekliy valdymo srityje (Leslie, Tilley, 2004)
(Jagminas J., 2007, p.196). Pasak Jagmino J. (2007), Sis uzdavinys vieSojo sektoriaus institucijose yra
keblesnis, nes ZI valdymas ¢ia vyksta biurokratiniy organizaciniy struktiiry aplinkoje, tikétina, jog
skiriasi ir darbo motyvacija.

Pazymétina, jog valstybés tarnautoju karjeros valdymo mechanizmas Lietuvoje nedaug
nagrinétas ir oficialiai kolkas mazai reglamentuotas. Istatymuose nepateikiamas valstybés karjeros
tarnybos savokos apibrézimas, o karjeros savoka, kaip teigia Jagminas J. (2007), nevartojama ir

valstybés institucijy — departamenty, tarnyby — teisés aktuose. ,,Daugelis valstybés tarnautojy neturi
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galimybés siekti aukstesniy karjeros galimybiy, kadangi tam néra sudarytos salygos pacioje
institucijoje.* (Jagminas J., 2007, p.199)

1999 m. liepos 8 d. Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatymo (toliau [statymas) V
skyrius skirtas valstybés tarnautojuy karjerai. Sumczynski R. (2005) $io skyriaus 18-22 straipsniuose
1zvelgia du skirtingus karjeros instrumentus. 18-20 straipsniai nustato horizontaly valstybés tarnautojuy
kaituma, o 21-22 straipsniai — vertikaly kaituma t.y. valstybés tarnautoju perkélima | auksStesnes
pareigas. Galimybg vystyti karjera turi karjeros valstybés tarnautojai ir istaigy vadovai, statutiniai ir
pakaitiniai valstybés tarnautojai atitinkamai turi maziau galimybiy. Pakaitiniai valstybés tarnautojai
tik iSimties tvarka, gave auksta vertinimo komisijos jvertinima gali biiti priimami { nuolating karjeros

valstybés tarnautojo pozicija.

1.4.1. Horizontalus valstybés tarnautojy kaitumas

Istatymo 18-20 straipsniuose numatomas horizontalus darbuotoju kaitumas atspindi Siuolaikinés
karjeros uzuomazgas Lietuvos vieSajame sektoriuje. Remiantis 18 straipsniu numatomas tarnautojo
perkeélimas | kitas pareigas laiméjus konkursa, minimas ir perkélimas be konkurso, taciau tam
iSkeliamos papildomos salygos: i kitas pareigas be konkurso perkeliamas karjeros valstybés
tarnautojas gali buti perkeltas tik tuo atveju, kai jo tarnybing veikla {vertina valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo komisija ir jis atitinka siekiamos pareigybés apraSyme nustatytus
specialius reikalavimus. 18 straipsnyje taip pat numatyti laikini perkélimai i kitas valstybés tarnautojo
ar istaigos vadovo pareigas, perkélima inicijuoti gali tarnautoja | pareigas priémes asmuo, o tai
vykdoma iSsaugant jo ankstesni darbo uzmokesti ir tik remiantis tarnautojo rasytiniu sutikimu. (18str.
5-8 d.).

Istatymo 19 straipsnyje numatomas karjeros valstybés tarnautojy perkélimas i kitas pareigas
Lietuvos Respublikos diplomatinése atstovybése, konsulinése istaigose ir atstovybése prie tarptautiniy
organizacijy, taip pat i pareigas tarptautinése institucijose ir uzsienio valstybiy institucijose, bei
perkélimas dirbti | specialigsias misijas. Perkélimai vykdomi remiantis raSytiniu perkeliamojo
sutikimu bei kompetentingos valstybés institucijos iSvada, kad Siam asmeniui gali biti iSduotas
asmens patikimumo paZyméjimas arba leidimas dirbti ar susipaZinti su jslaptinta informacija. Si,
patikimumo salyga buvo keliama ir 18str. nurodant perkélimy valstybés viduje atvejus. Sumczynski
R. (2005) teigia, kad paprastai minétais atvejais perkeltas karjeros valstybés tarnautojas kitas pareigas

gali eiti ne ilgiau nei trejus metus, jeigu tarptautiné sutartis ar Europos Sajungos teisés aktai nenustato
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kitaip, kaip teigiama 19straipsnio 4dalyje. Taip pat perkeliamasis privalo atitikti pareigybés apraSyme
nustatytus specialius reikalavimus. (19str. 5d.)

20 straipsnyje darbuotojy horizontalios karjeros vystymas pasireiSkia darbuotojy kaitumo tame
paciame ar Zemesniame hierarchiniame lygmenyje numatymu atsilaisvinus karjeros valstybes
tarnautojo pareigoms. Remiantis straipsnio pirma dalimi karjeros valstybés tarnautojams numatoma
galimybé biiti perkeltiems ,,i kitas tos pacios ar zemesnés kategorijos pareigas toje pacioje ar kitoje
valstybés ar savivaldybés institucijoje ar istaigoje.” (20 str. 1d.) Taip pat gali buti sukeistos dvieju tos
pacios kategorijos karjeros valstybés tarnautojy pareigos, jiems to prasant. Galimiems perkélimams
keliamos salygos: naujos pareigybés apraSyme esantys speciallis reikalavimai ir jau minéta salyga
remiantis kompetentingos valstybés institucijos i§vada dél kandidato patikimumo. 2006 ir 2007
metais pateiktuose straipsnio pakeitimuose galimybé buti perkeltiems i kitas laisvas tos pacios ar
zemesnes kategorijos valstybés tarnautojo pareigas numatyta ir jstaigy vadovams, jeigu jie atitinka
naujai pareigybei keliamus reikalavimus. (20str. 5d.) Taigi, galima teigti, jog horizontalios karjeros
vystymas yra prieinamas karjeros valstybés tarnautojams ir istaigy vadovams, o iSimtinais atvejais
laikinai perkelti gali biiti ir statutiniai tarnautojai.

J.Jagminas (2007) teigia, jog Si tarnautoju perkélimo i kitas pareigas galimybé numatyta
siekiant racionaliai panaudoti vidinius valstybés tarnybos personalo isteklius. ,,Perkélimas i kitas
pareigas karjeros valstybés tarnyboje yra pagrindiné priemone, laiduojanti kvalifikuota personala visy
lygiy ir kategorijy pareiginéms funkcijoms vykdyti. Perkelti i kitas pareigas valstybés tarnautojai turi
galimybe realizuoti savo patirti, jvairiy mokymy metu jgytas zinias ir kvalifikacija.” (Jagminas J.,

2007, p.204)

1.4.2. Vertikalus valstybés tarnautojy kaitumas

Vertikalus Lietuvos valstybés tarnautojy kaitumas yra imanomas taikant valstybés tarnautojo
vertinimo sistema. ,,Istatymo 21 ir 22 straipsniai nustato valstybés tarnautojy kvalifikacines klases ir
valstybés tarnautojy ir juy tarnybinés veiklos vertinimo sistema.“ (Sumczynski R., 2005, p.148).
Skiriamos trys kvalifikacinés klasés 1§ kuriy pirma auksc¢iausia, o trecia zemiausia (21str. 1d.). Didelis
démesys istatyme teikiamas valstybés tarnautojy vertinimo sistemai kuri siejama su vertikalios
karjeros valdymu. Lyginant su anks¢iau minétomis, horizontalios karjeros uzuomazgomis, galima
teigti, jog vertikalios karjeros vystymas Lietuvos valstybés viesajame sektoriuje yra iSplétotas
stipriau. Gerai savo pareigas atlickantis karjeros valstybés tarnautojas gali buti perkeliamas i

aukstesnes pareigas. Minétas perkélimas yra administraciné teisiné procediira, apimanti valstybes
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tarnybos valdymo institucijy veiksmus. ,,Procediiros tikslas — laiduoti galimybg parinkti tinkama
asmenj §ioms pareigoms eiti be konkurso. Siuo atveju didZiausia reik§me turi kandidato ankstesnés
tarnybinés veiklos rezultatai.” (Jagminas J., 2007, p.204). Siekiant issikelto tikslo vykdomas valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas reglamentuojamas istatymo 22 straipsnyje.

Numatoma vertinimo tiksliné grupé: istaigu vadovai (iSskyrus istaigu vadovus, priimamus |
pareigas politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu), karjeros valstybés tarnautojai ir i karjeros
valstybés tarnautojuy pareigas priimti pakaitiniai valstybés tarnautojai. Pateikiamy vertinimo tiksly
tvardijimas istatyme apsiriboja kvalifikacijos ir gebéjimy atlikti pareigybés apraSyme nustatytas
funkcijas vertinimu. Tuo tarpu Gilcon I. ir Gheysens S. (2005) pristatydami tarnybinés veiklos
Lietuvos vertinimo sistema iSskiria platesnius tikslus. Jie teigia, kad vertinant valstybés tarnautojus
siekiama padidinti jy motyvacija, efektyvuma ir profesini ugdyma. Lietuvos vertinimo sistemos
konkretesnis tikslai:

v’ ,,pagerinti valstybés tarnautoju darbo kokybe ir efektyvuma;

v' informuoti valstybés tarnautojus apie jy darbo efektyvumo vertinima;

v' didinti valstybés tarnautojy motyvacija;

v" suteikti galimybe priimti efektyvesnius su personalu susijusius sprendimus, jskaitant
profesinés karjeros planavimo ir individualiy profesinio ugdymo programy
sudarymo klausimus;

v" kurti individualaus mokymo sistema.“ (Gilson 1., Geysens S., 2005, p.122)

Vykdomas kasmetinis vertinimas kuomet jstaigy vadovai vertinami juos i pareigas priimancio
asmens, o karjeros ir pakaitinio valstybés tarnautojo veikla yra vertinama jy tiesioginio vadovo.
(22str.  5d.) Tiesioginis vadovas gali (vertinti veikla: /labai gerai, gerai, patenkinamai ir
nepatenkinamai. lvertinus gerai tarnautojo teisiné padétis nesikeiCia, jo vertinimas baigiamas,
iSskyrus tuos atvejus, kuomet vertinimo procediira pratgsiama paties vertinamojo prasymu. Kitais
atvejais vertinimas perduodamas valstybés tarnautojy veiklos vertinimo komisijai. Vertinimo
komisija jvertinusi tarnautoja teikia pasitilymus ji i pareigas priémusiam asmeniui. Kai jvertinama

labai gerai sitloma (zr. 8 pav.):



s ™
Suteikti valstybés tarnautojui 3 arba

[vertinimas: |
Labai gerai

aukstesne kvalifikacine klase

Perkelti karjeros valstybés tarnautojg |
aukstesnes pareigas

e

Palikti tq pacig (auksciausig) kvalifikacine klase ir
gaunama prieda uZ kvalifikacine klase, jei toje

Saltinis: sudaryta pagal Sumczynski R., 2005, p.149

4

valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje

néra galimybés pasillyti aukStesniy pareigy.
N

8 pav. Teigiamo jvertinimo atveju taikomi sialymai
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Valstybés tarnautojo veikla jvertinus nepatenkinamai vertinimo komisija teikia pasitilymus (zr.

9 pav.):

Tobulinti valstybés tarnautojo

v

kvalifikacijq

-
Suteikti jam Zemesne kvalifikacine

Ivertinimas:
Nepatenkinamai

klase arba panaikinti 3 klase
A\ /

v

Perkelti | Zemesnes pareigas

Du kartus i§ eilés gavus

Saltinis: sudaryta pagal Sumczynski R., 2005, p.149

v

nepatenkinama jvertinimg atleisti is
pareigy

9 pav. Neigiamo jvertinimo atveju taikomi siiilymai

Valstybés tarnautoja i pareigas priémes asmuo privalo vykdyti vertinimo komisijos pateiktus

siilymus dél aukstesnés kvalifikacinés klasés suteikimo, dél tobulintinos valstybés tarnautojo

kvalifikacijos, zemesnés klasés suteikimo ar trecios panaikinimo ir negali nepaisyti komisijos sitilymo

atleisti jvertinta tarnautoja 18 pareigy.

Skiriant karjeros valstybés tarnautoja i aukStesnes pareigas, kaip teigia Jagminas J. (2007),

nepasikliaujama vien tik i pareigas priémusio asmens priimtu sprendimu, preliminary sprendima

visais atvejais priima valstybés tarnautojy vertinimo komisija. Valstybés tarnautojo galimo

paaukstinimo klausimas keliamas tik tuo atveju, jeigu jis vadovo ivertintas labai gerai, o toks

sprendimas patvirtinamas komisijos. Taip pat ,néra jokiy teisiniy prielaidu karjeros valstybés
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tarnautojui buti paaukStintam anksciau, negu sukanka vieneri metai po jo paskyrimo i einamas
pareigas.” (Jagminas J., 2007, p.205).

Istatyme numatomos ir neeilinio vertinimo vykdymo salygos. Jo metu vertinami tiek istaigy
vadovai, tiek karjeros ar pakaitiniai valstybés tarnautojai atsiradus abejonéms dél pakankamos ju
kvalifikacijos ar geb&jimy atlikti pareigybés apraSyme numatytas funkcijas.

Akivaizdu, jog Lietuvos valstybés tarnybos karjeros procesu teisinis valdymo mechanizmas
kolkas yra gan statiSkas, o galimas spartesnis valstybés tarnautoju karjeros vystymas suvarzytas. Nors
valstybés tarnybos istatyme ir numatytas tiek horizontalus, tiek vertikalus karjeros valstybés
tarnautojy kaitumas, visgi daugiau démesio kolkas skiriama vertikalios karjeros valdymui kuriame
pagrindiniu atramos tasku paliekamas veiklos vertinimas uzmirstant kitus galimus efektyvius karjeros
valdymo instrumentus. Galima teigti, jog istatyme numatytas karjeros valdymo instrumentarijus yra

gan skurdus.

1.5. Teorinés dalies apibendrinimas

Apibendrinant teoring darbo dalj iSskiriami 4 darbuotoju karjera salygojantys lygmenys (zr. 10
pav.). Apsiribojimas karjeros situacija organizacijos viduje yra netikslingas siekiant tinkamai i§vystyti
KV sistema. Pradziai svarbu suvokti iSorés veiksniy (psichologiniy, ekonominiy, socialiniy,
istatyminiy veiksniy) itaka karjeros sampratos formavimuisi. Kuo tiksliau bus pazintas Siuolaikinés
karjeros koncepcijos isisavinimo lygmuo darbuotojy tarpe, tuo bus veiksmingesné kuriama KV
politika ir programos. Ypatingai personalo specialistai turéty suvokti KV sistema tiek organizacijos,
tiek ZI vystymo sistemos plotméje, izvelgti saveika, prasme bei nauda. Kitas isskirtas lygmuo —
organizacija. Tokiu biidu Zymima salyga, jog KV sistema turéty atrasti tinkama vieta bendroje
organizacijos plotméje, taip pat kartu su ZI vystymo sistema (3 lygmuo) biti strateginiu partneriu

formuojant bendra organizacijos misija, vizija bei tikslus. Atsizvelgus i i§vardintus veiksnius svarbu
paminéti organizacinés KV sistemos salygas: karjeros vystymo proceso veikéjus (Organizacija,
Darbuotojai, Vadovai, personalo Specialistai) (svarbus kiekvieno i§ ju tinkamas pareigy atlikimas,
nuolatinis veiklumas ir bendradarbiavimas) bei pasirenkamus KV irankius (<>).

Sudarytu modeliu siekiama iSplésti karjeros sampratos ribas t.y. padéti suvokti jos sary$i su

[vairiais jtakojanciais veiksniais.



ISorés veiksniai:

Organizacija

10 pav. Teoring¢ dalj apibendrinantis modelis
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2. METODOLOGINE DALIS

[Sanalizavus teorinius KV sistemos aspektus toliau Siame darbe nagrinésime praktikoje
igyvendinama karjeros valdyma pasirinktoje Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijoje — Statistikos
departamente prie LRV. Tyrimas siejamas su pagrindine darbo problema — karjeros galimybiy stoka
Lietuvos vieSajame sektoriuje. Keliamos hipotezés: SD kaip ir visame Lietuvos vieSajame sektoriuje
yra tvirtai isiSaknijusi tradiciné karjeros samprata, jis yra pernelyg statiSkas karjeros siekiantiems
darbuotojams; pasauliné ekonoming situacija pakoregavo SD valstybés tarnautojy poziiiri i karjera bei
jos galimybes.

Siekiant jgyvendinti §i tiksla t.y. atlikti iSsamia KV sistemos situacijos analizg, nustatyti
esmines problemas ir apibrézti tobulinimo kryptis, buvo sukurtas visa tolimesnio tyrimo eiga
nusakantis tyrimo modelis. (zr. 11 pav.) Sukurtu tyrimo modeliu grindziamas darbo teorinés dalies,
situacijos analizés bei iSsikelty klausimyno dimensijy santykis.

Darbo teorin¢je dalyje pateiktame modelyje akcentuojamas KV sistemos mechanizmas.
Praktin¢je dalyje naudojamas bendryjy ir specialiai KV pritaikyty ZI valdymo praktiky bei jrankiy
rinkinys. Remiantis Siuo rinkiniu, interviu metu departamento personalo skyriuje gauta informacija
bei dokumentais, atlickama statistikos departamento KV elementy diferenciacija t.y. iSskiriami
igyvendinti, vystomi, kolkas planuojami irankiai ar metodai, i kuriuos dar neatsizvelgta.

Identifikavus naudojamus, planuojamus ar kt. metodus iSgryninamos tyrimo dimensijos, kurios
integruojamos i klausimyna. Remiantis iSsikeltomis dimensijomis vykdyta iSsami gauty duomeny
analizé. Atliekant analiz¢ personalo skyriuje gauta informacija buvo jungiama su gautais anketiniais
duomenimis siekiant kuo i§samiau pristatyti Statistikos departamento KV sistemos buklg.

Atlieckamame tyrime buvo derinta kokybiné ir kiekybiné strategijos. Renkant duomenis naudotas
pusiau standartizuotas interviu metodas bei anketiné apklausa. Toks pasirinkimas priimtas remiantis
tuo, jog kokybinis tyrimas (interviu), kaip teigia R.Tidikis (2003), yra ,labai geras priartéjimo prie
zmoniy suvokimo, reikSmiy, situacijy apibrézimo ir realybés konstravimo (aiskinimo) biidas.* (p.465)
T.y. pusiau standartizuoto interviu metodas suteikia galimybe izvelgti karjeros valdymo esmg¢ Sioje
organizacijoje, leidzia iSsamiau ir detaliau pamatyti, kaip nagriné¢jama reiskinj suvokia organizacijos
personalo specialistai. Kiekybinis tyrimas (apklausa) naudojamas siekiant suvokti karjeros reiskinio
aktualuma darbuotojy tarpe, iSnagrinéti departamente dirbanciy valstybés tarnautojy susipazinima su
lgyvendinama sistema bei ju karjeros poreiki. Tokiu biidu méginta visapusiSkai iSanalizuoti karjeros

valdymo situacija Statistikos departamente prie LRV.
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Pusiau struktiiruoto inferviu metu naudoti atviri klausimai pateikti antrajame priede (zr. 3

prieda). 17 pateikty klausimy sudaryti remiantis teorinéje dalyje pateiktu bendryju ir specialiai

karjeros vystymui pritaikyty ZI valdymo praktiky bei irankiy rinkiniu, tadiau siekiant susikurti kuo
iSsamesni vaizda jais apsiribota nebuvo.

KV sistema

]
L]
=
o
E
b
c
S
h
Bendryjy ir specialiai karjeros
vystymui pritaikyty zmogiskujy
iStekliy valdymo praktiky bei
2 jrankiy, rinkinys / Teoringje Duomeny
g dalyje nagrinéti aspektai apibendrinimas,
=] analizé, iSvados ir
E - pasitlymai
E
£ ™
Pusiau
standartizuotas Anketine apklausa
interviu
= Esamos situacijos analizé ¢~ Tyrimo dimensijy iskyrimas
remiantis personalo 1. Demografinés charakteristikos
skyriuje gauta I1. Karjeros ir karjeros sékmés samprata
informacija bei 11 Ka_:j-!aros vystymas Lietuvos viedajame
dokumentais sektorivje )
1V, Paaukstinimy sistema
> V. Darbuotojy veiklos vertinimo sistema
E a | & VI Darbo rotacija
% E |Sam| B WIL. Vidiné komunikacija ir organizacijos
3 % HE| B orientacija | darbuotojy interesus
?é 2 E -E § VIIL. Mokymai, kompetencijy tyrimai ir
3| = g = = mentoryste
2 = 15 L I¥. Organizacijos indélis | darbuotojy karjeros
. Iy \yystyma Y

11 pav. Tyrimo modelis

Remiantis atlikta jvadine analize, kuri grindziama interviu ir vykusio bendradarbiavimo metu
surinkta informacija, iSskirtos 9 dimensijos, joms priskirti tikslai (zr. 2 lent.). Pagal juos sudarytas
klausimynas (zr. 4 prieda) buvo aptartas su SD personalo skyriaus ved¢ja, iSnagrinétas klausimy
tinkamumas, forma. Prie§ pateikiant sudaryta anketa SD valstybés tarnautojams buvo atliktas pilotinis

tyrimas t.y. apklausta 10 respondenty, radus netikslumy klausimynas buvo patikslintas. Galutinis
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anketos variantas buvo iSplatintinas internetu SD dirbantiems valstybés tarnautojams. Kiekvienas i8 ju

gavo nuoroda, kurig aktyvaves galéjo uzpildyti pateikta anketa.

2 Lentel¢. Tyrimo dimensijos ir jy tikslai

Dimensija Klausimo Tikslas
numeris
1. Demografinés 1;2; 3; 4 | Nustatyti respondenty demografinius duomenis t.y. ju
charakteristikos lyti, amziy i8silavinima bei Siuo metu organizacijoje
uzimamas pareigas.
I1. Karjeros ir karjeros 5;6 ISsiaiskinti kaip respondentai suvokia karjera bei kokia
sékmés samprata vieta ji uzima juy darbo aplinkoje. Svarbiausias
uzdavinys (5 klausimu) iSsiaiskinti ar Statistikos
departamento darbuotojai | karjera Ziiiri Siuolaikiskai
t.y. remiasi naujaja karjeros samprata, ar labiau linkg
vadovautis tradiciniu karjeros traktatu®
II1. Karjeros vystymas 7;8;9; Suzinoti darbuotojuy nuomong apie valstybés tarnyboje
Lietuvos vieSajame 10; 11; teikiamas karjeros vystymo galimybes t.y. suZinoti ka
sektoriuje 12; 13; jie mano apie istatymu apibrézta karjeros sistema
14 Lietuvos vieSajame sektoriuje, ar yra susipazing su ja ar
domisi ir pan.
1V. PaaukS$tinimy sistema | 15; 16; I8siaiskinti kaip intensyviai pasirinktoje organizacijoje
(Vertikalios karjeros 17; 18; vyksta paskirstymai | aukStesnes pozicijas organizacijos
igyvendinimas 19; 20 viduje, atskleisti dazniausiai pasitaikancius trukdzius.
organizacijoje)
V. Darbuotojy veiklos 21;22 Nustatyti veiklos vertinimo privalumus ir trakumus.
vertinimo sistema
VI. Darbo rotacija 23;24 ISsiaiSkinti ar vyksta horizontalus judéjimas Statistikos
(tarnybinis kaitumas) departamento viduje ir ar darbuotojai linkg tokiu budu
(Horizontalios karjeros vystyti savo karjera.
igyvendinimas
organizacijoje)
VII. Vidiné komunikacija | 25; 26; Susikurti aiSky organizacijos ir darbuotojo rysio vaizda.
ir organizacijos 27
orientacija | darbuotojy
interesus
VIII. Mokymai, 28; 29; Suzinoti darbuotojy nuomong apie ivesta mokymy ir
kompetencijy tyrimai ir 30 planuojama kuravimo sistema.
mentorysté
IX. Organizacijos indélis | | 31; 32; [Zzvelgti teikiamas karjeros galimybes, informacijos
darbuotojy karjeros 33; 34; karjeros tematika sklaida, isigilinti i planuojamy
vystymaq 35; 36 individualiy karjeros plany sudarymo nauda, personalo
specialisty ir tiesioginiy vadovy indéli i darbuotoju
karjera.

vertinima zymi: 3, 6, 7,9, 11, 12, 14, 15 teiginiai.
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Vykdyto kiekybinio tyrimo visumos skaicius (populiacija) — 216 respondenty, pasirinkta 6 proc.

paklaida. Imtis nustatoma remiantis formule:

n =1/ (A*+ 1/N);

Cia: n — imtis;
N — populiacija;
A — paklaida.
1/(0.6*> + 1/216) = 121,51215121... = 122

Pageidautina imtis - 122 respondenty nuomonés, o viso sulaukta 124 uzpildyty klausimyny.



3. ANALITINE DALIS. KARJEROS VALDYMO ANALIZE STATISTIKOS DEPARTAMENTE
PRIE LIETUVOS RESPUBLIKOS VYRIAUSYBES

3.1. Bendroji Statistikos departamento prie LRV charakteristika

Veikla Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés (toliau SD) yra Lietuvos
Respublikos vykdomosios valdzios institucija, jgyvendinanti bendra valstybés politika statistikos
metodologijos ir organizavimo srityse. Taikydamas tarptautiniy organizacijy metodologinius principus,
departamentas renka, apdoroja, analizuoja ir skelbia oficialiaja statistika apie Salies ekonominius,
socialinius, demografinius ir aplinkos pokycius.

Misija Rengti ir apripinti gyventojus, versla, moksla ir institucijas aukstos kokybés statistine
informacija, reikalinga pagristai reiskiniy analizei, sprendimy priémimui bei skatinancia diskusijas Saliai
aktualiais klausimais, aktyviai dalyvauti plétojant tarptauting statistika.

Tikslas ISplésti paslaugas vartotojams tinkamiausia forma teikiant iSsamia ir detalia oficialiaja
statisting informacija vieno kontakto principu, racionaliai naudojant iSteklius ir nedidinant statistinés

atskaitomybés respondentams.

Saltinis: sudaryta remiantis SD teikiama informacija’

12 pav. Teritorines statistikos valdybos

Organizaciné struktiira SD organizaciné struktiira yra misri, orientuota | procesus ir produktus. SD
prie Lietuvos Respublikos vyriausybés struktiira sudaro: generalinis direktorius ir jo pavaduotojai,
statistikos taryba, kolegija, biblioteka-knygynas, 33 struktiriniai padaliniai (zr. 5 prieda), bei penkios

teritorinés statistikos valdybos (Vilniaus, Kauno, Klaipédos, Siauliy, Panevézio TSV) (Zr. 12 pav.).

3 SD prie LRV internetinis puslapis: http://www.stat.gov.lt/It/pages/view/?id=1167#TSV: Zitiréta 2009 10 20
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Darbuotojy skaicius 2009 m. sausio 1 d. duomenimis, SD dirbo 368 darbuotojai, i$ ju 88 procentai

— su aukstuoju iSsilavinimu, 6 darbuotojai turéjo mokslini laipsni. Teritorinése statistikos istaigose dirbo
274 darbuotojy, i$ ju 56 procentai — su aukStuoju, 38 procentai — su aukStesniuoju iSsilavinimu. Dél
sumazinto 2009 m. finansavimo perskirsCius funkcijas tarp SD ir teritoriniy statistikos istaiguy bei
atsisakius kai kuriy darby, pradéti struktiiriniai pertvarkymai, mazinamas darbuotoju skai¢ius. Nuo 2009
m. spalio 1 d. didziausias leistinas darbuotojy skaicius - 591: Statistikos departamente — 347, jam

pavaldziose istaigose — 244 (zr. 3 lent.).

3 Lentelé. DidZiausias leistinas pareigybiy skaicius SD prie LRV ir jam pavaldZioms
teritorinéms statistikos valdyboms

2009-01-01 2009-03-20 2009-10-01
Statistikos departamentas 368 368 347
Teritorinés statistikos valdybos 274 259 244
IS viso 642 627 591

Saltinis: sudaryta remiantis SD teikiama informacija*

Zmogiskyjy istekliy struktiira Departamento darbuotojai skirstomi i valstybés tarnautojus, kuriy
dauguma - karjeros valstybés tarnautojai ir | dirbancius pagal darbo sutartj asmenis. Remiantis 2008 mety
veiklos ataskaita valstybés tarnautoju ir pagal darbo sutart] dirban¢iy darbuotojy skaiCiaus santykis
atitinkamai 222:350. PaCiame statistikos departamente 216:136, o teritorinés statistikos istaigose 6:214.
Akivaizdu, jog didzioji dalis valstybés tarnautojy atlieka vieSojo administravimo funkcijas paciame
departamente. Sie santykiai pateikiami grafiskai 13 paveiksle (Zr. 2 prieda). Remiantis Statistikos
departamento prie LRV 2008 m. veiklos ataskaita moterys sudaro 89 procentus visu darbuotoju.
Vadovaujanc¢io SD personalo vidutinis amzius 48 metai, vidutinis darbo stazas statistikos sistemoje — 20
mety. 98 procentai vadovy tur¢jo aukstaji iSsilavinima.

Darbuotojy kaitos tendencijos SD darbuotojy kaitos intensyvumas 2006 m. sieké 19,97 procento, o
2008 m. sudar¢ 17,6 procento. Didelé darbuotojy kaita ir ribotas ju pakei¢iamumas departamento 2008-
2012 mety strategijoje ivardijami kaip pagrindiné problema.

Atsakomybé uZ organizacijos imogiskuosius isteklius Minéty 33 struktiiriniy padaliniy tarpe yra ir
uz zmogiSkuosius iSteklius atsakingas — personalo skyrius, kuriame dirba 3 specialistés. Skyriuje
dirbancios specialistés atlieka dauguma personalo tarnyby specialistams priskirty funkcijy.5 Specialistes
vykdo personalo atrankos procediiras (organizuoja konkursus, iformina reikiamus dokumentus, vykdo

laisvy pareigybiy iraSyma i registra ir kt.), sudaro kasmetiniy atostogy grafikus, skai¢iuoja valstybés

* SD prie LRV internetinis puslapis: http:/www.stat.gov.lt/It/pages/view/2id=1165: Zitiréta 2009 10 20
> Personalo tarnyby specialisty, atliekan&iy personalo organizavimo funkcijas, veiksmy sarasas http://www.vtd.It/index.php?-
1876575689 ; zitréta 2009 09 20.
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tarnautojy Lietuvos valstybei staza, vykdo tarnybinés veiklos vertinima, igyvendina mokymo politika,
analizuoja personalo kaita, uzsiima personalo poreikio analize ir kt. Karjeros valdymo srityje atlieka
personalo kaitos ir karjeros vystymo analiz¢ bei tendencijy nustatyma. Analizuoja perkéelimo | aukStesnes
pareigas, laikino perkélimo galimybes, kvalifikaciniy klasiy suteikimo ar panaikinimo tendencijas bei
atlieka kitas personalo tarnybos specialistams priklausancias funkcijas.

Pasirinktos jstaigos pagrindimas Pasirinkta {staiga pasizymi vieSajam sektoriui biidinga hierarchine
struktiira. Pastebimas pareigybiy iSsidéstymas biidingas daugumai vieSojo sektoriaus istaigy. Tiriamos
organizacijos dydis (t.y. darbuotoju skaicius) atitinka planuota tyrimo apimti. Siekta tyrima atlikti jvairove
pasizymincioje istaigoje, o departamente vykdoma veikla apima daug Sakiniy sri¢iy. Tikétasi, jog
informacijos rinkimu, analize ir sklaida uzsiimancioje istaigoje bus pastebétas teigiamas darbuotoju

pozilris i permainas, mokymasi ar KV.

3.2. Tyrimo duomeny analizé

Remiantis Baruch pasiiilytu bendryjy ir specialiai KV pritaikyty ZI valdymo praktiky bei jrankiy
rinkiniu i$nagrinéjus su istaiga susijusius dokumentus, bei SD personalo skyriuje gauta medziaga buvo
i$skirti SD jau naudojami, uzsimezgge, planuojami vystyti KV metodai bei dar démesio nesulauke jrankiai
(zr. 4 lent.). Kaip ir buvo tikétasi Sioje vieSojo sektoriaus istaigoje idiegta gan stipri veiklos vertinimo
sistema bei darbo rotacijos galimybé. Igyvendintus, uzsimezgusius ir planuojamus igyvendinti KV
sistemos elementus, o kartu ir kelis kitus intensyviau departamente naudojamus metodus buvo nutarta
iSanalizuoti i§samiau, todél jie buvo jtraukti tarp klausimyno dimensiju. Taip pat Sioje istaigoje uz ZI
atsakingi asmenys paminéjo ir kity metody kuriuose galima izvelgti KV sistemos elementy uZzuomazgas.
Naudojant bendradarbiavimo metu gautas zinias, istaigos veiklos ataskaitas, strategijas, kitus dokumentus,

bei darbuotojy apklausos metu gautus duomenis analizuojamos is$sikeltos dimensijos.

I. Demografinés charakteristikos

Kaip jau minéta bendroje organizacijos charakteristikoje darbuotoju skaicius SD 2009 m. sausio 1 d.
duomenimis - 368 darbuotojai, 1§ ju 88 procentai — su aukStuoju iSsilavinimu, 6 darbuotojai turéjo
mokslinj laipsnj. Teritorinése statistikos istaigose dirbo 274 darbuotojy, i§ ju 56 procentai — su aukstuoju,
38 procentai — su aukstesniuoju issilavinimu. Dél sumazinto 2009 m. finansavimo perskirs¢ius funkcijas
tarp SD ir teritoriniy statistikos istaigy bei atsisakius kai kuriy darby, buvo pradéti struktiriniai

pertvarkymai, mazintas darbuotojy skai¢ius. Siuo metu SD dirba 216 valstybés tarnautoju. [ pateiktus
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anketos klausimus atsaké — 214, i§ ju 87,90 proc. motery. Kitos SD valstybés tarnautoju demografinés

charakteristikos pateikiamos sudarytoje lentel¢je (zr. 5 lent.).

4 Lentelé. KV sistemos diferenciacija remiantis Baruch Y. pasiiilytu bendryjy ir specialiai KV

pritaikyty ZI valdymo praktiky bei jrankiy rinkiniu

tematika;

* Programos etninéms,
seksualinéms
mazumoms,
nejgaliesiems, vyresnio
amziaus darbuotojams ir
kt.;

* Darbuotojy perkélimai
uz organizacijos ribuy.

« Zmogiskuju
iStekliy specialisto
vykdomas
darbuotojo
orientavimas ir
konsultavimas

karjeros klausimais.

* Tiesioginio vadovo
vykdomas darbuotojo
orientavimas ir
konsultavimas karjeros
klausimais;

* Socializacija /
supazindinimas (su
sistema)/orientavimas;

« Siuolaikinés karjeros keliai.

Kolkas neatsizvelgiama | Planuojama vystyti | Pastebétos uzuomazgos, Igyvendinta
vystoma

* Paruosiamosios * Mentoryste¢; * Darbuotojy paskyrimas i » Formalis

programos iSeinantiems | | * RastisSky karjeros | atsilaisvinusias vietas mokymai

pensija ar paliekantiems | plany sudarymas organizacijos viduje; (suteikta

darba; darbuotojams; * Programos Seimoms, kuriy | galimybé¢);

* Buklety, brositiry * Veiklos abu nariai siekia karjeros; * Tobulinimo(si)

karjeros tematika vertinimas — * Specialios programos centrai,

platinimas organizacijos | karjeros planavimo | vertingiems ir unikaliems * Darbo rotacija;

viduje; pagrindas; darbuotojams; * Vertinimo

* Paraleliné hierarchija * Rezervo * Psichologiniy centrai;

profesionalams; numatymas ir isipareigojimy (kontrakty) * Visapusiskas

* Seminarai karjeros formavimas; kiirimas; vertinimas (360

laipsniy kampu).

Kaip buvo teigta SD prie LRV 2008m. veiklos ataskaitoje — 98 proc.visy darbuotojy turéjo aukstaji

iSsilavinima. Dauguma apklausoje dalyvavusiy (t.y. 90 (72,58 proc.) yra igij¢ magistro laipsni, kita

trisdeSimties valstybés tarnautojy grupé (24,19 proc.) - aukstojo mokslo bakalauro issilavinima. Tik 4 SD

dirbantys valstybés tarnautojai (3,22 proc.), teigia turintys neuniversitetini iSsilavinima.

Minétas vidutinis vadovaujancio SD personalo amzius — 48 metais. Apibendrinus gautus duomenis,

galima teigti, jog yra iSryskéjusios kelios SD vyraujancios amziaus grupés: jaunesnio amziaus grupé (25-

30m.) ir vyresnioji grupé, kuria sudaro 41-50, bei 51-60 amziaus darbuotojai. Pirmajai grupei priklauso

23,39 procentai visy respondenty,

antrajai — 61 darbuotojai (28 (41-50m.), 33 (51-60m.)) sudaro.

Istaigoje méginama iSnaudoti gan auksta vidutinio amziaus rodiklj planuojant skatinti dalijimasi sukaupta

patirtimi.
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5 Lentelé. SD valstybés tarnautojy demografinés charakteristikos

N | Proc.
. Moterys 109 | 87,90
Lytis :
Vyrai 15 12,09
Vidurinis 0 0,00
Profesinis 0 0,00
AukStesnysis 0 0,00
ISsilavinimas Nebaigtas aukstasis 0 0,00
Aukstasis neuniversitetinis 4 3,22
Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis) | 30 | 24,19
Aukstasis universitetinis (magistro laipsnis) | 90 | 72,58
Iki 25 13 |10.48
25-30 29 |23.39
Amsius 31-40 17 | 13.71
41-50 28 | 22.58
51-60 33 ]26.61
61 ir daugiau 4 3.23
Vedéjas 19 | 15.32
Poskyrio vedéjas 9 7.26
Pavaduotojas 11 | 8.87
UZimamos pareigos | Vyriausiasis specialistas 80 | 64.52
Vyresnysis specialistas 3 2.42
Specialistas 0 0.00
Kita ... 2 1,61

Idomu tai, jog SD matomas netolygus specialybiy iSsidéstymas: néra specialisty ir tik keli
vyresniojo specialisto pareigas atliekantys darbuotojai. DidZioji dalis SD valstybés tarnautojy t.y. 64,52
proc. (80 apklaustyju) uzima vyriausiyju specialisty pareigas.

I1. Karjeros ir karjeros sékmés samprata

Siekiant suprasti kokia vieta karjera uzima SD valstybés tarnautojy darbo aplinkoje ir gyvenime,

respondentai buvo paprasyti deSimtbaléje sistemoje ivertinti jos svarba (zr. 13 pav.).
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Vertinimas (1->10)

13 pav. SD valstybés tarnautojy karjeros vertinimas

IS pateikty atsakymuy matyti, jog iSsiskyré dvi didziosios atsakymy grupés: pirmoji respondenty
grupé karjeros svarba gyvenime ivertino 5 (21,31 proc.), antroji - 8 (22,13 proc.) balais. Abiejy grupiu
rezultatai iSsidést¢ apylygiai, taCiau remiantis diagrama (rySkus nuomoniy pasiskirstymas matomas 5-8
baly intervale) galima daryti prielaida, jog departamento darbuotojai karjeros nenuvertina bei laiko ja
svarbia savo gyvenimo dalimi.

Siekiant iSsiaiSkinti kaip respondentai suvokia karjera t.y. ar remiasi naujaja karjeros samprata, ar
labiau link¢ vadovautis tradiciniu karjeros traktatu, buvo sudarytas 5 klausimas. Jame pateikta 16 teiginiy
iprasminanciy tradicing ir Siuolaiking karjeros koncepcijas (zr. 14 pav. ir 15 pav.). Pateiktose spindulinése
diagramose rySkus vienos ar kitos koncepcijos vyravimas nejzvelgiamas. Galima teigti, jog abi sampratos
naudojamos apylygiai, taciau visy Siuolaiking karjeros koncepcija Zyminciy veiksniy aritmetiniy vidurkiy
suma — 60,56, atitinkamai tradicinés karjeros koncepcijos — 57,01 (zr. 6 prieda). Nors $is skirtumas néra
zymus visgi daroma prielaida, jog Siuolaikiné karjeros samprata nors ir neZymiai, taCiau yra labiau
vyraujanti.

Stipriausias tradicinés karjeros sampratos veiksnys — ,,Esu linkes (-usi) eiti pareigas, kurios man
garantuoja saugumo jausma.* (7,97), zymi dideli saugumo poreiki SD valstybés tarnautojy tarpe. Taip pat
gan didele dalis linkusi karjera sieti su vertikaliu paaukStinimu pareigose: ,,Karjera suprantu kaip
paaukstinima pareigose.* (7,74). Intensyviausias Siuolaikinés karjeros bruozas — respondenty supratimas,
jog karjera tiesiogiai siejasi su tobul¢jimu, saviugda ir kt. (,,Karjera man — nuolatinis tobulé¢jimas, naujy
ziniy ir igudziy kaupimas.” (8,76)). Tai auksCiausia atsakiusiyjy jvertinima pelngs Siuolaikinés karjeros
bruozas. Toks darbuotojy teigiamas nusiteikimas turéty teikti daug vil¢iy vystant mokymuy programas, o
kartu diegiant ir karjeros valdymo sistema organizacijoje. Kitas iSryskéjes Siuolaikinés karjeros sampratos

veiksnys — ,,Karjera man — tai galimyb¢ realizuoti savo gabumus.* (8,22).



e T raclicing karjeros samprata

"
1

53

1. Karjera suprantu kaip paaukstinima pareigose.

2. Mano manymu organizacija turi biiti atsakinga uz darbuotojo karjera.

3. Pasiekta karjera man — uZztikrinta ir saugi darbo vieta.

4. S¢kminga karjera man — didelis darbo uzmokestis.

5. Esu linkgs (-usi) eiti pareigas, kurios man garantuoja saugumo
jausma.

6. Manau, jog karjeros galimybés priklauso nuo darbovietéje iSdirbto
laiko.

7. Pasiekta karjera — tai darbas zinomoje ir gerbiamoje organizacijoje,
bei aplinkiniy pripazinimas.

8. Mano atsidavimas ir lojalumas organizacijai gali garantuoti sekminga
karjera.

14 pav. Tradicinés karjeros sampratos bruozy vertinimas

W W —

2. Esu linkes (-usi) rinktis pareigas susijusias su pokyciais.

3. Mano karjera — mano rankose (a$ esu pats atsakingas uz savo
karjera).

4. Mane visada domina reikalaujantis iStvermés, bet jdomus ir
turiningas darbas.

5. Keisciau profesija dél geresniy karjeros galimybiy.

6. Karjera man — nuolatinis tobul¢jimas, naujuy ziniy ir jgiudziy
kaupimas.

7. Keisciau darbovietg ar padalini dél geresniy karjeros galimybiy.

8. Karjera man — tai galimybé realizuoti savo gabumus.

15 pav. Siuolaikinés karjeros sampratos bruozy vertinimas

Siuolaikinés karjeros ryskéjimo tendencija patvirtina ir tolimesni Sios dimensijos rezultatai.

Paprasyty pateiktas sékmingos karjeros reikSmes sudélioti prioritety tvarka respondenty atsakymai pateikti

16 paveiksle (zr.16 pav.). Akivaizdu, kad darbuotoju tarpe darbo uzmokestis iSlieka labiausiai

motyvuojanciu veiksniu, tai galima buty pagristi susidariusia pasauline ekonomine situacija, kas jtakoja ne

tik poreikiy persiskirstyma, bet koreguoja ir s¢ékmingos karjeros samprata. Ta¢iau SD valstybés tarnautojai

sékmingos karjeros samprata sieja ir su savirealizacija, malonuma teikianc¢iu darbu, kas jprasmina

Siuolaiking karjeros samprata. Antraja vieta Siam veiksniui suteiké net 21 (ty. 20,19 proc. visy

atsakiusiyjuy) respondentas. Trecioje vietoje — nuolatinis tobuléjimas, ziniy ir igiidziy vystymas (18,27

proc.).
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B Didelis darbo uzmokestis

@ Savirealizacija, malonum g teikiantis darbas

B Nuolatinis tobuléjimas, ziniy ir jgadziy vystymas

O AukStesnés pareigos

0O Socialinio statuso gerinimas

Vertinimas O Aplinkiniy pripazinimas

16 pav. SD valstybés tarnautojy s¢kmingos karjeros samprata

Apibendrinant dimensijos rezultatus galima teigti, kad Sios istaigos darbuotojams néra svetima
Siuolaikinés karjeros samprata t.y. vertindami karjera jie izvelgia ne tik pinigines naudas, bet akcentuoja ir

saves tobulinimo aspektus.

I11. Karjeros vystymas Lietuvos vieSajame sektoriuje

Siekiant suzinoti darbuotojuy nuomong apie valstybés tarnyboje teikiamas karjeros vystymo
galimybes ir jvertinti jy susipazinimo su Sia sistema lygi, paaiskéjo, kad SD prie LRV valstybes
tarnautojai yra tinkamai susipazing su valstybés tarnautojy karjeros galimybémis (zr. 17 pav.). Net 110 i$
124 (88,71 proc.) apklaustyju teigia, jog yra susipazing su istatyme pateikta informacija apie karjeros
galimybes.

100 88,71
80 - B Taip
60 1 @ Ne
40
20 - L O Manes tai
0 nedomina

17 pav. Respondenty susipaZinimas su LR Valstybés tarnybos jstatyme pateiktomis karjeros
galimybémis
Ne ka praséiau jie suvokia ir visa karjeros sistema Lietuvos valstybés tarnyboje. Si sistema yra aiski
85 (68,55 proc.) i§ 124 apklaustyju. Visgi, atsizvelgus i susipazinima su karjeros galimybémis (net 88,71
proc. apklaustyjy teigia, jog yra susipazing su istatyme pateikta informacija apie karjeros galimybes) Sios
sistemos aiSkumo vertinimas yra prastesnis. 26 (20,97 proc.) respondentai prisipazista, kad karjeros
sistema jiems néra suprantama, o daugiau nei deSimtadalis visy apklausoje dalyvavusiy darbuotojy (10,48
proc.) ja visiSkai nesidomi. Nepaisant karjeros sistemos aiSkumo, tik pusé¢ apklaustyju mano, jog
vieSajame sektoriuje yra sudarytos tinkamos salygos karjeros vystymui. Tokia nuomong iSsake 49,19 proc.

visy anketin¢je apklausoje dalyvavusiy darbuotoju (zr. 18 pav.). 43 respondenty (34,68 proc.) manymu
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karjera vystyti galima, bet ne vieSajame sektoriuje. Darbuotojy tarpe vélgi pastebimas gan aukstas

nesuinteresuotumo lygmuo t.y. 20 (16,13 proc.) respondenty nedomina jokios karjeros galimybés.

16,13

B Lietuvos vieSajame sektoriuje yra sudarytos

49.19 tinkamos salygos karjeros vystymui
’ 0O Karjera vystyti galima, bet ne vieSajame

sektoriuje

34,68 B Nesidomiu jokiomis karjeros galimybémis

18 pav. VieSajame sektoriuje teikiamy karjeros galimybiy vertinimas

50 (40,32 proc.) i§ 124 apklaustyju yra isitiking, jog privatus sektorius suteikia geresnes galimybes
karjerai (zr. 19 pav.). Si nuomoné dar labiau iryskeéja pasiiilius viesaji sektoriy iskeisti i privaty. Kaip
rodo apklausos rezultatai 50 (40,33 proc.) i§ 124 atsakiusiy i §i klausima yra pasiryz¢ tai padaryti vos
atsiradus galimybei. Galima teigti, jog valstybés tarnyba karjeros atzvilgiu praranda savo prestiza. Darant
prielaida, jog Lietuvos vieSajame sektoriuje triiksta galimybiy vystyti karjera buvo prasoma atsakyti {
klausima apie bitinus karjeros sistemos pokycius. Daugiau negu pusé (55,65 proc.) respondenty yra
isitiking, kad pertvarkos Lietuvos viesajame sektoriuje yra biitinos ir tik 6 (4,83 proc.) respondentai yra
patenkinti esama sistema, bei nemato biitinybés kazka keisti. Toks kontrastiSkas nuomonés pasiskirstymas
dar labiau iSryskina valstybés tarnautojy poziiiri ir nepasitenkinima esama karjeros sistema.

Apibendrinus  Sios klausimy grupés duomenis darbuotojy tarpe iSrySkéja gan stiprus
nepasitenkinimas esama Lietuvos valstybés tarnybos istatymu reglamentuojama karjeros valdymo sistema.
Nepaisant to, jog valstybés tarnautojai istatyme numatyta sistema puikiai Zino ir supranta, jie néra

patenkinti jos vykdymu ir teigia, jog pertvarkymai Sioje sistemoje yra butini.

A - Privatus sektorius suteikia geresnes galimybes karjeros
vystymui

B - Ar dél geresniy karjeros perspektyvu iskeistuméte
darba valstybés tarnyboje i darba privaciame sektoriuje?

C - Kaip manote, ar reikia pertvarkyti karjeros sistema
Lietuvos vieSajame sektoriuje?

19 pav. Karjeros galimybiy ir biitinybés pertvarkyti

M Taip @Ne ENezinau esamg sistemg vertinimas

Remiantis iSsikelta hipoteze ,,SD kaip ir visame Lietuvos viesajame sektoriuje yra tvirtai jsisaknijusi
tradiciné karjeros samprata, jis yra pernelyg statiskas karjeros siekiantiems darbuotojams‘ buvo sukurti
keli klausimai siekiant jzvelgti darbuotoju judéjimo intensyvuma jame. Pirmiausia siekta iSsiaiskinti kiek

1§ viso mety respondentai dirba vieSajame sektoriuje, antruoju klausimu — keliose istaigose per tuos metus
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yra teke dirbti. Gauti rezultatai patvirtino pirma iSsikelta hipotezg, jog viesasis sektorius Siuo atzvilgiu
vadovaujasi tradicine karjeros samprata t.y. priimti { vieng organizacija darbuotojai orientuojami | darba
joje ,,iki gyvos galvos®. Dauguma (50 proc.) SD Siuo metu dirbanciy valstybés tarnautojuy vieSajame
sektoriuje dirba 10 ir daugiau mety (Zr. 20 pav.). Atrodyty, jog toks atsidavimas vieSajam sektoriui yra
sveikintinas, taciau daugeliui i§ juy (70,16 proc.) yra tekg dirbti tik vienoje istaigoje t.y. Statistikos
departamente (zZr. 21 pav.).

Matomas séslumas prieStarauja darbuotoju karjeros sampratai. Kaip buvo nustatyta, tiriamos
organizacijos darbuotojai SiuolaikiSkiau zvelgia i karjera ir yra linke i pareigy keitima, kuri suvokia kaip
nauja i88tkj, turi polinki profesijos keitimui del geresniy karjeros galimybiy, o pacia karjera suvokia kaip
nuolatini tobuléjima, ziniy bei igiidziy kaupima. Tokie prieStaravimai pabrézia esamos sistemos
nesuderinamumag, o nesuderinus sistemos ir kintanciy valstybés tarnautojy interesy neimanomas joks

vieSojo sektoriaus veiklos gerinimas.

| | @ Maziau nei metus

9,68 50 B ki 5mety
| | O 5-10 mety

0 20 40 60 80 100 120 |D 10ir daugiau mety
Valstybés tarnautojy skaicius (proc.)

20 pav. Bendras darbo valstybiniame sektoriuje laikas

B Vienose (Sioje)

&‘ 0,81 B Dvejose

O Trejose

t t T T T 0O Keturiose ir daugiau

0 20 40 60 80 100 120
Valstybés tarnautojy skaicius (proc.)

21 pav. Skirtingy vieSojo sektoriaus jstaigy skaicius, kuriose anks¢iau yra teke dirbti

IV. Paaukstinimy sistema

Apzvelgus SD valstybés tarnautoju pozitri i bendra karjeros sistema vieSajame sektoriuje
siaurinamas analizés spektras t.y. koncentruojamasi i SD situacija. Sios dimensijos tikslas - i3siaigkinti
kaip intensyviai organizacijoje vyksta paskirstymai i aukStesnes pozicijas organizacijos viduje bei
atskleisti dazniausiai pasitaikancius trukdzius.

Nagrin¢jant valstybés tarnautojuy dabartingje pozicijoje iSdirbta laika SD, iSrySkéja dvi didesnés
grupés, t.y. iki 5 mety (45,97 proc.) ir 10 ir daugiau mety (27,4 proc.) dirbantys darbuotojai (zr. 22 pav.).
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| | B Maziau nei metus

14,52 27,42 B Iki 5 mety
| | @ 5-10 mety

0 20 40 60 80 100 120| ©10ir daugiau
Valstybés tarnautojy skaicius (proc.)

22 pav. Darbo dabartinéje pozicijoje laikas

Statistikos departamento 2009-2011 mety strateginiame veiklos plane keliama problema: didelé
darbuotoju kaita ir ribotas juy pakei¢iamumas. I§ pateikty rezultaty matyti, jog darbuotoju apsisprendimas
iSeiti jvyksta 5-10 darbo metais organizacijoje. Tokius rezultatus galima bty sieti su kokybiniy vystymosi
cikly teorija. ,Jei ciklas (kokybinis vystymosi ciklas) uzbaigtas ir darbuotojas susiduria su ty paciy
uzduodiy pasikartojimu, tai peréjimas { kokybiskai nauja pozicija bus optimalus sprendimas.“® Siai,
intensyvaus darbuotoju kaitumo tendencijai, randama ir kity priezas¢iy, vienos i§ aktualiausiy — karjeros
galimybiuy stoka. Keliama prielaida, jog pastebétas darbuotoju kaitumas 5-10 darbo vienoje pozicijoje
metais grindZiamas ribotomis finansinémis organizacijos galimybémis ir karjeros galimybiy stoka. Sia
prielaida patvirtina paaukstinimy skaiCius per darbo Sioje darbovietéje laikotarpi (zr. 23 pav.).

Visi SD darbuotojai turi teis¢ i karjera ir gali dalyvauti konkursuose i laisvas valstybés tarnautojy ar
darbuotojy pareigybes, jei jie atitinka pareigybiy aprasymuose i§vardintus reikalavimus. Informacija apie
laisvas valstybés tarnautojy pareigybes ir rengiamus konkursus skelbiama SD intraneto skyrelyje
“Skelbimai” ir Valstybés ziniy priede ,,Informaciniai praneSimai“. Nepaisant sudarytos tinkamos
informavimo apie atsilaisvinusias vietas sistemos analizuojant apklausos rezultatus ryskéja kitas aspektas -
didzioji dalis apklaustyju 25 proc. per visus darbo metus néra nei karto paaukstinti pareigose.
Ketvirtadalio dirbanciy valstybés tarnautoju karjera néra visisSkai vystoma paaukstinimo lygmeniu. Daryta
prielaida, jog tai turéty buti trumpa laika vienoje pozicijoje dirbantys darbuotojai, taciau iSanalizavus §ios
darbuotojuy grupés sudéti matyti, jog didzioji ju dalis vienoje ir toje pacioje pozicijoje yra isdirbe iki
penkiy mety (7 darbuotojai-maziau nei metus, 19-iki 5 mety, 1-10 ir daugiau mety). Kiti 29 (23,39 proc.)
darbuotojai yra 1 karta perkelti i auksStesnés kategorijos pareigas, 28 (22,58 proc.) darbuotojai yra buve
paaukstini 3 kartus. O keturis ir daugiau karty pareigose pakelti buvo 13,71 proc. (17 darbuotojy) visuy
darbuotoju.

% Vengryté V., Ar daznas darbo keitimas padeda karjerai? Personalo vadyba. 2007 (6), p.17
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@ Kolkas né karto

B 1 karta
22,58 15,32 13,71 O 2 kartus

0O 3 kartus

0 20 40 60 80 100 120
Valstybés tarnautojy skaicius (proc.)

0 4 ir daugiau

23 pav. Perkélimy j aukStesnés kategorijos pareigas skaicius nuo darbo SD pradzZios

Nereikia pamirsti, jog yra tiriama vieSojo sektoriaus organizacija, kurioje galioja valstybés tarnybos
ir kity istatymuy nuostatos. Kaip teigiama pastarajame istatyme, galimas darbuotojo paskyrimas i
aukstesnes pareigas be konkurso, kurj koordinuoja sudaryta vertinimo komisija, kitais atvejais privalomai
rengiamas konkursas ir suteikiamos vienodos salygos tiek organizacijoje jau dirbantiems valstybés
tarnautojams, tiek naujiems kandidatams uz organizacijos riby. Kaip teigé personalo skyriaus specialiste,
daznai dideliam jau dirbanc¢iy darbuotoju nusivylimui konkursa laimi iSorés kandidatai.

Remiantis valstybés tarnautoju kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo taisykliy ketvirtuoju skirsniu “Valstybés tarnautoju kvalifikacinés klasés suteikimas”
speciali komisija sudaroma ir teikiant kvalifikacines klases. SD pastebimas tolygus visy triju galimy

kvalifikaciniy klasiy pasiskirstymas (zr. 24 pav.).

B Pirma kvalif.kl.
O Antra kvalif.kl.

B Tredcia kvalif.kl.

36,46

24 pav. Kvalifikaciniy klasiy pasiskirstymas SD valstybés tarnautojy tarpe

IS 96 kvalifikacing klasg turiniy valstybés tarnautojy pirma kvalifikaciné klasé¢ Siuo metu yra
suteikta 33,33 proc.(32 darbuotojams). Antra klasé yra suteikta 35 (36,46 proc.) darbuotojams, o trecioji —
30,21 proc. visy kvalifikacing klas¢ turin¢iy (29 darbuotojams).

Tiek paauksStinimas pareigose, tiek kvalifikacinés klasés suteikimas nepriklauso vien nuo
organizacijos. Toks karjeros vystymas reikalauja paties darbuotojo pastangy ir ryzto. Siekiant iSsiaiSkinti
darbuotoju pasiryzima kopti vertikalios karjeros laiptais ir polinki tobuléti buvo iSkeltas klausimas: ,,Ar
domités organizacijoje atsirandanciomis galimybémis aukstesnéms pareigoms uzimti (atsilaisvinan¢iomis

darbo vietomis)?*“. Gauti tokie valstybés tarnautojy atsakymai (zr. 25 pav.)
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3,33 B Nuolat domiuosi pateikiama
informacija

B Nesidomiu, mane tenkina
uzimamos pareigos

66,67

25 pav. SD valstybés tarnautojy doméjimasis atsiverianciomis karjeros galimybémis

Matomas aiSkus nesidoméjimas atsilaisvinanciomis aukstesnémis darbo vietomis. Tik trecdalis
(33,33 proc.) visy apklaustyjy domisi pateikiama informacija. Tokj darbuotojy abejinguma galima bty
sieti su juos tiesiogiai palietusia pasauline ekonomine situacija. Kaip teigé personalo skyriaus vedé¢ja,
darbuotojai Siuo metu yra labiau susirlping esamos darbo vietos iSsaugojimu, juolab neseniai
organizacijoje buvo vykdytas atlyginimy bei etaty mazinimas.

Méginta patikslinti ju pasyvumo priezastis, tam siekta jzvelgti kandidatuoti | aukStesne¢ pozicija
sutrukdziusius veiksnius. Buvo iSskirti galimi trukdziai, o SD valstybés tarnautojai i§skyré labiausiai juos

itakojusiy veiksniy penketuka (zZr. 26 pav.).

B 5. Per mazas pasitikéjimas savimi
50,81
51,61
51,61

[ 4. Poreikio dirbti aukStesnéje
pozicijoje nebuvimas

B 3. Abejonés vykdomos atrankos
~ Jean teisingumu
| 65,3

N

O 2. Reikiamos patirties trukumas

0 10 20 30 40 50 60 70 O 1. PrisiriSimas prie esamy pareigy

26 pav. SD darbuotojy vertikalios karjeros vystymasi stabdantys veiksniai

Remiantis rezultatais galima patvirtinti iSsikelta hipotezg ,, Pasauliné ekonominé situacija
pakoregavo SD valstybés tarnautojy poziiiri | karjerq bei jos galimybes.” Zinoma, jog karjeros ir KV
sistemos samprata bei prasmg itakoja tiek sukurta jstatyminé bazé, tiek kintantys ekonominiai, socialiniai,
psichologiniai veiksniai. Pasikeitus vieSojo sektoriaus istaigy finansavimo salygoms, sumazinus valstybés
tarnautojy darbo uzmokescius ir etaty skaiCiy iSaugo juy poreikis saugumui (pirmoji vieta — prisirisimas
prie esamy pareigy), persiskirsté kiti tarnautojy interesai bei vertybés. Nors SD valstybés tarnautojai
skiria karjeros svarbai auksta {vertinima, pastebimas gan zemas susidom¢jimo dabartiniu savo karjeros
vystymu lygis, o pagrindiniu tikslu islieka darbo vietos i§saugojimas. Toks prisiriSimas prie esamy pareigy
t.y.saugumo poreikis siejamas su susidariusia ekonomine situacija, taciau remiantis nagrinéta moksline
literattira tikimasi, jog Si situacija keisis, o ateityje iSauges karjeros poreikis ir toliau ipareigos vieSaji

sektoriy vystyti karjeros sistema.
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Kitas ju nuomone svarbus trukdis - patirties trikumas. Trecia-ketvirta vietas dalijasi keli veiksniai:
poreikio dirbti aukStesnéje pozicijoje nebuvimas ir abejonés vykdomos atrankos teisingumu.
Respondentams taip pat kyla abejoniy dél esamos sistemos teisingumo. Siekiant isigilinti i atsiradusiy
abejoniy priezastis placiau bus nagrin¢jama valstybés tarnybos istatyme tiesiogiai su darbuotojy

paaukstinimais siejama veiklos vertinimo sistema.

V. Darbuotojy veiklos vertinimo sistema

Tiesiogiai su vykdomu darbuotojy paaukstinimu siejasi veiklos vertinimo sistema. Sios dimensijos
tikslas - nustatyti veiklos vertinimo privalumus ir trikumus.

Istaigoje idiegta plati veiklos vertinimo sistema t.y. vykdomas kasmetinis bei neeilinis darbuotojy
vertinimai. Vertinant darbuotojus neapsiribojama jstatyme numatytais kriterijais. Remiantis personalo
skyriaus pateikta kasmetinio veiklos vertinimo iSvados forma, kurios tikslas — uztikrinti objektyvuma,
darbuotojams keliami trys pagrindiniai kriterijai. Vertinamas juy:

v’ Produktyvumas t.y. vertinami darbuotojy pasiekti veiklos rezultatai ir ju atitiktis struktiirinio
padalinio ar jstaigos nustatytiems tikslams, ivairiy tipy uzduoCiy vykdymas, darbuotoju
gebéjimas valdyti informacija, laika, bei jy bendravimas ir bendradarbiavimas (darbas
komandoje, tarnybiné pagalba, poziiris { interesantus).

v' Kompetencija t.y. vertinamas turimy ziniy ir jgidziy panaudojimas siekiant rezultaty,
kvalifikacijos tobulinimas bei asmeniné¢ motyvacija. Taip pat didelis démesys skiriamas kalby
mokéjimui, kuris yra siejamas su geb¢jimu atstovauti Lietuvai ES.

v’ Veiklos kokybé t.y. vertinamas darbo kokybés ir kiekybés santykis, darbuotojo gebéjimas ir
polinkis savo asmeninius tikslus derinti su SD tikslais bei planais. Skatinama darbuotojo
savianaliz¢é ir atsakomybé uz darbo rezultatus.

Minétoje detalizuotoje iSvadoje kiekvienam vertinimo kriterijui jvertinti skirtas atskiras
klausimynas, kurj sudaro pagrindiniai ir detalizuojantys teiginiai. Detalizuojancius teiginius tiesioginis
vadovas jvertina balais nuo 0 iki 5. Galutinis jvertinimas nustatomas susumavus vertinimo kriteriju
vidutinius balus ir gauta suma padalijus i$ vertinimo kriterijy skaiciaus:

- gavus vidutinj bala 4,5-5, nustatomas jvertinimas labai gerai,
- gavus vidutinj bala 3,5-4,49, nustatomas jvertinimas gerai;
- gavus vidutinj balg 2,51-3,49, nustatomas jvertinimas patenkinamai;

- gavus vidutinj bala, mazesni nei 2,51, nustatomas jvertinimas nepatenkinamai.
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Remiantis valstybés tarnybos istatymu (22str. 5d.) jeigu valstybés tarnautojo, pakaitinio valstybés
tarnautojo ar darbuotojo veikla ivertinama labai gerai, patenkinamai arba nepatenkinamai, jo veikla
vertina Valstybés tarnautojy ir darbuotojy dirbanciy pagal darbo sutartis veiklos vertinimo komisija (toliau
— vertinimo komisija). Veikla jvertinus ,,gerai, jo teisiné padétis nesikeicia ir vertinimas yra baigiamas,
i18skyrus atveji kai darbuotojas teikia prasyma jvertinti ji komisijoje.

Neeiliniam vertinimui atlikti darbuotojas gali buti siilomas ne tik savo tiesioginio vadovo.
Tiriamoje organizacijoje vystoma horizontali veikla t.y. valstybés tarnautojai daznai dirba darbo grupése.
Tokiy grupiy vadovams taip pat yra suteiktas jgaliojimas deleguoti darbuotojus neeiliniam vertinimui.
Neeilinio vertinimo metu vertinimo komisija po pokalbio su vertinamuoju bei vertinimo iSvados
nagrinéjimo pritaria arba nepritaria delegavusio asmens siiilymui ir priima sprendima dazniausiai dél
atlyginimo koeficiento pakeitimy, priedy skyrimo.

Pagrinding veiklos vertinimo funkcija tiek kasmetinio, tiek neeilinio vertinimy metu atlieka sudaryta
vertinimo komisija, kuri turi teis¢ { procediira pasikvieti vertinamojo tiesioginj vadova.

SD prie LRV 2008-2012 mety veiklos strategijoje pateikiamas toks esamos veiklos vertinimo
sistemos apibudinimas: “Sukurta darbuotojy veiklos vertinimo sistema, kuri, idiegus asmeninés veiklos
planavimo sistema, leidzia objektyviai jvertinti kiekvieno darbuotojo veiklos rezultatus ir sidlyti tinkamas
motyvavimo priemones. Veikia darbo laiko sanaudy vertinimo sistema, kurios duomenys naudojami
vertinant darbuotojy darbo krtvi, planuojant veikla ir biudZeta.”’ Minimas darbuotoju laiko sanaudy
vertinimas yra vykdomas kiekvienam darbuotojui uzpildant dienotvarke, kurioje jie privalo nurodyti kiek
valandy skyré konkretiems darbams. Toks pasirinktas metodas irodo, kad viesajame sektoriuje vykdoma
standartizuota veikla, o darbas vertinamas daugiau ne kokybés, o kiekybés mastu. Valandinio darbo
propagavimas Lietuvos valstybés tarnybai suteikia dar daugiau statiskumo. Sj ir kitus panasius vie$ojo
sektoriaus bruozus (pvz.: kompetenciju sistemos trukuma, Sansy lyderystei nebuvima ir kt.) galima
traktuoti kaip trukdzius méginant {diegti veiksminga karjeros vystymo sistema.

Meéginant ne tik apzvelgti teoring veiklos vertinimo sistemos pusg¢ bet ir jos veiksminguma
darbuotojai buvo papraSyti ivertinti vykdomy veiklos vertinimy sistema (zr. 27 pav.). SD valstybés
tarnautojy nuomonés Siuo klausimu pasiskirsciusios jvairiai, didziausia darbuotojuy grupé - 23,58 procenty
visy respondenty veiklos vertinimo sistema jvertino vidutiniSkai (5 balai). Tafiau matyti nemazas §ia
sistema neigiamai (1-3 balais) vertinanc¢iy darbuotojy skaicius: 1 - 15,45 proc., 2 — 11,38 proc., 3 — 13,82
proc. Susumavus $ias tris grupes akivaizdu, (40,65 procenty valstybés tarnautojy vertinimas 1-3 balai), jog

SD vykdoma veiklos vertinimo sistema yra vertinama neigiamai.

7 Statistikos departamento prie LR vyriausybés 2008-2012 mety veiklos strategija p.5
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23,58

Vertinimas (1->10)

27 pav. Vykdomu veiklos vertinimy sistemos vertinimas

Siekiant patikslinti gautus apibendrintus duomenis respondentai buvo paprasyti iSreiksti savo

nuomong t.y. ivardinti ju matomus darbuotoju vertinimo ir paaukstinimo sistemy trukumus. IS 124

anketin¢je apklausoje dalyvavusiy valstybés tarnautojy 44 turéjo ivairiy neigiamy pastaby dél SD

vykdomos vertinimo sistemos. ISanalizavus gautus atsakymus, kurie pateikiami 7 priede (zr. 7 prieda),

buvo i$skirti dazniausiai minimi nagrin€¢jamos sistemos trikumai:

1.

Objektyvumo tritkumas. Respondentai teigia, jog veiklos vertinimo baigti daznai nulemia
santykiai su tiesioginiu vadovu, dideli vaidmeni vaidina subjektyvumas ir iSankstinis
nusistatymas. (23 pasisakymai);

Sudarytos komisijos nekompetentingumas. Dauguma savo nuomong iSsakiusiyjy teigia, jog
komisija yra menkai susipazinusi su vertinamojo darbo ypatumais, apimtimi, pasitaikanciais
neplaniniais pavedimais ir kt. (9 pasisakymai);

Per trumpas vertinimo procediiros laikas. Vertinimas vyksta 5-10min. Vienam darbuotojui
skiriamo laiko ne visuomet pakanka pasireiksti ir supazindinti su savo gebéjimais, produktyvumu
ir kt. Darbuotojai teigia, jog daznai biina vertinama iSkalba, o ne darbo rezultatai, todél nukencia
kompetentingi darbuotojai. (4 pasisakymai);

Tiesioginis paaukstinimy ir institucijos finansiniy galimybiy rysSys. Kai kurie atsakiusieji mano,
jog finansiniy sunkumy laikotarpiu vertinimas neturi prasmés, nes darbovieté néra pajégi mokéti
priedy ar kelti kvalifikacijas. (6 pasisakymai);

Konkreciy vertinimo kriterijy trikumas. Nepaisant veiklos vertinimo iSvadoje pateikty triju

kriteriju kai kurie darbuotojai mano, jog konkreciy vertinimo kriterijy truksta. (3 pasisakymai).

Darbuotojai supranta, jog SD kaip ir kitos vieSojo sektoriaus institucijos privalo laikytis istatyme

numatytos veiklos vertinimo ir paaukstinimo tvarkos. Jie suvokia, jog sudétingos biurokratinés procediiros

trukdo operatyviai reaguoti i pokycius. Keli darbuotojai paminéjo pareigybés ,lubas“. Tai reiskia, jog

daugumos vyriausiyjy specialisty vertikalios karjeros galimybés baigiasi sulig pasiektu vedé¢jo
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pavaduotojo postu, o aukstesné vedéjo pareigybé dazniausiai tampa prieinama tik pastarajam palikus
darbo vieta.

Apibendrinus surinktus duomenis galima daryti prielaida, jog istatymais paremtas grieztas veiklos
vertinimo reglamentavimas jtakoja vertinimo sistemos statiSkuma, o jo spragos suteikia salygas atsirasti
subjektyvumui. SD veiklos vertinimo sistema papildé sudarytu klausimynu, taciau akivaizdu, kad
darbuotojams triikksta aiSkumo. Taip pat svarstytinas vertinimo komisijos formavimo klausimas bei
vykdomos procediiros laikas. Siekiant tinkamai motyvuoti darbuotojus, jie turi biiti teisingai jvertinti, bet
kokios abejonés vertinimo teisingumu trikdo kokybiska darbuotoju ir organizacijos bendradarbiavima. Net
ir ekonominio sunkmecio laikotarpiu vertinimas neturéty pasidaryti formalia procedira, nes darbuotojus

galima motyvuoti ir nefinansinémis priemonémis.

VI. Darbo rotacija (tarnybinis kaitumas)

Kaip teigiama Statistikos departamento prie LRV 2008 m. veiklos ataskaitoje “2008 m. ir toliau
buvo tobulinamas personalo valdymo procesas siekiant skatinti darbuotoju iniciatyvuma, atsakomybe,
universaluma, lojaluma ir ugdyti visapusiskus ju gebé&jimus. Sukurta rotacijos duomeny bazé, kurioje savo
duomenis gali pateikti darbuotojai, svarstantys galimybe pakeisti darbo sritj ir pereiti dirbti i kita SD
padalini. Rotacijos duomeny bazé padidino galimybes islaikyti kvalifikuotus specialistus, taip pat suteikia
galimybes darbuotojams susipazinti su jvairiy statistikos sriCiu specifika ir igyti geresnj statistikos
sistemos suvokima.”®. SD horizontalios karjeros galimybé idiegta visai neseniai: ,,2008 m. reglamentuota
SD darbuotojy rotacijos ir mokymo efektyvumo vertinimo tvarka.“’ Pagrindiné Sios galimybés
igyvendinimo priemoné — visiems SD valstybés tarnautojams ir darbuotojams prieinama duomeny baze.
Joje visi i kita SD padalini, pageidaujantys pereiti valstybés tarnautojai ir darbuotojai gali uzpildyti anketa,
kurioje pateikiami asmeniniai duomenys, informacija apie igyta iSsilavinima, SD atlickama darba, turimas
kompetencijas (t.y. uzsienio kalby igiidziai, kompiuterinis raStingumas ir kt.) bei informacija, i koki
padalini (-ius) bei kokiomis salygomis valstybés tarnautojas ar darbuotojas noréty pereiti dirbti.
Kiekvienai uzpildytai anketai personalo skyriaus specialistai priskiria unikaly numerj, taip garantuodami
konfidencialuma. Rotacija jgyvendinama i$ anksto numatyta seka:

v’ Atsilaisvinus pareigybei, kuriag personalo skyrius perziiiri rotacijos duomeny bazéje pateiktus
duomenis ir atrenka pretendentus, kurie noréty uzimti pareigybeg atitinkamame padalinyje ir

atitinka pareigybei keliamus specialiuosius reikalavimus.

¥ Statistikos departamento prie LRV 2008 m. veiklos ataskaita p.29
? Statistikos departamento prie LR vyriausybés 2009—2011 mety strateginis veiklos planas p.4
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v’ Padalinio vadovui pateikiamos atrinktos anketos bei informacija apie pretendenta (iSskyrus
asmeninius duomenis (varda, pavardg ir padalinj, kuriame Siuo metu pretendentas dirba)).

v Padalinio vadovas pasirenka ji dominanéius pretendentus ir apie tai informuoja personalo
skyriy, kuriam nurodo dominanciy ankety numerius.

v' Jei padalinio vadovas pasirenka kelis galimus pretendentus, jis personalo skyriui nurodo kokia
eilés tvarka sitlyti uzimti pareigybe, iSskyrus atvejus, kada pareigybei uzimti numatoma
organizuoti konkursa ir padalinio vadovas pageidauja, kad konkurse dalyvauty keli pasirinkti
pretendentai.

v' Personalo skyrius susisiekia su padalinio vadova dominanciais pretendentais ir informuoja juos
apie preliminary siilyma be konkurso uzimti pareigybe kitame padalinyje arba dalyvauti
konkurse.

v' Pretendentui sutikus, personalo skyrius organizuoja jo ir padalinio vadovo pokalbi, kuriame
taip pat dalyvauja personalo skyriaus vadovas ar kitas Sio skyriaus valstybés tarnautojas.

v" Pokalbio metu padalinio vadovas uzduoda klausimus, kad jsitikinty, ar pretendentas galés
vykdyti pareigybés apraSyme numatytas funkcijas, o pretendentas iSsiaiSkina, kokios
procediiros yra taikytinos jam norint uzimti siiloma pareigybg.

v" Tuo atveju, jei padalinio vadovas pripazista, kad pretendentas tinkamas vykdyti pareigybés
apraSyme numatytas funkcijas, o pretendentas pageidauja uzimti pareigybe, Siam pateikiamas
galutinis sitilymas.

v Galutinj sprendima dél valstybés tarnautojo ar darbuotojo perkélimo ar neperkélimo | kitas
pareigas priima generalinis direktorius.

v Rotacijos duomeny bazéje pateikti asmeniniai duomenys yra konfidencialiis ir prieinami tik
Personalo skyriui ir Veiklos vertinimo komisijos pirmininkui veiklos vertinimo metu.

v’ Padaliniy vadovams pretendento asmeniniai duomenys yra atskleidZiami tik tuo atveju, jei $is
priima preliminary siiilyma ir sutinka atvykti i pokalbi.

Meéginant patvirtinti dokumentuose ir personalo skyriaus pateikta informacija apie SD vykdoma
horizontaly judéjima SD viduje ir ar darbuotojai linke tokiu biidu vystyti karjera, jiems buvo pateiktas
klausimas: ,,Ar esate pasinaudojes tarnybinio kaitumo galimybémis? T.y. savo noru buves perkeltas i kitas

tos pacios ar zemesnés kategorijos pareigas toje pacioje ar kitoje istaigoje?* (zr. 28 pav.)
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60 55,28 B Esu girdéjes ir jau pasinaudojau Sia
50 galimybe
40 B Esu girdéjes, pasinaudoti dar neteko,
30 02 77 bet noréciau
20 4 4344 O Esu girdéjes apie tokia galimybe, bet
10 neketinu naudotis, nes mane tenkina
i dabartinés uzimamos pareigos
0 O Neteko girdéti apie tokia galimybe

28 pav. Pasinaudojusiy rotacija (tarnybinio kaitumo galimybe) skai€ius

Matyti, jog rotacijos galimybé spé&jo pasinaudoti kolkas tik 9,84proc. visu darbuotoju (t.y.12
respondenty). Daroma prielaida, kad SD valstybés tarnautojams suteiktas pakankamas informacijos kiekis
apie siiiloma galimybg, nes tik 13,11 proc. (16 darbuotojy) teigia, jog jiems néra tekg girdéti apie tai, jog
SD galima karjera vystyti ir horizontaliame lygmenyje. Visgi didZioji dauguma t.y. net 53,28 proc. (65)
visy apklaustyju yra girdéje, taciau atsisako ja naudotis, motyvuodami juos tenkinan¢iomis dabartinémis
pareigomis. Sie pasyviis darbuotojai atsveria 29 respondenty (23,77 proc.) iSreikita susidoméjima ir nora
pasinaudoti tarnybinio kaitumo galimybe.

Apibendrinant galima teigti, jog SD atverta Siuolaikinés karjeros keliu (horizontalios karjeros)
galimybe yra sveikintinas ir skatintinas zingsnis siekiant stiprinti darbuotojy karjeros valdymo sistema, bei
vystyti Siuolaikinés karjeros SD supranta, kad svarbu sukurti priemones, skatinanc¢ias darbuotojus siekti
karjeros ne tik savo, bet ir kituose padaliniuose.“Rotacija padés ugdyti platesni statistikos sistemos
supratimg turin¢iy darbuotojy ratq.”lo Tai tinkamas naujos, vis labiau isigalinCios Siuolaikinés karjeros

koncepcijos atspindys.

VII. Vidiné komunikacija ir organizacijos orientacija j darbuotojy interesus

SD valstybés tarnautojy galimybiy realizuoti savo interesus vertinimas. Remiantis SD 2008-2012
mety veiklos strategijoje pateiktais duomenimis Sioje istaigoje kasmet atliekami darbuotoju nuomoniy
tyrimai leidZiantys nustatyti gerintinas veiklos organizavimo sritis ir jvertinti darbuotojy pasitenkinima.
Sudarytuose klausimynuose pateikiami tiek atviri, tiek ir uzdari klausimai, o apklausos organizuojamos
kas du metus. Tokiu biidu siekiama pazinti darbuotojy interesus, iSmatuoti pasitenkinimo esama situacija
lygi. 38,02 proc. respondenty teigia, jog SD domisi jy nuomone ir norais. Paprasyti jvardinti domé&jimosi
metodus valstybés tarnautojai vardina: vvkdomas anonimines apklausas, galimybe issakyti nuomone darbo
grupése, komisijose, jvairiuose posédziuose, visuotiniy susirinkimy metu. Taciau didzioji respondenty

dalis, net 61,98 proc. (75 atsakiusieji) teigia (Zr. 29 pav.), jog organizacija nesidomi jy nuomone bei

1% Statistikos departamento prie LR vyriausybés 2008-2012 mety veiklos strategija p.6
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norais. Tikétina, jog ne visos nuomonés biina iSgirstos, tokiu biidu daZznai nukencia darbuotojy

pasitenkinimo esama situacija lygmuo.

B Nesidomi O Domisi

1,98

29 pav. Organizacijos doméjimasis valstybés tarnautojy nuomone bei norais

Galima daryti prielaida, jog taip nutiko ir Siuo atveju, nes kitame paveiksle (zr. 30 pav.) matyti, jog
23,58 proc. visy respondenty tvirtina, kad pilnai realizuoja savo interesus organizacijoje. Didziausias
valstybés tarnautojy skaiCius — 67 darbuotojai (t.y. 54,47 visuy atsakiusiyjuy) teigia, kad yra dalinai
patenkinti savo interesy realizavimu. Sis rodiklis, o kartu ir 21,95 proc. valstybés tarnautojy teigianéiy jog
istaiga visiSkai nepatenkina jy interesy pasitvirtina 29 paveiksle darbuotoju pareikstoje nuomonéje, jog

organizacija nesidomi darbuotojy nuomone ir norais.

60
40 B Taip
@ Ne
20 - @ Dalinai
0 u

30 pav. SD valstybés tarnautojy galimybiy realizuoti savo interesus vertinimas

Vidiné komunikacija 2008 mety veiklos ataskaitoje teigiama, jog departamente daug démesio
skiriama vidaus komunikacijai. Remiantis darbuotojuy apklausy metu iSsakytomis nuomonémis yra
kuriami vidinés komunikacijos tobulinimo planai. Minima vidaus komunikacijos tobulinimo darbo grupg,
kurios pagrindiné funkcija — sitlyti ir taikyti nefinansines motyvavimo priemones. Valstybés tarnautojai

buvo paprasyti jvertinti Sios darbo grupés veikla, i§sakytos nuomonés pasiskirsté taip (zr. 31 pav.):

@ Manau, jog Sios grupés veikla
yra naudinga organizacijai
24,19 B Naudos nematau

O Nuomonés Siuo klausimu
neturiu

0 20 40 . .60 . 80 100 12
Valstybés tarnautojy skaicius (proc.)

31 pav. Vidaus komunikacijos tobulinimo darbo grupés vertinimas



67
Net 70,16 proc. visy respondenty jos vykdoma veikla jvardino kaip naudinga organizacijai. 2008-
2012 mety strategijoje vardinamos ir kitos vidini tinklyna tobulinancios priemoneés: 2008 metais ikurti
anoniminiy klausimy, padékos skyreliai, sukurtas ,,Idéju bankas®, kuriame darbuotojai gali teikti pacius
{vairiausius pasitlymus dél savo, padalinio ar visos istaigos veiklos gerinimo. “2008 m. buvo organizuotos
Ivairios parodé¢lés, apdovanojimai, ekskursijos, Sventés, geriausiuy darbuotojy ir padaliniy rinkimai.«'!
Nepaisant intensyviai vystomos vidinés komunikacijos sistemos apklausos rezultatai Zymi auksta
darbuotoju nepasitenkinimo lygi. Organizacijos daznai stengiasi iSklausyti darbuotojy sitilymus, bei norus,
taciau nesp¢ja i juos atsizvelgti, ar realizuoti pateiktus siiilymus. Daroma prielaida, jog §i istaiga néra
pajégi atsizvelgti i visy darbuotoju interesus. Finansiniy sunkumuy laikotarpiu sumaZzéja nefinansiniy
motyvavimo priemoniy reikSmé, darbuotojai vis labiau vertina piniginius motyvatorius, todél kartu su

ribotomis organizacijos finansinémis galimybémis krenta ir darbuotojy pasitenkinimo lygmuo.

VIII. Mokymai, kompetencijy tyrimai ir mentorysté

Mokymy sistema 124 klausimynus uzpild¢ valstybés tarnautojai mokymy sistemq vertina teigiamai.
Jie supranta, jog mokymai yra svarbiis ir bitini (zr. 32 pav.). DidZiausia dalis respondenty t.y. 32,52 proc.
mokymy sistema jvertino auksciausiu balu pasiiilytoje deSimtbaléje vertinimo skaléje.

SD duomenimis 2008 m. kvalifikacija kélé ir mokymuose dalyvavo 154 valstybés tarnautojai ir 47
darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis. Remiantis SD 2008 mety veiklos ataskaita, daugiausia démesio
praéjusiais metais buvo skiriama kompiuteriniy ziniy ir statistikos programy mokymams, taip pat
administraciniy ziniy ir kokybés vadybos ziniy tobulinimui, bei naujy darbuotojy mokymams. SD
skiriamas démesys naujai priimty valstybés tarnautojy apmokymams: ,,Jiems surengti naujoky mokymai,
juose aktualig informacija pateiké Personalo, Vidaus audito, Rysiuy su visuomene, Europos reikaly ir
tarptautinio bendradarbiavimo, Oficialiosios statistikos, Metodologijos ir kokybés bei Statistinés
informacijos platinimo skyriai.“'* Toks naujiems darbuotojams skiriamas démesys tinkamas socializacijos

elementas, padedantis darbuotojams greiciau isilieti { nauja darbo erdveg.

' Statistikos departamento prie LR vyriausybés 2008-2012 mety veiklos strategija p.30
12 Statistikos departamento prie LRV 2008 m. veiklos ataskaita p.29
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Vertinimas (1->10)

32 pav. Mokymuy sistemos vertinimas

Sveikintinas SD personalo skyriaus veiklos aspektas — méginimas itvirtinti valstybés tarnautoju
mokymuy metu gautas zinias. “2008 m. pradéta taikyti dviejy etapy mokymy vertinimo sistema. Pirmasis
vertinimas vyksta i§ karto po mokymuy, antrasis — pra¢jus trims ménesiams. Tokia sistema leidzia ne tik
analizuoti mokymy kokybe, bet ir tai, kaip darbuotojai jsisavina ir panaudoja mokymuose jgytas Zinias.”"
Kaip teigiama 2008-2012 strategijoje mokymuy sistemos vystymas numatomas ir ateityje: ,,Toliau
ketinama tobulinti mokymo sistema — mokymu planai turi maksimaliai atitikti Statistikos departamento
strateginius tikslus bei darbuotojy asmeninius karjeros planus ir sudaryti darbuotojams galimybg ivykdyti
Siuose planuose numatytus uzdavinius. Mokymy efektyvumui vertinti bus sukurtos ir pradétos taikyti

darbuotojy mokymy efektyvumo vertinimo priemonés.*'*

Kompetencijy tyrimai, remiantis SD prie LRV 2008-2012 mety veiklos strategija, pradéti reguliariai
vykdyti 2007 m. Jy metu gauti rezultatai, pasak personalo skyriaus, yra tiesiogiai naudojami personalo
mokymy plany sudarymui, vykdomy mokymy efektyvumo jvertinimui, 1€Sy paskirstymui, esamy spragu
nustatymui. ,,...kompetencijos tyrimai leidzia planuoti mokymus atsizvelgiant i realy ziniy ir geb¢jimy
poreiki bei esama padéti, taip pat stebéti darbuotoju kompetencijos raida, vertinti mokymuy itaka
darbuotojo tobuléjimui.“"> Departamente atlickami trijy risiy tyrimai t.y. atskirai tiriamos $ios darbuotojy
grupés, kiekvienai i$ ju priskiriamos skirtingos prioritetinés ir rekomenduotinos kompetencijos, kuriomis
remiamasi tolimesniy tyrimy metu.

v’ Sakinés statistikos specialistai (tiriama $ios kompetencijos: atitinkamos srities LR bei ES
teisés akty zinojimas, komunikacijos igtudziai, gebéjimas dirbti komandoje, analizuoti, valdyti

projektus ir kt. (Zr. 8 prieda);

13 Statistikos departamento prie LRV 2008 m. veiklos ataskaita p.29
' Statistikos departamento prie LR vyriausybés 2008-2012 mety veiklos strategija p.6
'3 Statistikos departamento prie LR vyriausybés 2009-2011 mety strateginis veiklos planas p.4
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v’ Funkciniy padaliniy darbuotojai (tiriama: kalby mokéjimas, kompiuterinis rastingumas,
teisinés (istatyminés) zinios, administraciniai geb¢jimai ir kt. (zr. 9 prieda);

v’ Skyriy vadovai (tiriama: bendravimo, prisitaikymo igtidZiai, lyderystés gebéjimai,
produktyvumas ir kt. Galutiniai vadovy kompetencijy tyrimy rezultatai grafiskai lyginami su
bendru vidurkiu (zr.10 prieda).

Tyrimai atlieckami sudaryty klausimynuy pagalba, o skyriy vadovai tiriami visapusiskai t.y.
naudojamas 360 laipsniy vertinimo metodas. Pagal i§ anksto numatyta tvarka skyriu vedéjuy vertinimas
susideda 1S :

1. Trijuy kolegy pasisakymu;
2. Trijy pavaldziy darbuotojy jvertinimo;
3. Aukstesnio vadovo vertinimo.

Remiantis tyrimy rezultatais pirmoms dviems minétoms grupéms (Sakinés statistikos specialistams
ir funkciniy padaliniy darbuotojams) sudaromi mokymu planai, o skyriy vedéjai remiantis gautais
rezultatais orientuojami i saviugda.

Visgi respondenty pasisakymai byloja apie vidutini pasitenkinima esama kompetencijy tyrimo
sistema. Didzioji dalis SD valstybés tarnautojy (26,23proc. visy apklaustyju) Sia sistema jvertino 5 balais

desimtbaléje vertinimo sistemoje (zr.33 pav.).

30 26,23

Vertinimas (1->10)

33 pav. Kompetencijy tyrimy sistemos vertinimas

Mentorysté “1ki 2009 m. numatoma reformuoti mokymuy sistema, didesni démesi skirti ziniy, kurias
perteiks SD specialistai, sklaidai. Tokie mokymai turéty sudaryti apie 50 procenty visy mokymuy (dabar
dominuoja iSorés tiekejy ir eksperty mokymai). Tai padéty darbuotojams igyti specifiniy darbui reikalingy
ziniy, praktiniy geb¢jimy ir jgudziy, ugdyti bendra statistikos sistemos suvokima ir didinti darbuotojy

pakeiC¢iamuma, uZztikrinant veiklos tgstinuma, tolyguy darbo krivio pasiskirstyma bei iSvengiant rizikos,
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kylan&ios dél darbuotojy kaitos.”'® Baigiantis 2009 metams mentorystés sistema nejdiegta, tatiau Sios
idéjos neatsisakoma. Pasak, personalo skyriaus vedéjos, pagrindiné id¢jos atsiradimo priezastis — iSoriniy
mokymo paslaugy tiekéjy kompetencijos trilkumas. Jie ne visada yra pajégis suteikti tinkamus mokymus
SD valstybés tarnautojams, dél sri¢iy, kurioms budingas specifiniy ziniy poreikis gausos. Pagal
planuojama igyvendinti eksperty ugdymo statistikos zinioms perteikti programa darbuotojai bus skatinami
dalintis per darbo metus sukaupta patirtimi. 98,35proc. visuy atsakiusiyju yra pasiryze dalyvauti Sioje
programoje (zr. 34 pav.). Remiantis gautais duomenimis darome prielaida, jog mentorystés sistemos

1gyvendinimas departamente bus s€kmingas.

1,65
O Sutikty dalintis sukaupta
patirtimi
E Nesutikty dalintis sukaupta
patirtimi
98,35

34 pav. Norinciy dalyvauti mentorystés programoje SD valstybés tarnautojy skaicius

IX. Organizacijos indélis | darbuotojy karjeros vystyma

Karjeros perspektyvy SD jvertinimas Méginant iSsiaiskinti kaip savo karjeros perspektyvas vertina
SD valstybés tarnautojai paaisSkéjo, jog jos Sioje vertinamos gan skirtingai (zr. 35 pav.), vieningos
nuomongés néra, taciau didzioji vertinimy dalis i$sidésté 5-8 baly intervale, todél daroma prielaida, jog

darbuotojai yra linkg savo karjeros perspektyvas vertinti vidutiniskai.

Vertinimas (1->10)

35 pav. Darbuotojy karjeros perspektyvuy SD jvertinimas

Suteikiamy vienody karjeros galimybiy jvertinimas PanaSiai darbuotojai vertina ir organizacijos

objektyvuma teikiant karjeros galimybes (zr. 36 pav.). Ketvirtadalis respondenty pateikta teigini:

' Statistikos departamento prie LR vyriausybés 2008-2012 mety veiklos strategija p.6
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,Darbuotojams suteikiamos vienodos karjeros galimybés.” ivertino 5 balais deSimtbal¢je vertinimo
skaléje. Keliama prielaida, jog SD valstybés tarnautojai istaigos objektyvuma teikiant karjeros galimybes

vertina vidutini$kai.

30 26,23

Vertinimas (1->10)

36 pav. SD valstybés tarnautojams suteikiamy vienody karjeros galimybiy jvertinimas

Atlikus apklausa paaiskéjo, kad gaunamos informacijos kiekj darbuotojai vertina geriau (zr. 37
pav.). Pateiktame paveiksle matomas aiSkus nuomonés pasiskirstymas. Atsakymu dauguma pasiskirs¢iusi
5-10 baly intervale, tod¢l daroma prielaida, jog SD valstybés tarnautojai yra patenkinti karjeros tematika

teikiama informacija.

Vertinimas (1->10)

37 pav. Informacijos sklaidos karjeros tematika vertinimas

Vienas didziausiy uzdaviniy — individualus karjeros planavimas. ,Planuojama igyvendinti
individualy karjeros planavima — kiekvienam darbuotojui sudaryti asmeninius karjeros planus, juose
numatyti, kokius naujus gebéjimus ar zinias darbuotojas turi igyti, kokia veiklos sritj isisavinti. Karjeros
planuose taip pat numatomos motyvacijos priemonés (darbo uzmokescio, prieduy didinimas, galimybé
uzimti aukstesnes pareigas), kurios bus pritaikytos darbuotojui ivykdzius jam iskeltus uzdavinius.
»17

Remiantis suformuluotais uzdaviniais ir ju vykdymo rezultatais bus vertinama darbuotojuy veikla.

Tikimasi, kad karjeros planai padés darbuotojams suprasti darbo uzmokescCio formavimo principus,

17 Statistikos departamento prie LR vyriausybés 2008-2012 mety veiklos strategija p.5-6
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suteiks galimybe patiems analizuoti finansines perspektyvas, motyvuos juos kryptingam karjeros siekimui
ir, kaip teigiama strategijoje, ,,turéty didinti lojaluma institucijai®.

Susidomeéjusiy ir nesidomin¢iy karjeros plany sudarymu nuomonés pasiskirsté tolygiai t.y.
individualiais karjeros planais nesidomi 32,26 proc., o daugiau suzinoti noréty 32,26 proc.respondenty (Zr.
38 pav.). Remiantis gautais rezultatais galima daryti prielaida, kad apie tokius planus girdéj¢ yra jau apie
65 proc. visy atsakiusiyju. Likusiy 35,49 proc. informacija apie biisima galimybe kolkas nepasieké, o

29,84 proc. (37 atsakiusieji) 18 ju susidoméjo ir jau noréty suzinoti daugiau.

@ Taip, noréé¢iau
2084 5 65 B Nematau bitinybés
O Nesu girdéjes (-usi), bet noréciau
t t t t suzinoti daugiau
(] 20 40 60 .. 80 100 120 | O Nesu girdéjes (-usi) ir mangs
Valstybés tarnautojy skaicius (proc.) nedomina

38 pav. Asmeniniy karjeros plany poreikio SD valstybés tarnautojy tarpe vertinimas

Tikimasi, jog idiegta rastisSky karjeros plany sudarymo sistema ilgainiui netaps statiska, o sudaromi
planai bus atnaujinami remiantis veiklos tobuléjimu ar kintanciais darbuotojy interesais.

Siekiant izvelgti atsakomybés uz karjeros valdyma pasiskirstymo tendencijas valstybés tarnautoju
buvo pasiteirauta kas ju manymu skiria daugiausiai démesio ju karjeros vystymui t.y. suteikia

informacijos, atsako i riipimus klausimus, skatina ir kt. (zr. 39 pav.)

| @ Personalo specialistas

21,14 38,21 B Tiesioginis vadovas

O Démesij skiria abu

20 40 60 80 100 120
Valstybés tarnautojy skaicius (proc.)

o

O Niekas tam neskiria
démesio

39 pav. Atsakomybés uz karjeros valdyma pasiskirstymas tarp personalo specialisty ir tiesioginiy
vadovy
Remiantis iSsakyta nuomone didzioji ju dalis (38,21 proc.) teigia, jog Siuo metu démesio ju karjerai
neskiria niekas. Visgi likusi dalis - 61,79 proc. apklaustyju teigia, jog vienaip ar kitaip ju karjera
méginama ripintis. Lyginant personalo specialisto ir tiesioginio vadovo vaidmens svarba SD karjeros
valdyme matyti, jog tiesioginio vadovo veikla yra daZzniau pastebima ir jvertinama, bene 30 proc. visy
apklaustyju valstybés tarnautojy teigia, kad ju karjerai didesni démesi teikia juy tiesioginis vadovas. Tokia

vadovo veikla dazniausiai sudaro neformalus paskatinimas, suteiktas patarimas ir kt.
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Atliktas respondenty nuomoniy palyginimas (zr. 11 prieda). Lyginama esama situacija t.y.
tiesioginiams vadovams ar personalo specialistams biidingos savybés, bei kokias $iy subjekty savybes
valstybés tarnautojai noréty matyti. Siame darbe daroma prielaida, jog i$vardintos savybés padéty tiriamai
organizacijai jgyvendinti karjeros valdymo sistema, o darbuotojams biity paskata siekti uzsibrézty karjeros
tiksly. Remiantis respondenty vertinimu lyginami sudaryti aritmetiniai vidurkiai. Kaip matyti paveiksle
(zr. 40 pav.) Siandieniné visy savybiy situacija valstybés tarnautoju manymu yra tobulintina. Matomas
didziausias nuokrypis pripazistant ir jvertinant darbuotojus tinkamai atlikus jiems pavesta uzduotj (esamos
ir pageidautinos situacijy skirtumas -1,24). Zemai vertinamas ir reikiamos informacijos karjeros tematika
suteikimas -1,26. Nagrinéjant rezultatus matomas ir karjeros siekio palaikymo trilkumas: atitinkamai 2,88
ir 421 (ty. -1,33). SD valstybés tarnautojai geriau vertina intensyvy bendravima (nuokrypis -0,6),
doméjimasi atliktais darbais (3,51 ir 4,01, ty. -0,5), bei jiems suteikta pasirinkimo laisve¢ renkantis
mokymus (3,69 ir 4,22, nuokrypis -0,53). Tarp Siy vertinimy pastebimi ne tokie ryskis skirtumai, t.y. jie
beveik atitinka respondenty pageidaujama situacija, taciau taipogi turéty biiti tobulinami.
Apibendrinus gautus rezultatus galima teigti, jog ivardintos savybés ir veiksmai vertinami
pakankamai teigiamai t.y. bene visi vertinimy aritmetiniai vidurkiai perkopé 3 baly riba pasiilytoje

penkiabaléje sistemoje.

QAN:hm
?
i
P/

Intensyvus Nuolatinis Pripazinimas Pasirinkimo Reikiamos Nuomonés Karjeros
vadovo ar doméjimasis ir jvertinimas laisvé informacijos raginimas ir siekio
personalo atliktais tinkamai pasirenkant karjeros atsizvelgimas palaikymas
specialisto darbais atlikus mokymus tematika ija

bendravimas uzduotj suteikimas

su darbuotoju

—&— Dabartiné situacija Pageidautina situacija

40 pav. Esamos ir valstybés tarnautojy pageidaujamos situacijy palyginimas
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ISVADOS

ISanalizavus su magistro baigiamojo darbo tema siejamus teisés aktus, metoding literatiira, buvo

prieita prie tokiy iSvady:

I. Pakites organizacijos ir darbuotojo santykis, kuomet karjera suvokiama kaip santykiy
palaikymo btidas, vercia istaigas suteikti darbuotojams savarankiSkumo priimant tiesiogiai
juos lieciancius sprendimus, atsizvelgti 1 darbuotoju interesus ir derinti juos su organizacijos
tikslais t.y. tradicing samprata keicia Siuolaikinés karjeros koncepcija.

I. Karjeros ir KV sistemos samprata bei prasmg itakoja tiek sukurta jstatyminé bazé, tiek
kintantys ekonominiai (sudétinga pasauliné ekonominé situacija), socialiniai, psichologiniai
veiksniai.

III. Lietuvos viesasis sektorius dél karjeros galimybiy stygiaus, statiSkumo ir augancio

Siuolaikinés karjeros koncepcijos populiarumo praranda savo prestiza.

Statistikos departamente (toliau SD) atlikus KV sistemos analiz¢ bei iSnagrinéjus gautus tyrimo

rezultatus nustatyta, jog:

1.

SD valstybés tarnautojai vertina karjera ir jos vystymui suteikiamas galimybes, bei labiau linksta
Siuolaikinés karjeros koncepcijos link, o karjera sieja ne tik su piniginémis naudomis, bet
akcentuoja ir saves tobulinimo aspektus.

SD valstybés tarnautojai yra susipazing su teikiamomis karjeros galimybémis, taciau néra jomis
patenkinti. Lietuvos vieSajame sektoriuje vyraujanti tradiciné karjeros samprata ir SiuolaikiSkesnis
SD valstybés tarnautoju karjeros suvokimas iSkelia interesy nesuderinamumo problema, o
nesuderinus sifilomos sistemos ir kintan¢iy tarnautojy interesy neimanomas joks vies$ojo sektoriaus
veiklos gerinimas.

SD néra bendros KV sistemos, taciau matomos jos uzuomazgos t.y. kol kas taikomi KV jrankiai
nesignalizuoja apie sistemos buvima.

Nepaisant to, jog SD vykdomas darbuotojy paskyrimas i atsilaisvinusias vietas organizacijos
viduje ir idiegta tarnautoju tinkamai vertinama informavimo sistema, organizacijoje visgi matomos
ribotos vertikalios karjeros galimybés, kuomet pareigybés ,,lubos* daznai sustabdo tokios karjeros
vystymasi ties vyriausiojo specialisto pozicija.

Idiegta plati darbuotoju veiklos vertinimo sistema, valstybés tarnybos istatyme numatyti vertinimo
kriterijai papildyti specifiniais, SD veiklos sritj atitinkanciais kriterijais. Propaguojamas visapusis
veiklos vertinimas. Visgi, istatymu paremtas grieztas vertinimo sistemos reglamentavimas jtakoja

Sios sistemos statiSkuma, o jo spragos suteikia salygas subjektyvumo atsiradimui. SD valstybés
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tarnautojy tarpe matomas vertinimo sistemos aiSkumo trukumas, ju interesy neatitikimas,

svarstytinas vertinimo komisijos formavimo klausimas bei vykdomos procediiros trukme.

KV proceso dalyviy tarpe matomas bendradarbiavimo tritkumas. Tobulintini aspektai: intensyvaus

personalo specialisto ar vadovo bendravimo su karjeros subjektu, nuolatinio doméjimosi

darbuotojo atliktais darbais, pripazinimo, jvertinimo tinkamai atlikus uzduot; ir kt.

SD meéginama spresti statiSkos karjeros sistemos problema diegiant Siuolaikinius KV sistemos

metodus:

a)

b)

Idiegta ir vystoma tarnybinio kaitumo galimybé ty. sukurta rotacijos duomeny bazé. Sia
programa skatinamas darbuotojy iniciatyvumas, atsakomybé, universalumas bei ugdomi
visapusiski jy geb¢jimai;

Planuojamas mentorystés programos diegimas. Tikima, jog atsivérusi Ziniy sklaidos SD viduje
galimybe padés darbuotojams igyti specifiniy darbui reikalingy Ziniy, praktiniy gebé¢jimy bei
1giidziy, ugdys bendra statistikos sistemos suvokima ir didins S§iuo metu itin Zzema darbuotojy
pakei¢iamuma. Remiantis atliktos apklausos duomenimis nuspéjamas sékmingas Sios
programos igyvendinimas;

Sudaryty klausimyny pagalba atliekami kompetencijy tyrimai, kuriy rezultatai siejami su
kuriamomis mokymy programomis. Sie tyrimai darbuotojams daZnai atrodo pernelyg painiis,
matomas juy pagristumo trukumas;

Intensyviai vystoma mokymy sistemq teigiamai vertina SD valstybés tarnautojai;

Tikimasi, jog planuojamas individualios karjeros planavimas padés tarnautojams suprasti
darbo uzmokescio formavimo principus, suteiks galimybg patiems analizuoti finansines

perspektyvas, motyvuos juos kryptingam karjeros siekimui.
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REKOMENDACIJOS

Taikomy KV jrankiy sujungimas { KV sistemq. Mazai tikétina, kad padriky KV jrankiy
naudojimas leis pasiekti norimus rezultatus, tod¢l siiilomas sistemingas KV metoduy taikymas.

KV sistemos iliejimas | bendrq organizacijos sistemq. Sukurta KV sistema turéty atrasti vieta
bendroje organizacijos plotméje bei kartu su ZI vystymo sistema biiti strateginiu partneriu
formuojant bendra organizacijos misija, vizija ar tikslus.

SavarankiSkumo suteikimas ir darbuotojy skatinimas renkantis karjeros kelius. Matomas SD
valstybés tarnautojy polinkis Siuolaikinés karjeros sampratai, vystymuisi ir ziniy siekimui teikia
daug vil¢iy vystant jvairias mokymuy programas kartu ir visa KV sistema. Tokj teigiama darbuotojy
polinkj biitina iSnaudoti suteikiant daugiau laisvés renkantis karjeros kelius, bei diegiant sitilomus
Siuolaikinius karjeros valdymo instrumentus. Tinkamai iSnaudojus Sia tarnautojy savybg yra
Imanomas tiek atskiry darbuotoju, tiek viso viesojo sektoriaus veiklos geréjimas.

Kintanciy darbuotojy interesy paZinimas. Siekiant stiprinti vieSojo sektoriaus pozicijas
rekomenduojama valstybés tarnautojams sitiilyti juy poreikius atitinkancias karjeros galimybes. Tam
tikslui pasiekti yra skatintinas nuolatinis méginimas pazinti kintancius darbuotoju interesus, ju
sékmingos karjeros samprata pradedant jau nuo priémimo i darba.

Horizontalios karjeros vystymas. Rekomenduojama ir toliau intensyviai vystyti horizontalios
karjeros galimybes (darbo rotacija) §i sprendima grindziant vertikalios karjeros galimybiy
stygiumi.

Veiklos vertinimo tobulinimas. Organizacijos darbuotojai turi biti teisingai ivertinti. Biitent
teisingumas — vienas pagrindiniy veiksniy teigiamai itakojantis darbuotoju veiklos rezultatus.
Svarbu nepamirsti, jog objektyvus veiklos vertinimas padeda atsirinkti tinkamiausius darbuotojus.
Rekomenduojama net ir ekonominio sunkmecio laikotarpiu, kuomet finansinémis motyvavimo
priemonémis paremtas veiklos vertinimas netenka prasmés, nepaversti $ios procediiros formalia,
kadangi darbuotojus galima motyvuoti ir nefinansinémis priemonémis.

Darbuotojy jtraukimas | kompetencijy tyrimy programgq. Diegiant bet kokia programa svarbu
itraukti darbuotojus i jos kiirima ir jgyvendinima, tai pagrindinis kelias siekiant programos
veiksmingumo. Kompetenciju tyrimuy programa kolkas darbuotojams atrodo tarsi primesta i§
Salies, reikéty padéti suprasti jos tikslinguma, susieti su mokymuy programy kiirimu, kad SD

valstybés tarnautojai aiSkiai matyty atliekamy tyrimy nauda ju karjerai.
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Planuojamy individualiy karjeros plany nuolatinis atnaujinimas. Svarbu, jog planuojama idiegti
rastisky karjeros plany sudarymo sistema netapty statisSka t.y. biitina sudaromus tiksliai apibréztus
planus nuolat atnaujinti. Taip pat nepatartina remtis vien kopimu vertikalios karjeros laiptais
auksStyn, bei darbo uZzmokescio augimu, nes tiek viena, tiek kita galimybé departamente yra ribota.
Tinkama informacijos karjeros tematika sklaida. Pradéjus vykdyti rastiSky individualiy karjeros
plany programa biitinas kuo iSsamesnis darbuotojuy informavimas. Tinkama informacijos sklaida
bitina igyvendinant bet kokia tiesiogiai darbuotojus lie¢iancia programa.
Visy KV proceso dalyviy bendradarbiavimo skatinimas. Vystant KV sistema rekomenduotina
skatinti visy sistemos dalyviuy aktyvy bendradarbiavima. Reikty ne tik padéti darbuotojams suvokti
ju pagrindinio vaidmens Siame procese svarba, bet ir raginti ZI specialisty, bei vadovy aktyvy
dalyvavima. Tikétina, kad { KV jtraukty valstybés tarnautojy isipareigojimas karjerai augs ir tokiu

biidu bus i§spresta iSkilusi dabartiné problema - gan zemas susidoméjimas ja.
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Morkiinaitée D. Karjeros valdymas Statistikos departamente prie LRV / Zmogiskuju istekliy vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc.dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
VieSojo administravimo fakultetas, 2009. - 85 p.
ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota ir {vertinta karjeros valdymo situacija Statistikos
departamente. ISkeltos pagrindinés vieSojo sektoriaus ir Statistikos departamente vystomos karjeros
sistemos problemos, pasiilyti galimi Siy problemy sprendimo biidai. Pirmoje darbo dalyje atliekama
18sami karjeros valdymo sistemos teoriniy aspekty analizé: nagrin€¢jamos galimos karjeros sampratos,
pagrindinés koncepcijos, pristatomi galimi bendrosios ir specialiai karjeros valdymui pritaikytos
zmogiskyju iStekliy valdymo praktikos bei jrankiai. Antroje dalyje aptariamas tolimesnio tyrimo
instrumentarijus: tiriamos istaigos dokumenty analizé, interviu metodas, anoniminé anketin¢ apklausa,
statistiniy duomeny analizé bei pateikimas. Treciojoje pateikiama iSsami Statistikos departamente jdiegty,
vystomy ir planuojamy naudoti karjeros valdymo irankiy analizé. Karjeros valdymo jrankiy
veiksmingumas tvirtinamas remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais. Tokiu biidu nagrinéjama
Statistikos departamente vystoma karjeros valdymo sistema, teikiamos iS§vados ir rekomendacijos.

Pagrindiniai Zodziai: karjera, karjeros valdymo sistema, karjeros valdymo jrankiai, Lietuvos

valstybés tarnyba.

Morkiinaité D. Career management in department of Statistics to the Government of the Republic of
Lithuania / Master’s Work in Human Resource Management. Supervisor doc. dr. T. Sudnickas. — Vilnius:
Faculty of Public Management, Mykolas Romeris University, 2009. — 85 p.
ANOTATION

In this master work has been analyzed and evaluated situation of career management in the
Department of Statistics in the paper. Fundamental problems of career system in the public sector were
raised and possible solutions were offered. The first part describes theoretical aspects of the career
management system: analyzes basic career concepts and a portfolio of career management’s practices. The
second part describes instrumentation of further practical research. The third part provides a detailed
analysis of introduced, developed and planned career management tools in Statistical Department. The
effectiveness of the tools is approved on the basis of empirical testing (research). Career management’s
system in the Department of Statistics is analyzed, provided solutions and recommendations.

Key Words: career, career management’s system, career management’s tools, Lithuanian civil

service
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Morkiinaitée D. Karjeros valdymas Statistikos departamente prie LRV / Zmogiskuju istekliy vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc.dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
VieSojo administravimo fakultetas, 2009. - 85 p.

SANTRAUKA

Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamojo darbo tema ,karjeros valdymas® vystoma
nepakankamai. Pastebima, jog KV sistemos jau kurj laika sékmingai taikomos privaciame sektoriuje,
taciau niekaip neprigyja vieSajame.

Darbu siekiama parodyti, jog KV sistemos diegimas yra ypatingai skatintinas siekiant efektyvinti
vieSojo sektoriaus veikla. Tai grindziama tuo, jog valstybés tarnautojams tenka ne tik organizacijos
reprezentaciné funkcija, bet ir viso vieSojo sektoriaus. Teigiama rezultata imanoma pasiekti iSvyscius
lygiavert santykj tarp organizacijos ir darbuotojy t.y. atsizvelgus i valstybés tarnautojy interesus, suteikus
jiems galimybes vystyti savo karjera.

Siame darbe keliama problema: karjeros galimybiy stoka Lietuvos vie$ajame sektoriuje. Tyrimo
objektu laikoma Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos vyriausybés KV sistema,
departamente dirbanciy valstybés tarnautoju susipazinimas su ja bei darbuotoju karjeros poreikis. Tyrimo
tikslas - atlikti iSsamig KV sistemos situacijos analize, nustatyti esmines problemas ir apibrézti tobulinimo
kryptis. Tikslui pasiekti keliami uzdaviniai:

1. Atlikti i§samia KV sistemos teoriniy aspekty analizg.

2. Nustatyti KV sistemos ar jos uzuomazgy ypatumus Statistikos departamente prie LRV.

3. Remiantis sudarytu klausimynu i$siaiskinti Statistikos departamento darbuotojy karjeros samprata,
Ju susipazinima su salygomis vystyti karjera valstybés tarnyboje bei esamos situacijos vertinima.

4. Apibendrinus tyrimo metu gautus duomenis nustatyti pagrindines KV problemas.

W

Sudaryti i$vadas ir teikti siilymus esamy problemy sprendimui.
Naudojama tyrimo metodika: mokslinés literatliros analizé, tiriamos istaigos dokumenty analizg,
interviu metodas, anoniminé anketiné apklausa, statistiniy duomeny analizé bei pateikimas.

Magistro baigiamaji darba sudaro trys dalys. Pirmojoje dalyje apiblidinama karjeros samprata,
pristatomos pagrindinés koncepcijos, KV proceso veikéju vaidmenys, bendryju ir specialiai KV pritaikyty
frankiy rinkinys bei kiti teoriniai aspektai. Antroji dalis skirta tyrimo metodologijai apibiidinti,
pateikiamas tyrimo modelis, dimensijos. Paskutin¢je dalyje atlickama tyrimo metu gauty duomeny
analiz¢é, patvirtinamos arba paneigiamos iSsikeltos hipotezés, prieinamos iSvados ir teikiami sitilymai.
Iskelta pirmoji hipotezé ,,SD kaip ir visame Lietuvos vieSajame sektoriuje yra tvirtai isiSaknijusi

tradiciné karjeros samprata, jis yra pernelyg statiSkas karjeros siekiantiems darbuotojams® pasitvirtino.
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Atlikus tyrima paaiskéjo, jog KV reglamentuojanti jstatyminé bazé¢ vadovaujasi tradicine karjeros
koncepcija ir itakoja vieSojo sektoriaus statiSkuma. Antroji hipotezé ,,Pasauliné ekonominé situacija
pakoregavo SD valstybés tarnautojy poziliri | karjera bei jos galimybes* taip pat pasitvirtino. Pasikeitus
vieSojo sektoriaus istaigy finansavimo salygoms, sumazinus valstybés tarnautoju darbo uzmokescius ir
etaty skaiCiy iSaugo ju saugumo poreikis. Nors SD valstybés tarnautojai skiria karjeros svarbai auksta
[vertinima, pastebimas zemas susidoméjimo dabartiniu savo karjeros vystymu lygis, o pagrindiniu tikslu
iSlieka darbo vietos i§saugojimas.
Atlikus tyrima pastebéta, jog Statistikos departamente méginama spresti statiSkos karjeros
sistemos problema vystant jau idiegtus Siuolaikinius KV sistemos metodus: rotacijos duomeny bazeg,
kompetencijuy tyrimus, mokymuy, vertinimo sistemas, bei ateityje planuojant idiegti tokius metodus kaip:

mentoryste, individualus karjeros planavimas ir kt.
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Morkiinaité¢ D. Career management in department of Statistics to the Government of the Republic of
Lithuania / Master’s Work in Human Resource Management. Supervisor doc. dr. T. Sudnickas. — Vilnius:
Faculty of Public Management, Mykolas Romeris University, 2009. — 85 p.

SUMMARY

Career management is one of the most relevant and poorly investigated subjects in Lithuania. It has
been noticed that the CM (career management) system is already successfully used in the private sector,
but does not in the public. Public servants have to represent the organization itself and entire public sector
as well. Therefore CM is encouraged for more effective public sector operations. A positive result can be
achieved by paying attention to (personal) interests of public servants and giving them opportunities to
develop their career.

Problem: poor career opportunities in the public sector in Lithuania. The object of investigation: CM
system in the Department of Statistic to the Government of the Republic of Lithuania. The goal is to
provide a comprehensive analysis of the situation in the CM system, identify key issues and define the
direction of solutions. Tasks:

1.  Performing of analysis about CM system’s theoretical aspects.

2. Setting features of CM system in Department of Statistics.

3. Clarifying the career concept, familiarity with the conditions of developing careers in public
service and the current situation assessment of employees in department of statistics.

4.  Identifying main problems of the CM during the analysis.

5. Making of conclusions and proposals for the existing problems.

Methods of the research: the analysis of the scientific literature, the analysis of documents,
interview, anonymous questionnaire, statistical data analysis and presentation.

Paper’s structure. The first part describes the career concept, the introduction of basic concepts,
roles of CM process, portfolio of career management practices and other theoretical aspects. In the second
part is described research methodology: research model, dimensions. The last part pays attention to data
analysis, confirmation or denial of hypothesis, clarifying of solutions and proposals.

The investigation concluded that the Department of Statistics attempts to solve the problems of
static career development system in Lithuanian public sector. There were applied modern CM system
methods: job rotation, competency tests, trainings and assessment systems. The organization will apply

mentoring and individual career planning in the future.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS
SIUOLAIKINES KARJEROS GALIMYBES
Direktorius
‘ Individualus lygmuo
Pardavimai Rinkodara Finansai Gamyba ZIIT;{EE‘E?J Apskaita Infornacines

technologijos
Konsultavimas

[]
i
oo

ooo

Perkélimai Komandiruotés

Sandériy sudarymas

jmones steigimas
Profesines
partnerystés
Organizacijos pasirinkimai

Saltinis: sudaryta remiantis Baruch Y., 2002

5 2 PRIEDAS
SD DARBUOTOJU SKAICIUS PAGAL STATUSA

Statistikos departamento darbuotojai (nejskaitant klauséjy) pagal statusa,
2009 m. sausio 1d.

400 - .
350 :
350 1 E Valstybes tarnautojas

300 4 O Darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutart

250 222
200
150 1
100 -

50 +

214

Is wiso Statistikos departamentas Teritorinés statistikos istaigos

Saltinis: Statistikos departamento prie LRV 2008 mety veiklos ataskaita
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3 PRIEDAS
INTERVIU METU NAUDOTI KLAUSIMAI

1. Ka galite papasakoti apie karjera Sioje organizacijoje?
Ar yra iSplétota karjeros valdymo sistema? Ar bent jau jos uzuomazgos?

2. Ar teikiama informacija karjeros tematika organizacijos viduje ir kokiu biidu? Brosiiiros, bukletai ir pan. Gal
seminarai karjeros tematika?

3. Ar tiesioginiai vadovai konsultuoja darbuotojus karjeros klausimais?
Ar darbuotojai eina ieSkoti atsakymuy pas personalo skyriaus specialistus?
O galbiit vykdomos iSorinés konsultacijos?

Apskritai, ar darbuotojai aktyviis? Ar domisi? Ar klausia?

4. Ar darbuotojai skatinami dométis karjeros galimybémis, ar kuriamas teigiamas poziiris { karjeros vystymo
poreikius?

5. Kaip vyksta darbuotojy paaukstinimas? Jau dirbanc¢iy darbuotoju paskyrimas i atsilaisvinusias vietas...

6. Veiklos vertinimas? Kas vertina? Galbtt vykdomas visapusis veiklos vertinimas (kai vertina vadovas, kolegos,
pats darbuotojas save)

7. Ar vykdomi horizontaliis perkélimai? T.y. rotacija - i gretimus padalinius, i§saugant darbuotojui ta pacia ar
skiriant Zemesng kategorija.

8. Formalaus mokymosi galimybé. Studijoms skiriamas laikas ir pan. Ar yra dar studijuojanciy?

9. Ar dalyvauja projektuose?
Ar pateikiamos jiems specifinés, papildomos uzduotys kuriy déka darbuotojai gali semtis papildomos patirties?

10. Ar siunc¢iami? Mokymai, kursai, seminarai? Kur siun¢iami? Komandiruotés?
Kaip skirstomi mokymai? Ar patys darbuotojai teikia praSymus siysti juos tobulintis?

11. Kaip manote, ar darbuotojams yra suteikta galimybé parodyti turimus jgtidzius ir gabumus?

12. Galbiit yra kuravimo sistema, kuomet jau kuri laika dirbantys darbuotojai kuruoja naujai atéjusius?
Socializacijos procesas

v —

14. Kity sri¢iy derinimas.. Darbas ir Seima. Ar yra kokiy iSlygu vaiky turintiems darbuotojams? Abu dirbantys
tévai..

15. Spec. programos

ISeinantiems { pensija - numatomos konsultacijos, pasiiilomos kitos pareigos ar pan. (Pagyvenusio darbuotojo
turimos Zinios galbiit néra susietos su Siuolaikinémis inovacijomis, o ju kokybé neatitinka Siandieniniy reikalavimy,
taCiau toks darbuotojas dazniausiai pasiZzymi sukaupta gilia darbine patirtimi.)

16. Antidiskriminacinés programos
Neijgaliesiems, etninéms mazumoms, seksualinéms mazumoms ir pan.

17. Specialios programos vertingiems ir unikaliems darbuotojams
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4 PRIEDAS

KLAUSIMYNAS

Karjeros valdymas Statistikos departamente prie LRV

Gerhiami respondentai,

Siuo Klausimynu bus siekiama igsiaizkintl JOsy nuomoneg karjeros planavimao ir valdymo klausimais. Yisi aj
rezultatai bus analizuojami tik apibendrintai, todel garantuojame Jdsy atsakymuy anonimizkuma ir kanfidenc

|% anksto nuosirdZiai dekojame uZ pagalba.

1. Jasy lytis:
O vyras
O Moteris
2. |gytas issilavinimas: (pazymékite tinkama)
© Widurinis
O Profesinis
O Aukstesnysis
O Mebaigtas aukstasis
O Aukstasis neuniversitetinis
O Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis)
O Aukstasis universitetinis (magistro laipsnis)
O Kita ...
3. Jusy amzius: (pazymékite tinkama atsakyma)
O Iki2s
O 2530
© 31-40
© 4180
© 5180
O B1 ir daugiau
4. Siuo metu organizacijoje uzimamos pareigos: (pazymékite Jums tinkantj varianta)
O Wedejas
O Poskyrio vedgjas
O Pavaductojas
O “yriausiasis specialistas
O “yresnysis specialistas
O Specialistas
O Kita ...



5. Kg Jums reiskia karjera? |vertinkite pateiktus teiginius pazymédami Jums tinkantj bala nuo 1 (visiskai nesutinku)
iki 10 (visiskai pritariu siam teiginiui).

1. Karjera uZima labai svarbig vieta mano gyvenime
2. Karjerg suprantu kaip paaukstinima pareigose

4. hano manymu organizacija turi biti atsakinga uZ darbuotojo
karjerg

5. Pasiekta karjera man — uZtikrinta ir saugi darbo vieta

6. Esu linkes (~usi) rinktis pareigas susijusias su pokyCiais

7. Mano karjera — mano rankose (ag esu pats atsakingas uZ savo

karjers)
8. Sekminga karjera man — didelis darbo uZmokestis

9. Mane visada domina reikalaujantis iStvermeas, bet [domus ir
turiningas darbas

10. Esu linkes (~usi) eiti pareigas, kurios man garantuoja
saugumo jausma

11. Keisfiau profesijg del geresniy karjeros galimybiy

12. Karjera man - nuolatinis tobul&jimas, naujy Zinig ir [gddZiy
kaupimas

13. Manau, jog karjeros galimybés priklauso nuo darbovietéje
igdirbta laiko

14. Keistiau darboviete ar padalin| dél geresniy karjeros
galimyhiy

158. Karjera man - tai galimybe realizuoti savo gabumus

16. Pasiekta karjera — tai darbas Zinomoje ir gerbiamaje
arganizacijoje, bei aplinkiniy pripaZinimas

17. Mana atsidavimas ir lojalumas organizacijai gali garantuoti
sekmingg karjers,
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6. Kaip Jis suprantate ,sékmingos karjeros” savoka? Isskaidykite pateiktus 100proc. isvardintiems sesiems
teiginiams. Sékminga karjera man, tai:

Didelis darbo uZrmokestis 0
Aukitesnes pareigos 0

Muolatinis tobuléjimas, Ziniy ir jgddZiy vystymas |0

Socialinio statuso gerinimas 1]
Aplinkiniy pripaZinimas 1]
Savirealizacija, malonumag teikiantis darbas 1]
100
7. Ar esate susipazines(-usi) su Lietuvos Respublikos Valstyhés tarnybos jstatyme pateiktomis karjeros galimybémis?
O Taip
O Me

O Manes tai nedomina
8. Ar Jums aiski karjeros sistema valstybés tarnyhoje?
O Taip
O Ne
O Mesidomiu ja
9. Kaip vertinate savo karjeros galimyhés dirbdamas valstyhés tarnyhoje?
O Mano manymu yra sudarytos tinkamos salygos karjeros wstymui
O Karjera wystyti galima, bet ne dirhant valstybes tamyboje
O Mesidomiu jokiomis karjeros galimybémis
10. Privatus sektorius suteikia geresnes galimybes karjeros vystymui.
O Taip
O MNe
O Meturiu nuomonés
11. Ar dél geresniy karjeros perspektyvy iskeistuméte darbha valstyhés tarnyhoje j darha privaciame sektoriuje?
O Taip
O Me
O Mefinau
12. Kaip manote, ar reikia pertvarkyti karjeros sistema Lietuvos vieSajame sektoriuje?
O Daryti pertvarkymus bitina
O Keisti nigko nereikia
O Nefinau
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13. Kiek i$ viso mety dirbate valstybiniame sektoriuje? Pazymékite Jums tinkantj atsakyma.
O Mafiau nei metus
O Iki 5 mety
O 510 mety
O 10 ir daugiau mety
14. Keliose skirtingose valstybinése jstaigose yra teke dirbti? (jskaitant sia darhovietg)
O “ienoje (tik Sioje)
© Dvejose
O Trijose
O Keturiose ir daugiau
15. Kiek laiko jau dirbate dabartinéje pozicijoje?
O MaFiau nei metus
O Iki 5 mety
O 510
O 10 ir daugiau mety
16. Kiek karty nuo darho Sioje jstaigoje pradzios Jis buvote paaukstintas pareigose (perkeltas j aukstesnés
kategorijos pareigas)?
© Kol kas né karto
O 1 karty
O 2 kartus
O 3 kartus
© 4 kartus ir daugiau
17. Kokia kvalifikaciné klasé jums siuo metu yra suteikta?
O Pirma
O Antra
O Tretia
18. Ar domités organizacijoje atsirandanciomis galimybémis aukstesnéms pareigoms uzimti (atsilaisvinancéiomis
darho vietomis)?
O Muolat domiuosi pateikiama informacija
O Mesidomiu, mane tenkina ufimamos pareigos



19. Ar kuris nors i§ isvardinty veiksniy sustabdé Jus nuo méginimo kandidatuoti j aukstesne pozicija sioje

darbhovietéje? Issirinkite 5 labiausiai Jus jtakojusius veiksnius.

L1 Per mafas turimos kvalifikacijos lygmuo

L] Reikiamos patitties trkumas

[ Prigirigimas prie esamy pareigy

L1 Bairne prarasti turims, darbs,

[ Abejones vykdomos atrankos teisingurmu

(] Pareikio dirhti aukstesngje pozicijoje nebuvimas

[ Menoras prisiimti papildoma, atsakomybe ar papildomas darbo valandas

O] Padidesiancio mobilumo vengimas (daZnos kelionés, komandiruotés)

I Gywenarmosios vietos pakeitimao tikimybe dél naujos darbovietés

C1 Per mazas pasitikgjimas savimi

[1 Per mazas dabartinio vadovo ar persanalo darbuctojo palaikymas

C1 Per mazas aplinkiniy palaikymas (Seima, draugai, bendradarbiai)
2021, |vertinkite pateikty teiginiy teisinguma. (1-visiskai nesutinku, 10-visiskai teisingas teiginys)

1 2 3 4 3 6

20, Mane tenkina [statymo numatyta darbuatajy skyrimao | 0O 000 O O
auk3tesnes pareigas tvarka. T

21. Mane tenkina vykdormy veiklos vertinimy sistema. O OO C O O

22. Jvardinkite Jasy matomus darbuotojy vertinimo ir paaukstinimo sistemy trikumus.

8 9
C O
© O

23. Ar esate pasinaudojes tarnybinio kaitumo galimybémis? T.y. savo noru buves perkeltas j kitas tos pacios ar

iemesnés kategorijos pareigas toje pacioje ar kitoje jstaigoje?
O Esu girdéjes ir jau pasinaudojau tokia galimybe.
O Esu girdejes, pasinaudati dar neteko, bet noregiau.

O Esu girdéjes apie tokis galimybe, het neketinu naudatis, nes mane tenkina dabartinés uZimamos pareigos

O Meteko girdeti apie tokis galimybe
24, Jeigu jau esate pasinaudojes tarnyhinio kaitumo galimybe, tai kelis kartus?

25. Ar galite teigti, jog pilnai realizuojate savo interesus organizacijoje?
O Taip
O Ne
O Dalinai
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26. Ar organizacija domisi Jiisy nuomone bei norais? Jeigu taip — isvardinkite kokiais hiidais.
O Me
O Taip
27. Kaip vertinate vidinés komunikacijos tobulinimo darbo grupés veikla?
© Manau, jog Sios grupes veikla yra naudinga organizacijai
O Maudos nematau
O Nuomonés Siuo klausimu neturiu
28-29. |vertinkite pateiktus teiginius (1-visiSkai nesutinku, 10-visiSkai pritariu siam teiginiui)
1 2 3 4 35 6 7 8

28. Organizuojami makyrmai yra svarbds ir batini. e @ & 00 OC O O

29. Mane tenkina organizacijoje wwkdomy kompetencijy tyrimy OO0 0 00O O O
sistema.

30. Ar sutiktuméte su nauju darbuotoju ar bendradarbiu pasidalinti per darbo metus sukaupta patirtimi?
O Taip
O e

31-33. |vertinkite pateikty teiginiy teisinguma desimthaléje sistemoje.

1T 2 3 4 5 & T 8
3. Sioje organizacijoje matau geras perspektyvas kaferai siekti,. © © © O O O O© O
32, Darbuotajams suteikiamas vienodos karjeros galimybés. 3 IR RN R RN R R N
33.lhﬂane tenkina teikiamos informacijos kiekis apie karjeros OO0 000000
galimybes.

34. Ar norétuméte turéti asmeninj karjeros plana, kuriame buty numatyta galima Jusy karjeros ateitis?
© Taip, norétiau
© Mematau bitinybés
O Mesu girdéjes (-usi) apie tok|, noré&iau sufinoti daugiau

O Mesu girdgjes ir manes tai nedaoming

35. Kas Jusy organizacijoje skiria daugiau démesio Jusy karjeros vystymui t.y. suteikia informacijos, atsako |

ripimus klausimus, skatina ir pan.?
O Personalo specialistas
O Tiesioginis vadovas
O Megaliu igskirti kurio nors vieno, nes démes skiria abu
O Niekas tam neskitia demesio
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36. Kokios is isvardinty savybiy YRA BODINGOS Jiisy tiesioginiam vadovui ar personalo specialistui? (1-visiskai

nehiidinga, 5-labai biidinga)

O =
L
O w
& -~
Cy wn

Intensyvus bendravimas

O
O
O
O
o

Muolatinis doméjimasis Jdsy atliktais darbais

O
O
O
o
o

PripaZinimas ir jrertinimas tinkarmai atlikus uZduot|

O
O
O
O
O

Pasirinkima laisvés pasirenkant mokymus suteikimas

O
O
O
O
O

Reikiamos informacijos karjeros tematika suteikimas

O
O
O
O
O

Jisy nuomonés raginimas ir atsiZvelgimas | ja priimant tiesiogiai Jus lieiandius sprendirmus

O
O

Jisy karjeros siekio raginimas ir palaikymas C O O

37. Kokias savo tiesioginio vadove ar personalo specialisto savybes JUS VERTINTUMETE siekdamas savo karjeros?
(1-neturi reiksmés, 5-labai svarhi savyhé)

O =
SR
O oW
m» | =~
Ty W

Intensyvus bendravimas

O
O
O
O
O

Muolatinis domeéjimasis Jasy atliktais darbais

O
O
O
O
O

FripaZinimas ir prertinimas tinkarai atlikus uZduot|

O
O
O
O
O

Fasirinkima laisves pasirenkant mokymus suteikimas

O
O
O
O
O

Feikiamos informacijos karjeros tematika suteikimas

O
O
O
O
O

Jidsy nuomaonas raginimas ir atsiZvelgimas | jg priimant tiesiogiai Jus lieiancius sprendimus

O
O
O
O
O

Josy karjeros siekio raginimas ir palaikymas
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5 PRIEDAS

STATISTIKOS DEPARTAMENTO PRIE LRV ORGANIZACINE STRUKTURA

STATISTIKOS DEPARTAMENTO ]
PRIE LIETUVOS RESPUBLIKOS VYRIAUSYBES
ORGANIZACINE STRUKTURA

2009-08-01

[ ] stetistieos skyriai
| Aptamaujantys skyriai

Statistikos Taryba l

L. E. GENERALINIO

DIREKTORIAUS PAREIGAS

V. Lapénieng, 236 4821

I Kolega

Ekonomikas r finansy

5. Raila, 236 1422

HH

Personalo
5. Stoniene, 236 4817
RySiy su wisuomene
A Miskinizng, 235 4826

Eurcpos reikaly ir tanptautinic
bendradarbiavima —[
D Morkevidiens, 236 4814
Juridinis
L e p L Koninmawiciite, 236 4726

Widaus audito
& Mogenis, 236 4818

Oficiatosios statistkos programy ]
A. Gibafe-Hudimieng, 236 4627 J

Zemés Gkio ir aplinkosauges
statistikos
A. Sapoliené 236 4923

Generalinie direktoriaus
pavaduotojas
J. Markelevidius, 236 4820

Generalinio direktoriaus
pavaductoja
D. Ambrozaifiene, 236 48135

Metodologjos ir kokybés
B. Kaminskicng, 236 45614

Gywentojy statstikos

Finansiniy paslaugy statstikes
0. Bersénaifé, 236 4613

Carbo statstkes
V. Bankietiend, 236 4538

Kainy statistikos
N. Alejeva, 236 4707

Gywanima lygio statistikos
R. Deveilyte, 236 4519

Macionaliniy saskaity
I. Tvarjonavisidts, 236 4837

Socialings apsaugos i sveikatos
statistikos

A Ablingiens, 236 4914

Energetkos statistikos
A. Andreikénas, 236 4633

Zvistimo ir kultiros statistikes

G. Dapsiens, 236 4511

Irmoniy stat stikos
L e p A Valiufieng 235 4558

UZimtumo statistikos

V. Mofiekaitiens, 236 4706

Statybos ir investicijy statistikos
O Aréskieng, 236 4623

Pramongs statistikos

V. Kunigelieng, 236 4708

Okio suljskiy registro
V. Azhainis, 236 4718

Transporio ir paslaugy statistikes

Z Ferafiniend, 236 46716

UZsienio prekybos statistios
I Jocieng, 236 46561

Vidaus prekybos statistikos

L Braksuskiens, 236 4611

ﬁiniq ekonomikos ir
specialiujy tyrimy statistikos
G. Zamuwolis, 236 4621

Klausgjy koordmavimo
V. Vaifekiinisne, 236 4921

_[

J

]
Generalinic direktoriaus

— pavaductojas
V. Norkus, 236 4529

_'- Infermacniu technologijy plétros
V. Salniens, 236 4931

_’ Informaciniy sistermy palaikyma 1'|
R. Rim&a, 236 4608

Statistinés mformacijos platinimao
B. Liberigné, 236 4812
Ellaleka-knygynas |
2340 4001 J
Dwokumenty valdymo
5. Burckaité, 236 1412
Okio
V. Jurevidius, 236 4690

Fo——————————————

Teritorings 51,a?i5:1jku:-5 valdybos |



96
6 PRIEDAS

TRADICINES IR SIUOLAIKINES KARJEROS KONCEPCIJU BRUOZU VERTINIMAS

Siuolaikinés karjeros samprata

W

Koncepcijy bruozai Aritmetiniai vidurkiai
1. Karjera suprantu kaip paaukstinima pareigose 7,74
- 2. Mano manymu organizacija turi biti atsakinga uz 7
E darbuotojo karjera.
g‘ 3. Pasiekta karjera man — uztikrinta ir saugi darbo vieta. 6,98
s 4. Sékminga karjera man — didelis darbo uzmokestis. 7,5
§ 5. Esu linlqu (-usi) eiti pareigas, kurios man garantuoja 7,97
2 | saugumo jausma.
5 | 6. Manau, jog karjeros galimybeés priklauso nuo 5,55
=2 C O S ;
2 darbovietéje iSdirbto laiko.
= 7. Pasiekta karjera — tai darbas zinomoje ir gerbiamoje 7,72
% organizacijoje, bei aplinkiniy pripaZinimas.
g 8. Mano atsidavimas ir lojalumas organizacijai gali 6,55
= garantuoti s€kminga karjera.
Viso: 57,01
1. Naujas pareigas ar gauta uzduotj priimu kaip nauja 7,96
i8saki

2. Esu linkgs (-usi) rinktis pareigas susijusias su pokyciais. | 6,38
3. Mano karjera — mano rankose (a$ esu pats atsakingas uz | 7,22
savo karjera).
4. Mane visada domina reikalaujantis iStvermés, bet idomus | 8,13
ir turiningas darbas.

5. KeiscCiau profesija dé¢l geresniy karjeros galimybiy. 6,68
6. Karjera man — nuolatinis tobul¢jimas, naujy Ziniy ir 8,76
igiidziy kaupimas.

7. KeisCiau darboviete ar padalinj dél geresniy karjeros 7,21
galimybiy.

8. Karjera man — tai galimybé realizuoti savo gabumus. 8,22

Viso: 60,56
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7 PRIEDAS

VERTINIMO IR PAAUKSTINIMO SISTEMU TRUKUMALI

ReikSmeés: A. Objektyvumo trilkumas.

Uk L=

~

11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.

18.
19.
20.
21.

22.
23.

24.
25.

B. Sudarytos komisijos nekompetentingumas.

C. Per trumpas vertinimo procediiros laikas.

D. Tiesioginis paaukstinimy ir institucijos finansiniy galimybiy rysys.
E. Konkreciy vertinimo Kriterijy triikumas.

Neobjektyvus vertinimas. (A)

Maza tikimybé-iSvengti subjektyvumo i$ vertinimo komisijos pusés (A)

Nematau trilkumy

Neturiu nuomoneés

Vertinimas-tik formalumas (D).

Darbovietéje vertinama ne pagal darbus, o pagal simpatijas, nors jstatymuose viskas grazu, bet realybé toli
nuo istatymuy. (A)

NesaliSkumas (A)

Néra aiskiy objektyviy kriterijy darbuotojams vertinti (E). Vertinimas daznai priklauso nuo tiesioginio
vadovo nuomonés. (A) Manau, kad vertinimo komisijos vaidmuo yra gana formalus (B). Nors pripazistu,
kad tiesioginis vadovas geriausiai zino savo darbuotojus.

Komisijos subjektyvumas ir iSankstinis nusistatymas. (A)

. Labai subjektyvus vertinimas, (A) vertinimo komisija nejsivaizduoja apie vertinamo tarnautojo darbo

ypatumus, todél dazniausiai priedus gauna vedéjai ir ju pavaduotojai, tie zmonés, kurie dalyvauja vieSame
SD gyvenime, o Zzmonés kurie tyliai atlieka puikiai savo darba lieka nepastebéti (B).

Kad gautum paaukstinima reikia dalyvauti naujame konkurse ir dirbti visiSkai nauja darba. Darbuotojai
labai gerai {vertinami, jeigu jie patys tiesiogiai (arba ju virSininkas) daznai bendrauja su auks$¢iausio rango
vadovais. (A) Vertinimas tiesiogiai susijgs su finansais (D).

Per daug formaliai pildomu popieriy, kuriuose pildomi i$ anksto parengti klausimai. Visi vertinamieji turi
raSyti ta pati.

Turéty biti kreipiamas didesnis démesys | darbuotojo nora dalintis savo patirtimi. Slepiantys informacija
neturéty buti aukStinami.

Darbuotojy vertinimas labai priklauso nuo institucijos finansiniy galimybiy (D).

Darbuotojo vertinimas priklauso nuo pirminio vadovo vertinimo. Jei vadovas nelinkgs jvertinti darbuotojo
darbus, yra keblumy pasiekti aukStesni ivertinima... Nes darbuotojui pafiam rodant iniciatyva, kad
vertinima perzitréty komisija, kyla didziulé baimé dél tolimesnio sékmingo bendradarbiavimo su skyriaus
vadovu. Yra baimé pabloginti situacija ir taip pelnyti vadovo nemalong bei prarasti darba (A)
Subjektyvumas (A). Labiau reikalinga gera iSkalba, negu darbo rezultatai (E).

Gana sudétingos biurokratinés procediiros kartais trukdo operatyviai reaguoti { pokycCius istaigoje ir
sklandziai vykdyti darbuotojo perkélima i auksStesnes pareigas

Neéra

Neobjektyvumas (A)

Neéra

ISankstinis nusistatymas (kiek Zmoniy ir ka biitent pakelti pareigose, puikiai jvertinti), poZiiiris 1 darbuotoja
(A), pokalbio eiga.

Ne pati sistema mangs netenkina, o jos atlikimas — jgyvendinimas pas mus SD. Kazkoks cirkas padaromas
per tuos vertinimus.

Labai standartizuota procediira.

Vertinimas ir paaukstinimas priklauso nuo santykiy su virSininku (A).

Gal bt trikumas yra tas, kad pokalbio su vertinimo komisija metu ne visada lengva atskleisti savo
pasiekimus, gebéjimus ar iSskirtinumus - reikia buti iSkalbingam. Gali pasitaikyti atvejuy, kai darbuotojas yra
vertas paaukstinimo, bet nepilnai atsiskleidé pokalbio metu, nes labai jaudinosi ar pan. (C)



26.

27.
28.
29.

30.
31.
32.

33.
34.

35.
36.

37.

38.
39.
40.
41.
42.
43.

44,
45.

46.

47.

48.

98

Truksta konkreciy vertinimo kriterijy ir aiskios strategijos. Nei darbuotojai, kazin ir ar virSininkai supranta,
ka verta siysti | vertinimo komisija, o ka ne. Pasililymas biity — sudaryti saraSa aiskiu kriteriju, veiklos
“pliusy” PVZ> naujo darbuotojo kuravimas, dalyvavimas darbo grupéje, inovaciju pritaikymas, darbo
metody patobulinimas, darbo drausmés pavyzdingas laikymasis ir t.t. Orientaciniai pagal "pliusy" skaiciy ir
reikSminguma vertinimo komisijai biity lengviau objektyviau ivertinti. Vertinamasis galéty pristatyti
trumpa aprasa savy "pliusy". Dabar gi gerus specialistus daznai "iSmusa i§ véziy netinkami klausimai ir
aiSkumo tritkumas, ko tikimasi i§ atsakymy (E).

Darbuotojas ivertinamas atsizvelgiant i tai, kaip jis moka per 5Smin. save pateikti vertinimo komisijai,
manau tai néra tinkamas vertinimo biidas (C).

Manau, kad darbuotojy vertinimas ne visada vyksta subjektyviai (A).

Darbuotojy vertinimo metu beveik visada geriau jvertinamas jaunesnis specialistas, nes manoma, kad
vyresnis (amziumi) darbuotojas vis tiek liks dirbti toje pacioje istaigoje, o jaunesniam (amZzZiumi)
specialistui padidinus kategorija, galbiit, pavyks Siek tiek ilgiau dirbti toje pacioje istaigoje.

Paaukstinimai vykdomi slapta

Formalus, neprofesionalus darbuotojo kompetencijos vertinimas. (A)

Vertinimo komisijos nariai nezino konkreciy darbo apiméiy, neplaniniy pavedimy ir mety pasiekimy (B);
Vertinimas krizés metais neturi prasmés (D).

Neéra

Karjeros galimybes riboja nustatytos pareigybés “lubos”. Biidamas vyriausiu specialistu — negali tapti
skyriaus virSininkuy, jei jis neieina i§ darbo :)

Nematau trilkumy

Vertinimo komisija negali objektyviai jvertinti darbuotojo. (A) Vertinimo komisijoje darbuotojas uztrunka
5-10min. Mano manymu, per ta laika neimanoma tinkamai jvertinti darbuotojo (C).

Netenkina, kad lemiama iSvada dél darbuotojo vertinimo sako istaigos vadovas, kuris nezino taip gerai
padéties, kaip skyriaus vadovas. Netenkina, kad i ivertinima kvie€ia darbuotoja, nors i§ anksto zino, kad
neturi galimybiu paaukstinti (B).

Vertinimo komisija ar kai kurie jos asmenys biina subjektyviis, vadovaujasi savo asmenine nuomone ar
jausmais, o ne objektyviai vertina darbuotojo darba. Manau daug ka lemia ir pazintys. (A)

Galimybé mazinti atlyginimus, puikiai dirbantiems darbuotojams (pvz. Krizés laikais). Sumazintas
finansavimas darbuotojuy motyvavimui (D).

Neisvengiamas subjektyvumas. (A)

Vertintojy kompetencija (B); iSankstinés vertinimo komisijos nuostatos (A); vertinimo organizavimas.
Objektyvumo trikumas (A).

Kadangi vertina komisija, ji ne visada zino ka darbuotojas veikia (B).

Nepakankama kai kuriy vertinimo komisijos nariy kompetencija (B).

Labai geras jvertinimas ir paaukstinimas susij¢s su papildomo finansavimo poreikiu, o kai jo néra, net ir
labai gerai dirbantis darbuotojas daznai néra vertinamas labai gerai, nes neturima ka jam pasiilyti. Be to
tvertinimui “labai gerai” gauti darbuotojas turi dirbti arba daugiau, negu privalo pagal pareigas, arba biiti
kazkokiu genijumi (D).

Vertinimai labai subjektyviis (A), vertinimo komisijos nariai i§ Salies nepajégiis objektyviai {vertinti
darbuotoju indél; ir kvalifikacija, nes vertinimo komisijos nariai atstovai i§ bendryju funkciniu skyriy ir
vertinant darbuotoja nedalyvauja tiesioginis vadovas (B).

Vertinant darbuotoja gali dominuoti vadovo subjektyvumas (simpatijos, antipatijos); Gana kritiskas ir
neigiamas vertinimo komisijos pozitiris i vertinama darbuotoja (B); Darbuotojo gebéjimas pateikti save (ne
visada 1. geras darbuotojas moka pateikti save) (C)

Negalima objektyviai jvertinti darbuotojo gebéjimy ir kvalifikacijos (A).
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8 PRIEDAS

SAKINES STATISTIKOS SKYRIU DARBUOTOJU KOMPETENCIJU TYRIMU REZULTATU

PAVYZDYS

) L UZsienio kalbas Zinios (Angly k.)
|staigos dokumentacijos ismanymas

IZsienio kalhos Zinios (Rusy k)

finios

UZzienio kalhos Zinios

Faompiuterinis rastingumas (Prancizy k)

Atitinkamos srities metodologines
Zinios ir patirtis

UZsienio kalbos Zinios (ltaly k.)

UZsienio kalbos Zinios UZsienio kalbos Zinios (Latviy k)
(l=pany k.)

Bendros statistines ir ekanomines IUZsienia kalhos Zinios (Vokiediy k)

UZsienio kalbos Zinios (Lenky k.)

U#sienio kalbos Finios (Svedy k)

Saltinis: sudarytavremiantis SD personalo skyriaus pateiktais duomenimis.

9 PRIEDAS

FUNKCINIU PADALINIU DARBUOTOJAMS ATLIEKAMU KOMPETENCIJU TYRIMU

REZULTATU PAVYZDYS (KALBINIU [GUDZIU TYRIMAS)

1.1. UZsienio kalby jgQdziai
1 —Angly k.

g —Lenky k.

4 — Prancizy k.

Saltinis: sudaryta remiantis SD personalo skyriaus pateiktais duomenimis.
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10 PRIEDAS

SKYRIAUS VADOVO KOMPETENCIJU TYRIMU REZULTATU PAVYZDYS

Komunikacios [gddZial

Lyderysté

2.0
Asmeninis
tobulgjimas 4.5
s
Darbuotojy A
WyStymas
Frodukdyvumas

Pavesty uzduodiy
[ayvendinimas

zebéjimas prisitaikyt

Santykis su aplinkiniais

——a—— Vidurkis

- Fonkretus asmuo

Saltinis: sudaryta remiantis SD personalo skyriaus pateiktais duomenimis.

11 PRIEDAS

ESAMOS IR VALSTYBES TARNAUTOJU PAGEIDAUJAMOS SITUACIJU PALYGINIMAS

Vertinimas
Savybés ir veiksmai Esama situacija | Pageidautina situacija | Skirtumas
Intensyvus vadovo ar personalo specialisto 3,33 3,93 -0,6
bendravimas su darbuotoju
Nuolatinis doméjimasis atliktais darbais 3,51 4,01 -0,5
Pripazinimas ir jvertinimas tinkamai atlikus 3,33 4,57 -1,24
pavestas uzduotis
Laisvés suteikimas pasirenkant mokymus 3,69 422 -0,53
Reikiamos informacijos karjeros tematika 2,92 4,18 -1,26
suteikimas
Nuomong¢s raginimas ir atsizvelgimas i ja 3,42 4,31 -0,89
ypatingai priimant tiesiogiai su darbuotoju
susijusius sprendimus
Karjeros siekio raginimas ir palaikymas 2,88 4,21 -1,33




