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[VADAS

Temos aktualumas. Europos Salyse jau keleta mety pastebimas stiprus vieSojo sektoriaus
modernizavimas, pritaikant naujausius, pazangiausius vadybos modelius, tarp jy ir NVV doktrina. Sio
proceso bruozai priklauso nuo tam tikros Salies organizaciniy, ekonominiy, politiniy aspekty, todeél
kiekvienoje Salyje vieSojo administravimo reformos vyksta skirtingomis kryptimis ir greiiu.
Devintajame pra¢jusio amziaus deSimtmetyje daugelyje Vakary Europos Saliy buvo prieita nuomonés,
kad tradicinis centralizuotas hierarchinis valdymas yra neefektyvus, reikalaujantis daug istekliy ir
paslaugomis paremtos — visuomenes.

NVV idéju igyvendinimas betarpiskai susietas su vieSuju institucijy zmogiskuyjy istekliy valdymu
kaip pagrindine NVV s¢kmeés prielaida. Vertinant NVV principy diegimo praktika vieSojo
administravimo sektoriaus personalo valdymo srityje, kuri Siuo metu néra tinkamai iSplétota bei
taikoma, be to, kuri yra salygota Lietuvos situacija ir NVV taikymo ypatumais ir biitinybe, galima
teigti, kad praktiné Sio proceso dalis, néra pakankamai iSnagrinéta, o vien teoriniy Ziniy bei specifinés
uzsienio Saliy patirties neuztenka, norint sékmingo valstybés valdymo reformos principy igyvendinimo.

Personalo valdymas valstybés valdymo institucijose irgi néra pakankamai iSplétotas, todel,
diegiant NVV principus Sioje sferoje, reikalingas ypatingas démesys ir kontrolé, kitu atveju naujoviy
igyvendinimo procesas gali nukrypti nuo pirminiy tiksly ir pasiekti prieSingy rezultaty bei neigiamai
paveikti visa ZzmogiSkyjy itekliy valdymo sistema.

Darbe bus nagriné¢jamos vieSojo sektoriaus personalo valdymo sritis, zmogisSkyju istekliy
funkcijos, atsakomybeé, personalo valdymo etapai, taip pat naujoveés Sioje srityje, ju (vertinimas,
pagrindiniai pokyc€iu stabdymo veiksniai, perspektyvios vystymosi kryptys ir kiti esminiai pokyciai
vieSojo administravimo sektoriaus personalo valdymo srityje.

Lietuvoje NVV nebuvo pakankamai detaliai iSnagrinéta lietuviy autoriy darbuose, tam tikrus
aspektus buvo aptar¢ S.PuSkorius, A.Raipa, A.Astrauskas, V.Smalskys, A.Guogis, D.Gudelis ir kt.
Taciau patys autoriai paZymi, kas pasigendama iSsamesnés NVV galimybiy, perspektyvos bei tinkamos
integracijos analizés Salyje. 2008 metais Raminas Vanagas savo disertacijoje’ nagrinéjes NVV
paradigmas vietos savivaldos modernizavimo kontekste, placiai nagrinéjo valstybés tarnautojy veiklos

vertinimg ir vertinimo sistemos tobulinimo kryptis. Jis pri¢jo iSvados, jog egzistuoja neatitikimas tarp

! Naujosios viesosios vadybos principy diegimas Lietuvos Respublikos vietos savivaldos sistemoje



10

valstybés tarnautojy elgesio modeliy — NVV biudais bandoma vertinti veikla, biidinga tradiciniam
vie$ojo administravimo modeliui.

Tyrimo mokslinis naujumas nusako tai, kad Sis magistrinis darbas papildo mokslo zinias apie
teigiamus ir neigiamus NVV principy taikymo vieSojo administravimo institucijose personalo valdymo
srityje  aspektus, prisideda prie moksliniy modernizuojamo vieSojo sektoriaus vaizdiniy
sukonkretinimo.

Kalbant apie personalo valdymo sriti, reikéty iSskirti personalo tarnybas, kaip pagrindines NVV
idéju skleidéjas bei jgyvendintojas. Siuo aspektu NVV principai dar nebuvo pla¢iai nagrinéti
mokslingje literatiiroje ir jokiy tyrimy, tinkanciy personalo tarnyby darbo pagerinimui, nebuvo rasta.
Darbe Sie aspektai kompleksiskai istirti.

Bandymas suvokti, apibrézti ir analizuoti NVV principus, taikomus vieSojo sektoriaus
zmogiskyjuy istekliy valdyme, leidzia tikétis polemikos su kity autoriy darbais, nauju minciy bei
tolimesnés personalo valdymo tyrimy sekos atsiradima.

Problema. NVV principy taikymo tobulinimo galimybés vieSojo sektoriaus personalo valdymo
srityje, atsizvelgiant | personalo valdymo sistemos reformos igyvendinimo klifitis.

Tyrimo tikslas. ISsiaiskinti pagrindinius NVV principy taikymo ypatumus vieSojo
administravimo sektoriaus personalo valdymo srityje, iSnagrinéti ju diegimo trukdzius, kad principy
taikymas tapty efektyvesnis ir veiksmingesnis, pagerinty Zmogiskyjy iStekliy valdyma, uZtikrindamas
viso valstybés valdymo aparato rezultatyvuma.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Susisteminti ir iSnagrinéti moksling literatiira, susijusia su NVV principais ir ju taikymo
praktika vieSojo administravimo personalo valdymo srityje.

2. Nustatyti pagrindiniy reformy personalo valdymo sferoje trukdziy rodiklius, ir remiantis jais,
sudaryti atitinkamus klausimynus, reikalingus tolimesniam problemos tyrimui.

3. Atlikti tyrima pasirinktose institucijose, siekiant gauti naujausig informacija apie NVV
principu diegima, ju poreiki bei klititis personalo valdymo srityje.

4. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, pateikti efektyvius NVV principy taikymo biidus vieSojo
administravimo personalo valdymo srityje.

Rasant darba buvo suformuluotos kelios hipotezés:

Hipotezé Nr.1: NVV principy esmés supratimas lemia sékminga ju igyvendinima vieSojo

sektoriaus personalo valdymo srityje.
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Hipotezé Nr.2: VieSojo sektoriaus personalo tarnybuy veikla, besiremianti tradiciniu vieSojo
administravimo modeliu, trukdo NVV principy igyvendinimui valstybés valdyme.

Tyrimo objektas - NVV principai bei juy taikymo galimybés ir problemos personalo valdymo
srityje.

Tyrimo metu naudojami metodai:

1. Mokslinés literatiiros Saltiniy analizé
Lyginamoji analizé
Anketiné apklausa
Interviu metodas

Dokumenty ir teisés akty analizé

AN

Statistiné duomeny analizé.
Tyrimo prakting ir taikomaja reikSme apibiidina Sios aplinkybés:
1. [Sanalizavus literatiira, buvo pastebétos teorinio pobiidzio zinios apie NVV ir jos principus, tuo
tarpu igyvendinimo ypatumai nebuvo tinkamai iSnagrinéti, taciau Sis tyrimas atskleidzia diegiamy
principy praktinius aspektus.
2. Detalizuojama NVV principy igyvendinimo praktika, remiantis kompetentingy respondenty
atsakymais, tyrimas nustato teigiamus ir neigiamus naujoviy diegimo bruozus personalo valdymo
srityje bei paciy respondenty poziiiri | vieSojo administravimo reforma.
3. Remiantis gautos informacijos analize, pateikiamos rekomendacijos, kaip efektyviai taikyti
NVV principus personalo valdymo srityje.
Darbo struktira. Darba sudaro ivadas, 3 skyriai, i§vados ir sitilymai, literatiiros sarasas,
anotacija ir santrauka uzsienio kalbomis ir 7 priedai. Darbo apimtis — 72 puslapiai, su priedais — 87

puslapiai. Darbe yra 13 lentelés ir 9 paveikslai. Literattiros sarasa sudaro 44 Saltiniai.
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1. NAUJOSIOS VIESOSIOS VADYBOS PRINCIPU REISKIMASIS VIESOJO
SEKTORIAUS PERSONALO VALDYMO SRITYJE

1.1. NVV sampratos atsiradimas, principai bei jy taikymas vieSajame sektoriuje

Naujosios viesosios vadybos (toliau — NVV) savoka vienas pirmyjuy 1991 m. savo straipsnyje ,,A
Public Management for All Seasons?* apibrézé Ch. Hoodsas ir ilgainiui taip buvo imta vadinti daugeli
vieSojo sektoriaus reformy, vykdomu ijvairiose pasaulio Salyse. Ch. Hoodsas (1991) iSskyré tris
pagrindines teorijas, kuriomis remiasi NVV doktrina: vieSojo pasirinkimo (angl. public choice),
sandorio kaSty (angl. transaction costs) bei uzsakovo vykdytojo (angl. principal-agent) (p. 23).

VieSojo pasirinkimo teorija teigia, kad ir biurokraty, ir politikos, ir visy visuomenés nariy
veiksmus lemia privaciy interesy ir asmeninés naudos tenkinimo motyvai. Tokiu atveju deklaracijos
apie tai, kad biurokratai yra atsidavg visuomeniniam gériui, yra apgaulé ir tik dangtis siekiant
savanaudisky tiksly patenkinimo. Todél valstybiniy istaigy tarnautojy siekis didinti asmening nauda -
pasireiSkiantis nuolatiniu vieSojo sektoriaus darbuotojy skaifiaus augimu, ivairiy lygiu biudZety
didinimu bei pilie¢iams nepalankiais priimamais sprendimais - prasilenkia su visuomenés interesy
patenkinimu. Viesojo pasirinkimo ideologai teigia, jog geriausia priemon¢, sauganti visuomeng nuo
biurokraty savanaudiskumo, yra valstybés vaidmens mazinimas, kitais Zodziais — kuo mazesné erdve
bus palieckama valstybés tarnautojy veiklai, tuo maziau ,,zalos* jie galés padaryti. Taipogi §i teorija
pabrézia privataus sektoriaus veiklos pranasuma pries valstybés aparato veiksmus ir palaikoma politika.

Uzsakovo vykdytojo teorijos pozitriu vykdytojo interesai i§ pagrindu skiriasi nuo uzsakovo
interesy, todél prioritetiné problema yra garantijos uztikrinimas, kad agentai atliks tai, ko 18 ju tikisi
uzsakovas. Sios saveikos metu kyla moralinés rizikos ir i$sisukingjimo problemy, apimanéiy
isipareigojimy neivykdyma, atsakomybés stoka bei kitus savanaudiSkus vykdytoju veiksmus. Tuo tarpu
uzsakovui, remiantis tuo, kad daugiausiai uzsakomyjy paslaugy yra kompleksinés, daznai biina sunku
aprasyti, kas yra kokybiSka paslauga ir kokie yra tiksliis vykdytojo isipareigojimai. Todél, kaip ir teigia
uzsakovo vykdytojo teorija, kartais sandorio sudarymo ir priezitiros kastai btina didesni negu pacios
paslaugos pirkimo kaina. Kita vertus, tokie sandoriai turi pranasumuy, kaip lankstesnis paslaugy
teikimas ir galimybé derétis dél kainos bei rinktis 1§ keliy pasitilymuy.

Sandorio kasty teorija papildo uzsakovo vykdytojo teorijos teiginius apie tai, kad sutarties dél

veikly vykdymo sudarymas ir priezitira kainuoja. Maza to, §i teorija teigia, jog i§ anksto nejmanoma
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nustatyti visy galimy sandorio padariniy, gali pasireiksti informacijos asimetrijos efektas, todél sutartys
tarp uzsakovo ir vykdytojo néra tobulos. Priimant sprendimus reikia atsizvelgti i tiksly bei rezultaty
seka, o iSskirtini démesi skirti galimiems institucinés sandaros variantams. NVV pasisako uz rinkos
mechanizmus kaip efektyviausia institucinés sandaros biida.

Taigi, {vardintos trys pagrindinés NVV pagrinda sudarancios teorijos atskleidzia valstybés
reformy vykdymo kryptis, taCiau nepateikia konkretaus ir iSsamaus NVV apibtudinimo. Reikia
pripazinti, jog iki Siol literatiiroje néra vieningo NVV termino. ,,Skirtingose Salyse aptinkami skirtingi
Sios vadybos krypties pavadinimai:

o Reinventing Government (JAV) — valdzios perkiirimas;

e Next Step Initiative (Didzioji Britanija) — naujyjy Zingsniy iniciatyva;

o Kontraktmanagement (Nyderlandai) — kontrakty vadyba;

o Neues Steuerungsmodell (Vokietija) — naujasis valdymo modelis;

o [ree Commune Experiments (Skandinavija) — laisvyju savivaldybiy eksperimentai,

o  Wirkungsorientierte Verwaltungsfuhrung (Sveicarija) — rezultatyvus administravimas;

o New Public Management (Naujoji Zelandija) — naujoji vieSoji vadyba (Vanagas, 2006,
p. 161).

Papildomai reikéty paminéti, kad autoriy poziiiriai skiriasi ir dél NVV savokos atsiradimo.
Vieni pagristai teigia, jog tai yra visiSkai naujas suvokimas, id¢ja, vienijanti bendrasias nuo devintojo
Simtmecio pradzios daugelyje Saliy vyravusias vieSojo administravimo modernizavimo tendencijas ir
netgi bitinybg igyvendinti vieSojo administravimo reformas. Tuo tarpu kiti tvirtina, kad NVV néra
nauja id¢ja, kad ji kilo 1§ ivairiy teoriniy teziy (pvz. politinés ir teorinés srovés anglosaksiskoje terpéje,
globalistiniy organizacijy itakos arba ,,mados primetimo* kitoms pasaulio valstybéms).

Vis délto, dazniausiai literatiiroje sutariama, kad NVV neturi savarankisky teoriniy istaky, o jos
teoring bazg sudaro verslo vadybos metody taikymas vieSajame sektoriuje ir valstybés valdymo
sistemos reformy mokykla.

Pagrindiné NVV idéja - tai privataus verslo principy taikymas viesajame sektoriuje, iSskyrus
pelno naudojima asmeniniams poreikiams patenkinti, laikant, kad valdzios istaigos turéty priimti ne tik
verslo technika, bet ir jo vertybes.

NVV principy formavimuisi itakos turé¢jo tokios vadybinés idéjos, kaip visuotinés kokybés
vadyba, lanks¢ioji vadyba ir verslo kultiiros id¢ja, taciau pagrindinius, geriausiai atskleidziancius NVV
bruozus, paskelbé Davidas Osbornas ir Tedas Gaebleris (1992) iSleistoje knygoje ,,Valdzios

pertvarkymas:
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»katalitin¢ valdzia: politikos formavimas ir administravimas turi buti atskiriamas nuo
paslaugy teikimo;

bendruomeneés valdzia: igaliojimas, o ne tarnavimas. Valdzia skatina ir remia pilie¢iy
dalyvavima sprendziant aktualius reikalus;

konkurenciné¢ valdzia: sukuriamos konkurencinés paslaugy teikimo salygos,
uztikrinancios gaunamy paslaugu kokybeg;

valdzia, kuri vadovaujasi misija, o ne taisyklémis: taisykliy ir procediiry mazinimas;
valdzia, besiorientuojanti i rezultatus: siekiama finansuoti numatomus rezultatus, o ne
sanaudas;

valdzia, besiorientuojanti { klientus: siekiama tenkinti ne biurokratijos, o pilieCiu
poreikius;

valdzia, veikianti kaip imoné: uzdirbanti, bet ne isleidzianti;

prevenciné valdzia: uzuot taisius padéti, siekiama uzkirsti kelia problemoms atsirasti;
decentralizuota valdzia: pereinama nuo hierarchijos prie dalyvavimo ir komandinio

darbo;

10. i rinka besiorientuojanti valdzia: kaita reguliuojama rinkos svertais.

Sie NVV pagrindiniai bruozai prisideda prie nauju valstybés tarnautojy vertybiy formavimo:

atskleidzia jy poziiiri i tradicinj valstybés valdymo modelj ir jo kaita, suponuoja greitesnius pokycius ir

prisitaikyma prie naujos informacija, ziniomis bei paslaugomis besiremiancios visuomenés, akcentuoja

ekonominémis prielaidomis grindZiamy paslaugy teikimo alternatyvy paieska ir iSvysto atsakomybg

pries klientus (piliecius) uz vykdomos veiklos efektyvuma.

Mokslinéje literatiroje NVV sudétinius elementus nagriné¢jo nemazai autoriy — Pollit, Osborne,

Gaebler, Boston, Reinermann, Hood, Kettl, Massey, Peters — ir nors kiekvienas ju savaip juos

interpretuoja, apibendrinus galima pateikti pagrindines NVV kryptis:

1 lentelé. NVV elementai

NAUIJOJI VIESOJI VADYBA

Decentralizacija

Privatizacija

Dalyvavimas

Privataus sektoriaus

valdymo metody taikymas

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tesinys

Dideliy struktiry | Valstybés vaidmens | PilieCiy Optimalus iStekliy
skaidymas; a ir veiklos masto | dalyvavimas valdymas; visuotinés
atsakomybés sumazinimas; sprendimy kokybés vadybos principy
delegavimas; funkciju priémimo diegimas;  konkurencijos
komandinis darbas; | perdavimas procesuose; skatinimas; pilie¢iy kaip
vertikalaus  valdymo | privaciai darbuotoju klienty traktavimas,
keitimas 1 horizontalyji | nuosavybei; itraukimas 1 | strateginio valdymo plétote,
ekonomiskas organizacijos tarnautojy savarankiSkumo,
iStekliy naudojimas | valdyma profesionalumo,
atsakomybés ir
atskaitomybés didinimas

Saltinis: adaptuota pagal M.Vienazindieng, A.Sakala, 2008, p. 5

1.1.1  NVYV principai

NVV teoriniy pagrindy suformulavimas ir s€kmingas praktinis taikymas Didziojoje Britanijoje,
Australijoje, Skandinavijoje ir Europos Salyse tapo stimulu pertvarkyti vie$aji sektoriy ir Lietuvoje.
Kitu svarbiu motyvu pradéti valstybés valdymo reformas, ypatingai po Lietuvos nepriklausomybés
atklirimo, tapo uzdavinys socialistini vieSaji administravima transformuoti | vakarietiSka. Taciau
,.vyravo ir véberinio® vie$ojo administravimo modelio valstybés reformy kryptis, kuriai nemaza jtaka
turéjo Lietuvos integracija { Europos Sajunga“ (Guogis, Gudelis, 2003, p.27). Tokio modelio kiirimo
pavyzdziu galima baty laikyti 1999 m. Valstybés tarnybos istatyma’, itvirtinusj karjeros valstybés
tarnautojo statusa. Kaip pirmuosius zingsnius, diegiant NVV Lietuvoje, galima paminéti ir tais paciais
metais A. Kubiliaus sudaryta ,,Saulélydzio* ir ,,Saulétekio* komisijas, kuriy uzdavinys buvo sumazinti
ir racionalizuoti valdymo i$laidas, supaprastinti verslo reguliavima, pradéti valstybés ir savivaldos
institucijy biudzety planavima, skirti démesi bendruomenés itraukimui i savivaldybiy valdyma,
tobulinti vadybinius procesus ir pan. Reikéty pabrézti, jog NVV ideologija Lietuvoje, be kai kuriy

darbe paminéty iSim¢iy, nebuvo placiai nagrinéta Sios srities eksperty.

2 Autoriaus pastaba: klasikino
3 Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatymas - Vilnius: Valstybés zinios, 2002. - 45-1708
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Taciau vieSasis sektorius ir toliau zingsnis po zingsnio buvo modernizuojamas ir atsirado naujos
NVV apraiskos — vidaus audito ir kity institucijy, skirty vieSyjuy instituciju atsakomybei didinti
susiformavimas, vieSyjy konkursy organizavimas, nevalstybiniy vieSyju paslaugy tiekéjy veiklos plétra,
organizuoti vadybos seminarai valstybés tarnautojams ir t.t. ,,2005 metais yra jsteigiamas Naujosios
vieSosios vadybos fondas, kurio tikslai:

e nerangaus biurokratinio valdymo pakeitimas lankstesniu, rezultatyvesniu, i pilieti
orientuotu valdymu;

e privaciame sektoriuje susiformavusiy vadybos metody taikymas vieSajame
administravime;

e kooperacija su pilieciais ir verslo struktliromis;

e susvetimejimo tarp vieSojo ir privataus sektoriy mazinimas;

e pasitikéjimo vieSuoju sektoriumi lygio kélimas;

e kokybiskesniu vieSyju paslaugy teikimo mechanizmo sukiirimas® (Vienazindieng,
Sakalas, 2008, p. 185).

Toliau vertéty paanalizuoti norming bazg, skirta NVV modeliui pritaikyti Lietuvoje bei
atspindinCia valstybés pozitiri i tai, kokia vieSojo administravimo sistema norima matyti ar kokiu
diskursu orientuoti valstybés tarnyba.

Pirmosios vieSojo administravimo reformos kryptys buvo nurodytos 2002 m. priimtoje
Valstybés ilgalaikés raidos strategijoje’ - nurodomas siekis sukurti i ateit{ orientuota viesaji
administravima, adekvaty Europos Sajungos Salyse suformuotoms normoms ir tradicijoms. Taip pat
teigiama, ,.kad valstybe gali geriau atlikti savo funkcijas, tik iSugdziusi administracinius gebéjimus,
todel skaidrus ir veiksmingas valdymas — biitina Salies sparCios pazangos salyga™ (Vanagas, 2006, p.
166).

Trys strategijos kryptys apima centrinés, regioninés ir vietinés valdziy funkciju optimizavimo
bei valdymo tobulinima — valdzios funkciju apibrézimas, suderinimas su S$alies finansinémis
galimybémis, paprastas ir veiksmingas veikimas. Tai vieni pagrindiniy NVV akcenty, kurie pasiekiami
decentralizacijos, dekoncentravimo, privatizacijos ir kity NVV elementy déka.

Ryskus NVV elementy taikymas pastebimas Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2004 m.

baland] patvirtintoje Vie$ojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijoje’. Daug démesio

4 Valstybés ilgalaikés raidos strategija — Vilnius: Valstybés Zinios, 2002. - Nr. 113-5029
> VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategija (su pakeitimais ir papildymais iki 2008 m. kovo 28 d.) — Vilnius:
Valstybés Zinios, 2008. — Nr. 36-1293
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skiriama geresniam valdymui, zmogiskyju iStekliy valdymui, elektroninei valdziai, taip pat jvardintas

pagrindinis vieSojo administravimo sektoriaus tikslas — sukurti skaidria, veiksminga, orientuota i

rezultatus ir

tinkama asmeny aptarnavimg vieSojo administravimo sistema, besiremiancia

pazangiausiomis informacinémis technologijomis. 2005 metais buvo paskelbtas S§ios strategijos

igyvendinimo

2005-2006 metais priemoniy planas® ir tais padiais metais Gintaras Furmanaviius,

Lietuvos Respublikos reikaly ministras, bendradarbiaudamas su Lietuvos VieSojo administravimo

institutu, pristaté Europos Sajungos ministry, atsakingy uz viesaji administravima, Bendraus vertinimo

modelio versija (toliau — BVM)'.

BV M modelis
GALIMYEES REZULTATAI
> >
5 — [ darbuotojas
Zr;l;t;glﬁ?{]q otientuoti
o dvblg rezultatai
Strategija it Pracesys [ klientus/
Vadowy planavimas polgréig piliedius Pagrindinés
sreikla Valdymas otietitizoti veiklos
rezultatai rezultatal
meleg?t.é ir Powedkis
15teklia TiEUOMEenel

4

MOKYMASIS IR NAUJOVIT [DIEGIMAS

Saltinis: http://www livadis.lt/livadis/It/upfiles/bvm.pdf

1 pav. BVM modelio struktiira

Pagrindinius BVM tikslas yra ,,vieSojo administravimo institucijy veiklos tobulinimas,

pasitelkiant visuotinés kokybeés vadyba* (Tuménas, 2008, p. 43). BVP uzdaviniai:

1.

2
3.
4

nustatyti unikalias vieSojo sektoriaus savybes;
tarnauti kaip priemoné vadovams, norintiems patobulinti organizacijy veikla;
sujungti jvairius kokybés vadybos metodus;

sugretinti vieSojo sektoriaus organizacijas.

® Viesojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijos igyvendinimo 2005-2006 mety priemoniy planas — Vilnius:
Valstybés zinios, 2005. - Nr. 26-830
7 http://www.livadis.lt/livadis/It/upfiles/bvm.pdf
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BVM struktirq sudaro devyni blokai (penki galimybiy ir keturi rezultaty), apimantys
svarbiausius analizuotinus aspektus organizacijoje — vadovy veiklq (Zmogiskyjy istekliy vadyba,
strategija ir planavimas, partnerysteé ir istekliai), procesy ir pokyciy valdymaq (i darbuotojus orientuoti
rezultatai, i klientus (piliecius) orientuoti rezultatai ir poveikis visuomenei) bei pagrindinius veiklos
rezultatus. Vertinimui naudojama klasikiné arba patobulinta baly skyrimo sistema (is viso 100 baly), o
paciam vertinimo organizavimui skiriama vertintojy grupé is organizacijos nariy. Todél Sis procesas
vadinamas isivertinimu. Kitas Zingsnis po jsivertinimo — tobulinimo prioritety atsirinkimas ir konkreciy
tobulinimo plany parengimas (Arbatauskas, 2009, p. 32-33).

Lietuvoje pardéta labai atsargiai taikyti §i nauja modeli. ,,2006 metais BVM diegiamas Kauno
m. ir Kazly Riidos savivaldybés administracijose, Aplinkos apsaugos agenttiroje, VSI reguliavimo
tarnyboje, 2007 metais — Finansiniy nusikaltimy tyrimo tarnyboje, Paramos fondo Europos socialinio
fondo agenturoje, 2008 metais — Kauno rajono savivaldybés ir Klaipédos miesto savivaldybeés
administracijose* (Arbatauskas, 2009, p.32). BVM taikymas Lietuvoje skatinamas ir toliau: nuo Siy
mety vieSojo administravimo institucijos gali teikti paraiSkas Europos Sajungos (toliau — ES)
struktiiriniy fondy finansavimui gauti kokybés vadybos diegimo projektams pagal Zmogiskujy istekliy
plétros veiksmy programa.

Apibendrinus galima pasakyti, kad BVM taikymas leidZia organizacijai gauti pagrista veiklos
vertinima, veiklos krypc¢iy nustatyma, veiklos vertinima pagal bendrus Europoje nustatytus kriterijus,
keistiny valdymo sri¢iy tobulinima, paZangos lygio nustatyma bei darbuotojy jtraukima { organizacijos
veiklos tobulinimo sistema, kitais Zodziais — suteikia BVM taikanciai organizacijai galimybg daugiau
suzinoti apie save.

Griztant prie Lietuvos norminés teisinés bazés, turin€ios itakos NVV principy diegimui
valstybéje, nereikéty pamirsti ir Lietuvos Respublikos Vyriausybés patvirtintos Lietuvos regioninés
politikos iki 2013 m. strategijos®, kurios ilgalaikis tikslas — uztikrinti auksta gyvenimo kokybe visos
Salies teritorijos gyventojams. Sioje strategijoje nurodoma, kad bus siekiama skatinti Zmogiskuju
iStekliy plétra, tobulinti administracines procediiras bei didinti vieSojo administravimo instituciju
darbuotojy administracinius geb&jimus.

Zvelgiant sistemi$kai i visus iSvardintus teisés aktus, galima pastebéti, kad Lietuvos vie$ajame
sektoriuje yra rengiama teisiné baze ir teisinis pagrindas jgyvendinant bei pritaikant NVV principus.

Taciau daugelyje galiojanéiy teisés akty’ néra konkretumo, tiksliy uzdaviniy jgyvendinimo terminy,

¥ Lietuvos regioninés politikos iki 2013 mety strategija — Vilnius: Valstybés Zinios, 2005. - Nr 66-2370
? Autoriaus pastaba: aptarty $iame skyriuje ir pateikty tolimesnéje teisés akty analizéje
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detalizuoty priemoniy bei atsakingy uz pokycius asmeny ar valstybés istaigy. Nepastebéta paskirty
poky¢iu valdymo kontrolés istaigy, todél atsakomybés klausimas lieka neiSsprestas. Taciau pabréziama
vieSojo administravimo sistemos bei auksSty valstybés tarnautojy vertybiy svarba, akcentuojama ES

Saliy patirtis kaip konstruktyvios vieSojo administravimo reformos uztikrinimas.

1.1.2. NVV principy taikymo ypatumai

Kalbant apie NVV principus reglamentuojancia teising bazeg, buvo pastebéti kai kurie teisés akty
trikumai, ju nesuderinamumas bei kai kuriy teiginiy deklaratyvumas. Tai paskatino tolimesng NVV
principy taikymo vieSajame sektoriuje analizg, bei kritiSkesni pozitri tiek { principu igyvendinimo
mechanizmus, tiek ir i pati valstybés sektoriaus modernizavima (kaip M.Veéberio modelio atsisakyma).
»Mazdaug nuo 2000-yju mety NVV kritika sulauké daugiau démesio, nes jau turé¢jo paaiskeéti kai kuriy
reformy padariniai ir 2001 m. tapo aiSku, kad NVV reformos neteikia ty rezultaty, kuriuos jos turéjo
pasiekti“ (Tuménas, 2008, p.40). Po ilgos kovos su tradiciniu vieSojo administravimo modeliu buvo
i8sakyti kaltinimai, jog ,,NVV i§ tikryjy stiprino biurokratija ir kontrolg¢™ (Gregory, 2003, p. 37).

Pastaruoju metu NVV minima kaip vieSojo sektoriaus iSsigelb¢jimas, taciau ar i§ tikryju taip
yra? Doc. dr. Vainius Smalskys (2009) savo straipsnyje kvestionuoja, ,,ar tikrai valstybés valdymo
reforma yra visagalis vaistas nuo visy biurokratijos aparato ligy™ (p.70). Autorius pripazista, kad ,,né
vienas modelis néra tobulas, todél su NVV principy taikymo sunkumais susiduria ne tik dabar savo
valstybés tarnyba reformuojancios $alys, bet ir tos, kurios NVV principus taiko ne pirma deSimtmet*
(p.71). Panasios nuomonés laikosi ir vieSojo administravimo tyrinétojas ir ekspertas Allenas Schickas
(1996), kuris pries keleta mety yra konstataves, jog ,,NVV besivystanioms, o taip pat ir
vadinamosioms per¢jimo arba postkomunistinéms Salims yra netinkama, kadangi néra to pagrindo, ant
kurio ji 1Saugo kitur — tradicinio vieSojo administravimo sistemos ir nusistoveéjusiy atskaitomybeés

formy bei atskaitomybés kulttiros (p. 124).

1.1.2.1. NVV jgyvendinimo skirtumai kontinentinéje Europoje ir anglosaksy

Salyse

V. Smalskys (2009) ivardina problemas, su kuriomis susiduria NVV reformos kontinentinés

Europos Salyse (taipogi ir Lietuvoje) — tai ,,istorinio, kultiirinio pobiidzio trukdziai, administraciniu
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valdymu paremta teisinio pozityvizmo itaka* (p.70). Anglosaksy Salyse valstybés valdymo reforma
vystési kiek kitokiu keliu — vieSasis administravimas ¢ia visa laika buvo suprantamas ne teisine, bet
vadybine prasme ir jo susiformavimo pagrindu buvo ekonominés zinios bei privaciy bendroviy
valdymo patirtis. Administracinés tvarkos trikumas suteiké valstybés tarnautojams daugiau diskrecijos
realizuojant organizacinius sprendimus. Taciau reikéty parézti ir tai, jog kontinentinés Europos
administracinés teisés tradicijos Lietuvoje néra labai gilios, nes Lietuva istorisSkai tik trumpa laika
turéjo galimybiu kurti teising valstybg ir didziausia jtaka valstybés biurokratiniam aparatui turéjo
sovietinis valstybés valdymo modelis.

Viena is opiausiy problemy, iskylanciy taikant NVV principus Vidurio Europos Salyse, yra
kontraktinés sutartys. Susiduriama su valstybés tarnybos darbo kokybés kritimo problemomis, likusiais
neigiamais posovietiniais personalo valdymo ypatumais, autokratinés pakraipos valstybés jstaigy
vadovais, kurie, remiantis kontraktinémis darbo sutarciy sqlygomis, gali lengvai susidoroti su
nejtinkanciu valstybés tarnautoju, ir, galiausiai patys tarnautojai bijo, kad pasibaigus kontrakto
terminui, jie negalés laiméti atviro konkurso i tas pareigybes, kurias uzémé (Smalskys, 2009, p.71).

Kitas NVV kritikas, K.Konigas (1996), pabrézia paslaugy koordinavimo ir integravimo
aspektus: ar galima laisvosios rinkos vartotojiSkus mechanizmus visiSkai perkelti, priderinti prie
viesojo sektoriaus? Valstybinio valdymo sistemos raida visada buvo laipsniska ir evoliucionuojanti,
todél Sios sistemos modernizavimo procesus reikia vykdyti permanentiskai, i§ dalies neatsisakant
senyjy tradicijy ir terminy. Taipogi Konigas (1996) iSskiria rinkos dalyvio savoka kaip politinés
visuomenés pilietj ir kaip vartotoja ir pabrézia, kad kiekvienas i§ Siy visuomeneés sluoksniy skirtingai
nuo savo finansinés padéties turi savo pilietines teises ir pareigas.

Daugelis gieztos teisinés vieSojo administravimo sistemos Salininky kritikuoja vartotojiska
pozitiri i piliecio ir vieSosios administracijos santykius, kadangi visa kontinentinés Europos vystymosi
raida remiasi pilietiSkumu ir pilie¢iu, o asmens garbés ir zmogaus laisviy idéja jgauna vis daugiau
paramos (Smalskys, 2009).

Kaip teisingai pastebi J.Pierre (2003), anglosaksy valstybése valdymo filosofija ir kultiira i§
esmés skiriasi nuo kontinentinés Europos Saliy — pastarosiose Salyse valstybés vaidmuo yra Zymiai
platesnis: pilieciai neturi daug jgaliojimy kontroliuoti vie$aja valdzia, nes pati valdymo vertikalé eina 1§
,»virSaus { apacia®, o juridinis pasirengimas, korektiSkumas ir kompetencija yra vertinami labiau negu
pragmatizmas ir vadybinis lankstumas.

Vieni i§ NVV kritikos akcenty yra sietini su vieSojo administravimo reformomis — funkcijy

privatizavimu ir dereguliavimu. Administracinés teisés tyrinétoju nuomone, ,pilieiui yra esminis



21

skirtumas, ar jo pagrindines teises ir laisves realizuoja vieSojo administravimo subjektas, ar tai daro
privati bendrové. Be to, NVV kontekste kiekvieno pilieCio teisés ir laisvés nesuteikia jiems vienody
galimybiy jomis naudotis® (Smalskys, 2009, p. 71-72). Kyla nattralus klausimas — o kaipgi tada
universalus viesosios vadybos — pagrindinés tarnavimo pilie¢iams formos — principas?

Privatizavima galima nagrinéti ir kaip nacionalinés kultiiros objekty — muziejy, vieSyju
bibliotekuy, televizijos ir radijo — funkcijy realizavima. O tai reikSty nacionalinés kultiiros susilpnéjima
ir per¢jima prie globaliy, unifikuoty vertybiy, kadangi sunku biity prognozuoti naujyju kultiiros istaigu
savininky vertybes ir interesus.

Pagal NVV decentralizacijos principa, valdzia turéty tam tikra socialiniy funkciju teikimo dalj
dislokuoti lokaliniame lygmenyje, taCiau centrinés vykdomosios valdzios vaidmuo vieSojo
administravimo procese visada iSliks svarbus, o kai kuriais atvejais - stichiniy nelaimiy, ekonominés
krizés, organizuoto nusikalstamumo, socialinio gyvenimo deviacijy - nepakeiciamas.

Kalbant apie decentralizavima kaip NVV principo igyvendinima, reikéty tiksliai atskirti maziau

valstybés — daugiau pilietinés visuomengs ir maziau valstybés — daugiau rinkos tendencijas.

1.1.2.2. Ginc¢ytini aspektai NVV

Kaip buvo minéta, NVV vizija — tokiy darbo salygy sudarymas, kad kartu su savo
isivaizduojama nauda, valstybés tarnautojai didinty ir visuomenés gerove. Sis tikslas i§ tiesy vertas
démesio, taCiau labai sudétingas jgyvendinti. Toliau bus nagrin¢jami vieni i§ pagrindiniy NVV mity,
atsiradusiy diegiant NVV principus ir vykdant vieSojo administravimo reformas valstybés valdyme.

Zodis ,,modernizavimas® yra labiausiai paplites ir i§ esmés neatsicjamas nuo NVV judéjimo ir
iSkylantis pavojus yra tas, kad Salys, trokSdamos biti ,,modernios*, gali neapgalvotai bandyti pritaikyti
joms netinkamas ir kartais net potencialiai Zalingas reformas. Tod¢l nereikéty NVV pripaZinti kaip
»geriausios praktikos“ recepta, be kurio vieSasis sektorius negalés sékmingai ir efektyviai
funkcionuoti bei vykdyti tolimesnes valdymo reformas.

NVV vaizdavimas neatsiejamas be ,,prieSo* — klasikinio vieSojo administravimo (Tumeénas,
2008) ir NVV propaguojanti literatiira susideda i§ dviejy daliy — vieSojo administravimo kritikos ir
NVV apibudinimo. Be to, dazniausiai vieSojo administravimo modelis parodomas tik per truikumy ir
ribotumy prizme, tuo tarpu NVV pateikiamos tik geriausios savybés, dazniausiai kiekvienam i$

klasikinio vieSojo administravimo neigiamam bruoZzui kaip ,,prieSnuodis* teikiamas NVV privalumas.
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Toks informacijos pateikimas yra klaidinantis, diskredituojantis vieSajji administravimg bei
kuriantis nepagrjstas iliuzijas apie NVV modelj.

Remiantis organizacijy teorijoje ir vadyboje taikoma organizaciju valdymo klasifikacija,
»,NVV ir vieSasis administravimas yra du glaudziai susij¢ giminaiCiai, siejami su efektyvumo
paieskomis ir pilietiSkumo stoka“ (Tuménas, 2008, p. 41). Todél Siu savoky suprieSinimas formuoja
neteisinga poziiiri i Siuos valstybés valdymo modelius. Dar labiau, NVV vaizduojama kaip visiskai
naujas vie$ojo administravimo btudas ir tokiu budu atmetama vieSojo administravimo tgstinumo
samprata. ,,NVV siillo naudoti kontraktavimg ir vykdyti administravimo ir politikos takoskyra,
taciau nutylima, kad tokios valdymo priemonés buvo naudojamos ir vieSajame administravime,
tik ilgainiui jy buvo atsisakyta®“ (Tumeénas, 2008, p. 43). O P.C. Light (1997), analizaves vieSaji
administravima JAV, savo samprotavimuose zengdamas dar toliau, teigia, jog NVV yra tiesiog tam
tikra nuolat konkuruojanc¢iy valdymo idéjyu — mokslinés vadybos, islaidy mazinimo, iSvaduojancios
vadybos, atsakomybés — konfigiiracija.

Kitas ginCytinas aspektas akcentuoja NVV visagali potenciala reformuoti vieSaji sektoriy,
uztikrinant jo efektyvuma, nasuma, veiksminguma, pagerinti paslaugu kokybe, padidinti inovatyvuma,
»iSlaisvinti* darbuotojus, sukurti skaidresne ir atsakingesne pilieCiams valdzia. Taciau netgi pats NVV
pradininkas Ch. Hoodsas (1991) nurodé NVV ribotuma, teigdamas, jog efektyvumo siekimas gali
trukdyti jgyvendinti kitas administracines vertybes — saZiningumo, teisingumo bei patikimumo,
tvirtumo prioritetus. Tokiu atveju NVV negali patenkinti visy vertybiy, keliamy vieSojo
administravimo modeliui. Maza to, ,tiek tradicinio vieSojo administravimo modelis, tick NVV
modelis yra priskiriami prie inovatyvuma (kaip nauja valstybés valdymo vertybe) slopinan¢iy modeliy
pavyzdziy. Siuo metu populiariausia inovacijas taikan¢ia organizacija yra laikoma besimokanti
organizacija“ (Tuménas, 2008. p. 47).

Taigi, NVV néra visiSkai naujas, tradicini vie$aji administravima i§ esmeés reformuojantis
reformy paketas. Tai néra klasikinio valstybés valdymo prieSingyb¢, o atvirksciai, kai kuriy principy
tasa ir konkuruojanciy idéju junginys. Atkaklus vieSojo administravimo efektyvumo siekimas gali

kliudyti inovacijy diegima bei slopinti valstybés tarnautoju demokratisky principy vystyma.
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1.2. NVV principy diegimo praktika personalo valdyme

Kiekviena naujové reikalauja zmogiskyjy istekliy, galin¢iy ja igyvendinti. VieSojo
administravimo reforma — tai valstybés tarnautoju mentaliteto reforma, kurios tikslai ir uzdaviniai yra
valstybés institucijy uzduociy pagrindas.

Spartaus vieSojo sektoriaus modernizavimo procese visos be iSimties valstybés istaigos
susiduria su zmogiskojo potencialo plétojimo problemomis. IS naujo jvertinti zmogiskyju iStekliu
panaudojimo prioritetus padeda ir NVV principu diegimas, ypa¢ personalo valdymo srityje. Todél
taikant NV'V principus, biitina parinkti tinkamus Zmogiskuyjy istekliy vadybos modelius, kruops¢iai ir
apgalvotai, kurie leisty efektyviau panaudoti pati svarbiausia organizacijy turta — personala.

Egzistuoja daugybé Zzmogiskuyju istekliy apibrézimy — jie skiriasi kai kuriomis detalémis,
taCiau galima i$skirti ir pagrindinius bendrus bruozus, budingus vieSojo administravimo organizacijy
personalui:

e darbuotojai sudaro esmines sqlygas institucijai tapti pranaSesne dél jy kompetentingumo,

e kompetencijos pranasumas nebus pasiektas, jeigu darbuotojai nejsipareigos asmeniskai siekti
institucijos, orientuotos j visos visuomenés viesyjy reikaly tvarkyma, tiksly;

e sipareigojimas galimas tik tuo atveju, jeigu institucijoje egzistuoja tokia praktika ir suformuota
politika, padedanti darbuotojams suprasti ir jsisavinti organizacijos tikslus,

e stiprios kultiuros plétra ir geros komunikacijos uztikrinimas leidzia sukurti aplinkq, kurioje
isipareigojimo iniciatyvos sustipréja (Jukneviciené, 2008, p. 80).

Kitais Zodziais, zmogiskieji iStekliai — yra pats reikSmingiausias ir vertingiausias turtas, kurj
valdo bet kokio tipo vieSojo administravimo organizacija ir nuo kurio priklauso organizacijos veiklos
efektyvumas: kokybiskas pilieciu poreikiy tenkinimas, vieSyju paslaugy vertés maksimizavimas,
ekonomiskumas, administracinio efektyvumo didinimas ir t.t.

Zmogiskasis kapitalas — susideda i§ igytu Ziniu, igadZiy, motyvacijos ir energijos, kuriomis
apdovanotos zmogiskosios butybés (Bowen, 1978).

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas — tai visuma veikly, uztikrinaniy reikiamos darbo jégos
pritraukima i organizacija, jos tobulinima ir i§laikyma (Griffin, 1990).

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas — tai valdymo proceso dalis, susijusi su tokiu Zmoniy
santykiy palaikymu ir darbuotojy fizinés gerovés uztikrinimu, kuri daro maksimaly inasa efektyviam

darbui (Armstrong, 1996).
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Personalo valdymas — tai veiksmy visuma, kuri pirmiausia leidZia darbuotojui ir organizacijai,
naudojanciai jo igtidzius, sudaryti sutartj dél santykiy tarp ju prigimties ir tiksly bei isitikinti, kad §i
sutartis biity vykdoma (Torrington, Hall, 1995).

Personalo valdymas — tai organizacijoje atlickama funkcija, padedanti efektyviausiai panaudoti
zmones, siekiant organizacijos ir jy asmeniniy tiksly (Ivancevich, Glueck, 1990).

Personalo vadyba — tai procediira, kurios paskirtis — apriipinti organizacija tinkamais
zmonémis, tinkamoms pareigoms, tinkamu laiku (J.Stoner, E. Freman, D. Gilbert, 1999).

Personalo vadyba — tai dirbanciyju (individy) darbo organizavimas ir ju panaudojimas tokiu
budu, kad biity pasiektas maksimalus ju ir atskiry grupiy darbo efektyvumas, tuo atskleidziant
maksimalius ju vidinius sugebé¢jimus ir uztikrinant optimaly jmonés rezultaty pasiekima (Spates, 1988).

Personalo valdymas — tai vadybos funkcija, kurios tikslas numatyti, planuoti, koordinuoti ir
kontroliuoti visumga tarpusavyje susijusiy ir nepriklausomy procesy ir kuri, i§ vienos pusés turi biiti
nukreipta | efektyvy turimuy zmogiskyju resursu (personalo) panaudojima, antra vertus, turi uztikrinti
s¢kminga imonés, kaip socialinés grupés, pasiduodancios spaudimui ir iSoriniy bei vidiniy veiksniy
itakai, veikla (Wendell French, 2007).

Personalo vadyba — tai sistema, kuri sukuria potenciala, reikalinga organizacijos tikslams
igyvendinti ir tolesniam jos gyvybingumui palaikyti (B.Leoniene, 2001).

Autore Irena Bakanauskiené (2006) pateikia iSvada, jog personalo vadybos sampraty skirtinga
traktavima lemia vadybos teorijy ir koncepcijy ivairové bei skirtingas pagrindiniy nuostaty poveikis
paciai sampratai ir jos turiniui.

Zmogiskujuy istekliy valdymas' - organizacijos darbuotojy Ziniy ir viso potencialo naudojimas,
valdymas ir tobulinimas, suvokiant, kad nuo to priklauso organizacijos politikos ir veiklos planavimo
sékme ir veiksmingas jos procesy vykdymas.

Zmogiskuyjy istekliy valdyma viesajame sektoriuje atlieka personalo tarnybos, kuriy uzduotys

1. personalo tarnyby darbo modernizavimas bei Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos
reformavimas;

2. siekti, kad personalo tarnybose dirbty personalo vadybos, administravimo specialistai,
turintys vadybinj issilavinimq bei darbo patirti arba socialiniy moksly srities

specialistai;

1 http://www.livadis.1t/livadis/It/upfiles/bvm.pdf
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3. tapti valstybés tarnautojy atrankos, mokymo ir jvertinimo kriterijy parinkimo bei jy
tinkamumo patvirtinimo padaliniais,

4. priimti nepriklausomy institucijy eksperty konsultacijas zmogiskyjy istekliy klausimais
(Chlivickas, 2006, p. 33).

Apibendrinus galima pasakyti, jog nuo personalo tarnybos darbuotojy priklauso institucijos
personalo kokybé¢, todél §i vadybiné veikla reikalauja specialiai Siam darbui parengty darbuotojy.

Personalo tarnybos gali tiesiogiai prisidéti prie NVV principy taikymo proceso, tam reikeéty:
pvertinti atskiry valstybés institucijy padéti valstybés administracinéje struktiroje kaip valstybés
strategijos diegimo erdvéje, ivertinti instituciju darbo kryptis, principus ir priemones, padaryti
reikiamus organizacinés struktiros pakeitimus bei sutelkti vieSojo sektoriaus institucijy ir specialisty
pastangas reformos eksperty centrui sukurti (Chlivickas, 2006, p. 33). Be to, ypatingas démesys turéty
buti skirtas valstybés tarnautojy gebéjimy tobulinimui bei motyvacijos ir nuostaty keitimui.

Dar 2004 metais Peteris Druckeris (2004) pastebé&jo, kad organizacijos bus priverstos pakeisti
poziuri { zmogiskyjy iStekliy vadybos tikslus ir prioritetus, kadangi protinio darbo darbuotojy naSumas
per artimiausius kelis deSimtmecius i§ esmés pakeis ekonominés sistemos prigimtj ir struktiira.

Viesojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijoje'' pateikta vieSojo administravimo
sektoriaus SSGG'? analizé, kurioje akcentuojami naujausi pasiekimai personalo valdymo srityje:
idiegta strateginio planavimo sistema, diegiama decentralizuota valstybés tarnybos personalo valdymo
sistema, kuriama valstybés tarnautoju mokymo sistema, didinamas valstybés tarnautojy rastingumas
pagal ECDL" programa, nustatyta darbo uzmokeséio sistema, islyginanti valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio disproporcijas, plac¢iau panaudojamos informacinés technologijos valstybés ir savivaldybiy
institucijose. Visa tai pazymi bandyma modernizuoti valstybés tarnyba, taikant NVV principus ir
id¢jas, taiau tenka pripazinti, kad daugelis fraziy yra deklaratyvaus pobiidzio, triiksta konkretumo ir
aiskiy uzdaviniy igyvendinimo procediry. Be to, stokojama jvairiy koordinavimo mechanizmy, pvz.,
néra valstybés tarnautojus apmokanciy instituciju priezitiros; kai kurios sistemos, pvz., valstybés
tarnybos valdymo informaciné sistema, nebaigtos kurti, nepakankama tiek atskiry valstybés tarnautoju
(Zemas raStingumas, uzsienio kalby neiSmanymas), tiek personalo tarnyby kvalifikacija; nenustatyti

personalo mokymosi poreikiai, nesukurta vientisa valstybés tarnybos personalo valdymo ir karjeros

" Vie3ojo administravimo plétros iki 2010 mety strategija (su pakeitimais ir papildymais iki 2008 m. kovo 28 d.) — Vilnius:
Valstybés zinios, 2008. — Nr. 36-1293

12 Autoriaus pastaba: SSGG analizé yra pagrindinis modelis, nurodantis organizacijos strateginiy plany vystymo kryptj ir
suteikiantis jiems pagrinda. SSGG atspindi stiprybes (ka organizacija yra pajégi atlikti), silpnybes (ko organizacija negali
atlikti), galimybes(potencialiai naudingos salygos organizacijai) ir grésmes (potencialiai nenaudingos salygos organizacijai).
' European Computer Driving License
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planavimo sistema - visa tai lemia valstybés tarnautoju demotyvacija ir atsitraukima bei peréjima dirbti
1 privaty sektoriy bei neigiamai veikia valstybés tarnautojo ivaizdi.

2007 m. spalio 17 d.Lietuvos Respublikos Vyriausybé patvirtina Pavyzdinius personalo
administravimo tarnyby nuostatus'®. Tai dokumentas, nustatantis valstybés ir savivaldybiy institucijy
struktiriniy padaliniy arba valstybés tarnautojy, atliekanciy personalo administravimo funkcijas,
uzdavinius, funkcijas, teises bei veikos organizavima. Akcentuotini teisés akto aspektai — personalo
teisés | karjera igyvendinimas, personalo adaptavimas ir integravimas istaigoje, personalo mokymo
prioritety formavimas, motyvacijos sistemos sukiirimas ir ijgyvendinimas, personalo profesinés etikos
normy laikymosi uztikrinimas — parodo, jog bandoma tobulinti, modernizuoti personalo valdymo
procesus, taikant NVV metodus.

NVV principai vieSojo administravimo personalo valdymo srityje pasireiskia Siomis tobulinimo
kryptimis:

e strateginio valdymo plétoté,

o rezultatyvumo skatinimas,

o ckonomiskumo didinimas;

e darbuotojy tobuléjimo galimybiy plétra. ValdzZios institucijy kokybé priklauso nuo darbuotojy
turimy Ziniy ir sugebéjimo jas panaudoti;

e darbuotojy atsakomybés, savarankiskumo ir informacijos mainy plétra;

e vadybos, o ne politikos prioritetas;

e dalyvaujantis vadovavimo stilius,

o gyventojy dalyvavimo savivaldoje ugdymas (Vienazindiené, Sakalas, 2008, p.188).

Taigi, remiantis pagrindinémis NVV nuostatomis, galima suformuluoti §ias zmogiskuyju istekliy
valdymo charakteristikas valstybés reformos kontekste: igaliojimu ir atsakomybés uz zmogiskyju
iStekliy valdyma delegavimas linijiniams vadovams, komandinio darbo ir bendradarbiavimo
skatinimas, sprendimy priémimo proceso gerinimas, kei€iant grieztai hierarchines valdymo struktiiras i
minimaliai hierarchizuotas; darbuotojy itraukimas i organizacijos valdyma bei pilieiy dalyvavimas
sprendimy priémimo procesuose; strateginio valdymo plétote, darbuotoju veiklos nukreipimas i
ekonomiskumo siekima, darbuotojy orientacija i veiklos rezultatus, palaikymas darbuotojy iniciatyvos,
lankstumo, savarankiSkumo ir novatoriSkumo, atsisakant nuozmaus instrukcijy, apibrézty uzduociy

laikymosi; darbuotoju profesionalumo vystymas, atitinkamos kompetencijos, ugdant atitinkamus

' Pavyzdiniai personalo administravimo tarnyby nuostatai — Vilnius: Valstybés Zinios, 2007. - Nr. 110-4500
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igtdzius, keliant kvalifikacija ir siekiant naujy Zziniy; valdymo perorientavimo nuo biurokratinés —
administracinés kultiiros (nuo taisykliy ir procediiry) { organizacing kultiira ir vertybines nuostatas,
vie$aji interesa atstovaujancias ir ji ginancias, besiremiancias lanksciais sprendimais (Vienazindien¢,

Sakalas, 2008).
1.2.1. Zmogiskieji iitekliai Europos Sajungos plétros salygomis

Viena i§ nurodyty VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijoje valstybés
valdymo stiprybiy — ES ir uZsienio Saliy parama vieSajam administravimui ir valstybés tarnybai
tobulinti. Pazymétina, kad rengiant ir igyvendinant socialing ekonoming plétros bei valstybés plétojimo
strategija, zmogiSkyju iStekliy tobulinimo strategijos turi buti traktuojamos kaip prioritetines
(Chlivickas, 2006). Atlikty tyrimy metu buvo parengta metodika, skirta vieSojo sektoriaus plétros
strategijos zmogiskyju iStekliy raidos strateginéms nuostatoms pagristi. Sioje metodikoje yra
numatomas penkiy tiksly ir uzdaviniy vieSojo sektoriaus potencialo plétros strategijos igyvendinimas:

1. vieSojo sektoriaus sistemos tobulinimas — valstybés valdymo institucijy sandaros
racionalizavimas ir jy organizacinés struktiros modernizavimas bei | galutini rezultatq
orientuoto valdymo proceso tobulinimas;

2. regioninio valdymo institucijy sandaros ir jy veiklos tobulinimas — dekoncentruotas ir
decentralizuotas valdymas,

3. vietos savivaldos plétra — savivaldybiy vidaus auditoriy administraciniy gebéjimy vystymas,
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas ir mokymas,

4. valstybés tarnybos administraciniy gebéjimy plétra — viesojo sektoriaus darbuotojy jvaizdzio
gerinimas,

5. vieSojo sektoriaus institucijy teikiamy paslaugy prieinamumas ir kokybé — didinamas
sprendimy  priemimo veiksmingumas ir skaidrumas, platesnis informaciniy technologijy
teikiamy galimybiy naudojimas (Chlivickas, 2006, p. 34-35).

Visos suformuluotos tiksly ir uzdaviniy grupés yra labai plataus spektro, orientuoti i atskiros
veiklos komponentus, todél nesudaro darnios daugiapakopés tiksly sistemos ir tinkamo sarysSio tarp
sistemos elementy ir sisteminio poziiirio | vieSojo sektoriaus zmogiskuyju istekliy raida. Nesudaromos

prielaidos igyvendinti iSkeltus tikslus ir uzdavinius, tod¢l didelé ju dalis — deklaratyvaus pobtidzio.
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Tyrimy rezultatai parodé (Chlivickas, 2006) kad zmogiskyjy iStekliy sistema turéty buti
tobulinama atsizvelgiant i vieSojo administravimo reformos bendruosius tikslus, valstybés
institucijy veiklos jvaizdj bei ZmogiSkyjy iStekliy valdymo koncepcija.

Svarbiausi viesyjy institucijy organizaciniy formy modernizavimo ir integracijos ES struktiiroje
principai turéty biti tokie:

o visos institucijos turi vadovautis ES reikalavimus atitinkanciu valstybés tarnybos
istatymu,

o valstybés tarnautojai turi biiti informuojami ne tik apie savo pareigas, bet ir apie realias
teises;

o lygiateisiskumo bei politinio neutralumo principy jgyvendinimas,

o skaidrumas — viesa, suprantama ir atvira valstybés institucijy veikla — kaip pagrindinis
valstybés institucijy darbo principas (Chlivickas, 2006, p. 37).

TaCiau prioritetinis ES zmogiskyju iStekliu ugdymo bei raidos vadybos principas yra
mokymosi visa gyvenima principas (Chlivickas, 2006). Jis susijgs su daugybe reformy, pokyc¢iy ir
naujoviy, budingy vieSajam sektoriui nuo Sio amziaus pradzios. Daugiausia démesio skiriama valdymo
aparato stabilumo, profesionalumo ir atsakingumo gerinimui, kadangi mokymas glaudziai siejasi su
pajégumy kurimu. Valstybés tarnautoju mokymo strategija yra viena i§ Lietuvos Respublikos valstybés
tarnybos efektyvumo stiprinimo priemoniy, nustatanti ilgalaikg valstybes tarnautojy mokymo politika.

Naryst¢ ES daro dideli poveiki visuomenés poziiiriui | valstybés tarnyba, kelia naujus
reikalavimus valstybés tarnautojams. ES Salyse narése valstybés tarnybos valdymas néra ES
kompetencija. Vadinasi, tai valstybiy vidaus reikalas. Taciau egzistuoja tam tikri ES suformuluoti
Europos vieSojo administravimo principai, kuriuos privalo paisyti ES Salys narés (zr. 2 lentelg).
Lietuvos valstybés tarnybos teisinis pagrindas, valstybés tarnybos valdymas, bei valstybés tarnautojy
mokymas maksimaliai atitinka Europos vieSojo administravimo principus. Tuo tarpu aukstesnioji
valstybés tarnyba, valstybés tarnybos apimtis ir darbo uzmokestis maziausiai atitinka Europos valstybés
valdymo aparatui keliamiems vieSojo administravimo reikalavimams.

2 lentelé. Lietuvos atitiktis Europos viesojo administravimo principams

Eil. Nr. [ Valstybés tarnybos funkcija Atitikties laipsnis
1 Teisinis pagrindas Aukstas

2 Valstybés tarnybos apimtis Vidutinis

3 Valstybés tarnybos valdymas Aukstas

4 Priémimas | darba Aukstas/vidutinis

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

5 Karjera Aukstas/vidutinis
6 Aukstesnioji valstybés tarnyba Zemas/vidutinis
7 Valstybés tarnautojy teisés ir pareigos Aukstas/vidutinis
8 Darbo uzmokestis Vidutinis

9 Mokymas Aukstas

Saltinis: J-H. Meyer-Sahlin, V. Nakrosis, 2009

1.2.2. Zmogiskieji istekliai demokratijos vystymo procesy kontekste

Demokratijos reikSmé Siuolaikinéje pasaulinéje struktiiroje vaidina labai svarby vaidmenj — be
jos nejsivaizduojamas nacionalinés bei globalinés sistemos stabilumas. Viena pagrindiniy demokratijos
igyvendinimo valstybéje formy yra pilieciy teisé dalyvauti valstybés valdymo procesuose, kuria jie
igyvendina arba dalyvaujant referendumuose, arba per savo iSrinktus atstovus.
visuomenés pasitikéjimas Sios sistemos tarnautojais, siejamas su ju kompetencija ir geb¢jimu efektyviai
atlikti savo funkcijas. Sioje nenutriikstanéiai bendradarbiaujancioje sanglaudoje pagrindiné veikianti
grupé yra vieSojo administravimo personalas, atskleidziantis, apibréziantis bei tenkinantis pilieCiy
poreikius. Taciau didziausia atsakomybé tenka personalo tarnyby darbuotojams — kaip viso vieSojo
administravimo sektoriaus darbuotoju pagrindiniy vertybiy formuotojams, etisko elgesio diegéjams bei
demokratiniy vertybiy skleidéjams. Todél paskutinius kelis deimtmeéius siekiama i3siaiskinti',
kokiomis formomis vieSojo sektoriaus zmogiskieji iStekliai gali ir turi isitraukti { demokratijos principy
realizavima valstybéje. Jungtiniy Tauty Organizacijos (toliau — JTO) leidiniuose apibréziami gero
valstybés valdymo elementai - teis¢tumo didinimas, vieSojo sektoriaus valdymo demokratizavimas,
antikorupcinés politikos igyvendinimas ir i§laidy kariniams poreikiams mazinimas - siejami su pilieciy
dalyvavimu valstybés ir savivaldos procesuose bei pagarbos Zzmogaus teiséms didinimu (Juknevicieng,
2008). Pabréztina, jog zmogiSkyju iStekliy reikSmei identifikuoti naudojami ekonominiai kriterijai ne
visada taikytini vieSojo administravimo sistemos konkretaus darbuotojo tiek sprendimy priémimo
proceso, tiek praktinés veiklos galutiniy rezultato indéliui apibrézti. Todel zmogiskieji iStekliai turéty
biti vertinami ne vien pagal materialius darbo rezultatus, bet ir pagal inasa i1 organizacijos sekmg bei

salygy geram veiklos organizavimui ir koordinavimui sudaryma (Jukneviciené, 2008). Taigi, valstybés

15 &- . . v e g . PP . .. .. . ..
Siam klausimui nemazai démesio pastaraisiais metais skiria Jungtiniy Tauty Organizacija



30

tarnautojai turi siekti ne tik ekonominés veiklos efektyvumo, bet ir vadybinio efektyvumo, kuri
geriausiai apibiidina demokratiniy vertybiu igyvendinimas kasdienéje veikloje.

Vis dazniau akcentuojamas organizacijos intelektinis kapitalas (Zinios, gebéjimai ir
kompetencijos) ir jo svarba organizacijos demokratijos igyvendinimo procesuose. NVV salygomis be
vadybiniy geb¢jimy organizacija nepajégi iSlikti tinkama rinkos dalyve bei visuomenés poreikiy
tenkintoja.

VieSoji politika, kaip demokratinés valstybés valdymo iSraiSka, daro didele itaka
zmogiskiesiems iStekliams, kadangi iSrinkti politikai formuoja savo padéjéjuy biri i§ jiems zinomy
asmeninio pasitikéjimo tarnautojy rato bei politika veikia darbuotoju sugeb¢jimus nenutrikstamai teikti
paslaugas klientams. Taciau reikéty pabrézti, jog vieSosios politikos jtaka zmogiSkiesiems iStekliams
bus teigiama tik tuo atveju, kai pati politika yra teisinga ir sudaro prielaidas didinti paslaugy
efektyvuma, o personalo tarnybos darbuotojai palaiko vykdoma politika bei motyvuoti ja vystyti savo
institucijose.

Demokratijos jtaka zmogiskiesiems iStekliams taip pat atsispindi vertybése. Vertybés — tai
kriterijai, remiantis kuriais vertinami vieSojo administravimo organizaciju darbuotojuy sprendimai. Be
sprendimy priémimo srities, vertybés salygoja viesojo administravimo specialisty sugeb¢jima sukurti
visuomenés samonéje tinkama savo tarnybos ivaizdi. ,,Akcentuojant bendrasias demokratines vertybes,
svarbu nepamirsti ir individualiy bei profesiniy vertybiy“ (Jukneviciené, 2008, p. 80). Remiantis Sita
triju daliy vertybiy sistema, valstybés tarnautojai suformuoja savo vertybiy sistemas, kuriomis
remiantis igyvendina jiems visuomeneés patikétas funkcijas. Naujos idéjos valstybés tarnyboje salygojo
ir naujy, glaudziai siejamy su demokratiniais aspektais, vertybiy atsiradima.

Lietuvos valstybés tarnyba reglamentuojanciuose teisés aktuose menami tokie principai, kaip
pagarba Zmogui ir valstybei, teisingumas, nesavanaudiSkumas, padorumas, neSaliSkumas, atsakomybe,
vieSumas, pavyzdingumas'®. Taliau tuose padiuose teisés aktuose, reglamentuojanciuose vielaji
sektoriy, pastebimi ir tokie principai, kaip Sio sektoriaus skaidrumas, didesné atskaitomybé pries
pilie¢ius, skatinamas pilie¢iy dalyvavimas rengiant bei priimant sprendimus ir t. t. Sitie principai
parodo, jog ,.Siuo metu pats NVV modelis néra vienintel¢ alternatyva atliekant vieSojo sektoriaus
modernizavimo reforma Lietuvoje® (Guogis, Gudelis, 2003, p.28). Jau 2002 metais R. Denhardtas
(2002) pasitulé naujosios valstybés tarnybos modelj, jungianti tradicinio véberinio modelio ir kai

kurias NVV savybes. Toks jungtinis modelis turéty tokius integruotus bruozus: vieSojo sektoriaus

' Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 24 d. nutarimas Nr. 968 ,,Dél valstybés tarnautojy veiklos etikos
taisykliy patvirtinimo” — Vilnius: Valstybés Zinios, 2002. - Nr.65 - 2656
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skaidrumas, valstybés tarnybos stabilumas ir valstybés tarnautoju socialinés garantijos, didesné
atskaitomybé, konkurencijos elementai vieSajame sektoriuje, decentralizuoto ir centralizuoto valdymo
derinys, vieSojo intereso prioritetas, valstybés tarnautojy atsakomybeg, pilieciy dalyvavimo skatinimas,
teisés virSenybé, reguliavimo mazinimas, problemuy prevencija ir, svarbiausia, - reikSty atnaujinta
valstybés istaigy susiripinima demokratijos vertybémis (Denhardt, 2001).

VieSojo administravimo teoretikai, laikydamiesi postmodernistinio poziiirio, demokratini
poziiirj valstybés valdyme iSplété dar labiau, teikdami, jog valdymo modeliai turi buti grindziami
nuosirdziu ir atviru visy Saliy, iskaitant pilieCius ir administratorius, diskursu (Denhardt, 2001).

Taciau Siuo metu mums yra aktualios NVV formos valstybés valdyme, kurios po tiek laiko nuo

NVV koncepcijos susiformavimo vis dar néra pakankamai iSnagrinétos ir paaiskintos.

1.3. Pagrindinés NVV principy taikymo vieSojo sektoriaus personalo valdyme klititys

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos SIGMA projekto 2009 mety
ataskaitoje'” teigiama, kad Lietuva valstybés tarnybos srityje nuo 2004 mety padaré didZiausia paZanga,
palyginti su Latvija, Estija, Vengrija, Slovénija, Slovakija, Lenkija, Cekija, ir geriausiai atitinka
Europos vieSojo administravimo principus (zr. 2 lentelg). Lietuva konstruktyviausiai tgsé valstybés
tarnybos reformas. Taciau kyla klausimas, ar tikrai Lietuvos valstybés tarnyboje ir konkreciai personalo
valdymo srityje viskas taip gerai?

Atliktas esamo ir siektino ZmogiSkyju istekliy valdymo lygio tyrimas rodo rySky atotriiki tarp
siektino ir esamo lygio analizuojant visas devynias Zmogiskujy iStekliy valdymo veiklas (Zr. 2 priedaq) -
zmogiskyju iStekliy strategija, poreikio planavimas, parinkimas, adaptacija, vertinimas, karjeros
organizavimas, mokymas ir kvalifikacijos kélimas, darbo apmoké¢jimas ir motyvavimas, gyventoju
savivalda, tac¢iau vyrauja pritarimas siektino lygio didinimui (Vienazindien¢, 2009, p. 642-643).

Esamo lygio vertinimas rodo vidutini pritarimg tiek Siuolaikiniam zmogiskyjy istekliy
valdymui, tiek personalo valdymui'®. Siektino lygio vertinimas rodo auki&iausia pritarima $iuolaikini
zmogiskyju iStekliy valdyma atliepianciy indikatoriy raiskai. Tai leidzia teigti, kad didelis démesys
turi baiti skiriamas ZmogiSkiesiems iStekliams ir institucijos strategijos tarpusavio derinimui,
institucijos vaidmens adaptacijos procese stiprinimui, darbuotojy vertinimui pagal jy veiklos

rezultatus, institucijos ir darbuotojy karjeros siekiy derinimui, mokymo ir kvalifikacijos kélimo,

7 SIGMA Report, 2009
'® Personalo valdymo savoka M.Vienazindiené naudoja siekiant pabrézti tradicinio vie$ojo administravimo zmogiskuosius
iteklius ir jiems budingus bruozus.
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gyventojuy savivaldos diagnostiniy indikatoriy raiSkos didinimui. Atsizvelgiant | respondenty
vidutinj pritarima bendrai personalo valdymui ir zmogiskuyju istekliu valdymui priskirty indikatoriy
raiSkai teigtina, kad susitelkti reikia j ZmogiSkyjy iStekliy poreikio planavimo aspektus, spresti
adaptacijos klausimus, formuojant nuoseklia adaptacijos sistema, stiprinant darbuotojo
vaidmenj Siame procese, bei tobulinti darbo apmokéjimo politika.

Zmogiskieji istekliai yra bet kokiy poky¢iy aktyvus veiksnys, turintis savo kultiira ir iSankstines
nuostatas, kurios gali skatinti arba trukdyti vykstantiems pokyciams, susijusiesiems su poslinkiu nuo
vieSojo administravimo iki NVV. Lietuvoje zmogiskyju iStekliy valdymas néra toks efektyvus ir
veiksmingas, kad jveikty akivaizdy viesojo administravimo instituciju polinki | biurokratizma, vedanti {
valdzios ir visuomenés susvetiméjima (Vienazindiené, 2009, p. 645). Todél vieSojo sektoriaus
zmogiskuju iStekliy vadybos pertvarka yra pagrindiné NVV sékmes prielaida, o valstybés tarnautojams
keliami esminiai elgesio ir kompetencijos poky¢iy reikalavimai: orientacija i rezultatus, atvirumas
pokyCiams ir naujovéms, iniciatyva, didesné asmeniné atsakomybé, aktyvus dalyvavimas priimant
sprendimus, lankstumas, komandinis darbas ir bendradarbiavimas, atsigr¢zimas i pilieti, kaip klienta ir
t.t. Visi Sie reikalavimai susieti su pagrindiniais iSskirtais kaip labiausiai sietinais su zmogisSkuyju
iStekliy valdymo NVV elementais - decentralizacija, privatizacija, dalyvavimu ir privataus sektoriaus
patirties perémimu taikant vadybinius metodus (VienaZindieng¢, 2009, p. 647).

Kaip jau buvo minéta, vykstancios reformos vieSajame sektoriuje daugiausia démesio kreipia ne
1 tradicines personalo administravimo priemones, bet i tokias, kurios skatinty personalo motyvacijos,
kvalifikacijos, naSumo ir lankstumo didinima, kitais zodziais - 1 NVV principy taikyma zmogiskyju
iStekliy valdymo srityje. Atsakomybé tenka tiek personalo tarnyboms, tiek patiems valstybés
tarnautojams bei vieSojo sektoriaus darbuotojams, atsakingiems uz personalo strategijos formavima ir
igyvendinima.

Taciau nepaisant kai kuriy Saliy, NVV principy sékmingo taikymo bei NVV paradigmos
lukesciy patobulinti viesaji sektoriy, pastebimi tam tikri naujy principy taikymo trukdziai.

Toliau bus nagrinéjamos pagrindinés NVV taikymo vieSojo administravimo personalo valdymo
sferoje klittys. Idant iSsamesnés analizés, personalo valdymo sistema bus iSskaidyta i atskirus
personalo valdymo etapus ir nagrinéjami tie etapai, kuriuose kyla daugiausiai klii¢iy NVV principy
diegimui, be to, bus aptartos personalo valdymo sritys, kurios buvo identifikuotos kaip probleminés
teorinés bazés analizés metu prie§ tai buvusiuose skyriuose bei atkreiptas démesys 1 zmogisSkuyju

iStekliy valdymo tobulinimo aspektus, nustatytus M.Vienazindienés tyrimo metu.
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1.3.1. Valstybés tarnautojy atrankos ir kandidaty vertinimo sistemos

neefektyvumas

Vienas svarbiausiy personalo valdymo uzdaviniy — naujy zmoniy atranka, priimant | darba
valstybiniame sektoriuje. Atrankos procesas apima abipusi sprendima, kurio metu organizacija
sprendzia, sitlyti darba ar ne, o kandidatas | darbuotojus sprendzia, atitinka ar ne organizacija ir
siilomas darbas jo poreikius ir tikslus. I§ tikryjy praktiskai atrankos procesas daznai biina vienpusis.
Kai padétis darbo rinkoje itempta, i kiekviena pareigybe pretenduos keletas kandidaty, o imoné naudos
daugel;j tikrinimo biidy, kad pasirinkty tinkamiausia i$ juy. PrieSingu atveju, jei personalo atranka bus
vykdoma atsainiai ir SaliSkai, bus sunku ,,atsikratyti blogai dirbanciy valstybés tarnautojy, kadangi
atleidimas grieztai reglamentuotas jvairiy tvarky, organizacija privalo atlikti daug patikrinimy, kurie
Iprastai gali tgstis nuo keliy savaiciy iki keliolikos ménesiy, biina daug teisminiy gincy dél atleidimo i$
valstybés tarnautojo pareigu.

Zmogiskyjy istekliy vadybininkai (Zidonis, 2009) iskiria pagrindines atrankos metu
iSkylancias problemas: samdymas, paremtas favoritizmu; lyties diskriminacija verbavimo ir samdymo
procese; vertinimui jtaka darantys veiksniai, nesusij¢ su darbo atlikimu. Dar reikty paminéti
piktnaudziavima savo padétimi, valdzios demonstravima atrankos metu'. Be to, kalbédami personalo
atrankos aktualijy klausimu, ekspertai akcentavo ribotas galimybes rinktis personala — profesinis
pasirengimas ir tinkamumas dirbti daZniausiai vertinamas pagal pateiktus dokumentus, moksly baigimo
pazyméjimus. Sie metodai leidzia jvertinti tik formaly darbuotojo pasirengima eiti pareigas, taciau
nieko nepasako apie tikraja pretendento motyvacija ir asmeninius geb¢jimus.

Atrankoje daznai pasitaikanti problema — nepotizmas - apibiudinamas kaip ,,Seimos nariy,
giminiy patraukimas dirbti®. Jei priimtas asmuo dar ir neatitinka keliamy reikalavimy, tai sumazina kity
darbuotoju motyvacija maksimaliai atlikti uzduotis, nes jie mato, kad uz geriau atlieckama darba jiems
moka tiek pat.

Apibendrinus galima daryti i§vada, kad saziningumas ir teisingumas atrankos procese padidina
pasitike¢jimo institucija lygi. Todél efektyvi ir teiséta personalo atrankos sistema bei samdymo
strategija, pabrézianti zmogiSkojo kapitalo reikSme¢ daro didelg itaka vieSyju institucijy darbuotoju
kompetencijai (kurios jie gali ir neturéti, jeigu atrankos ir verbavimo sistema veiks neefektyviai), o tai,
savo ruoztu prisideda prie institucijy veiklos optimizavimo.

Verbavimo, atrankos metu atsakingi personalo darbuotojai galéty iSskirti pretendenty asmenines

savybes, kurios kartu su darbuotojo sugebé¢jimais taip pat turi labai daug reikSmés darbo atlikimo
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kokybei ir rezultatams. Sios asmeninés savybés ne tik gali biti, bet ir privalo biiti nustatomos jau
pradiniame atrankos ar verbavimo etape. Todé¢l labai svarbu, kad savivaldybés tiksliai ir konkreciai
zinoty, kokias asmenines savybes turi turéti vienos ar kitos specialybés valstybés tarnautojas ir stengtis
1 pareigas priimti tik tokias savybes turin¢ius asmenis. Dabartiniu metu yra paklausiis inovatyvis,
antrepreneriski darbuotojai, kurie yra pasiruos¢ priimti i$$iikius, kurie domisi valstybés reforma ir yra
pasiryze¢ igyvendinti su valstybés valdymu susijusias naujoves bei atsizvelgiant | konkrecCios institucijos
poreikius, koreguoti ju taikyma.

Tod¢l, pries NVV principy diegima vieSojo administravimo sistemoje, bitina patobulinti
vieSosiose institucijose vyraujancia personalo atrankos sistema, suformuojant auksto lygio specialisty
grupes (personalo skyriaus, poskyrio ir pan.), kurios turéty biiti ne tik labai kompetentingos savo
srityje, bet ir privaléty sukurti efektyvia personalo atrankos sistema, kuri leisty uztikrinti aukstos
kvalifikacijos darbuotojy atrinkima ir priémima.

Taigi, zmogiskyju istekliy vertinimo ir atrankos sistema gali biiti vertinama kaip turinti
strateging reikSmg vieSojo valdymo reformos kontekste tik tuo atveju, jei ji geba sukurti palankia
valstybés tarnautojams funkciju igyvendinimo, iniciatyvos reiSkimo, mokymosi aplinka, kai
zmogiSkyjy iStekliy vystymas yra susietas su strateginiais valdZzios institucijy tikslais, atspindinciais

viesojo valdymo reformos uzdavinius (Siugzdiniené, 2009, p. 33).

1.3.2. Valstybés tarnautojy lavinimo (mokymo) problemos

NVV principy igyvendinimas ir plétra neijmanomi be nuolat besimokancios valstybés tarnautoju
sistemos, o zmogiSkuyjuy iStekliy sistemos vystymasis neisivaizduojamas be valstybés tarnautoju
lavinimo ir kvalifikacijos tobulinimo strategiju. Valstybés tarnautoju tobulinimas siejamas su
nuolatiniu teoriniu ir praktiniu lavinimusi, ivairiomis studijomis, specialiy profesiniy ziniy plétimy,
valstybés valdymo ir administravimo igiidziy bei geb¢jimy tobulinimu paties tarnautojo ir(arba) tam
tikros institucijos iniciatyva (Juraleviciené, 2007).

Siuo metu Lietuvoje veikia pakankamai i$plétota zmogiskujy istekliy lavinimo sistema: prie
daugelio ministerijy yra 10 ir daugiau mety patirtj turintys mokymo centrai, kurie organizuoja ivadini
valstybés tarnautojy mokyma ir kvalifikacijos tobulinima. Pagrindinés zmogiSkuju istekliy lavinimo
institucijos yra Lietuvos vieSojo administravimo lavinimo institucijy asociacijos nariai (Chlivickas,

2005, p. 62).
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Taciau zmogiskyjy istekliy raidos tyrimo metu buvo nustatytos su zmogiskyjy iStekliy lavinimu
susijusios problemos, kurios buvo suskirstytos i valstybines ir institucines.

Valstybines personalo lavinimo problemas apima:

e neparengta ilgalaiké ZmogiSkujy iStekliy permanentinio lavinimo sistema, numatanti Zzmogiskyju
iStekliy nepertraukiamo kvalifikacijos tobulinimo idéja bei metodus;

e mokymosi galimybés(léSos) suteikiamos tik prioritetinéms valstybés tarnautoju grupéms ir
kategorijoms;

e menkas valstybés tarnautojy prestizas valstybéje;

e nepakankamas valstybés ir daugumos tiesioginiy vadovy démesys pavaldiniy mokymui ir
kvalifikacijos tobulinimui;

e n¢ra tarnautojy ziniy atnaujinimo ir vertinimo sistemos rySio su karjeros planavimu ir darbo
apmokejimu;

e nesukurtos tokios sistemos, kaip tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo informaciné ir vertinimo
sistema, mokymy poreikiy analizés sistema, kvalifikacijos ir mokymo sistemy efektyvumo
tyrimy sistema (Chlivickas, 2005).

Institucinéms galima priskirti:

e nepakankamas vieSojo administravimo instituciju personalo valdymo sistemos
pajégumas;

e personalo tarnybos paprastai atlieka tik tarnautojy registravimo, samdymo, atrankos
funkcijas, taciau neatlieka lavinimo proceso formavimo bei karjeros planavimo funkcijy
(Chlivickas, 2005).

Taigi, remiantis iSdéstytomis personalo lavinimo problemomis, galima teigti, kad Lietuvoje
valstybés tarnautojy mokymas ir tobulinimas yra deklaratyvaus ir ekstensyvaus pobtidzio, kadangi
dazniausiai vykstantis darbuotojy lavinimas yra paskatintas asmenine valstybés tarnautojy motyvacija,
kuri ne visada sutampa su institucijos interesais. Tokia siekiy prieSprieSa lemia nekompetentinga
valstybés tarnautojy darba, darbinio potencialo nepilna iSnaudojima, vieSy ir privaciy interesy
konflikta, motyvacijos stoka bei inovacinio proceso stabdyma. Todé¢l, kaip atskira valstybés tarnautoju
tobulinimo prioriteta reikéty iSskirti institucijos ir darbuotojy karjeros siekiy derinima.

Kalbant apie vieSojo administravimo reforma, reikia akcentuoti, kad NVV principy diegimo
s¢kmé priklauso nuo valstybés tarnautoju administraciniy gebé&jimy, todél Siy gebé¢jimy lavinimas
tampa viena svarbiausiy valstybés valdymo reformos komponenciy (Chlivickas, 2005, p. 67) . Be to,

ypatingas démesys valstybés tarnautoju mokymui, kaip zmogiSkuyju istekliy valdymo sistemos
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svarbiausiam elementui, skiriamas siekiant ne tik valstybés institucijy darbo veiksmingumo augimo,

bet ir s€kmingo Ziniy visuomenés valstybéje suktirimo (Juraleviciené, 2007).

1.3.3. Motyvacijos trilkumas

Darbas valstybés tarnyboje pats savaime turéty motyvuoti siekti svarbiy, valstybiniy tiksly.
TaCiau remiantis atliktais tyrimais motyvavimo srityje paaiSkéjo motyvacijos valstybés tarnyboje
sudétingumas (Palidauskaite, 2007, p. 34).

Jeigu tradicinis vieSojo administravimo modelis motyvavimui skyré nedaug démesio ir labiau
orientavosi 1 motyvacijos turinj, Zzmoniy poreikius ir veiklos motyvus, tai NVV modelis pabrézia
motyvacijos proceso analiz¢ - tai motyvacijos teorija, teigianti, kad individai, priimdami sprendima,
kuria elgesio alternatyva pasirinkti, renkasi ta, kuri, ju manymu, padés pasiekti pageidaujama rezultata.
Darbuotoju motyvacijos tema nagrin¢jo daugelis vieSojo administravimo tyrinétojyu - motyvacinis
aspektas netiesiogiai paliestas net M. Véberio (1992) studijoje apie biurokratija. Aiskiai apibrézta darbo
apimtis(darbo turinys), galimybeé kopti karjeros laiptais, remiantis profesiniais pasiekimais (Zinios,
patyrimas, vyresniSkumas), fiksuotas darbo atlyginimas, priklausymas organizacijai ir neSaliskas,
racionalus reikaly tvarkymas gali biiti jvardyti kaip motyvuojantys veiklos veiksniai (Palidauskaite,
2007, p. 36). Taciau valstybés valdymo praktika, liudijanti apie dazna biurokratijos neefektyvuma,
neoperatyvuma, leido vieSo pasirinkimo teorijos atstovui A. Downs (1967) suvokti biurokratijos
veiklos motyvus. Jis (1967) teige, kad biurokratijos elgesi veikia ne tik vieSas interesas, bet ir privatis
motyvai. Pasak jo, ,, ... biurokratijos darbuotojai turi sudétinga tiksly rinkini, i kurj ieina galia, pajamos,
prestizas, saugumas, patogumas, lojalumas (idéjai, institucijai arba tautai), didziavimasis puikiu darbu
ir troSkimas tarnauti vieSajam interesui... Bet nepaisant to, kokie yra konkretiis tikslai, kiekvienas
valstybés tarnautojas yra stipriai motyvuojamas savo paties asmeninio intereso, net kai jis veikia grynai
vykdydamas oficialias pareigas* (Downs, 1967).

Kritika dél vieSojo sektoriaus darbuotoju demotyvacijos, neefektyvumo, paskatino motyvacijos
stiprinimo valstybés tarnyboje paieskas. Simtametéje konkurencijoje auges verslas pagimdé globaly
pasaulini @iki su kas dieng kintancia produkcija, nepastoviais vartotojy poreikiais ir individualizuota
Sios sektoriaus darbuotoju motyvacija. Siame pasaulyje gimé naujos gyvensenos ir veiklos vertybés.
Tuo pat metu valstybinis sektorius daug kur iSliko sugrubgs ir nepajégiantis nei suprasti procesy, nei

juo labiau efektyviai juos itakoti. Naujos vertybés vis daugiau atsitrenkia i sustingusias administracines
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struktiras ir administraciné kultiira. Ka jau kalbéti apie viesaji sektoriy, kuris ,,iSgyvena‘ ne geriausius
laikus - triiksta 1éSy atlyginimams, jdiegta veiklos vertinimo sistema néra objektyvi ir pan.

Panasiis dalykai vyksta ir su NVV principy igyvendinimu — naujoviy diegimas atsitrenkia {
valstybés tarnautojy abejinguma ir nesuinteresuotuma vykdomais pokyciais, skatinimo ir atlyginimo
sistemy nebuvima, asmeninio intereso neatitikima inovacijy taikymui ir plétrai.

Valstybés tarnautojai pernelyg paskendg savo kasdienéje, vis dar nemazai biurokratisSky bruozy
turin¢ioje veikloje, nesugebantys strategiSkai mastyti ir matyti bendra situacijq ir valstybés valdymo
aparato reformy tendencijas. Jie yra mazai informuoti apie vykdomas NVV reformas ir ju funkcijas bei
atsakomybg naujoviy igyvendinimo procese, d¢l to vieSojo administravimo sistemos darbuotojai
stokoja motyvacijos prisidéti prie vykdomy pokyc¢iu.

Daznai pasitaiko atvejy, kad valstybés tarnautojai nesupranta pokyciy esmés, ir tik deklaruoja
NVV principy igyvendinima, taCiau praktiSkai rezultatas nepasiekiamas arba pasiekiamas labai
nezymiai. Zmogiskieji vie§yjy institucijy istekliai, kaip NVV principy skleidéjai, neprisideda ne tik prie
paciy principy taikymo, bet ir prie minéty principy taikymo tobulinimo, adaptavimo { Lietuvos
valstybés valdymo sistema.

Motyvacijos valstybés tarnautojuy trikuma galéty sumazinti vieSojo sektoriaus darbuotojai,
atsakingi uz personalo valdyma — personalo tarnyby specialistai. Jiems privalu iSmanyti ZmogiSkuju
iStekliy valdymo valstybiniame sektoriuje specifika, pagrindines zmogiskyjuy iStekliy valdymo bei
ugdymo, vieSojo administravimo teorijas, suvokti darbuotojy veiklos motyvacijos esmg, gebéti planuoti
ir koordinuoti personalo kvalifikacijos tobulinima. Todé¢l jie, remiantis turimomis Ziniomis ir
informacija, galéty koncentruotai ir efektyviai nukreipti valdomus Zmogiskuosius iSteklius | NVV
principu sékminga igyvendinima, tuo tarpu didindami darbuotojy motyvacija, interesus ir supratima

apie valstybés valdymo aparato reformas, juy pasekmes ir pasiekimus.

1.3.4. Strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo plétotés trukdziai

Zmogiskyju istekliy valdymo teorinése ir praktinése tendencijose ypatinga vieta tenka
strateginiam valdymui. Strateginis valdymas, apimantis strategini planavima, strategijos igyvendinima
bei jvertinima, yra vienas svarbiausiy modernaus vieSojo sektoriaus valdymo elementy (Jagminas,
Pikturnaite, 2008, p. 82). Be to, keiiantis valstybés institucijoms taikomiems reikalavimams, vis

svarbesnis tampa personalo vadybos strateginis kryptingumas bei gebéjimas proaktyviai (strategiskai)
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valdyti zmogiskuosius iSteklius (Rinne, 2003) . NVV principu viesajame sektoriuje diegimas tiesiogiai
susijes su butinybé strategiskai vertinti ir valdyti zmogiSkuosius iSteklius.

Taciau problematiskuma lemia biitinybé formuoti lanksty, kiirybinga, inovatyvy, aktyvy poziiir
strateginiame planavime ir tuo paciu nepazeidziant vieSojo sektoriaus organizacijy teisinio
reglamentavimo (Jagminas, Pikturnaité, 2008, p. 84). Pastebimas akivaizdus prieStaravimas tarp
mokslingje literatiiroje sitilomy lanks¢iy ir inovatyviy valdymo metody ir pakankamai griezto Lietuvos
vieSojo sektoriaus zmogiskuyju iStekliy valdymo teisinio reglamentavimo, kadangi galiojantys teisés
aktai nustato, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai privalo elgtis grieztai pagal nustatytus reikalavimus,
neperzengdami riby, t. y. darbuotojui ar vadovui nenaudinga diegti inovacijas, nes to daryti arba
neleidzia teisés aktai, arba tiesiog néra naudinga ir nepakankamai motyvuoja valstybés tarnautoja.
Tod¢l aktualu suformuluoti optimalius strateginio pozitrio | zmogiSkuosius iSteklius kriterijus bei
ivertinti strategini pozitri i zmogiskuosius iSteklius vieSosiose institucijose.

Panagrinéjus VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategija (zr. 4 prieda), galima
teigti, kad Zzmogiskyju istekliy sistemos poziliriu priemonés labiau orientuotos { atskirus sistemos
elementus, yra fragmentalios, bet néra nukreiptos i sistemos sukiirima, kadangi truksta sisteminio
pozitirio 1 zmogiSkyju istekliy sistemos formavima ir raida (Chlivickas, 2005, p. 66). Tiksly ir
uzdaviniy blokai nesudaro daugiapakopés tiksly sistemos, be to, nesudaromos prielaidos juos
lgyvendinti.

Sios spragos akcentuoja tai, kad §iuo metu néra reikiamos atitikties tarp VieSojo administravimo
pletros iki 2010 mety strategijos prioritety ir ju igyvendinimo bidy Zmogiskyju iStekliy srityje. O tai,
savo ruoztu stabdo valstybés reformos jgyvendinima, kadangi zmogiskyju iStekliy sistema néra
efektyvi ir pakankamai iSplétota. Be zmogiskyju iStekliy sistemos vietos ir svarbos viesajame sektoriuje
apibrézimo, neimanoma apibiidinti jos indéli NVV principy diegimo kontekste, kadangi tiek valstybeés

valdymo reformos, tiek valstybés tarnautojy strateginés kryptys turi remtis bendrais tikslais ir siekiais.

1.4. Teorings dalies apibendrinimas

Apibendrinus pirma darbo dali galima teigti, kad:
1. Pasaulyje néra suformuotos bendros nuomonés, kas tai yra NVV, jos turinys ivairiose
Salyse skiriasi. Taciau apibendrinus ivairiy autoriy nuomones matyti, kad NVV remiasi Siais

pagrindiniais principais:
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o decentralizacija — sukuriama lankstesné organizacijos valdymo struktiira, praktikuojamas

komanditinis darbas;

o privatizacija — siekiama mazinti valstybés vaidmeni gaminant prekes ir teikiant visuomenei

paslaugas, ple€iant privatizacijos procesa ir taikant kitus rinkos désnius;

o dalyvavimu — didelis démesys skiriamas rezultatams ir asmeninei kiekvieno darbuotojo

atsakomybei bei motyvacijai;

o privataus sektoriaus valdymo metody taikymu — optimalus iStekliy valdymas, kokybés

vadyba, konkurenciné valdzia, veikianti kaip imong, strateginis planavimas;

o be paminéty NVV principuy, i vieSaji sektoriy turi biiti perkelta ne tik verslo technika, bet ir

jo vertybés.

2. Visos viesojo valdymo reformos, taip pat ir NVV vystymosi tendencijos, yra atsiradusios dél
konkuruojanc¢iy vertybiy ir skirtingy pozitiriy bei nuomoniy, kas yra geras vieSasis administravimas.
Sios reformos isreiskia visuomenés, politiky, vieSojo ir privataus sektoriy nuostaty kaita bei interesus.
Valstybinio valdymo sistemos raida visada buvo laipsniSka ir evoliucionuojanti, todél Sios sistemos
modernizavimo procesus reikia vykdyti permanentiSkai, i§ dalies neatsisakant senyju tradicijuy ir
terminy. Anglosaksy valstybése valdymo filosofija ir kultiira i§ esmés skiriasi nuo kontinentinés
Europos Saliy — pastarosiose Salyse valstybés vaidmuo yra Zzymiai platesnis: pilieCiai neturi daug
igaliojimy kontroliuoti vieSaja valdzia, nes pati valdymo vertikalé eina i$ ,,virSaus i apacia®, o juridinis
pasirengimas, korektiSkumas ir kompetencija yra vertinami labiau negu pragmatizmas ir vadybinis
lankstumas, tuo tarpu visa kontinentinés Europos vystymosi raida remiasi pilietiSkumu ir pilieciu, o
asmens garbés ir zmogaus laisviy id¢ja igauna vis daugiau paramos. Tai reiskia, kad beveik kiekviena
valstybé turi savo reformy modelj, nes jose reformos vyko skirtingai. NVV idéjos, patekusios i
skirtingas administravimo sistemas, pasiZymincias skirtingomis administravimo kultiromis, skirtingu
laiku buvo suprastos ir ijgyvendintos skirtingai.

3. Pazymétina, kad analizuoti teisés aktai kartais stokoja konkretumo, kuomet uzdaviniai,
priemonés tikslams pasiekti ir terminai néra nustatyti tiksliai, tod¢l daZzniausiai yra atidedami arba
tvykdomi pavirSutiniSkai. Norminiuose dokumentuose daznai vyrauja deklaratyvios frazés bei su kitais
teisiniais dokumentais nesuderinti principai bei strateginés kryptys. Taciau sistemiskai jvertinus S$iuo
metu galiojancius Lietuvos Respublikos teisés aktus, galima teigti, jog pamazu rengiama viso viesojo
sektoriaus norminé baze, kuri ateityje gali biiti puikus teisinis pagrindas jgyvendinant, pritaikant naujus

vadybos principus, taip pat ir NVV pagrindinius principus.
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4. Remiantis jau egzistuojan¢ia NVV principy igyvendinimo praktika, galima teigti, kad NVV
néra vienintel¢ vieSojo sektoriaus modernizavimo galimybé. Pripazistama, jog efektyvumo siekimas
gali trukdyti igyvendinti kitas administracines vertybes — saziningumo, teisingumo bei patikimumo,
prioritetus. NVV ir klasikinis vieSasis administravimas néra prieSingi vienas kitam dalykai, o
atvirksciai, papildancios viena kita valstybés valdymo formos.

5. Zmogiskieji iStekliai yra bet kokiy poky¢iy aktyvus veiksnys, turintis savo kultiirg ir
iSankstines nuostatas, kurios gali skatinti arba trukdyti vykstantiems pokyCiams, susijusiems su
poslinkiu nuo vieSojo administravimo iki NVV. Lietuvoje Zmogiskuyju iStekliy valdymas néra toks
efektyvus ir veiksmingas, kad ijveikty akivaizdy vieSojo administravimo instituciju polinki 1
biurokratizma, vedanti { valdzios ir visuomenés susvetiméjima (Vienazindiené, 2009). Tod¢l vieSojo
sektoriaus zmogiskyjy iStekliy vadybos pertvarka yra pagrindiné NVV sékmés prielaida, o valstybés
tarnautojams keliami esminiai elgesio ir kompetencijos pokyciy reikalavimai: orientacija i rezultatus,
atvirumas pokyc¢iams ir naujovéms, iniciatyva, didesné asmeniné atsakomybé¢, aktyvus dalyvavimas
priimant sprendimus, lankstumas, komandinis darbas ir bendradarbiavimas, atsigr¢zimas i pilieti, kaip
klienta ir t.t. Visi Sie reikalavimai susieti su pagrindiniais NVV diegimo personalo valdymo srityje
trikumais - valstybés tarnautojy atrankos ir kandidaty vertinimo sistemos neefektyvumu, valstybés
tarnautojy lavinimo (mokymo) problemomis, motyvacijos trikumu ir strateginio ZmogisSkyju istekliy

valdymo plétotes trukdZiais.
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2. LIETUVOS RESPUBLIKOS VIESUJU INSTITUCIJU PERSONALO TARNYBU
DARBUOTOJU TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo tikslas, uzdaviniai, hipotezés ir tyrimo metody aptarimas

Isskirty zmogiskuju iStekliy charakteristiky NVV kontekste reiSkimasis arba ju trilkumas lemia
zmogiskuju istekliy valdymo brandumo vieSojo sektoriaus institucijose lygi. Atsizvelgiant { vykdomas
reformas Lietuvos vieSajame sektoriuje, kaip peréjima nuo tradicinio vieSojo administravimo i NVV,
bei pripazistant ZzmogiSkuyju iStekliy valdymo pertvarkos biitinybg valstybés valdymo institucijose,
svarbu izvelgti, koks poziiiris 1 zmogiskyju iStekliu valdyma vyrauja Lietuvos vieSojo sektoriaus
institucijy personalo tarnybose bei nustatyti zmogiskyjy istekliy valdymo savybes jose.

Tyrimo tikslas. [Ssiaiskinti pagrindinius naujosios vieSosios vadybos principy taikymo ypatumus
vieSojo administravimo sektoriaus personalo valdymo srityje, iSnagrinéti jy diegimo trukdzius, kad
principy taikymas tapty efektyvesnis ir veiksmingesnis, pagerinty zmogiskyju iStekliy valdyma, tuo
tarpu uztikrindamas viso valstybés valdymo aparato rezultatyvuma.

Siekiant tikslo buvo suformuluoti tyrimo uzZdaviniai:

1. Susisteminti ir iSnagrinéti moksling literatlira, susijusia su naujosios vieSosios vadybos
principais ir ju taikymo praktika vieSojo administravimo personalo valdymo srityje.

2. Nustatyti pagrindiniy reformy personalo valdymo sferoje trukdziy rodiklius ir remiantis jais
sudaryti atitinkamus klausimynus, reikalingus tolimesniam problemos tyrimui.

3. Atlikti tyrima pasirinktose institucijose, siekiant gauti naujausig ir i§samiausia informacija apie
naujosios viesosios vadybos principy diegima, ju poreiki bei klititis personalo valdymo srityje.

4. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, pateikti efektyvius naujosios vieSosios vadybos principy
taikymo biidus vieSojo administravimo personalo valdyme srityje .

Rasant darba buvo suformuluotos kelios hipotezés:

Hipotezé Nr.1: Naujosios vieSosios vadybos principy esmés supratimas lemia sékminga ju
1gyvendinima viesojo sektoriaus personalo valdymo srityje.

Hipotezé Nr.2: VieSojo sektoriaus personalo tarnyby veikla, besiremianti tradiciniu vieSojo
administravimo modeliu, trukdo NVV principy igyvendinimui valstybés valdyme.

Tyrimo metodologinj pagrinda sudaro visuotinai pripazinta ir socialiniuose moksluose vyraujanti
empirinio atrankinio tyrimo metodika, klasikiné testy teorija.

Tyrimo metu naudojami metodai:

1. Mokslinés literattros Saltiniy analizé
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2. Lyginamoji analizé

3. Anketin¢ apklausa

4. Interviu metodas

5. Statistiné duomeny analizé.

Tyrimo instrumentarijaus pagrinda sudaro teorinéje dalyje nustatyti trukdziai personalo valdymo
etapuose, personalo valdymo sritys, kurios buvo identifikuotos kaip probleminés teorinés bazés
analizés metu ir atkreiptas démesys 1 zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo aspektus, nustatytus
M.Vienazindienés tyrimo iSvadose. Apibendrinus, galima iSskirti tokias pagrindines NVV principy
raiSkos zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje kryptis: strateginio valdymo vystymas, rezultatyvumo
skatinimas, ekonomiSkumo didinimas, darbuotoju tobuléjimo galimybiu plétra, aukSty vertybiu
skiepijimo darbuotojams svarba, informacijos mainy plétra, vadybos prioritetas bei dalyvaujantis
valdymo stilius.

Darbe nagrinéti istatymai, moksliniai straipsniai, susij¢ su NVV principy vieSajame sektoriuje, o
ypatingai — vieSojo sektoriaus personalo valdymo srityje naudojimu. Naudota informacija i§ interneto
puslapiy ir periodiniy leidiniy. Sukaupti duomenys buvo nagrinéjami ir klasifikuojami pagal atskirus
tyrimy uzdavinius, nuo bendresniy temy — NVV samprata ir principai, ju raiSka vieSajame sektoriuje,
zmogiSkieji iStekliai Europos Sajungos ir demokratijos plétros procesuose — prie konkretesniy - NVV
principy igyvendinimas personalo valdyme, Sio proceso pagrindinés klititys ir trukdZziai.

Apklausos metu gauti duomenys apdoroti SPSS 11.5 paketu ir Microsoft Office Excel 2003
programa. Remiantis mokslinés literatiiros Saltiniais, sudaryta pusiau uzdaro tipo anketa, kuria sudaro
demografiniai duomenys apie respondentus ir klausimai, atitinkantys tyrimo uzdavinius. NVV principy
galimybéms identifikuoti ir ivertinti, buvo sudarytos klausimy skalés, atspindincios personalo tarnybu
darbuotojy poziiiri i NVV principus ir jy taikyma, atliekamo darbo prasmés viesojo sektoriaus reformos

kontekste supratima, profesines kompetencijas bei profesinio potencialo iSnaudojima.

2.2. Tyrimo organizavimas

Tyrimo objektas - NVV principai bei ju taikymo galimybés ir problemos personalo valdymo
srityje.
Tyrimo dalykas. NVV principai, susij¢ su personalo valdymo sfera.

Tyrima galima padalinti i keturis atskirus etapus:
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1. Situacijos ivertinimas, respondenty nustatymas bei anketos turinio formuluoté ir
koregavimas.

2. Bandomasis tyrimas — atliktas tarp atsitiktiniy, su personalo valdymu susijusiy
respondenty, siekiant patikrinti klausimy formuluotés tikslinguma ir aiSkuma, atsakymu
iSsamuma bei visos anketos logika bei sudétingumo lygi. Atsizvelgiant | gautus rezultatus,
anketa buvo koreguojama ir tobulinama.

3. Apklausos atlikimas — siekis gauti kompetentingy vieSojo sektoriaus darbuotoju,
dirbanc¢iy su personalu, nuomong riipimais klausimais. Tiriamoji populiacija —Lietuvos
ministerijy personalo tarnyby specialistai, Lietuvos darbo birzos, Lietuvos darbo rinkos
mokymo, Lietuvos automobiliy keliy direkcijos, Lietuvos auks¢iausiojo teismo, Kultiiros
paveldo departamento, Kaléjimy departamento, Informacinés visuomenés plétros
komiteto, Aplinkos apsaugos agentiiros, Finansiniy nusikaltimy tyrimy tarnybos, Lietuvos
verslo paramos agentiiros, Muitinés departamento, Seimo, Statistikos departamento,
Specialiyjuy tyrimy tarnybos, Valstybés turto fondo, Valstybés kontrolés personalo
skyriaus darbuotojai.

4. Ekspertinés apklausos atlikimas — kompetentingy vieSojo sektoriaus darbuotoju
nuomonés apie tiriamus klausimus ir problemas nustatymas interviu metodu. Situacijos
{vertinimas i$ teorinés puses, paremtas respondenty sukauptomis ziniomis apie personalo
valdyma vieSajame sektoriuje. Ekspertai buvo atrinkti i§ skirtingy Lietuvos universitety
pagal déstomas programas, susijusias su zmogiSkaisiais iStekliais ir personalo valdymu,
taip pat autoriai straipsniy, atitinkanciy ir papildanciy §io magistrinio darbo tema bei
personalo valdymo specialistai, dirbantys vieSojo sektoriaus specifinése, su
zmogiSkaisiais iStekliais susijusiose institucijose — Personalo valdymo profesionaly
asociacijos, Valstybés tarnybos departamento personalo skyriaus darbuotojais.

5. Gautos informacijos surinkimas ir apdorojimas.

Anketa pasirinkta anoniminé, siekiant didesnio respondenty atvirumo. Anketa sudaro 24 uzdari
klausimai su galimybg pasirinkti atsakymo varianta ,,nezinau, neturiu nuomonges®, ,kita“, ,,man tai
neidomu®. Kai kuriuose klausimuose respondentas turi iSrinkti kelis, o kituose - tik viena atsakymo
varianta. Anketos klausimai buvo suformuluoti taip, kad surinkus i juos respondenty atsakymus, bty
galima patikrinti iSkeltas hipotezes. Formuluojant klausimus buvo atsizvelgta { bandomojo tyrimo metu

gautus duomenis bei pastabas, mokslingje literatiiroje naudojamos specialios savokos pakeistos tokiais
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terminais, kuriuos apklaustieji Zzinoty ir suprasty, skliaustelivose pateiktas kai kuriy zodziy
patikslinimas.

Buvo sudarytos dvi atskiros anketos — skirtos interviu su ekspertais ir anketinei apklausai
personalo tarnyby darbuotojams. Klausimai buvo panasiis, taCiau interviu atveju — nedetalizuojami,
supaprastinti ir sutrumpinti nuo 24 iki 19 vienety.

Siekiant supaprastinti apklausos anketos uzpildyma, buvo sukurtas Word formato dokumentas,
kuriame teisinga atsakymo varianta galima buvo pasirinkti pelés spragtel¢jimu ant Salia esancio
kvadratélio. Interviu metu respondenty atsakymai buvo Zymimi i§ anksto paruoStuose susegtuose
lapuose, su nurodytais klausimais ir palikta vieta atsakymams, vykstant tiesioginiam pokalbiui su
ekspertu.

Anketos su trumpu pristatymu ir praSymu jas uzpildyti buvo iSsiustos 144 vieSojo sektoriaus
darbuotojams elektroniniu pastu. Ekspertams buvo paruostas aiSkinamasis laiskas su praSymu susitikti
ir pabendrauti personalo valdymo tobulinimo galimybiuy tema. IS iSsiysty 144 ankety atgal buvo gauti
80 atsakymai, o dé¢l sutikimo susitikti su ekspertais — i§ 16 Zmoniy pavyko susitikti su 7. Reikia
pabrezti, kad beveik pusé respondenty ignoravo praSyma pareiksti savo nuomong aktualiais klausimais
arba susitikti pokalbiui, tai gali buti salygojama dabartine krizés situacija, kai darbuotojai susitelke ties
esminémis darbo funkcijomis, kai egzistuoja baimé netekti darbo ir koncentruojamasi tik i trumpalaikiy
rezultaty pasiekima. Pazymétina, jog visi ministeriju personalo tarnyby darbuotojai uzpildé anketas,
iSskyrus energetikos ministerijos personalo tarnyba, kur dirba kol kas tik vienas Zmogus ir jis néra
kompetentingas atsakyti { klausimus, suformuluotus apklausos anketoje.

3 lentelé. GriZtamumo kvota

Tiriamoji populiacija ISsiysta ankety, vnt. Gauta su atsakymais, GriZztamumo kvota,
apklausta, vnt. procentais

Ministerijy darbuotojai | 104 61 0,59

Kiti vieSojo sektoriaus | 40 19 0,48

darbuotojai

IS VISO: 144 80 0,56

Ekspertai 16 7 0,44

IS VISO: 160 87 0,54

Toks silpnas griztamasis rySys ir vieSojo sektoriaus darbuotoju susidomegjimas personalo

valdymo ypatumais parodo, jog personalo tarnyby darbuotojai néra tinkamai motyvuoti gerinti savo bei
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nuo ju personalo formuojamos politikos priklausomy pavaldiniy darbo kokybe, yra mazai informuoti
apie vykdomas reformas, atlieka daug papildomu funkciju ir stokoja laiko bei yra neiniciatyvis ir
abejingi savo darbui.

Tyrimo laikas ir vieta.

Galima teigti, kad demografiniu pozitiriu tyrimas buvo atliktas Vilniaus mieste — kur
koncentruojasi didziausia Lietuvos vieSyju institucijy dalis. Anketos uzpildymas vyko savarankisku
budu, todél respondentai turéjo laiko apmastyti atsakymy variantus bei paskirti patogiausia laika
anketos uzpildymui.

Kaip jau buvo minéta, respondentais buvo atrinkti vieSyjy istaigy personalo skyriy darbuotojai,
kurie yra atsakingi uz personalo valdybos procesus valstybinése institucijose.

Tiriamyjy imtis.

Siekiant surinkti tinkama ir patikima informacija, buvo nustatytas tikslinis apklausos
segmentas: vieSojo sektoriaus institucijy personalo tarnyby darbuotojai. I pasirinkty dviejuy populiaciju
(ekspertai ir vieSojo sektoriaus personalo tarnyby darbuotojai) visy respondenty apklausti nepavyko (zr.
3 lentelg), todél surinkus tyrimo duomenis, apskaiciuotas kiekvienos imties respondenty imties dydzio
tikslumas. Pasirinkus 95 proc. pasikliovimo lygmeni, reikSmingumo lygmuo o yra lygus 0,05, kritine
reikSmé z. pasirenkama i§ normaliojo skirstinio kritiniy reikSmiy lentelés. Pasirinkus blogiausiaji atveji,
kai atsakymy variantai pasiskirst¢ vienodai (p=0,5), imties dydzio tikslumas (N, =140, N,=160 ir n=80,

n,=7) buvo apskaiciuotas pagal formulg:

A= ||'Ip(1_p) [l_i]

"\ n N

Cia: n — atrankos/imties dydis;

N — populiacijos dydis;

p — dalis atsakymu, turin¢iy tiriama pozym;;
z o — kritiné normalaus skirstinio reik§me;

o — reikSmingumo lygmuo;

A — ribiné paklaida (tikslumas vieneto dalimis).
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Pirmos populiacijos imties dydzio tikslumas gaunamas 0,046, o antros populiacijos imties
dydzio tikslumas — 0,041. Gauta A reikSmé yra mazesné uz 0,05, tai galima teigti, kad tiek pirmos, tiek
antros populiacijos imties dydis tinkamas ir leidzia daryti tolesnes statistiskai tikslias bei patikimas
tyrimo iSvadas.

Tyrimo validumas ir patikimumas.

Nors validumas suprantamas kaip i§vady pagristumas remiantis visu tyrimu, taciau pripazistama,
kad visiSko validumo pasiekti praktiSkai neimanoma. Tyrimas laikomas wvalidziu, jeigu jis
igyvendinamas nattiralioje respondentams aplinkoje. Atlikto empirinio tyrimo turinys atspindi tokius
principus, kaip visapusiSkuma - tyrimas buvo iSskaidytas, detalizuotas i atskirus etapus, anketos
duomenys pateikiami vartojant respondentu, o ne tyréjy kalba, situacija vertinama i§ dalyviuy pozicijy ir
t. t.

Tyrimo patikimumas yra kitas tyrimo kokybés poZzymis, glaudZiai susijgs su validumu. Tik
patikimas tyrimas gali biiti validus. Tyrimo patikimumas buvo uZztikrintas tinkamai pasirenkant bei

panaudojant tiksly tyrimo instrumenta (dokumenty analizg, anketavima, eksperting apklausa ir t.t.).
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3. LIETUVOS RESPUBLIKOS VIESUJU INSTITUCIJU PERSONALO
TARNYBU DARBUOTOJU TYRIMO REZULTATU ANALIZE

Tyrimo rezultatai, jy aptarimas darbe pateikiami pagal anketos struktiira, i§ pradziy aptariama
respondenty specifika, toliau daugiausiai ir maziausiai respondenty balsy surinkg¢ klausimai,
formuojamos tarpinés hipotezés, siekiant patvirtinti dvi pagrindines iSkeltas hipotezes.

Anketin¢je apklausoje dalyvavo 56 moterys ir 24 vyrai, kas sudaro atitinkamai 30 ir 70 proc.
visy apklausty respondenty (zr. grafika 1). Pagal tiriamaja imtj, galima padaryti iSvada, jog
valstybinése istaigose personalo valdymo srityje dirba daugiau motery, nei vyry. Gauti duomenys
atitinka 2008 m. Statistikos departamento pateiktus duomenis apie vyry ir motery pasiskirstyma
vieSajame sektoriuje, kur moterims atitenka 66,6 proc., tuo tarpu vyrams — tik 33,4 proc. visy darbo

vieSajame sektoriuje viety (zr. 5 prieda).

Tiriamyjy imtis pagal lytj

vyrai
30%

moterys
70%

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
Respondentai pagal amziy pasiskirste taip: didziausia (net 54 proc. visu apklaustyjy)
respondenty dalj sudaré jauni, 24-29 mety amziaus zmongs. Toliau seka 30-35 mety vieSojo sektoriaus
darbuotojai bei 18-23 mety valstybés tarnautojai, atitinkamai sudarantys 19 ir 18 proc. visy apklausty
respondenty. Vyresniy, nuo 40 ir daugiau mety darbuotojy tarp respondenty buvo tik 9 procentai, todél
galima teigti, kad valstybinése personalo tarnybose dirba jauni, tik neseniai baigg studijas, darbuotojai.
Jie gali pasizyméti praktikos vieSajame sektoriuje ir bendrai darbo patirties stoka, taciau yra energingi

ir aktyvis.
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Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

19%

3%
m18-23m.

W24 -29m.
030-35m.
6% 040 —-45m.
m 50 ir daugiau m.

54%

N
]
X

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiy
Respondentai pagal darbo staza pasiskirsté: didZiausia (38 proc.) dalis valstybés tarnautojy
dirba vieSajame sektoriuje nuo 1 iki 3 mety, kiek mazesné dalis (22 proc.) — iki vieneriy mety ir 19
proc. darbuotojy dirba valstybiniame aparate nuo 3 iki 5 mety. Penktadali apklaustyjy darbuotoju
sudaro nuo 5 mety ir daugiau dirbantys vieSajame sektoriuje valstybés tarnautojai. IS pateikty atsakymy
matome, jog personalo tarnybose dirba skirtinga darbo staza turintys darbuotojai ir ryskiai iSreiksty

darbo trukmés tendencijy valstybés tarnyboje personalo valdymo srityje nepastebima.

Darbo stazas

19%

miki 1 m.

m1-3m.

o3-5m.

0510 m.

8% m 10 ir daugiau mety

13%

22%

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza
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Toliau panagrinésime daugiausiai ir maziausiai respondenty balsy gavusius anketos atsakymuy
variantus. Po respondenty balsy paskirstymo ir sumavimo paaiSkéjo, 1 kuriuos klausimus reikia
atkreipti daugiau démesio, atliekant gauty rezultaty analizg.

Kaip Jiis suprantate NVV savoka? IS penkiy galimy atsakymo varianty (galima buvo Zyméti
daugiau negu viena atsakyma) daugiausiai respondenty balsy (51 proc. arba 67 balsai visy atsakiusiyjy)
atitetko NVV apibrézimui - “valstybés valdymo modernizavimo reforma”. Tai reiSkia, kad 84 proc.

respondenty Zinojo ir teisingai nurodé, kas yra NVV.

NVV - tai:
80
g o ol
g 60
;2 50
34
g 40 4
30
3 19
§- 20
g 10 5 5
0 T T T
valstybés alternatyva klasikinio vieSojo privataus nezinau, neturiu
valdymo biurokratiniam administravimo sektoriaus nuomoneés
modernizavimo valstybés tasa funkcijy
reforma valdymo modeliui perkélimas j
viesgjj, iSskyrus
pelno naudojimag
asmeniniams
poreikiams
tenkinti

5 pav. NVV sampratos apibréZimas

TaCiau 5 respondentai nurodé neteisinga NVV sampratos apibrézima (kad tai yra klasikinio
viesojo administravimo tasa) ir 5 respondentai nezinojo, kas yra NVV (i§ viso 13 proc. atsakiusiyjy).
Kalbant apie NVV savokos nezinojima, reikia paminéti ir sekan¢io klausimo atsakymu analizg:
tarp priskirty NVV funkciju, 8 proc. respondenty iSskyré tarnavimu pagrista valdzia bei 3 proc. —
taisyklémis besivadovaujancia valdzia, — pagrindinius klasikinio vieSojo administravimo principus. Be

to, vienas respondentas neturéjo Siuo klausimu nuomongs ir nezinojo, kokie yra NVV principai.
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NVV bidingi principai D valdZios decentralizavimas

B pilie€iy dalyvavimas sprendimy,
priémimo procesuose

O optimalus iStekliy valdymas
O tarmavimu pagrista valdzZia

W valdzia, nukreipta | numatomy,
sgnaudy finansavima,

@ visuotinés kokybés vadybos
principy diegimas

W strateginio valdymo plétoté

0O valstybés vaidmens ir veikos
masto sumazinimas

m konkurencinés valdzios
sukdrimas

W taisyklémis besivadovaujanti
valdZia

0 nezinau, neturiu nuomonés

6 pav. Principai, biidingi NVV

Siy atsakymy analizé rodo, jog dar ganétinai nemaZai respondenty — personalo tarnyby
darbuotojuy — nebuvo susidiirg su NVV reiskiniu bei principais savo darbe, o tai, savo ruoztu, parodo,
jog NVV principy sklaida vyksta ne visu imanomu pagreiciu, kad vieSojo sektoriaus darbuotojams
triksta ziniy ir papildomos informacijos. Tokie darbuotojai gali trukdyti ateities pokyciams bei laikytis
klasikinio vieSojo administravimo metody.

Kitame klausime respondentai turé¢jo nurodyti problematiSkiausius personalo valdymo
etapus ir daugiausiai balsy (44 balsai arba 27 proc. visy atsakiusiyju) surinko atsakymas apie valstybés
tarnautojy motyvacija. Sis rezultatas parodo, kuri personalo valdymo sistemos dalis yra silpniausia ir ka
prioriteto tvarka reikéty skatinti ir tobulinti, siekiant sékmingo NVV principu personalo valdymo
srityje diegimo. Motyvacijos trikumas biidingas klasikinio vieSojo administravimo darbuotojams,
kuriems labiausiai riipéjo kasdieniy funkciju jvykdymas, o nauji pasiiilymai ir idéjos buvo slopinamos.
Siekiant nustatyti darbuotoju motyvacijos trikumo priezasti, buvo suformuluotas dar vienas klausimas
su praSymu nurodyti pagrindines problemas motyvacijos proceso metu. Gauti atsakymai leidzia
teigti, jog nukritusi valstybés tarnautojy motyvacija tiesiogiai susijusi su 1éSy atlyginimams trikumu.
Krizés metu vieSojo sektoriaus darbuotoju atlyginimai buvo ne karta apkarpomi ir tai tur€jo
reikSmingos itakos respondenty atsakymams. Be to, atsakymu rezultatai leidzia teigti, kad stipriausia
vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo priemone lieka pinigai. Tuo tarpu, remiantis NVV

principais, labiausiai valstybés tarnautojus turéty motyvuoti ne materialusis atlygis uz tarnyba, o
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atliekamo darbo efektyvumo pasiekimas, t.y. nasus, konkurencingas ir kokybiskas vieSyju paslaugy
teikimas pilieCiams.

Tuo tarpu ekspertai neiSskyré motyvacijos, kaip problematiskiausio etapo personalo valdyme.
Taciau buvo paminéti tokie motyvacijos proceso trikumai: valstybés tarnautojams palickama mazai
laisvés kiirybiskumui, biurokratizuotos valstybés institucijos; mazéjantis darbo uzmokestis — iSskirtas
kaip pagrindinis valstybés tarnautojus demotyvuojantis veiksnys; aktualesniy problemuy, negu
motyvacijos sistemos sukiirimas, atsiradimas; baimés atmosfera dél krizés ir galimo darbo praradimo;
nepasitenkinimas darbu. Taciau buvo pabrézti ir keli motyvacijos proceso privalumai: vyksta
motyvacijos priemoniy sklaida — jdomaus darbo suteikimas, teigiama darbo atmosfera; motyvacijos
procesai turi biiti glaudziai susieti su darbuotoju vertinimu ir kvalifikacijos tobulinimu (kaip uzsienio
Salyse); baimé kaip trumpalaikis motyvatorius.

Atvejy, kada naujoviy jgyvendinimas sulauké darbuotojy neigiamos reakcijos ar Kkritikos
analizé ir daugiausiai (64 balsai arba 68 proc.) balsy surinkgs atsakymas “taip”, formuoja iSvada, jog iki
Siol naujovés buvo diegiamos neefektyviai ir padrikai, darbuotojai buvo nepakankamai arba visai
neinformuoti apie biisimus pokyc¢ius ir ju taikymo tikslus. Tai parodo, jog personalo tarnybu
darbuotojai yra nepakankamai profesionaliai parengti naujoviy diegimo atvejais, kadangi negali
uztikrinti sklandaus ir efektyvaus juy taikymo, nesulaukus darbuotojuy kritikos ir pasipriesinimo
reakcijos.

Ekspertai, nagrinédami §i klausima, pazyméjo tai, kad naujoviy igyvendinimas visada sulaukia
neigiamos reakcijos, suveikia nezinomybés baimés, asmens ir istaigos interesy kolizijos faktorius.
Todél visiems pokyciams reikia ruoStis i§ anksto, informuoti darbuotojus, uZztikrinti griztamaji rysi ir
t.t.

Su prie§ tai aptartais motyvacijos ir naujoviy diegimo trukdziais yra susijgs klausimas apie
geresnio personalo valdymo srities reformy jgyvendinimo buidy wuZtikrinima. Didziausia
respondenty dalis (52 balsai arba 17 proc.) nurodé rezultatyvumo skatinima kaip efektyviausia biida
igyvendinti NVV principus personalo valdymo srityje. T.y., sudarius palankias salygas valstybeés
tarnautojams siekti uzsibrézty tiksly, kuriy pagrindinis — pilieciy poreikiy patenkinimas, bus sudarytos
prielaidos ir tvirtas pagrindas NVV principy diegimui, kadangi valstybés tarnautojai diegiamas
naujoves interpretuos kaip priemones dar rezultatyviau pasiekti nustatytus tikslus. O tai savo ruoztu
turés didele motyvacing galia suvokti poky¢iy esmg bei iSmokti juos taikyti savo darbe, tokiu budu

uztikrinant s¢kminga NVV skleidima tiek personalo valdymo srityje, tiek visame vieSajame sektoriuje.
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Klausimas apie valstybés valdymo reformos reikalingumg yra vienas i§ anketos svarbesniy
klausimy respondentams, kadangi jis kelia vieSojo administravimo reformos biitinumo problematika. Ir
didziausia respondenty dalis (45 balsai arba 56 proc.) sutinka su tuo, kad valstybés valdymui reikalinga
reforma. Sis atsakymy rezultatas patvirtina sékmingo ir efektyvaus NVV principy taikymo
reikalinguma, su juo susijusiy trukdziy paSalinima ir bendra NVV reiskinio Lietuvos vieSajame
sektoriuje svarba ir reikSminguma.

Su teiginiu, ar valstybés tarnybai reikalinga reforma visu Simtu procentu nesutiko né vienas
ekspertas — buvo pasakyti tokia zodziai kaip ,,dalinai, ,,su tam tikromis salygomis®, ,,ne reforma, bet
pokyc¢iai®, ,reforma vykdyti tik iStirtose ir skaidrése veiklos srityse* ir t.t. Tarp atsakymu buvo
paminétas reformos ,.bandymo ir klaidy*“ kelias, valstybés tarnautoju pasiprieSinimas reformai,
kruopsciai parengtos reformos bei aiskios politinés programos biitinumas, salygu griztamajam rysiui
sudarymas.

Kitas anketos klausimas apémé efektyvumo veiksnius valstybés tarnyboje, kuriuos
respondentai turéjo nurodyti kaip pagrindinius, ir daugiausia balsy (43 balsai arba 54 proc.) surinko

3

atsakymas “valstybés tarnautojai turi aiskiai apibréztas funkcijas”. Sio varianto pasirinkima galima
vertinti dvejopai. Visy pirma, Sis daugiausiai balsy surinkes atsakymas nurodo i tai, kad personalo
tarnyby darbuotojai savo darbe vis dar vadovaujasi tradicinio vieSojo administravimo principais. Tarp
atsakymy varianty buvo tycia pazyméti kai kurie klasikinio vieSojo administravimo principai ir vienas
i ju tapo dominuojanCiu atsakymu. Tai atspindi biurokratini, nelanksty valstybés tarnautojy
mentaliteta, iSskirianCius tradicinio valstybés valdymo principus kaip efektyviausius. IS kitos pusés,
Lietuvos viesasis administravimas daugybg mety buvo grindziamas aiSkiu funkcijuy pasiskirstymu,
griezta administracine tvarka ir pakankamai sékmingai funkcionavo ir vystési tokiomis salygomis. Tai
reiskia, jog alternatyvus valstybés valdymas, jau jgyvendintas ir dar jgyvendinamas daugelyje pasaulio
Saliy, Lietuvoje dar néra pakankamai iSvystytas, pristatytas vieSojo sektoriaus darbuotojams, jis néra
pritaikytas Siuolaikinei Lietuvos valstybés tarnybai, ir jeigu jau egzistuoja kai kurie teigiami naujoviy
diegimo atgarsiai respondenty atsakymuose (pasisakymas uz valstybés reforma, alternatyvaus vieSojo
administravimo metody pritaikymo atvejai ir pan.), taciau jy mastymas, darbo atlikimo specifika ir
poziiiris { vie$aji administravima vis dar remiasi tradiciniu valstybés administravimo modeliu. Visa tai
parodo, kad Lietuva yra tik pacioje reformy jgyvendinimo pradZioje ir dar turés nueiti ilga klaidy ir

iSbandymuy kelia, kol NVV principai bus apgalvotai ir efektyviai pritaikyti visame vieSajame sektoriuje.
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Sio klausimo atsakymu analize patvirtina ir klausimo apie tai, kas svarbiausia dirbant
valstybés tarnautojo pareigose, atsakymai, kuriy daugiausiai respondenty balsy (77 balsai arba 27

proc.) surinko atsakymas “taisés akty ir procediiry iSmanymas”.

Svarbiausi aspektai, dirbant valstybés tarnautojo pareigose
90
80 77
o teisés akty ir
70 procediry iSmanymas
| psichologinis pasiruo$imas
. 60 54 aptarnauti interesantus
5 5 48 O bendravimo jgiidZiai
®
£ ) A
%- 40 O specialybés Zinios
®
® 30 m darbo patirtis
20 @ iniciatywmas, naujy galimybiy
paieska
10
0
svarbiausi aspektai

7 pav. Svarbiausi aspektai, dirbant valstybés tarnautojo pareigose

O tokie svarbiis NVV funkcijuy taikymui aspektai, kaip valstybés tarnautojy bendravimo
igiidziai, psichologinis pasiruoSimas aptarnauti klientus ir naujy galimybiy paieska buvo nustumti {
antra plana. Tai dar karta patvirtina biurokratini valstybés tarnautojy mentaliteta ir nepasiruosima (arba
dalinj pasiruo$ima) vykdyti vieSojo administravimo reforma.

Klausime, kur reikéjo pazymeéti vieng i§ keturiy nurodyty valstybés tarnautojo apibrézimy,
mes vel stebime NVV vieSajame administravime apraiSkas. Esmé tame, kad kiekvienas i§ keturiy
apibrézimy buvo suformuluotas, remiantis — NVV, klasikinio vieSojo administravimo modelio,

naujosios valstybés tarnybos bei postmodernistinio vie$ojo administravimo modelio teorijomis.
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Valstybés tarnautojas - tai:

@ tamautojas kaip pilieciy
pagalbininkas, visuomene
suwokiantis kaip paslaugos
klientg

B biurokratas, racionaliai ir
kanonizuotai teikiantis
paslaugas visuomenei

O asmuo, ‘ertinantis ypatingg,
valstybés tarnybos pobadi ir
pasi$ventes jai

O atvirai ir nuoSirdziai
saweikaujantis su pilieciu,
priimantis jj kaip patj save : “a$
esu tu”

8 pav. Valstybés tarnautojo sampratos apibrézimas

Remiantis gautais rezultatais, daugiausiai (28 balsai arba 35 proc.) surinko valstybés tarnautojo
apibrézimas, atitinkantis NVV poziiiri. Tai reiSkia, kad nepaisant biurokratinio mentaliteto, 35 proc.
respondenty suvokia save kaip visuomenés tarnus ir su tuo susijusia atsakomybg bei isipareigojimus
pilie¢iams. Galima suformuluoti i§vada, kad valstybés tarnautoju vertybés pranoko ju paciy mastyma,
taCiau egzistuoja tam tikras disbalansas tarp valstybés tarnautoju saves suvokimo ir funkcijy atlikimo
metoduy.

Kito klausimo atsakymu analizé gali padéti paaiskinti, kod¢él darbuotoju motyvacija yra
problematiskiausias personalo valdymo etapas. Klausimas, surinkgs visus (arba 100 proc.) respondenty
teigiamus balsus, yra: ar tenka vykdyti funkcijas, kurios néra numatytos pareigybés aprasyme?
Tai reiSkia, kad personalo tarnyby darbuotojai, apkrauti “aiSkiai apibréZztomis funkcijomis™ (Zr. 19
klausima), stokoja laiko gilintis i teorinius valstybés valdymo aspektus, strateginius prioritetus bei
tikslus, taip pat “antraeilius” pagal klasikinj vie$aji administravima dalykus, tokius kaip motyvacija,
naujoviy diegimas ir pokyciy valdymas, ir todél NVV principy taikymas vyksta taip 1étai ir nepasiekia
laukiamy rezultaty.

I tradicinio ir alternatyvaus vieSojo administravimo dichotomija nurodo ir kity klausimy
atsakymuy analizé. Pavyzdziui, respondentai (77 balsai arba 27 proc.), atsakinédami { klausima apie
svarbiausia dalyka, dirbant valstybés tarnautojo pareigose, vél nurodé tradicinio vieSojo
administravimo principg - teisés akty ir procediiry iSmanyma. Tai patvirtina prie§ tai iSkelta nuomong,
jog, nepaisant kai kuriy NVV apraisSky valstybés tarnyboje, daugumos vieSojo sektoriaus darbuotojy
darbas yra grindziamas klasikinio vieSojo administravimo principais. Sioje vietoje atsiranda didelé
grésmé naujoviy taikymui, kadangi reikia idéti daug pastangy, norint nukreipti valstybés valdymo
aparata kitokia linkme ir padaryti tai efektyviai, motyvuojant valstybés tarnautojus bei konkuruojant su

privaciu verslu bei tuo tarpu gerinant valstybés tarnautojy ivaizdi pilieciy akyse.
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Maziausiai balsy (5 balsai arba 0,04 proc.) surinkgs klausimo apie pagrindines problemas,
iSkylancias darbuotojy atrankos ir vertinimo proceso metu atsakymas yra “lyties diskriminacija
verbavimo ir samdymo procese”. Tai reiskia, jog respondentams valstybés tarnautojuy atrankos ir
vertinimo metu teko reciausiai susidurti arba beveik nesusidurti su lyties diskriminacijos problema.
Taciau buvo nurodytos kitos problemos, iSkylancios darbuotojy vertinimo ir atrankos metu -
vertinimui jtaka darantys veiksniai, nesusij¢ su darbo atlikimu (23 proc.), ribotos galimybes rinktis

personala (21 proc.) bei personalo atrankos atsainus ir SaliSkas vykdymas (20 proc.).

Problemos, iSkylanc¢ios personalo vertinimo ir atrankos metu

O personalo atranka wkdoma
atsainiai ir Saliskai

| darbuotojy samdymas,
paremtas favoritizmu

9%

O lyties diskriminacija verbavimo
ir samdymo procese

O vertinimui jtakg darantys

21% veiksniai, nesusije su darbo
atlikimu

| valdZios demonstravimas
atrankos metu

9%

o ribotos galimybes rinktis

3% personalg

20% B nezinau, neturiu nuomonés

O kita

9 pav. Pagrindinés problemos, iSkylanc¢ios darbuotojy vertinimo ir atrankos metu

Ekspertai Siuo klausimu iSskyré kelis anketoje nepaminétus personalo vertinimo ir atrankos
trikumus: nesistematizuotos atrankos kryptys, sudétinga atleisti i§ pareigy, konkurso salyguy ir
reikalavimy detalizacija, jauniems valstybés tarnautojams néra sukuriamos palankios salygos isidarbinti
vieSajame sektoriuje, pazinCiy ir politiniy simpatiju vyravimas priimant kandidatus i valstybés
tarnautojo pareigas, valstybés tarnybos politizavimas, didelis darbuotojy pasirinkimas krizés mety turi
itakos priémimui | valstybés tarnyba.

Ir tik vienas teigiamas dalykas, susijgs su personalo atranka, buvo paminétas — jog priimto | darba
zmogaus saitai su valdanciosioms partijoms gali veikti kaip motyvavimo priemong.

Kokius pagrindinius pokycius iSskirtuméte valstybés tarnyboje per pastaruosius metus? IS
aStuoniy pateikty atsakymy, maziausiai balsy (3 balsai arba 0,02 proc.) surinko atsakymas ,,biidingas
sistemingas mokymasis“, kuris nurodo, koks personalo valdymo etapas yra vienas i§ silpnesniy. Sis
atsakymas sutapo su 8 klausimo — kokias pagrindines problemas iSskirtuméte darbuotojy lavinimo

ir mokymo procesuose — daugiausiai balsy surinkty atsakymu: ,neparengta zmogiskyju iStekliy
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nuolatinio lavinimo sistema, numatanti zmogiskyju istekliy nepertraukiamo kvalifikacijos tobulinimo
idéja bei metodus*. Sitie atsakymai akcentuoja valstybés tarnautojuy mokymo proceso pagrindinj trukdi
— sistemingos bei nepertraukiamos zmogisSkyjy istekliy kvalifikacijos tobulinimo sistemos nebuvima.

Ekspertai interviu metu pamingjo tokias personalo mokymo problemas, kaip 1éSu darbuotoju
mokymui trikumas; 1Sy praradimas, kai apmokytas valstybés tarnautojas yra atleidziamas arba pereina
dirbti | privaty sektoriy; neuztikrinta mokymo sistemos kontrolé ir efektyvumo vertinimas; biurokratiné
valstybés valdymo sistema kaip trukdys apmokytam darbuotojui pasireiksti; horizontalis
tarpinstituciniai rysiai, todél orientuojamasi ne i klienta, o 1 hierarchija; strategy trilkumas.

Pasitilymas: mokymas ir lavinimas turi biti traktuojami kaip kiekvieno darbuotojo individualus
reikalas, jei konkretus valstybés tarnautojas néra tuo suinteresuotas, jis turi biti pakei¢iamas kitu. Turi
buti atlikta mokymo poreikio analiz€. Mokymas turi buti nukreiptas { NVV principu iSaiSkinima ir
aptarima, uzsienio kalby gebéjimy lavinimo prioritetas.

Ekspertai i§skyré Siuos pokycius: valstybés tarnybos politizavimas, stabilumo sumazéjimas, o i§
esm¢ ypatingy pokyc¢iy nematyti, nuolatiniai besitgsiantys rutininiai procesai. Kaip matome i§ eksperty
atsakymu, jokiuy pozityviy poky¢iy valstybés tarnyboje per pastaruosius metus nebuvo paminéta.

Dar vienas atsakymas, nesurinkgs respondenty balsy (0 proc.), yra ,kaip vertinate valstybés
tarnybos pokycius ES kontekste” klausimo atsakymas. Ne vienas i§ respondenty nesutiko, jog
valstybés tarnyba Lietuvoje sparciai tobuléja ir pokyc¢iy ES kontekste neivertino ,,puikiai“. Narysté ES
daro dideli poveiki visuomenés poziiiriui { valstybés tarnyba, kelia naujus reikalavimus valstybés
tarnautojams. Taciau, vertinant respondenty atsakymus, galima padaryti i§vada, jog Siuo metu valstybés
tarnautojai neatitinka visy jiems keliamy reikalavimy ir jy prestizas pilieCiy poziiiriu vis dar zemas.

Kalbant apie pokycius ES kontekste, ekspertai pastebéjo, jog einame | prieSinga puse¢ (nes
teigiamai ES institucijy jvertinti dalykai Lietuvoje nejgavo atitinkamo pagreicio), silpnai ruoSiamasi
tarpininkavimui ES, silpna patirtis inovacijy srityje — patartina ne kopijuoti tam tikrus uzsienio Saliy

sprendimus, o uzmegzti rySius ir bendradarbiaujant, diegti naujoves ir vykdyti kitus pokycius.
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3.1. Hipoteziy Nr. 1 ir Nr.2 patikrinimas

Atliekame valstybés tarnautojy, turinciy skirtingas nuomones apie reformos valstybés tarnybai
butinuma, tyrima, kaip jie vertina pareigybés aprasyme nenurodytuy funkciju atlikima ir valstybés
tarnybos pokycius ES kontekste. Kadangi duomenuy pasiskirstymas néra normalusis, taikéme Mann-
Whitney U kriteriju.

4 lentelé. Statistinio rySio tarp reformy reikalingumo vertinimo, pareigybés
apraSyme nenurodyty funkcijy atlikimo ir valstybés tarnybos poky¢iy ES
kontekste vertinimo nustatymas

Testo Statistika®

Pareigybés aprasyme
nurodyty funkcijy Valstybés tarnybos
atitikimas interesams ir | poky¢iy vertinimas ES
siekiams kontekste

Mann-Whitney U 71,000 29,500
Wilcoxon W 1061,000 1019,500
z -,723 -2,453
Asymp. Sig. (2-tailed) 470 ,014
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,552 ,025

Matome, jog statistinis rySys tarp reformuy reikalingumo vertinimo ir pareigybés apraSyme
nenurodyty funkcijy atlikimo yra statistiSkai nereikSmingas (p=0,470), tuo tarpu statistinis rySys tarp
nuomonés dél reformuy reikalingumo ir valstybés tarnybos pokyc¢iy ES kontekste vertinimo yra
reikSmingas (Z= -2,453, p=0,014), t.y., valstybés tarnautojai, kurie nemato valstybés reformos
butinumo, dazniau nei kiti neigiamai vertina ir valstybés tarnybos pokycius ES kontekste.

Gauti rezultatai leidZia suformuoti i§vada, kad neigiamas vieSojo sektoriaus reformos biitinumo
vertinimas turi neigiamos jtakos ir kitiems vieSajame sektoriuje vykstantiems procesams.

Naudojantis Spearmano koreliacinés analizés metodu bandysime nustatyti, ar yra rySys tarp
nuomongs, ar yra pasitaik¢ atvejy, kuomet naujoviy diegimas turéjo neigiama itaka, bei alternatyviy
vie$ojo valdymo metody taikymo. Suformuluojame hipotezes:

Hy — rySio tarp neigiamos naujoviy diegimo {jtakos ir alternatyviy valdymo metody néra, t.y.

nuomong¢ apie neigiama naujoviy itaka nepriklauso nuo to, ar taikomi alternatyviis valdymo metodai;
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H; — rysys tarp neigiamos naujoviy diegimo itakos ir alternatyviy valdymo metody yra, t.y.
nuomoné¢ apie neigiama naujoviy itaka priklauso nuo to, ar taikomi alternatyviis valdymo metodai.
SPSS programa atliekame skaic¢iavimus:

5 lentelé. RySio tarp nuomonés, ar yra pasitaike atvejy, kuomet naujoviy diegimas turéjo

neigiamos jtakos, bei alternatyviy vieSojo valdymo metody taikymo nustatymas

Koreliacijos
Atveju, kada
naujoviy,
igyvendinimas
sulauké
Alternatyviy neigiamos
vie$ojo valdymo darbuotojy
metody taikymas reakcijos,
darbovietéje Zinojimas
Spearman's rho Alternatyviy vieSojo valdymo Koreliacijos koeficientas 1,000 254"
metody taikymas Reik§mingumas (2-tailed)]|. ,023
darbovietéje
N 80 80]
Atveju, kada naujoviy, Koreliacijos koeficientas 254° 1,000|
lgyvendinimas sulauké Reiksmingumas (2-tailed) 023).
neigiamos darbuotojy
. 80 80
reakcijos, zinojimas I

Matome, jog kadangi p reikSmé néra didesné uz 0,05, todél yra statistiSkai reikSmingas rysys
tarp alternatyviy valdymo metody taikymo ir nuomonés apie neigiamus naujoviy diegimo atvejus
zmogiSkyjy itekliy valdymo procesams, t.y. NVV taikymas turi neigiamos jtakos zmogisSkyjy iStekliy
valdymo procesams.

Naudojantis Spearmano koreliacinés analizés metodu bandysime nustatyti, ar yra rySys tarp
neigiamos darbuotoju reakcijos | naujoviy diegima, bei alternatyviy vieSojo valdymo metody taikymo.
Suformuluojame hipotezes:

Hy — rySio tarp neigiamos darbuotojy reakcijos { naujoviy diegima ir alternatyviy valdymo
metody néra, t.y. neigiama darbuotojy reakcija i naujoviy diegima nepriklauso nuo to, ar taikomi
alternatyviis valdymo metodai;

H; — rySys tarp neigiamos darbuotojy reakcijos i naujoviy diegima ir alternatyviy valdymo
metody yra, t.y. neigiama darbuotojy reakcija 1 naujoviy diegima priklauso nuo to, ar taikomi

alternatyviis valdymo metodai.
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SPSS programa atliekame skaic¢iavimus:

6 lentelé. RySio tarp neigiamos darbuotojy reakcijos j naujoviy diegimg ir alternatyviy
valdymo metody nustatymas

Koreliacijos
Atveju, kada
naujoviy,
igyvendinimas
sulaukeé
Alternatyviy neigiamos
vie$ojo valdymo darbuotojy
metody taikymas reakcijos,
darbovietéje Zinojimas
Spearman's rho Alternatyviy vieSojo valdymo Koreliacijos koeficientas 1,000 254"
metody taikymas ReikSmingumas (2-tailed)]. ,023
darbovietéje
N 80 80}
Atveju, kada naujoviy, Koreliacijos koeficientas 254" 1,OOOI
lgyvendinimas sulauké Reiksmingumas (2-tailed) 023).
neigiamos darbuotojy
. 80 80
reakcijos, zinojimas I

Kadangi apskaic¢iuotoji p reik§me yra mazesné uz reikSmingumo lygmeni 0,05 (0,023 < 0,05),
todeél tai rodo, jog yra statistiSkai reikSmingas rySys tarp alternatyviuy vieSojo valdymo metody taikymo
ir neigiamos darbuotoju reakcijos i naujoviy diegima atvejy. Sitie skai¢iavimai parodo, kad NVV
taikymas turi jtakos neigiamai darbuotojy reakcijai ar kritikai.

Dabar patikrinsime, ar priklausomai nuo savo darbo stazo valstybés tarnyboje, personalo
skyriaus darbuotojai skirtingai vertina alternatyvaus ir klasikinio vieSojo administravimo metoduy
taikyma savo darbovietéje.

Atliekame valstybés tarnautojy, turinCiy skirtinga staza valstybés tarnyboje, tyrima, kaip jie
vertina alternatyviy vieSojo valdymo metody taikyma savo darbovietéje. Kadangi duomeny

pasiskirstymas néra normalusis, taikéme Mann-Whitney U kriterijy.
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7 lentelé. Valstybés tarnautojy, turin¢iy skirtinga darbo staza valstybés tarnyboje, alternatyviy
vieSojo administravimo metody taikymo vertinimas

Testo Statistika

Stazas
vieSajame
sektoriuje

Mann-Whitney U 341,000
Wilcoxon W 641,000
z -,930
Asymp. Sig. (2-tailed) ,352

Matome, jog statistinis rySys tarp stazo valstybés tarnyboje ir alternatyviy viesojo valdymo
metody taikymo yra nereik§mingas (Z= -0,930, p=0,352), t.y. skirtinga darbo staza valstybés tarnyboje
turintys asmenys panasiai vertina alternatyviy vieSojo valdymo metody taikyma savo darbovietéje.

Atliekame valstybés tarnautoju, turinCiy skirtinga staza valstybés tarnyboje, tyrima, kaip jie
vertina klasikiniy vieSojo valdymo metody taikyma savo darbovietéje. Kadangi duomenuy
pasiskirstymas néra normalusis, taikéme Mann-Whitney U kriterijy.

8 lentelé. Valstybés tarnautojuy, turin¢iy skirtinga darbo staza valstybés tarnyboje, klasikiniy
vieSojo administravimo metody taikymo vertinimas

Test Statistics®
Stazas

vieSajame

sektoriuje
Mann-Whitney U 246,000
Wilcoxon W 291,000
z -,671
Asymp. Sig. (2-tailed) ,502
a. Grouping Variable: Klasikinio (véberinio)
valstybés valdymo bddo taikymas
darbovietéje

Matome, jog statistinis rySys tarp stazo valstybés tarnyboje ir klasikiniy vieSojo valdymo
metody taikymo yra nereikSmingas (Z= -0,671, p=0,502), t.y. skirtinga darbo staza valstybés tarnyboje

turintys asmenys panasiai vertina klasikiniy vieSojo valdymo metoduy taikyma savo darboviet¢je.
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Remiantis gautais duomenimis galime teigti, kad personalo tarnyby darbuotojy alternatyvaus ir
klasikinio vieSojo sektoriaus metody vertinimas nepriklauso nuo ju darbo stazo. Tai reiskia, kad darbo
metodai, remiantis daugeli mety Lietuvoje dominavusiu tradiciniu vieSuoju administravimu, neturés
itakos darbuotojui, jeigu jam nuo klasikinio vieSojo administravimo teks persiorientuoti { NVV.

Naudojantis Pearsono suderinamumo y2 kriterijumi tirsime, ar yra rySys tarp stazo valstybés
tarnyboje ir funkcijy, nurodyty pareigybés apraSyme, atitikimo savo interesams ir siekiams.
Suformuluojame hipotezg:

Hy — rySio tarp stazo valstybés tarnyboje ir funkcijy, nuodyty pareigybés apraSyme, atitikimo
savo interesams ir siekiams, néra, t.y. skirtingo stazo valstybés tarnyboje respondentai panasiai vertina
funkcijy, nurodyty pareigybés apraSyme, atitikima savo interesams ir siekiams;

H; — rySys tarp stazo valstybés tarnyboje ir funkciju, nuodyty pareigybés aprasyme, atitikimo
savo interesams ir siekiams, yra, t. y. skirtingo stazo valstybes tarnyboje respondentai skirtingai vertina

funkcijy, nuodyty pareigybés aprasyme, atitikima savo interesams ir siekiams.

Tyrimo duomenys pateikiami Zemiau:

9 lentelé. RySio tarp stazo valstybés tarnyboje ir funkcijy, nurodyty pareigybés aprasSyme,
atitikimo savo interesams ir siekiams, nustatymas

Stazas vieSajame sektoriuje * Pareigybés apraSyme nurodyty funkcijy atitikimas interesams ir siekiams
Kryzminis tabuliavimas
Skaiciavimas
Pareigybés aprasyme nurodyty funkcijy atitikimas interesams ir siekiams
Daznai Kartais Niekada
Visada atitinka atitinka atitinka neatitinka NeZino Total
Stazas Iki 1m. 0 6 5 0 7 18
vieSajame 1-3m. 1 11 18 1 0 31
sektoriuje 3-5m. 0 8 7 0 0 15
5-10 m. 3 7 0 0 0 10
10 ir daugiau m. 0 5 1 0 0 6
VISO 4 37 31 1 7 80
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SPSS programa atlieckame Pearsono suderinamumo 2 kriterijaus skai¢iavimus:

10 lentelé. Pearsono suderinamumo y2 kriterijaus skai¢iavimai

Chi-Square Testai

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 13,578°% 8 ,093
Likelihood Ratio 15,139 8 ,056
Linear-by-Linear Association 1,674 1 ,196
N of Valid Cases 80

IS pateikty skaiCiavimy matyti, jog yra statistiSkai reikSmingas rySys tarp stazo valstybés
tarnyboje ir pareigybés apraSyme nurodyty funkciju atitikimo interesams ir siekiams (y2 = 53,346,
p=0,000), t.y. valstybés tarnautojai, ilgiau dirbantys valstybés tarnyboje, labiau linke sutikti, jog
pareigybés apraSyme nurodytos funkcijos atitinka ju interesus ir siekius nei maziau valstybés tarnyboje
dirbe asmenys.

Skirtingai negu prie§ tai gauta iSvada apie personalo tarnybu darbuotoju alternatyvaus ir
klasikinio vieSojo sektoriaus metody vertinimo nepriklausomybés nuo ju darbo stazo, Sis tyrimo
rezultatas parodo, jog ilgiau valstybés tarnyboje yra linke dirbti tie valstybés tarnautojai, kuriy
asmeniniai interesai ir tikslai sutampa su pareigybéje aprasytais tikslais ir siekiais. T.y. asmeninio ir
institucinio interesy suderinamumas turi jtakos valstybés tarnautojo lojalumui istaigai.

Dabar naudojantis Pearsono suderinamumo 2 kriterijumi patikrinsime, ar valstybés tarnautoju
darbo stazas turi itakos valstybés tarnautojy nuomonei apie valstybés reformos reikalinguma.
Suformuluojame hipoteze:

Hy — rySio tarp stazo valstybés tarnyboje ir sutikimo, kad valstybés tarnybai reikalinga
reforma, néra, t.y. skirtinga darbo staza valstybés tarnyboje turintys asmenys panasiai vertina reformos
valstybés tarnyboje reikalinguma;

H; — rySys tarp stazo valstybés tarnyboje ir sutikimo, kad valstybés tarnybai reikalinga
reforma, yra, t. y. skirtinga darbo staza valstybés tarnyboje turintys asmenys skirtingai vertina reformos

valstybés tarnyboje reikalinguma.

Tyrimo duomenys pateikiami zemiau:
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11 lentelé. RySio tarp valstybés tarnautojy darbo staZo ir valstybés tarnautojy nuomonés apie
valstybés valdymo reformos reikalinguma nustatymas

Stazas vieSajame sektoriuje * Sutikimas, kad personalo valdymo sri¢iai reikalinga reforma

Kryzminis tabuliavimas

Skai¢iavimai
Sutikimas, kad personalo valdymo sriciai reikalinga
reforma
Sutinka Nesutinka Neturi nuomonés| VISO

Stazas vieSajame sektoriuje ki 1m. 9 0 9 18

1-3 m. 21 3 7 31

3-5m. 9 1 5 15

5-10 m. 2 0 8 10

10 ir daugiau m. 3 0 3 6
VISO 44 4 32 80

SPSS programa atliekame Pearsono suderinamumo 2 kriterijaus skai¢iavimus:

12 lentelé. Pearsono suderinamumo 2 kriterijaus skai¢iavimai

Chi-Square Testai

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 13,578° 8 ,093
Likelihood Ratio 15,139 8 ,056
Linear-by-Linear Association 1,674 1 ,196
N of Valid Cases 80

Matome, jog p yra didesné uz pasirinkta reikSmingumo lygmeni (0,093 > 0,05), o tai rodo, kad
néra statistiSkai patikimo rySio tarp stazo valstybés tarnyboje ir nuomonés apie reformos reikalinguma,
t. y. skirtinga darbo staza turintys valstybés tarnautojai panasiai vertina reformos reikalinguma.

Taigi, 1§ pateikty keturiy skai¢iavimy matome, kad darbuotoju darbo stazas turi itakos tik ju

teigiamam vertinimui tarnybinés pareigybés apraSyme nustatytiems tikslams ir siekiams.

Naudojantis Spearmano koreliacinés analizés metodu bandysime nustatyti, ar yra rySys tarp

atveju, kuomet naujoviy diegimas turéjo neigiama itaka zmogisSkyju istekliy valdymui, bei atvejuy,
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kuomet naujoviy diegimas sulauké neigiamos darbuotoju reakcijos, zinojimo. Suformuluojame

hipotezes:
Hy — rySio tarp neigiamos darbuotoju reakcijos ir neigiamos naujoviy itakos zmogiskujuy istekliy

valdymui néra, t.y. neigiama darbuotojy reakcija nesusijusi su neigiama naujoviy jtaka zmogiskuju
iStekliy valdymui,

H; — rySys tarp neigiamos darbuotojy reakcijos ir neigiamos naujoviy itakos zmogiskyjy istekliy
valdymui yra, t.y. neigiama darbuotojy reakcija susijusi su neigiama naujoviy itaka zmogiskyju istekliy
valdymui.

SPSS programa atliekame skaic¢iavimus:

13 lentelé. RySio tarp atvejy, kuomet naujoviy diegimas turéjo neigiamos jtakos Zmogiskyjy
iStekliy valdymui, bei atvejy, kuomet naujoviy diegimas sulauké neigiamos darbuotojy
reakcijos nustatymas

Koreliacijos
Atveju, kada
naujoviy,
Atveju, kada igyvendinimas
naujoviy, sulauké
igyvendinimas neigiamos
turéjo neigiamag darbuotojy
itakg ZIV, reakcijos,
Zinojimas Zinojimas
Spearman's rho Atvejy, kada naujoviy Koreliacijos koeficientas 1,000 ,290"
igyvendinimas turejo Reik&mingumas (2-tailed)|. ,009
neigiama jtaka ZIV, Zinojimas
glama [takg ) N 80 80
Atveju, kada naujoviy, Koreliacijos koeficientas 290" 1,000
lgyvendinimas sulauké Reiksmingumas (2-tailed) 009).
neigiamos darbuotoj
g - N 80 80
reakcijos, zinojimas

Matome, jog yra statistiSkai reikSmingas rySys tarp neigiamos darbuotojy reakcijos ir neigiamos
naujoviy jtakos zmogiskyjy istekliy valdymui.

Gauti rezultatai leidZia teigti, kad neigiama diegiamy naujoviy jtaka Zmogiskyju iStekliy
valdymo procesams turéjo jtakos ir paciy darbuotojy neigiamai reakcijai i naujoviy taikyma. Tai
reiskia, jos personalo tarnyby darbuotojams tenka didziulé atsakomybe, uztikrinti s€kminga naujoviy
1gyvendinima, kadangi ju darbo efektyvumas — sklandaus visy personalo valdymo etapy funkcionavimo

uztikrinimas, - lemia paciy darbuotojy poziiiri i diegiamas naujoves. Todé¢l, pagerinus personalo
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tarnyby darba, galima stipriai motyvuoti visus viesosios institucijos darbuotojus taikyti NVV principus
savo kasdienéje veikloje.

Atsizvelgiant | aukSCiau iSdéstytus faktus, galima teigti, kad NVV principy esmés supratimas
lemia s€kminga juy igyvendinima vieSojo sektoriaus personalo valdymo srityje.

Hipotezé Nr.1 pasitvirtino.

Atsizvelgiant | aukS¢iau iSdéstytus faktus, galima teigti, kad vieSojo sektoriaus personalo tarnyby
veikla, besiremianti tradiciniu vie$ojo administravimo modeliu, trukdo NVV principy igyvendinimui
valstybés valdyme.

Hipotezé Nr.2 pasitvirtino.
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ISVADOS IR SIULYMAI

1. Pasaulyje néra suformuotos bendros nuomonés, kas tai yra NVV, jos turinys ivairiose Salyse
skiriasi. Taciau apibendrinus ivairiy autoriy nuomones matyti, kad NVV remiasi Siais pagrindiniais
principais:

o  decentralizacija — sukuriama lankstesné organizacijos valdymo struktiira, praktikuojamas
komanditinis darbas;

o  privatizacija — siekiama mazinti valstybés vaidmenj gaminant prekes ir teikiant visuomenei
paslaugas, pleCiant privatizacijos procesa ir taikant kitus rinkos désnius;

o dalyvavimu — didelis démesys skiriamas rezultatams ir asmeninei kiekvieno darbuotojo
atsakomybei bei motyvacijai;

o  privataus sektoriaus valdymo metody taikymu — optimalus istekliy valdymas, kokybeés
vadyba, konkurenciné valdzia, veikianti kaip imong, strateginis planavimas;

o  be paminéty NVV principy, i viesaji sektoriy turi buiti perkelta ne tik verslo technika, bet ir

jo vertybés.

2. Magistriniame darbe buvo pazyméti ir neigiami NVV principai — skirtingos valstybés
tarnautojy vertybés bei ju neaukstas lygmuo, neskaidrus vieSyjuy paslaugy pirkimas, vieSyju paslaugy
kokybés ir kainos skirtumas — Sitie aspektai kelia itarimus NVV principy diegimui vieSajame
sektoriuje. Siuo atveju galima pasiiilyti taikyti NVV principus tik tose srityse, kurios yra nustatytos
kaip labiausiai skaidrios valstybés valdymo sritys. Kalbant apie personalo valdymo sriti, reikéty atlikti
personalo valdymy etapy ivertinima, ir, nustaCius labiausiai skaidrius i§ jy, diegti NVV id¢jas,

nenutriikstamai kontroliuojant ir koreguojant §i procesa.

3. Visos vieSojo valdymo reformos, taip pat ir NVV vystymosi tendencijos, yra atsiradusios dél
konkuruojanc€iy vertybiy ir skirtingy pozitiriy bei nuomoniy, kas yra geras vieSasis administravimas.
Anglosaksy valstybése valdymo filosofija ir kultiira i§ esmés skiriasi nuo kontinentinés Europos Saliy —
pastarosiose Salyse valstybés vaidmuo yra Zymiai platesnis: pilieciai neturi daug igaliojimy kontroliuoti
vieSgja valdzia, nes pati valdymo vertikal¢ eina i$ ,,virSaus { apacia®, o juridinis pasirengimas,
korektiSkumas ir kompetencija yra vertinami labiau negu pragmatizmas ir vadybinis lankstumas, tuo
tarpu visa kontinentinés Europos vystymosi raida remiasi pilietiSkumu ir pilie¢iu, o asmens garbés ir

zmogaus laisviy id¢ja igauna vis daugiau paramos. Tai reiskia, kad beveik kiekviena valstybé turi savo
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reformy modelj, nes jose reformos vyko skirtingai. NVV id¢jos, patekusios i skirtingas administravimo
sistemas, pasizymincias skirtingomis administravimo kultiiromis, yra skirtingai interpretuojamos ir

igyvendinamos.

4. Kiek konstitucing ir administraciné teis¢ kontinentinéje Europoje leidzia pilieCiams visiems be
iSimties naudotis vieSosiomis paslaugomis, tieck NVV elementy diegimas i viesaji sektoriy silpnina
didelg dalj teisés saugomu vertybiu. ISkyla akivaizdus nestabilumas pilieio ir vieSosios administracijos
santykiuose, o tokie demokratiSkos valdzios principai kaip lygybé ir paslaugy visuotinumas

transformuojasi i socialinius skirtumus ir iSrinktyjy privilegijas.

5. Pazymétina, kad analizuoti teisés aktai kartais stokoja konkretumo, kuomet uzdaviniai,
priemones tikslams pasiekti ir terminai néra nustatyti tiksliai, todel dazniausiai yra atidedami arba
ivykdomi pavirSutiniSkai. Norminiuose dokumentuose daznai vyrauja deklaratyvios frazés bei su kitais
teisiniais dokumentais nesuderinti principai bei strateginés kryptys. Taciau sistemiskai jvertinus Siuo
metu galiojancius Lietuvos Respublikos teisés aktus, galima teigti, jog pamaZzu rengiama viso vie$ojo
sektoriaus norminé baze, kuri ateityje gali buti puikus teisinis pagrindas jgyvendinant, pritaikant naujus

vadybos principus, taip pat ir NVV pagrindinius principus.

6. Remiantis jau egzistuojanc¢ia NVV principy igyvendinimo praktika, galima teigti, kad NVV
néra vienintel¢ vieSojo sektoriaus modernizavimo galimybé. Pripazistama, jog efektyvumo siekimas
gali trukdyti igyvendinti kitas administracines vertybes — saziningumo, teisingumo bei patikimumo,
prioritetus. NVV ir klasikinis vieSasis administravimas néra prieSingi vienas kitam dalykai, o

atvirksciai, papildancios viena kita valstybés valdymo formos.

7. Valstybés valdymo sritis modifikuojasi ir kinta, keiciasi ir jos veikimo btdai, reikalaujantys
idiegti iki tol menkai patirtus poZymius: veiksminguma, kokybiSkuma ir visuomenini pritarima.
Valstybés veiklos kokybe¢ didele dalimi apspres kaip valstybé ir visuomené susidoros su naujais
globaliy jégu i8Siikiais. Valstybé, turinti kompetentinga valdyma, savo valdzios struktiiras, personalg ir
veikima, prisitaikys prie dramatiskai besikeiiancios pasaulinés aplinkos, - padarydama juos labiau
pajégiais saveikauti su vis labiau tarpusavyje susijusiu pasauliu. Efektyvus valdymas vis labiau bus
apibréztas sugebe¢jimo ir noro siekti valdzios ir pilieciy partnerystés, tam, kad bty sugebama iSnaudoti

vis did¢jancius informacijos srautus, naujas technologines Zinias, kuriuos turi pilieciai, ir vis didés
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nevyriausybinio sektoriaus itaka. Nori to ar ne, vieSasis sektorius turés prisitaikyti prie besikeiciancios
aplinkos, privalés ieSkoti naujy valdymo metody, atitinkanc¢iy Siuolaikinius tiek valstybés tarnautoju,

tiek pilie¢iy reikalavimus ir interesus.

8. Zmogiskieji istekliai yra bet kokiy poky¢iy aktyvus veiksnys, turintis savo kultiira ir
iSankstines nuostatas, kurios gali skatinti arba trukdyti vykstantiems pokyCiams, susijusiems su
poslinkiu nuo vieSojo administravimo iki NVV. Lietuvoje Zmogiskuju iStekliy valdymas néra toks
efektyvus ir veiksmingas, kad ijveikty akivaizdy vieSojo administravimo instituciju polinki 1
biurokratizma, vedanti { valdzios ir visuomenés susvetiméjima. Todél vieSojo sektoriaus zmogiSkuju
iStekliy vadybos pertvarka yra pagrindiné NVV sékmés prielaida, o valstybés tarnautojams keliami
esminiai elgesio ir kompetencijos pokyCiy reikalavimai yra susieti su pagrindiniais NVV diegimo
personalo valdymo srityje trukumais - valstybés tarnautojuy atrankos ir kandidaty vertinimo sistemos
neefektyvumu, valstybés tarnautoju lavinimo (mokymo) problemomis, motyvacijos trikumu ir

strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo plétotés trukdziais.

9. Zmogiskuyjy istekliy vaidmuo, kaip viesosios politikos igyvendintojy ir visuomenés poreikiy
tenkintojy vieSyju reikaly tvarkymo sferoje, yra ypatingas ir labai svarbus, uZtikrinantis sékminga ir
nuosekly peréjimo nuo tradicinio vie$ojo administravimo { NVV procesa. Siame kontekste isryskéja

zmogiSkyjy itekliy valdymo kaip esmings ir strateginés funkcijos organizacijoje reikSmeé.

10. Pazangis valstybés valdymo pokyc¢iai neimanomi be kvalifikuoty valstybés tarnautoju, kuriy
mokymas bei ugdymas jgauna strategiSkai svarby vaidmeni vieSojo administravimo lavinimo procese.
Taciau, siekiant gery rezultaty, strateginis personalo valdymo vaidmuo turi biiti suderintas su
institucijos bendraja strategija.

Pasiiilymas sukurti vientisa NVV igyvendinimo modelj, atitinkamai suformuojant strategija,
remiantis konkreCia, suprantama bei praktiSkai igyvendinama teising baze, taip pat paskiriant
konkrecias strategijos diegimo kontrolés institucijas, kurios biity atsakingos uz naujoviy taikymo
kokybe ir skaidruma, bei nuolat informuoty valstybés tarnautojus bei kitus valstybés pilieCius apie
vykdomus poky¢ius.

Pasiiilymas: mokymas ir lavinimas turi biiti traktuojami kaip kiekvieno darbuotojo individualus
reikalas, jei konkretus valstybés tarnautojas néra tuo suinteresuotas, jis turi biiti pakeic¢iamas kitu. Turi

biti atlikta mokymo poreikio analizé bei sukurta sisteminga ir nepertraukiama zmogiskyju iStekliy
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lavinimo sistema. Mokymas turi biiti nukreiptas i NVV principy iSaiskinima ir aptarima, ju taikymo

metodikos nagrinéjima bei analizg.

11. VieSojo administravimo reforma — tai valstybés tarnautojy mentaliteto reforma, kuri remiasi
valstybés institucijy tikslais ir uzdaviniais. Valstybés tarnautojy darbo atlikimas tiesiogiai priklauso nuo
personalo tarnyby veiklos, sugebancios motyvuoti ir nukreipti vieSojo sektoriaus darbuotojus teisinga ir

tiek patiems valstybés tarnautojams, tiek istaigai, kurioje jie dirba, naudinga linkme.

12. Zmogiskieji iStekliai turi savo kultiira ir iSankstines nuostatas, kurios gali skatinti arba
trukdyti vykstantiems pokycCiams, susijusiems su klasikinio vie$ojo administravimo valdymo metody
keitimu NVV valdymo biidais. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad didelé¢ respondenty dalis vadovaujasi
klasikinio vieSojo administravimo principais: efektyvumo veiksniais valstybés tarnyboje iki Siol
laikomas aiSkiai apibrézty funkciju reglamentavimas, o kaip svarbiausia aspekta valstybés tarnautojo
pareigose, buvo iSskirtas teisés akty ir procediiry iSmanymas. Taipogi buvo painiojamos NVV ir
tradicinio vieSojo administravimo savokos, klaidingai nurodomi principai (pvz., prie NVV principy 8
proc. atsakiusiyjy priskyré tarnavimu pagrista valdzia). Visa tai rodo, jog norint taikyti NVV principus
personalo valdyme, reikia imtis specialiy priemoniy, kadangi biurokratinis tarnautojy mentalitetas bus
pagrindine pokyciy klititimi. Taigi, remiantis respondenty atsakymais paremtomis iSvadomis, galima
teigti, kad vis dar nemaza personalo tarnyby darbuotojuy dalis néra susipazinusi su NVV samprata ir
principais. Ziniy trikumas salygoja valstybés tarnautoju nesugebéjima taikyti naujoves personalo
valdyme.

Pasiiilymas: daugiau démesio skirti teoriniy Ziniy personalo tarnyby darbuotojams suteikimui ir
uztvirtinimui, kad remiantis jomis, jie galéty formuoti kokybiska naujoviy igyvendinimo praktika. Tai
galéty biti organizuojami valstybés tarnautojy mokymai bei praktiniai uzsiémimai, skirti i$siaiskinti, ar

teisingai buvo suvokta teoriné informacija.

13. Kalbant apie biurokratini mentaliteta, reikia pabrézti ir tai, kad pokyc¢iy vengimas gali
demotyvuoti kitus darbuotojus. Tyrimas parodé, kad problematiskiausias personalo valdymo etapas yra
darbuotoju motyvacija. Viena 1§ pagrindiniy demotyvacijos priezas¢iy buvo nurodytas lésy
atlyginimams trikumas. Tai dar karta patvirtina, kad valstybés tarnautojus iki $iol labiausiai motyvuoja
piniginés priemonés, kas prieStarauja NVV principams, pagal kuriuos pagrindine vieSojo sektoriaus

motyvavimo priemone turi buti kokybiskai ir efektyviai atliekamas darbas — konkurencingas viesSuyju



70

paslaugu teikimas pilie¢iams. Rezultatyvumo skatinima kaip efektyviausia buda jgyvendinti NVV
principus personalo valdymo srityje nurodé ir patys respondentai, todél i §i faktoriy reikéty atkreipti
ypatinga démesi.

Pasiiilymas: sudaryti palankias salygas valstybés tarnautojams siekti uzsibrézty tiksly, tokiu
atveju bus sudarytos prielaidos ir tvirtas pagrindas NVV principy diegimui, kadangi valstybés
tarnautojai diegiamas naujoves interpretuos kaip priemones dar rezultatyviau siekti nustatyty tiksly.
Bandyti nuo piniginiy valstybés tarnautoju motyvavimo priemoniy pereiti prie rezultatyvia veikla ir

vieSuju paslaugy teikimo efektyvumu pagristos motyvacinés sistemos.

14. Vienas i§ tyrimo tiksly buvo nustatyti, ar personalo tarnybos darbuotojai yra parengti
naujoviy igyvendinimui ir kompetentingi NVV principy taikymo personalo valdymo procese.
Atsakymy analizés metu buvo nustatyta, jog personalo tarnyby darbuotojai (100 proc. respondenty)
atlieka funkcijas, kurios néra numatytos ju pareigybés apraSyme. Tai reiskia, kad dél per didelio
uzimtumo, personalo tarnyby darbuotojai yra paskend¢ kasdienése funkcijose ir tokie aspektai, kaip
veiklos pagerinimas ar pokyC¢iy igyvendinimas jgauna antraeile reikSme¢. Formaliy funkcijy
lgyvendinimas slopina inovacijy skatinima personalo valdymo srityje. Tuo galima paaiskinti léta ir

neefektyvia NVV principy sklaida vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy valdymo sistemoje.

15. 68 proc. respondenty pripazino, kad naujoviy igyvendinimas sulauké neigiamos darbuotojuy
reakcijos, ir tai galima susieti su personalo darbuotoju mentaliteto dichotomija: remiantis klasikinio
vieSojo administravimo metodais norima siekti pokyc¢iy personalo valdyme. Taciau nepakeitus
personalo tarnyby darbuotoju pozitrio { NVV ir jos taikomus principus, pakankamai neinformavus juos
apie galimy naujoviy diegimo trukdZzius ir juy pasalinimo galimybes, nebus jmanoma produktyviai ir
kokybiskai taikyti NVV principus zmogiskyju iStekliy vadyboje.

Pasiiilymas: apmokyti ir kompetentingi personalo tarnyby darbuotojai turi skleisti apie NVV
teorija ir praktika turimas Zinias valdomy darbuotojy tarpe, uztikrinti abipusi bendravima, griztamojo
rySio suteikima, nuolat kontroliuoti pokyCiy diegima, uztikrinant darbuotojy reformy supratima,
palaikyma bei skatinant individualy kiekvieno darbuotojo indéli i igyvendinamuy inovacijy procesa

personalo valdymo sferoje.

16. Daugiau negu pus¢ (56 proc.) respondenty patvirtino, kad valstybés valdymui reikalinga

reforma. Sis atsakymy rezultatas patvirtina NVV principy taikymo batinybe, su ja susijusiy trukdziy



71

pasalinima ir bendra NVV reiskinio Lietuvos vieSajame sektoriuje svarba ir reikSminguma. Be to,
remiantis gautais atsakymais, 35 proc. respondenty suvokia save kaip visuomenés tarnus ir su tuo
susijusia atsakomybg bei isipareigojimus pilieciams. Tai reiskia, kad nepaisant klasikinio vieSojo
administravimo darbo metody, keiciasi valstybés tarnautoju vertybés, jie suvokia, jog vieSosios
institucijos tarnauja zmonéms, jie jaucCia atsakomybeg visuomenei. O tai, savo ruoztu, yra nemazas

paskatinimas naujoviy jgyvendinimui, siekiant didesnio efektyvumo personalo valdyme.

17. Remiantis atliktais skaiCiavimais galima teigti, kad skirtinga darbo staza turintys valstybés
tarnautojai panas$iai vertina reformos reikalinguma, taciau ilgiau dirba valstybés tarnyboje tie valstybés
tarnautojai, kuriy asmeniniai interesai ir tikslai sutampa su pareigybéje aprasytais tikslais ir siekiais.
Tai reiskia, kad siekiant uztikrinti valstybés tarnautojuy lojaluma istaigai bei suformuoti jy teigiama
pozitiri apie NVV ir jos principy taikyma, reikia uztikrinti asmeniniy valstybés tarnautoju tiksly ir
interesy suderinamuma su pareigybés apraSyme nurodytais siekiais.

Pasiiilymas: personalo tarnyby darbuotojai turi ne tik vykdyti darbuotoju kasdieniy darbo
funkciju atlikimo kontroleg bei atlieckamos veiklos kryp¢iy nustatyma, bet ir stengtis, koreguojant tam
tikry atliekamy funkcijy specifika bei paskirti, uztikrinti $iy funkcijy atitikima kiekvieno individualaus
darbuotojo asmeniniams tikslams ir siekiams, suderinant valstybinés institucijos ir valstybés tarnautojo

interesus.

18. Patvirtinant pagrindines hipotezés, buvo iskelta daug tarpiniy hipoteziy, kuriy patikrinimo
procese paaiskéjo kelios reik§mingos NVV principy diegimo personalo valdymo srityje tendencijos:

o  neigiamas vieSojo sektoriaus reformos biitinumo vertinimas turi neigiamos jtakos ir
kitiems tiek personalo valdyme, tiek vieSajame sektoriuje vykstantiems procesams. Tai reiskia,
kad reikia skubiai keisti personalo tarnybos darbuotoju poziiiri i naujoviy taikyma ju veikloje, kadangi
pokyc€iu nezinomybé¢ ir baimé — tai pagrindiniai veiksniai, stabdantys reformos vystyma, negatyviai
veikiantys valstybés tarnautoju poziiirj ir 1 kitus, vieSajame sektoriuje vykstancius procesus;

o  NVYV taikymas turi neigiamos jtakos personalo valdymo procesams. Tai parodo NVV
principus taikanciy personalo tarnybos darbuotojy nepakankama pasirengima, nekompetentinguma bei
daroma Zala vieSajam sektoriui, kadangi neigiama jtaka personalo valdymo procesams lemia
darbuotojy neigiama reakcija ir kritika naujoviy taikymui. Sj procesa galima sustabdyti tik uztikrinant
efektyvy NVV principy diegima;
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o  NVYV taikymas turi jtakos neigiamai darbuotoju reakcijai j vykdomus pokycius bei ty
poky¢iuy kritikai. Tai patvirtina, jog NVV principy taikymas yra vykdomas neatsizvelgus i darbuotojy
siekius ir interesus, jis néra suderintas su darbuotoju tikslais. Uztikrinant sklandy NVV taikyma,
personalo tarnyby darbuotojams atitenka atsakomybé psichologiskai ir technisSkai paruosti darbuotojus
naujoviy diegimui bei skatinimui, siekiant sumazinti ju neigiama reakcija, kritika ir kitoki
pasiprieSinima pokyciams;

o neigiama diegiamy naujoviy jtaka ZmogiSkyjy iStekliy valdymo procesams turéjo
itakos ir paciy darbuotojy neigiamai reakcijai | naujoviy taikyma. Todél personalo tarnyby
darbuotojams tenka didziulé atsakomybé¢ uztikrinti s€kminga naujoviy igyvendinima, kadangi juy darbo
efektyvumas — sklandaus visy personalo valdymo etapy funkcionavimo uztikrinimas, — lemia paciu
darbuotoju poziiiri i diegiamas naujoves. Todél, pagerinus personalo tarnyby darba, galima stipriai

motyvuoti visus vie$osios institucijos darbuotojus taikyti NVV principus savo kasdienéje veikloje.

19. Personalo tarnyby darbuotojai neparuosti taikyti NVV principus. Iki Siol, diegiant naujoves,
buvo susidurta su darbuotoju pasipriesinimu ir neigiama jtaka personalo valdymo procesams. Viena i§
personalo tarnyby darbuotoju nekompetentiSkumo priezas¢iy — vadovavimasis klasikinio vieSojo

administravimo principais, diegiant NVV.

20. Klasikinio vieSojo administravimo valdymo metodai kaip klaidingai interpretuojamas
vienintelis teisingas vieSojo administravimo biidas, trukdo suvokti naujus, alternatyvius valstybés
valdymo biidus ir stabdo juy igyvendinimo procesus, nepaprastai svarbius valstybei, prisitaikant prie

besikei¢ianCios visuomenes, pilieCiy poreikiy bei paciy valstybés tarnautojy vertybiy pokyc¢iy.

21. Taigi, remiantis hipoteziy patvirtinimu bei kitais tyrimo metu gautais rezultatais, galima
teigti, kad pagrindinis trukdymas NVV principy taikymo personalo valdyme procese yra personalo
tarnyby nepasiruoSimas diegti naujoves. Mokslinis darbas nurodo tolimesn¢ tyrimo kryptj —
personalo tarnyby darbuotojy paruosimo biidy paieSka efektyviam ir kokybiSkam NVV funkcijy

igyvendinimo uZtikrinimui vieSojo sektoriaus personalo valdymo srityje.
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ANOTACIJA LIETUVIU KALBA

Afonina M. Naujosios vieSosios vadybos principy taikymas vieSojo sektoriaus personalo
valdymo srityje / Zmogiskuju istekliy valdybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas lekt. A.

Valickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo administravimo fakultetas, 2009. — 72 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti ir jvertinti Naujosios vieSosios vadybos principy
diegimo vieSojo sektoriaus personalo valdymo srityje privalumai ir triikumai, aptarti pagrindiniai
trukdZiai, iSkeltos Zmogiskyju istekliy valdymo gerinimo vieSajame sektoriuje problemos bei pateikti
sitilymai, kaip Sias problemas spresti.

Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu tiriamas Naujosios vieSosios vadybos atsiradimas bei
taikymas vieSajame sektoriuje, pateikiami Naujosios vieSosios vadybos principy taikymo valstybés
valdyme ypatumai ir atliekama principy diegimo kliti¢iy analize.

Antroje ir trecioje dalyse apibréziama tyrimo metodologija, nagrin¢jamas eksperty ir personalo
tarnybu darbuotoju poziiiris 1 Naujosios vieSosios vadybos principy igyvendinima personalo valdyme,
statistiSkai apdorojama sociologinio tyrimo metu gauta informacija bei patvirtinamos hipotezés,
susijusios su trukdziais padaryti Naujosios vieSosios vadybos principu taikyma vieSojo sektoriaus
personalo valdymo srityje efektyvesniu ir veiksmingesniu, pagerinti zmogiSkyju istekliy valdyma ir
pateikiamos rekomendacijos, kaip personalo valdymo sistemos modernizavimas gali padidinti viso

valstybés valdymo aparato rezultatyvuma.

Pagrindinés savokos: naujoji vieSoji vadyba, naujosios vieSosios vadybos principai, vieSasis

administravimas, zmogiSkyjy iStekliy valdymas.
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ANOTACIJA ANGLU KALBA

Afonina M. The New Public Management principles practise in Public Administration Human
Resource Management sphere / Master’s Work in Human Resource Management. Supervisor lect. A.

Valickas. — Vilnius: Faculty of Public Administration, Mykolas Romeris University, 2009. — 72 p.

ANNOTATION

In this Master‘s Work are sifted and evaluated the principles of the New Public Management and
their practise in the public administration Human Resource Management sphere. Moreover, the
advantages and disadvantages of these innovations are measured. Further, the main difficulties in the
New Public Management principles practise are discussed. The leading problems of the Human
resource management improvement in public administration are raised and some recommendations
how to reach this intention are suggested. In the first part of the Master‘'s Work is analysed the
conception of the New Public Management, its practise in public sector, introduced some features of
the New Public Management both negative and positive and then is presented the evaluation of the
main difficulties in principles, mentioned above, practise. The second and the third parts of the
Master‘s Work are concentrated on the study of personnel departments public servants and other to the
problem related experts position about the practice of the New Public Management principles in the
Human Resource Management. The information, that was collected earlier, has been discussed,
statistically computerized and turned into the main hypothesis approvement foundation. According to
this, there are some suggestions, how to deal with the difficulties of principles practise, how to
overcome all of them and make Human Resource Management in public sector more efficient,
operative, how to improve all the personnel management system offered, and the main approach is to

create more powerful, high-scoring and reliable state government.

Key Words: New Public Management, New Public Management principles, Public

Administration, Human Resource Management.
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SANTRAUKA LIETUVIU KALBA

Afonina M. Naujosios vieSosios vadybos principy taikymas vieSojo sektoriaus personalo valdymo
srityje / Zmogiskujy istekliy valdybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas lekt. A. Valickas. —

Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo administravimo fakultetas, 2009. — 72 p.

SANTRAUKA

Zmogiskyjuy istekliy vadybos magistro baigiamojo darbo tema — Naujosios viesosios vadybos
principy taikymas vieSojo sektoriaus personalo valdymo srityje — yra aktuali tuo, kad NVV principy
diegimo praktika personalo valdymo srityje néra pakankamai iSplétota bei taikoma Siuolaikiniame
Lietuvos vieSajame administravime. Personalo valdymas valstybés valdymo institucijose irgi néra
pakankamai iSplétotas, tod¢l, diegiant NVV principus Sioje sferoje, reikalingas ypatingas démesys ir
kontrolé, kitu atveju naujoviy igyvendinimo procesas gali nukrypti nuo pirminiy tiksly ir pasiekti
prieSingy rezultaty bei neigiamai paveikti visa zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema.

Tyrimo mokslinis naujumas nusako tai, kad $is magistrinis darbas papildo mokslo Zinias apie
teigiamus ir neigiamus NVV principy taikymo vie$ojo administravimo institucijose personalo valdymo
srityje  aspektus, prisideda prie moksliniy modernizuojamo vieSojo sektoriaus vaizdiniy
sukonkretinimo.

Bandymas suvokti, apibrézti ir analizuoti NVV principus, taikomus vieSojo sektoriaus
zmogiskuyju istekliy valdyme, susiduria su NVV principy taikymo tobulinimo biitinumu vieSojo
sektoriaus personalo valdymo srityje, remiantis personalo valdymo sistemos reformos igyvendinimo
klii¢iy mazinimu. Todél iSkeltas magistrinio darbo tikslas yra iSsiaiSkinti pagrindinius NVV principy
taikymo ypatumus vieSojo administravimo sektoriaus personalo valdymo srityje, iSnagrinéti jy diegimo
trukdZius, kad principy taikymas tapty efektyvesnis ir veiksmingesnis, pagerinty zmogiskyju istekliy
valdyma, uztikrindamas viso valstybés valdymo aparato rezultatyvuma.

Pagrindiniai tyrimo uzdaviniai yra susisteminti ir iSnagrinéti moksling literatiira bei teisinius
dokumentus, susijusius su NVV principais ir juy taikymo praktika vieSojo administravimo personalo
valdymo srityje, nustatyti pagrindiniy reformy personalo valdymo sferoje trukdziy rodiklius, ir
remiantis jais, sudaryti atitinkamus klausimynus, reikalingus tolimesniam problemos tyrimui, atlikti

tyrima pasirinktose institucijose ir, remiantis anketinés apklausos, interviu metodu bei statistine
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duomeny analize, pateikti efektyvius NVV principy taikymo budus vieSojo administravimo personalo
valdymo srityje.

Konkretts darbo rezultatai apima tyrimo pradzioje iskelty hipoteziy patvirtinima: atsizvelgiant {
auks$c¢iau iSdéstytus faktus, galima teigti, kad NVV principy esmés supratimas lemia sékminga ju
igyvendinimg viesojo sektoriaus personalo valdymo srityje, o vieSojo sektoriaus personalo tarnybuy
veikla, besiremianti tradiciniu vie$ojo administravimo modeliu, trukdo NVV principy igyvendinimui
valstybés valdyme.

Remiantis pasitvirtinusiomis hipotezémis bei gautos informacijos analize, pateikiamos
rekomendacijos, kaip efektyviai taikyti NVV principus personalo valdymo srityje, kad ju taikymas biity
veiksmingesnis, pagerinty zmogisSkuju iStekliy valdyma, uztikrindamas viso valstybés valdymo aparato

rezultatyvuma.
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SANTRAUKA ANGLU KALBA

Afonina M. The New Public Management principles practise in Public Administration Human
Resource Management sphere / Master’s Work in Human Resource Management. Supervisor lect. A.

Valickas. — Vilnius: Faculty of Public Administration, Mykolas Romeris University, 2009. — 72 p.

SUMMARY

Human Resource Management Master's Work thesis topic - the principles of the New Public
Management and their practise in the public administration Human Resource Management sphere - is
relevant to the New Public Management principles practice in the field of personnel management, that
is not sufficiently developed and applied in contemporary Lithuanian public administration. Personnel
management of public administration institutions is also not sufficiently developed, so introduction of
the New Public Management principles in this field requires particular attention and control, otherwise
the innovation process may deviate from the original objectives and achieve contradictory results,
moreover, negatively affect all human resource management system.

The study describes the scientific novelty of the fact that this Master’s work complements the
scientific knowledge about the positive and negative New Public Management principles practise in the
personnel management issues, contributing to the scientific modernization of the public sector
dimensions.

Attempt to understand, define and analyze the New Public Management principles, applicable to
public sector Human Resource Management sphere, is facing the New Public Management application
of the principles need to improve public sector personnel management, personnel management system
based on the reduction of barriers to implement a reform. It is therefore the Master’s work main
approach is to clarify the essential features of the New Public Management principles practise in the
public administration sector personnel management, to examine the obstacles to their implementation,
to become more efficient and effective these principles implementation in order to improve human
resources management, ensuring efficient performance of the whole public administration system.

The main objectives of the study is to structure and analyze scientific literature and legal
documents relating to the New Public Management principles and practices of public administration

personnel management, to identify the main reforms in personnel management in the sphere of
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interference parameters and in accordance with them to construct a relevant questionnaire needed, to
accomplish mentioned problems survey in the selected institutions and, on the basis of the
questionnaire, interviews and statistical data analysis, to introduce the most efficient methods of the
New Public Manegement principles practise of public administration Human Resource Management
field.

The specific results of the work includes hypothesis, formed in the beginning of the study,
confirmation: in view of the above, it can be argued that the New Public Manegement principles
understanding is essential to their success of the implementation of public sector personnel
management, whereas public sector personnel department workers, invoking the traditional model of
public administration, are hampering implementation of the New Public Manegement principles in
state government.

With reference to the proven hypotheses and analysis of the information received,
including recommendations on how to effectively apply the New Public Management principles of
personnel management, there are given some directions, how to make these principles use more
efficient, how to improve human resource management, ensuring the high performance of the whole

public administration system.
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PATVIRTINTA
Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2004 m. balandzio 28 d. nutarimu Nr. 488

VIESOJO ADMINISTRAVIMO PLETROS IKI 2010 METU STRATEGIJA
(iStrauka)

IIL. VIESOJO ADMINISTRAVIMO SEKTORIAUS VIZIJA, TIKSLAI IR UZDAVINIAI

63. Atsizvelgiant | vieSojo administravimo sektoriaus biiklés ir SSGG analizes, Valstybés
ilgalaikés raidos strategijoje nustatytus siekius, problemas, susijusias su dabartine vie$ojo
administravimo reformos bukle, asmeny poreikius, Si Strategija remiasi tokia vizija: ,,Teikianti
geresnes vieSqsias paslaugas ir atsizvelgianti | asmeny poreikius vieSojo administravimo sistema,
perimanti ES institucine, administravimo ir politinio proceso patirtj.

64. VieSojo administravimo sektoriaus strateginis tikslas — sukurti skaidria, veiksminga,
orientuoty i rezultatus ir tinkama asmeny aptarnavima viesojo administravimo sistema, pagrista IT.

65. VieSojo administravimo sektoriaus tikslai:

65.1. Tikslas — tobulinti vieSojo administravimo sistema.

VieSojo administravimo sistemos tobulinimas apima vieSojo administravimo sistemos
institucijy sandaros ir jy vidinés struktiros modernizavima, vieSojo administravimo procediry
skaidrumo uztikrinima ir geros kokybés vieSyju paslaugy teikima. Siame punkte nurodytam tikslui
pasiekti numatyti uzdaviniai:

65.1.1. Tobulinti valdymo institucijy sistemos sandarg ir modernizuoti ju vidines struktiiras.

65.1.2. Tobulinti i rezultatus orientuota valdyma.

65.1.3. Supaprastinti sprendimy priémimo procediiras.

65.1.4. Gerinti teikiamy vieSyjy paslaugy kokybg.

65.2. Tikslas — tobulinti regioninio valdymo institucijy viding sandara ir ju veikla.

Sio tikslo bus siekiama atskiriant ir optimizuojant skirtingy valdymo lygiu valstybés ir
savivaldybiy institucijy bei istaigy funkcijas, padalijjant juy jgaliojimus ir atsakomybg, remiantis
subsidiarumo, nacionaliniy interesy ir savivaldos principy derinimu, tobulinant regioninio valdymo
institucijy veikla ir viding struktiira. Siame punkte nurodytam tikslui pasiekti numatyti uzdaviniai:

65.2.1. Tobulinti valdyma: ji dekoncentruoti ir decentralizuoti.
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65.2.2. Optimizuoti teritorini valdyma.

65.3. Tikslas — plétoti vietos savivalda: vietos savivaldos lygiu sukurti veiksminga valdyma,
patogu gyventojams.

Biitina nustatyti optimalia administracing-teritoring savivaldybiy sandarg ir vietos savivaldos
lygiu sukurti tinkamiausia organizacing institucijy bei istaigy struktiira su aiskiu atsakomybés
pasiskirstymu ir kompetencijos apibrézimu; pasiekti, kad savivaldybiy taryby ir ju vykdomuyju
institucijy santykiai buty grindziami konstituciniu vykdomuyju institucijy atskaitingumo taryboms ir
savivaldybiy taryby virSenybés joms atskaitingy vykdomuyjy instituciju atzvilgiu principais. Turi biiti
konstruktyviai derinami valstybés ir savivaldybiy interesai. Siame punkte nurodytam tikslui pasiekti
numatyti uzdaviniai:

65.3.1. Didinti savivaldybiy veiklos ir finansini savarankiSkuma, savivaldybiy veiklos ir
finansinio valdymo efektyvuma.

65.3.2. Sudaryti salygas savivaldybéms teikti geros kokybés, gyventojams prieinamas vieSasias
paslaugas.

65.3.3. Skatinti, kad vietos gyventoju bendruomeniy atstovai aktyviau dalyvauty priimant
savivaldybiy sprendimus.

65.3.4. Stiprinti senitinijas vykdant viding savivaldybiy decentralizacija.

65.4. Tikslas — didinti valstybés tarnybos administracinius gebéjimus, gerinti valstybeés
tarnautojo ivaizdi.

Lietuvos naryst¢ ES lemia butinybe formuoti administravimo kultira, pagrista nauja
organizacine elgsena valstybés tarnyboje ir tarpinstituciniu bendradarbiavimu. Igyvendinus $i tiksla,
padidéty valstybés tarnybos gebéjimai tarnauti visuomenés interesams, jos prestizas. Siame punkte
nurodytam tikslui pasiekti numatyti uzdaviniai:

65.4.1. Organizuoti sistemingg valstybés tarnautojy mokyma.

65.4.2. Uztikrinti tarpinstitucini bendradarbiavima.

65.4.3. Supaprastinti valstybés tarnybos procediiras ir taisykles, igyvendinti valstybés tarnybos
veiklos kontrolés sistema.

65.4.4. Gerinti valstybés tarnautojo {vaizdi.

65.5. Tikslas — tobulinti vieSojo administravimo institucijy teikiamy paslaugy prieinamuma,
kokybg, skaidruma ir trumpinti trukme placiau naudojantis patikimy IT galimybémis.

Siame punkte nurodytam tikslui pasiekti numatyti uzdaviniai:

65.5.1. Sudaryti salygas, kad kuo daugiau visuomenés nariy galéty pasinaudoti IT teikiamomis
galimybémis.

65.5.2. Didinti vieSojo administravimo sprendimy priémimo efektyvuma ir skaidruma.

65.5.3. Teikti vieSasias paslaugas naudojant saugias IT.
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5 PRIEDAS
UZIMTI GYVENTOJAI VALSTYBES IR PRIVACIAME SEKTORIUIJE 2008 M.

Moterys Vyrai Pasiskirstymas
pagal lyti, %
tukst. % tukst. % moterys vyrai

Valst}{bes 278,6 37.1 139.8 182 66,6 334
sektorius
Prlvatgs 472.8 62,9 6289 818 429 57,1
sektorius

Saltinis: Statistikos departamentas, 2008 m.
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6 PRIEDAS
APKLAUSOS ANKETA PERSONALO TARNYBU DARBUOTOJAMS

Gerb. Respondente,

A8, Mykolo Romerio universiteto magistrant¢ Marja Afonina, atlieku apklausa, kuria siekiama
iSaiskinti personalo tarnyby darbuotojy nuomong apie Naujaja viesaja vadyba (vieSojo administravimo
reforma), jos pritaikymo galimybes vieSojo sektoriaus personalo valdymo srityje, galimus jos diegimo
trukdZius bei biidus jy iSvengti.

Remiantis tyrimo metu gautais rezultatais bus suformuluotos bendry rekomendaciju personalo
tarnyboms sarasas, o tai, savo ruoztu, prisidés prie personalo tarnyby darbo tobulinimo proceso ateityje.
Jusy dalyvavimas apklausoje yra Jisy efektyvesnio ir veiksmingesnio darbo uztikrinimas.

Prasau atsakyti i anketoje pateiktus klausimus, pazymint viena ar kelis Jisy nuomone teisingus
variantus. Anketos uZpildymas uztruks apie 10-15 minuciy. PraSau teisinga atsakymo varianta(-us)
pazyméti pele paspaudus ant tus¢io langelio. Kiekvieno respondento atsakymy konfidencialumas yra
garantuojamas.

Dékoju uz sugaista laika ir pateiktus atsakymus.

1. Koks Jisy amzius?

[]18-23m.
[[]24-29m.
[ 130-35m.
[ ]40-45m.

[]50 ir daugiau m.
2. Jusy darbo stazas vieSajame sektoriuje:

[ ] iki vieneriy mety
[]1-3m.

[]3-5m.

[ ]5-10 m.

[ ] 10 ir daugiau mety

3. Kaip Jus suprantate savoka “Naujoji vieSoji vadyba”? (Tinkamus atsakymy variantus paZymékite)

[] valstybés valdymo modernizavimo reforma

[] alternatyva biurokratiniam valstybés valdymo modeliui

[ ] klasikinio vie$ojo administravimo tasa

[] privataus sektoriaus funkciju perkélimas i viesaji, iSskyrus pelno naudojima asmeniniams
poreikiams tenkinti

[ ] nezinau, neturiu nuomonés
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4. Kokie i§ nurodyty principy, Jisy manymu, biidingi vieSojo administravimo reformai? (Tinkamus
atsakymy variantus pazymeékite)

[ JvaldZios decentralizavimas

[ Ipilie¢iy dalyvavimas sprendimy priémimo procesuose
[ Joptimalus istekliy valdymas

[ ltarnavimu pagrista valdZia

[lvaldzia, nukreipta i numatomy sanaudy finansavima
[ ]visuotinés kokybés vadybos principy diegimas

[ Istrateginio valdymo plétoté

[ ]valstybés vaidmens ir veikos masto sumazinimas

[ ]konkurencinés valdzios sukiirimas

[ Jtaisyklémis besivadovaujanti valdzia

[ ]nezinau, neturiu nuomonés

5. Kokie i$vardinti principai yra jgyvendinti Jasy institucijoje? (Tinkamus atsakymy variantus
pazymeékite)

[ ] strateginio valdymo plétoté
[] rezultatyvumo skatinimas
[ ] ekonomiskumo didinimas
[] darbuotojy tobuléjimo galimybiy plétra
[ ] darbuotojy atsakomybeés, savarankiskumo skatinimas
[] bendradarbiavimo, komunikacijos ir informacijos mainy plétra
[] vadybos (o ne politikos) prioritetas
[ ] darbuotojy motyvacijos ir konkurencijos skatinimas
[ ] dalyvaujantis vadovavimo stilius
[] gyventoju dalyvavimo savivaldoje ugdymas
nezinau, neturiu nUOMones

6. Kurie personalo valdymo etapai susiduria su daugiausiai problemy Jisy darbovieteje?
(Tinkamus atsakymy variantus pazymékite)

[ ] valstybés tarnautojy planavimas ir verbavimas

[] valstybés tarnautojy atranka ir testavimas

[ ] socializacija

[ ] ugdymo procesy planavimas — personalo mokymas ir tobulinimas
[] valstybés tarnautojy motyvacija

[] valstybés tarnautojy veiklos vertinimas

[ ] nesusiduria

[ ] nezinau, neturiu nuomonés
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7. Kokias pagrindines problemas iSskirtuméte darbuotojy atrankos ir vertinimo proceso metu?
(Tinkamus atsakymy variantus pazymeékite)

[] personalo atranka vykdoma atsainiai ir $aliskai

[] darbuotojuy samdymas, paremtas favoritizmu

[ ] lyties diskriminacija verbavimo ir samdymo procese

[ ] vertinimui jtaka darantys veiksniai, nesusije su darbo atlikimu
[ ] valdZios demonstravimas atrankos metu

[] ribotos galimybes rinktis personala

[ ] neZinau, neturiu nuomonés

[ ] kita

8. Kokias pagrindines problemas iSskirtuméte darbuotojy lavinimo ir mokymo procesuose? (Tinkamus
atsakymy variantus pazymeékite)

[ ] neparengta zmogiskujy istekliy nuolatinio lavinimo sistema (numatanti zmogiskujy istekliy
nepertraukiamo kvalifikacijos tobulinimo idéja bei metodus)
[ ] mokymosi galimybeés(lésos) suteikiamos tik prioritetinéms valstybés tarnautojy grupéms ir
kategorijoms
[] nepakankamas valstybés ir daugumos tiesioginiy vadovy démesys pavaldiniy mokymui ir
kvalifikacijos tobulinimui

néra tarnautojy ziniy atnaujinimo ir vertinimo sistemos rysio su karjeros planavimu ir darbo
apmokéjimu
[] nepakankama viesojo administravimo institucijy personalo valdymo sistemos kompetencija
[ ] personalo tarnybos paprastai atlieka tik tarnautojuy registravimo, samdymo, atrankos
funkcijas, taciau neatlieka lavinimo proceso formavimo bei karjeros planavimo funkcijy
[] nesukurtos tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo informaciné ir vertinimo sistema, mokymy
poreikiy analizés sistema, kvalifikacijos ir mokymo sistemy efektyvumo tyrimy sistema
[ ] neZinau, neturiu nuomonés

[ ] kita

9. Kokias pagrindines problemas iSskirtuméte darbuotojy motyvacijos proceso metu? (Tinkamus
atsakymy variantus pazymeékite)

[ ] naujos vertybés vis daugiau atsitrenkia i sustingusias administracines struktiiras ir
administraciné kulttira
[ ] triksta 1é3y atlyginimams
[ ] idiegta veiklos vertinimo sistema néra objektyvi
[ ] skatinimo sistemos nebuvimas
[ ] asmeninio ir institucinio intereso prie$priesa
[ ] motyvacijos procesus stabdo informacijos apie diegiamas inovacijas ir ju nauda stoka
[] valstybés tarnautojai pernelyg paskende savo kasdienéje veikloje, nesugeba strategiskai
mastyti ir matyti bendra situacija ir vieSojo sektoriaus pokyciy tendencijas

nezinau, neturiu NnUOMonés

[ ] kita
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10. Jiisy pozitriu, strateginés zmogiskuyjy istekliy vystymo plétotés trukdziai susije su (Tinkamus
atsakymy variantus pazymeékite):

[] akivaizdziu priestaravimu tarp mokslingje literatiiroje sitilomy inovatyviy valdymo metody
ir pakankamai griezto Lietuvos vieSojo sektoriaus zmogiskuju istekliy valdymo teisinio
reglamentavimo

[ ] darbuotojo ar vadovo nesuinteresuotumu ir demotyvacija diegti inovacijas

[ ] triiksta sisteminio poziiirio i zmogiskujy iStekliy strateginés sistemos formavima ir raida

[ ] strateginiy tiksly ir uzdaviniy blokai nesudaro daugiapakopés tiksly sistemos ir nesudaromos
prielaidos juos jgyvendinti

[ ] valstybés valdymo reforma ir valstybés tarnautojy strateginés kryptys nesiremia bendrais
tikslais ir siekiais.

[ ] neZinau, neturiu nuomonés

[ ] kita

11. Ar Jums zinomi atvejai, kada naujoviy(reformy) igyvendinimas turé¢jo neigiamos jtakos zmogiskuju
iStekliy valdymo procesams? (PaZymékite vienq teisingq atsakyma)

[ ] taip
[Ine
[ ] neZinau, neturiu nuomonés

12. Ar Jums zinomi atvejai, kada naujoviy igyvendinimas sulauké darbuotoju neigiamos reakcijos ar
kritikos? (Pazymékite vienq teisingq atsakymaq)

[ ] taip
[Ine
[ ] neZinau, neturiu nuomonés

13. Kas, Jisy manymu, padéty iSvengti zmogiskujy istekliy valdymo reformos kliaciy? (Tinkamus
atsakymy variantus pazymeékite)

[ ] tinkamas vadovavimas

[] valstybés tarnautojy atrankos ir vertinimo sistemos tobulinimas ir didesnis efektyvumas
[] valstybés tarnautojy lavinimo(mokymo) problemy i§sprendimas

[] motyvacijos triikumy pasalinimas: skatinimo ir atlyginimo sistemy gerinimas, galimybiy
siekti karjeros ir tobuléti plétra

[ ] strateginio zmogiskuju istekliy valdymo vystymas

[ ] kita

[ ] neteko susidurti su zmogiskujy istekliy valdymo reformos klititimis

[ ] neZinau, neturiu nuomonés
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14. Kokiais biuidais, Jiisy manymu, galima biity uztikrinti geresni personalo valdymo srities reformu
igyvendinima? (Tinkamus atsakymy variantus paZymékite)

[ ] nepertraukiamo valstybés tarnautojy veiklos vertinimo ir matavimo proceso uztikrinimas[_]
inovacijy diegimas

[] darbuotojy auksto atsakomybeés lygio uztikrinimas

[ ] nuolatinis rezultaty gerinimas

[ ] kompetentingo personalo formavimo procesy plétra

[] rezultatyvumo skatinimas

[ ] darbuotojy informacijos mainy plétra

[ ] dalyvaujantis vadovavimo stilius

[ ] darbuotojy tobuléjimo galimybiy plétra

[ ] neZinau, neturiu nuomonés

15. Ar Jus sutinkate, kad personalo valdymo sri¢iai reikalinga reforma?( (PaZymékite vienq teisingq

atsakymaq)

[ ] taip

[ ]ne

[ ] nezinau

[ ] man tai nejdomu

16. Ar Jusu darbovietéje yra taikomi alternatyviis vieSojo valdymo metodai (isipareigojimas
vertybéms, tarnavimas visuomenei, igaliojimas ir dalijimasis vadovavimu, pasiSventimas valstybés
tarnybai)? (Pazymeékite vienq teisingq atsakymaq)

[ ] taip

[ ]ne

[ ] neZinau, neturiu nuomonés
[ ] man tai nejdomu

17. Ar Jusy darbovietéje yra vystomi klasikinio(véberinio) valstybés valdymo budai(racionalumas,
grieztas darbo ir pareigy pasidalinimas, valdZios hierarchizacija, formaliai nustatyta ir fiksuota taisykliy
sistema)? (PaZymeékite vienq teisingq atsakymaq)

[ ] taip

[ Ine

[ ] nezinau, neturiu nuomonés
[ ] man tai nejdomu



93

18. Kokius pagrindinius pokyc¢ius iSskirtuméte valstybés tarnyboje per pastaruosius metus? (Tinkamus
atsakymy variantus pazymeékite)

[] valstybés tarnyba tapo lankstesné, efektyvesné

[] kruops¢iau atliekamas valstybés tarnautoju vertinimas ir atranka

[] daugiau démesio skiriama atsakomybei, pareigingumui, vieSumui, teisingumui, etiskiems
principams

[] daugiau démesio skiriama darbuotoju mokymui, profesiniam tobuléjimui

[] budingas sistemingas mokymasis

[] nuolatiné veikla gerinama bei tobulinama

[ ] palaikoma iniciatyva, gerinamas darbo mikroklimatas

[] didesniy poky¢iy nematyti

19. Kokius efektyvumo veiksnius valstybés tarnyboje iSskirtuméte kaip pagrindinius? (Tinkamus
atsakymy variantus pazymeékite)

[] valstybés tarnautojai turi aiskiai apibréztas funkcijas
[ ] valstybés tarnyboje pasireiskia strateginis mastymas
[ ] uztikrintas darbo testinumas

[ ] stipriai motyvuoti valstybés tarnautojai

[] rezultaty siekimas minimaliomis salygomis

[] racionalus istekliy naudojimas

[] efektyvumo veiksniy pastebima maZai

[ ] neZinau, neturiu nuomonés

20. Ar tenka vykdyti funkcijas, kurios néra numatytos pareigybés apraSyme? (Pazymékite vienq
teisingq atsakymaq)

[ ] taip, tenka atlikti papildomy darby
[] ne, darau tik tai, kas jrayta
[ ] nezinau, kokie tiksliai darbai numatyti pareigybés aprayme

21. Pareigybés apraSyme nurodytos funkcijos atitinka Juisy interesus ir siekius (PaZymeékite vieng
teisingq atsakymaq):

[ ] visada
[ ] daznai
[ ] kartais
[ ] niekada

[ ] nezinau, neturiu nuomonés
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22. Kaip vertinate valstybés tarnybos pokycius ES kontekste? (Pazymeékite vienq teisingq atsakymaq)

[] puikiai, valstybés tarnyba Lietuvoje spar¢iai tobuléja

[ ] gerai

[] vidutinigkai, dar daug reikia pasiekti valstybés tarnybai, kad pasivytume Europos Sajunga
[] patenkinamai

[ ] neigiamai

[] neturiu nuomonés

23. Kas svarbiausia dirbant valstybés tarnautojo pareigose? (Tinkamus atsakymy variantus pazymeékite)

[ ] teisés akty ir procediiry i§manymas

[] psichologinis pasiruosimas aptarnauti interesantus
[ ] bendravimo jgudziai

[ ] specialybés Zinios

[] darbo patirtis

[] iniciatyvumas, naujy galimybiy paieska

24. Valstybés tarnautojas Jisy nuomone (Pazymékite vienq teisingq atsakymaq):

[] tarnautojas kaip piliediy pagalbininkas, visuomeng suvokiantis kaip paslaugos klienta
[ ] biurokratas, racionaliai ir kanonizuotai teikiantis paslaugas visuomenei

[ ] asmuo, vertinantis valstybés tarnybos pobiidi ir pasi§ventes jai

[ ] atvirai ir nuosirdZiai saveikaujantis su pilie¢iu, priimantis ji kaip patj save : “as esu tu”

Dékoju uz pateiktus atsakymus.
Kilus klausimams, susisiekti galite elektroniniu pastu m.afoninai@gmail.com
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7 PRIEDAS
KLAUSIMAI EKSPERTAMS

1. Kaip Jiis suprantate savoka “Naujoji viesoji vadyba”?

2. Kokie principai, Jisy manymu, biidingi NVV? Kokie i§ minéty principy yra igyvendinti Jusy
institucijoje?

3. Kurie personalo valdymo etapai susiduria su daugiausiai problemy Jusy darbovietéje?

4. Kokias pagrindines problemas iSskirtuméte darbuotojy atrankos ir vertinimo proceso metu?
5. Kokias pagrindines problemas i§skirtuméte darbuotojy lavinimo ir mokymo procesuose?

6. Kokias pagrindines problemas iSskirtuméte darbuotojy motyvacijos proceso metu?

7. Su kuo, Juisy poziiiriu, susij¢ strateginés zmogiskyjy iStekliy vystymo plétotés trukdziai?

8. Ar Jus sutinkate, kad personalo valdymo sriciai reikalinga reforma?

9. Ar Jums Zinomi atvejai, kada naujoviy (reformy) jgyvendinimas turéjo neigiamos jtakos zmogiskuyju
iStekliy valdymo procesams? Kokie tai buvo atvejai?

10. Ar Jums zinomi atvejai, kada naujoviy igyvendinimas sulauké darbuotojy neigiamos reakcijos ar
kritikos? Patikslinkite.

11. Kokie personalo valdymo tarnyby veiksmai, Jiisy manymu, galéty pasalinti zmogiskyjy iStekliy
valdymo reformos klititis?

12. Kokiais budais, Jisy manymu, galima biity uztikrinti geresni personalo valdymo srities reformy
lgyvendinima?

13. Ar Jusy darbovietéje yra taikomi alternatyviis vieSojo valdymo metodai (jsipareigojimas
vertybéms, tarnavimas visuomenei, {galiojimas ir dalijimasis vadovavimu, pasi§ventimas valstybés
tarnybai)?

14. Ar Jusy darbovietéje yra vystomi klasikinio(véberinio) valstybés valdymo budai (racionalumas,
grieztas darbo ir pareigy pasidalinimas, valdZios hierarchija, formaliai nustatyta ir fiksuota taisykliy
sistema)?

15. Kokius pagrindinius pokycius iSskirtuméte valstybés tarnyboje per pastaruosius metus?

16. Kokius efektyvumo veiksnius valstybés tarnyboje iSskirtuméte kaip pagrindinius?

17. Kaip vertinate valstybés tarnybos pokycius ES kontekste?
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18. Kas svarbiausia, dirbant valstybés tarnautojo pareigose?

19. Valstybés tarnautojas, Jisy nuomone - ...



