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Disertacijoje naudoty santrumpy sgvadas

d. — diena
etc. — et cetera — kitaip t. t. (ir taip toliau)
kt. — kiti

LR — Lietuvos Respublika

LRV — Lietuvos Respublikos Vyriausybé
LRS — Lietuvos Respublikos Seimas
m. — metai

NVV —naujoji vieSoji vadyba

pan. — panasiai

pvz. — pavyzdziui

t.y. —tai yra

t. t. — taip toliau

VRM - Vidaus reikaly ministerija
Zr. — Zitiréti

Formulése naudoty santrumpy sgvadas

S imties vidurkis (statistika)

Q — pasikliautinoji tikimybé (patikimumas)

n — atrankos/imties dydis

N — populiacijos dydis

p — dalis atsakymu, turin¢iy tiriama pozymi

z , — kritiné normalaus skirstinio reikSmé

a — reikSmingumo lygmuo

A —ribiné paklaida (tikslumas vieneto dalimis)

Y, X, Z — kintamieji

s — imties (empirinis) standartinis nuokrypis zymimas raide
o — populiacijos standartinis nuokrypis



Disertacijos lenteliy, paveiksly, diagramy sagvadas

Lentelés

1 lentelé. Naujosios vieSosios vadybos turinio elementai

2 lentelé. Vertinimo skalé

3 lentelé. Tyrimo diagnostiniai blokai

4 lentelé. Griztamumo kvota

5.1. lentelé: Likerto skalé: klausimai i§ savivaldybiy taryby nariams skirtos anketos

5.2. lentelé: Likerto skalé: klausimai 1§ savivaldybiy darbuotojams skirtos anketos

5.3. lentelé: Likerto skalé: klausimai i$ savivaldybés bendruomenés nariams skirtos anketos
6 lentelé. Galimybé¢ ugdyti gebé¢jimus

7 lentelé. Dazniy santykis: vadovaujamos pareigos ir savarankiskas kvalifikacijos kélimas
8 lentele. Dazniy santykis: galimybé ugdyti gebéjimus ir savarankiSkas kvalifikacijos kélimas
9 lentelé. Vertinimo tvarkos keitimas

10 lentelé. Dazniy santykis: vadovaujamos pareigos ir vertinimo metodikos keitimas

11 lentelé. Personalo atrankos sistemos objektyvumas

12 lentelé. Darbuotoju nuomon¢ dél atsakomybés ribu nesupratimo

13 lenteleé. Tarybos nariy nuomon¢ dél atsakomybés riby nesupratimo

14 lentelé. Darbuotojy pasitilymai, kaip padidinti tarybos nariy atsakomybeés lygi

15 lentelé. Tarybos nariy pasitlymai, kaip padidinti tarybos nariy atsakomybés lygi

16 lentelé. Darbuotoju pasiiilymai kaip padidinti savivaldybés darbuotoju atsakomybés lygi
17 lentele. Tarybos nariy savarankiskumas priimant sprendimus

18 lentelé. Respondenty grupiy nuomonés: tarybos nariy savarankiskumas

19 lentelé. Tarybos nariy Seimy uzsiémimas verslu

20 lentelé. Verslo jtaka tarybos nariams

21 lentelé. Motyvacijos priklausymas nuo rezultaty

22 lentel¢. Dazniy santykis: vadovaujamos pareigos ir motyvacijos priklausymas nuo rezultaty
23 lentelé. Respondenty grupiy nuomoné, ar motyvavimas priklauso nuo rezultaty

24 lentelé. Atlyginimas uz papildoma darba



25 lentelé. Dazniy santykis: atlyginimas uz papildoma darba ir kasmetinio vertinimo
objektyvumas

26 lentelé. Tarybos nariy zinios apie darbuotojy veiklos vertinima

27 lentelé. Tarybos nariy Zinios apie tarybos nariy vertinima

28 lentelé. Tarybos nariy zinios apie bendruomenés dalyvavima vertinime

29 lentelé. Galimyb¢ vertinti kolegas

30 lentelé. Dazniy santykis: kasmetinio vertinimo objektyvumas ir galimybé vertinti kolegas

31 lentelé. Darbuotoju kompetentingumas

32 lentele. Dazniy santykis: darbuotojy kompetentingumas ir Seimos nariy darbas
savivaldybéje

33 lentelé. Dazniy santykis: tarybos nariy kompetentingumas ir Seimos nariy darbas
savivaldyb¢je

34 lentelé. Personalo komplektavimo objektyvumas

35 lentele. Dazniy santykis: vadovaujamos pareigos ir personalo komplektavimo
objektyvumas

36 lentelé. Dazniy santykis: darbo stazas ir personalo komplektavimo objektyvumas

37 lentelé. Mokymo rezultaty vertinimas

38 lentelé. Dazniy santykis: kasmetinio vertinimo ir personalo komplektavimo objektyvumas

Paveikslai

1 paveikslas. Veiklos valdymas, vertinimas ir personalo valdymo posistemes
2 paveikslas. Veiklos valdymo ir kompetencijos rysys

3 paveikslas. Savivaldybés darbuotojy kompetencijai itakq darantys veiksniai
4 paveikslas. Organizacijos socialinés atsakomybés laipsnis

5 paveikslas. Vertinimo subjektai

Diagramos
1. diagrama. Administracijos darbuotoju nuomoné apie galimybe ugdyti savo gebé&jimus

(procentais)



2. diagrama. Administracijos darbuotojy nuomoné apie savarankiska kvalifikacijos kélima
(procentais)

3 diagrama. Atsakomybés riby nesupratimo priezastys

4 diagrama. Tarybos nariy nuomone¢ dél atsakomybes riby

5 diagrama. Darbuotojy pasiiilymai, kaip padidinti tarybos nariy atsakomybés lygi

6 diagrama. Tarybos nariy pasitilymai, kaip padidinti tarybos nariy atsakomybés lygi

7 diagrama. Darbuotoju pasiiilymai, kaip padidinti savivaldybés darbuotojuy atsakomybés lygi

8 diagrama. Savivaldybés darbuotojy nuomoné apie kasmetinio vertinimo objektyvuma

9 diagrama. Objektyviausias vertinimo subjektas



Pagrindinés darbe vartojamos sqvokos

Naujoji vieSoji vadyba (toliau tekste — NVV) — viena i§ Siuolaikiniy veiklos valdymo
formy, besiremianti vieSojo pasirinkimo teorija ir pagrista priva¢iame sektoriuje taikomy

valdymo metody perkélimo { viesaji sektoriy praktika.

Veiklos valdymas — pasikartojan¢iose situacijose vyraujantis procesas, jungiantis
atliekant bendrasias valdymo funkcijas (sprendimy priémimas, planavimas, organizavimas ir t.
t.) tiksly nustatyma, rezultaty matavima, ju palyginima su iSkeltais tikslais ir surinktos
informacijos apie nepageidautinus nukrypimus grazinima atgal | kontroliuojan¢ia posisteme,

siekiant pataisyti procesa.

Veiklos matavimas — kiekybinis-kokybinis iSeigos ir iSdavy matavimas.

Veiklos vertinimas — darbuotojo kompetencijos, atlieckamy uzduociy, gauty rezultaty

analize, jvertinimas bei sprendimy priémimas, kaip tuos rezultatus gerinti.

VieSasis administravimas — teisés akty reglamentuojama vieSojo administravimo
subjekty veikla, skirta teisés aktams igyvendinti priimant administracinius sprendimus, teikiant
istatymy nustatytas administracines paslaugas, administruojant vieSyjy paslaugy teikima ir

atliekant vieSojo administravimo subjekto vidaus administravima.

VieSojo administravimo subjektas — institucija, istaiga, pareigiinas, valstybes
tarnautojas, kitas fizinis ar juridinis asmuo, kuriuos istatymai jgalioja atlikti vieSaji

administravima.

VieSojo administravimo jstaiga — valstybés ar savivaldybés biudzetiné istaiga, pagal

istatymus turinti jgaliojimus atlikti vie$aji administravima.



Pareiginas — valstybés politikas, valstybés tarnautojas ar kitas asmuo, atliekantis vieSojo
administravimo funkcijas ir pagal istatymus turintis jgaliojimus duoti nepavaldiems asmenims

teisés akty nustatytus privalomus vykdyti nurodymus.

Savivaldybés tarnautojas — fizinis asmuo, einantis pareigas savivaldybés institucijose ir

atliekantis teisés aktuose nustatyta vieSojo administravimo veikla.'

Vietos savivalda — tai valstybés teritorijos administracinio vieneto — savivaldybés — teisé¢
laisvai ir savarankiSkai tvarkytis pagal Lietuvos Respublikos Konstitucija ir istatymus per
administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy tiesiogiai iSrinkty atstovy savivaldybés taryba bei jos

sudarytas vykdomasias institucijas.

Savivaldybé — valstybés teritorijos administracinis vienetas, turintis juridinio asmens
statusag bei Lietuvos Respublikos Konstitucijos laiduota savivaldos teisg, igyvendinama per

savivaldybés taryba.

Savivaldybés institucijos — atstovaujamoji institucija, tai yra savivaldybés taryba, ir
vykdomoji institucija, tai yra savivaldybés administracijos direktorius, turincios vietos valdzios ir
vieSojo administravimo teises ir pareigas. Savivaldybés institucijos yra atsakingos uz savivaldos

teiseés ir savo funkcijy igyvendinima dél bendruomenés interesy.

Bendruomené — atitinkamoje savivaldybés teritorijoje nuolat gyvenantys asmenys, susieti

bendry vieSuju poreikiy ir interesy.

Savivaldybés politikai — asmenys, jstatymy nustatyta tvarka iSrinkti ar paskirti |

savivaldybés tarybos nario, savivaldybés mero, savivaldybés mero pavaduotojo pareigas.’

! Autoriaus pastaba: darbe vartojamas savokas ,,savivaldybés tarnautojas® ir ,,savivaldybés darbuotojas autorius laiké sinonimais.
% Autoriaus pastaba: darbe vartojamas savokas ,,bendruomené* ir , piliegiai* autorius laiké sinonimais.
3 Autoriaus pastaba: darbe vartojamas savokas ,,savivaldybés politikas* ir ,,savivaldybés tarybos narys® autorius laiké sinonimais.
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‘

,, Yra Zmoniy, kurie niekada neklysta todél, kad jy niekada nevargina jokios protingos mintys.

J. V. Géte

IVADAS

Lietuvos Respublikoje atkiirus Nepriklausomybe, buvo pradéta kurti ,,lietuviska®, o ne
»tarybine® vieSojo administravimo sistema. Priimti svarbiis norminiai aktai (LR Konstitucija, LR
Vietos savivaldos jstatymas, LR Valstybés tarnybos istatymas, LR Vietos savivaldos jstatymas ir
kiti svarblis norminiai aktai) sudaré prielaidas sékmingai Sios naujos sistemos veiklai. Visa
laikotarpi nuo Nepriklausomybés atgavimo S§i sistema vystési, keitési, transformavosi,
atsizvelgdama i naujausius vieSojo administravimo modelius, vyraujancius ne tik Europoje, bet ir
pasaulyje. —

Europos Salyse jau keleta deSimtmeciy pastebimas vieSojo sektoriaus modernizavimas
taikant naujausius, pazangiausius vadybos modelius, taip pat ir NVV. Daznai Sis procesas vyksta
nepriklausomai nuo padéties valstybéje ir visur jgauna esminiy organizaciniy ir ekonominiy
bruozy [71]. Lietuvoje NVV nebuvo pakankamai detaliai iSnagrinéta lietuviy autoriy darbuose,
tam tikrus Sios vadybos krypties aspektus Lietuvos Respublikoje yra aptarg A. Astrauskas [6—10],
V. Domarkas [48, 49], S. Puskorius [203-205], A. Raipa [206-211], K. Masiulis [159, 160], B.
Melnikas [164-166], V. Smalskys [230], A. Guogis [69, 70], J. Palidauskaite [184—186] ir kt.*
Taciau Sie autoriai pastebi ir tai, kad stinga gilesnés NVV galimybiy ir perspektyvos analizés
Lietuvoje, nes atlickami tyrimai palie¢ia tik viena ar kita NVV principo idiegimo vertinima [197].

Vis dazniau visuomenéje pasigirsta nuomon¢, kad miisy vieSojo administravimo sistema
reikia modernizuoti, optimizuoti, reorganizuoti ir t.t. Su tuo sutinka tiek istatymy leidZiamosios
(LR Seimas), tiek vykdomosios valdzios atstovai (LR Vyriausybé ir t. t.), tiek tos srities
mokslininkai. Sioje situacijoje vietos savivalda igyja ypatinga reikime. Savivaldybés, biadamos
arCiausiai pilieCiy, galéty geriausiai patenkinti ju (visuomenés) poreikius. Taciau tuo pat metu
savivaldybés teigia, kad yra per daug varzomos auksciausiosios valdZios priimty teisés akty, juose
i8déstyty imperatyvy, todél negali tinkamai atstovauti bendruomenés interesams, kuriems §iuo

metu yra nepakankamai atstovaujama. Sios problemos Lietuvoje yra ypaé aktualios.

* Autoriaus pastaba: i§samesnis lietuviy autoriy 3altiniy savadas pateiktas literatiiros sarase.
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Kaip vienas i§ galimy problemos sprendimy, gali bti pateikiamas Lietuvos Respublikos
vietos savivaldos modernizavimas, kurio déka, idiegus ji, savivaldybés imty geriau atstovauti savo
bendruomenés interesams, o pati bendruomené imty palankiau vertinti savivaldybése dirbancius
darbuotojus bei jos politikus (tarybos narius).

Kyla natiiralus klausimas: kaip tai padaryti? Ar siiilomas NVV modelis geriausiai tikty
Lietuvos Respublikos vietos savivaldos sistemai? Kokie veiksniai labiausiai veikia tokio modelio
idiegima joje, kaip turéty elgtis Lietuvos Respublikos savivaldybés, kad kiek imanoma efektyviau
ir ekonomiskiau idiegty vieng ar kita inovacija 1 vietos savivaldos sistema.

Sie ir kiti klausimai reikalauja daug papildomy tyrimu, todé¢l autorius $iame darbe tik
aptaré bei pateikée NVV diegimo iSvadas, kurios leisty/padéty Lietuvos savivaldybéms savo
organizacijose idiegti viena ar kelis NVV principus.

Tenka konstatuoti, kad Siuo metu Lietuvoje néra sukurta jokiy specialiy metodiky,
rekomendacijy, kurios leisty modernizuoti vietos savivaldos sistema ir diegti NVV principus.

Atlikus literatiiros analiz¢ matyti, kad Lietuvos mokslininkai ir praktikai neturi bendros
nuomonés, kaip tai padaryti.

Remiantis §iais argumentais, galima teigti, kad teorinés ir praktinés zinios apie Lietuvos
Respublikos vieSojo sektoriaus modernizavima idiegiant NVV vietos savivaldoje yra ypac

aktualios.

Sio darbo tikslas — apibrézti NVV paradigmas bei pateikti Lietuvos Respublikos

savivaldybéms iSvadas ir pasitilymus, kaip diegti pagrindinius Sios vadybos krypties principus.

Siekiant $io tikslo uzsibrézti tokie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti ir susisteminti moksling literatira NVV tematika. Susisteminti ir
apibrézti pagrinding NVV savoka, jos turini, pagrindinius principus bei esme.

2. Atlikti Lietuvos Respublikos teisinés bazés, turinios itakos S$ios vadybos
krypties principy idiegimui vietos savivaldoje, analizg.

3. Susisteminti ir apibrézti pagrindines veiklos vertinimo proceso sudedamasias
dalis bei jo santyki su NVV keliamais reikalavimais savivaldybiy darbuotojams.

4. Identifikuoti pagrindines personalo valdymo posistemes, daranciais jtaka NVV

diegimo Lietuvos Respublikos savivaldybése procesui.
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5.

Suformuluoti NVV diegimui savivaldybéms biitinas rekomendacijas ir pateikti

atitinkamas i$vadas.

RaSant darba buvo suformuluotos tokios hipotezés:

I.
2.

Nepakankamai iSplétota Lietuvos savivaldos institucijy veiklos vertinimo sistema.
Veiklos valdymas ir veiklos matavimai Lietuvos Respublikos savivaldybése
atliekami neatsizvelgiant i Siems procesams keliamus NVV reikalavimus.

Lietuvos Respublikos normingje bazeje parengtos tik prielaidos, reikalingos NVV

diegti vietos savivaldoje.

Tyrimo metodai

Rengiant disertacija taikyti sisteminés analizés, dokumenty analizés, lyginamosios

analizés, metodinés ir mokslinés literatiiros analizés, anketavimo, eksperty apklausos ir interviu

metodai. Duomenys apdoroti loginés ir statistinés analizés metodais, panaudota statistiniy

duomeny apdorojimo programa ,,SPSS®.

Mokslinis darbo naujumas

Nors mokslinéje literatiiroje skiriama daug démesio NVV paradigmoms iSryskinti,

taciau Siam procesui biidingi keli trikumai:

Neéra bendros nuomonés dél NVV paradigmuy turinio. Skirtingose Salyse
mokslininkai laikosi kartais ganétinai skirtingy pozicijy. Todél darbe susisteminti
NVV teoriniai aspektai, patikslintas NVV paradigmos turinys.

Nepakankami démesio skiriama personalo valdymo dedamuyjy ir NVV principy
taikymo santykiui aptarti. Darbe Sie veiksniai kompleksiskai istirti. Atlikta teoriné
studija, jgalinusi iSryskinti tuos veiksnius bei ju sékminga diegima salygojancias
aplinkybes.

Apibendrinti moksliniai darbai NVV diegimo Lietuvos Respublikos vieSajame
sektoriuje tema. Néra iSsamiy moksliniy darby NVV idiegimo Lietuvos Respublikos
vietos savivaldos sistemoje tema, todél Sis bandymas apibrézti ir analizuoti §i
suvokima leidZzia tikétis polemikos su kity autoriy darbais, analizuojanciais personalo

valdyma arba vadybos teorijas apskritai.
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* Suformuoti teoriniai ir praktiniai pasitilymai (iSvados), kaip Lietuvos Respublikos

savivaldybéms diegti NVV.

Praktinis darbo naujumas ir reik§mé

Pirma karta Lietuvoje atliktas tyrimas, kuriame nagrin¢jamas NVV (pri)taikymas
(idiegimas) vietos savivaldos sistemoje veiklos valdymo aspektu.

Atlikto empirinio tyrimo pagrindu pateiktos iSvados, kaip diegti NVV vadybos
pagrindinius principus Lietuvos Respublikos savivaldybése.

Iki Siol nebuvo tiriamas ne tik NVV idiegimas Lietuvos Respublikos vietos savivaldoje,
bet ir nebuvo aiskiai i8skirti Siam procesui jtaka darantys veiksniai, aplinkybés. Dazniausiai buvo
tiriami ir apibfidinami tik tam tikri personalo valdymo modeliai, pritaikyti vienoje ar kitoje
vadybos teorijoje, kurie leisdavo NVV principu idiegima traktuoti placiagja prasme, t. y. kartu
apimant vie$aji ir privaty sektorius.

Tokiy tyrimy, tinkanciy Lietuvos Respublikos vietos savivaldos sistemai, nepavyko rasti.

Atlikto tyrimo rezultatai ir iSvados gali buti panaudotos Lietuvos Respublikos vietos
savivaldoje idiegiant naujas ir pazangias vadybos vystymosi teorijas ar Siose teorijose taikomus
modelius (principus). Svarbu ir tai, kad gauti rezultatai ir iSvados bus aktualios ne tik vietos
savivaldos sistemai, bet juos galima pritaikyti ir aukStesniam valdymo lygmeniui (pvz., Lietuvos
Respublikoje esancioms apskritims), t. y. atlikus kai kuriuos pakoregavimus, biity galima
pritaikyti visam vieSajam sektoriui. Tai, kas tinka apibtidinant NVV pritaikyma vietos savivaldoje,
gali biiti panaudota ir apibréziant pritaikyma visame vieSajame sektoriuje.

Sukurtas tyrimo instrumentas gali buti sékmingai pritaikytas ateityje tiriant vieSojo
sektoriaus modernizavima.

Privatus sektorius taip pat galéty panaudoti sukaupta fakting medZziaga, kai kuriuos
tyrimo rezultatus ir iSvadas, kadangi atliktas darbas dél savo universalaus pozidirio gali buti

pritaikytas ir jame.

Darbo aktualumas
Didelg reikSmeg vietos savivaldai, jos efektyviam ir veiksmingam valdymui turi naujy,
pasaulyje pasiteisinusiy vadybos teoriju ar jose vyraujanciy principy (modeliy) pritaikymas

praktikoje. Deja, Lietuvoje Siai sri¢iai kol kas skiriama labai mazai démesio. Pavyzdziui, per
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mazai riipinamasi optimizavimu savivaldybiy struktiiry, neieSkoma naujy biidy ir priemoniy
didinti atsakingumui ir atskaitingumui prie$ rinkéjus (t. y. bendruomenés narius), vangiai diegiami
nauji valdymo metodai ir pan. Visa tai i§ dalies vyksta ir dél zemo egzistuojancio atsakomybeés

lygio ne tik vietos savivaldoje, bet ir visame Lietuvos Respublikos vieSajame sektoriuje.

Disertacijos sandara

Disertacija sudaro ivadas, 4 skyriai, iSvados, literatiiros sarasas ir priedai. Be to, yra
pateikiami Sie savadai: disertacijoje naudojamu santrumpy, svarbiausiy disertacijoje naudoty
savoky bei disertacijos lenteliy, paveiksly, diagramy.

Darbo apimtis be priedy — 186 puslapiai. Su priedais viso darbo apimtis — 268 puslapiai.
Darbe yra 38 lentelés, 5 paveikslai ir 9 diagramos (neskaiCiuojant prieduose papildomai
pateikiamy lenteliy, grafiky, histogramuy).

Literatiiros sarasa sudaro 290 Saltiniy.

Disertacija pasizymi tarpSakiniu pobtdziu: joje jungiamos vadybos, administravimo,

teisés ir kity moksly Zinios.

Autorius, raSydamas darba, susidiir¢ su problema, kuomet dél didelés ir greitos teisés
akty kaitos kai kurios $io darbo dalys greitai prarasdavo savo svarba. ISanalizuoti teisés aktai’,

autoriui taip pat leido padaryti tam tikras darbo iS§vadas.

> Autoriaus pastaba: pilnas norminiy dokumenty saraas pateikiamas literatiiros sarase.
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,, Gyvenimas — keistas misinys. Biitina ji paZinti tokj, koks jis yra, méginant pirmiausia ji
suprasti, o paskui tobulinti. **

R. Tagoré
1. NVV MOKSLO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. NVV atsiradimo prieZastys

Personalo valdyme didelis démesys kreipiamas i organizacijos darbuotojy rezultaty/veiklos
vertinima. Tik objektyviai jvertings savo pavaldinius, vadovas gali efektyviai pritaikyti valdymo
metodus, motyvuoti ir pasiekti didesni darbo naSuma nei jprastai. Vertinimas yra bene svarbiausia
organizacijos personalo valdymo posistemé, kuri glaudziai persipina su kitomis posistemémis:
verbavimu, atranka, kvalifikacijos kélimu, nuobaudy skyrimu, etc.

Naujosiose vadybos vystymosi tendencijose taip pat didelis démesys skiriamas gaunamuy
rezultaty ir/ar darbuotojy veiklos vertinimui.

Tradicinis administravimo modelis rémési V. Vilsono ir M. Véberio pateiktais valdymo
modeliais. Siuos modelius jie pristaté savo veikaluose: ,,The Study of Administration® (1887), M.
Véberio ,,Gesellstrapt und wirtchaft“ (1922). Siame modelyje vyravo centralizuota kontrole,
grieztas kiekvienos administravimo srities reglamentavimas. Toliau plétojant biurokratijos modelj,
vyraujanti id¢ja buvo racionalizmas, padargs tiesioging itaka praktinei gyvenimo kasdienybei.
Toks modelis véliau susilauké ir kritikos. Buvo teigiama, kad tradicinis vie$ojo administravimo
modelis neleidZia numatyti, kaip efektyviau turi dirbti vieSasis sektorius. Biurokratija gerai atlieka
kontrolés, bet blogai vadybos funkcijas, yra patikima, taciau prieSinasi naujovéms. Biurokratai
nemeégsta rinkos reikalavimy, jie vengia rizikos ir netikslingai iSnaudoja turimus isteklius [277].

Sie ir kiti tradicinio valdymo trikumai paskatino atsiradima naujy vie$ojo administravimo
koncepciju, kurios sieké tobulinti valstybés valdyma, didinti ivairiy valdzios lygiy atsakinguma ir
atskaitomybe. Viena i$ tokiy idéjy ir buvo NVV koncepcija.

Neabejotina, kad NVV principy formavimasi paveiké vadybos id¢jos, kurios i§ privataus
sektoriaus buvo perkeltos i viesaji. Tai — visuotinés kokybés vadyba, lanks¢ioji vadyba ir verslo
kultiiros id¢ja [201, p. 116].

Ne visos id¢jos buvo idiegtos sékmingai, taciau pats ieSkojimas geresnio, optimalesnio

vieSojo sektoriaus valdymo modelio, panaudojant privaciame sektoriuje sukaupta patirti, buvo ir
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tebéra sveikintinas dalykas. Si sukaupta patirtis leidzia pasiekti geresniy rezultaty, aukstesng
kokybg, nes ,,1 vieSojo valdymo sistema perkeliami geriausi verslo valdymo principai, kurie
apibréziami NVV dimensija. Ty principy taikymas biidingas daugumai vieSojo sektoriaus
reformy, kurios nuo XX a. 9-ojo defimtmeéio vykdomos jvairiose pasaulio $alyse. Siy reformy
esmée ta, kad valstybés valdymo sistemos pertvarkymai remiasi sisteminiu poziiiriu ir vadybos
pagrindais, siekia optimizuoti vieSyjuy organizacijy funkcijas ir juy skaiciy, standartizuoti viding
struktiira, sukuriant valstybés valdymo organizavimo ir veiklos prieziiiros sistemas* [235, p. 83].
NVV teorija, jos pagrindinés paradigmos formavosi veikiamos tiek vieSojo sektoriaus, tick
privataus sektoriaus valdymo praktikos. Pacios tuo laikotarpiu vykdomos ,,vieSojo sektoriaus
reformos buvo orientuotos i kasty mazinima, visuomenés paramos uzsitikrinima, vieSyu
organizacijy veiklos organizavima. NVV struktiriniai elementai neturi bendros intelektualinés
kilmés. Juy turinio esme sudaro bandymai perkelti mikroekonomikos désnius i vieSaji sektoriy,
sujungti tradicines vieSojo sektoriaus teorijas su rinkos, privatizavimo, decentralizavimo

uzdaviniais, orientuotis i kirybinga zmogu bei demokratinio valdymo salygas* [235, p. 85].

1.2. Pagrindiniy NVV paradigmy bei principy apZvalga

NVYV savoka vienas i§ pirmyjy 1991 m. savo straipsnyje apibrézé C. Hood’as [80]. NVV
imta vadinti daugeli vieSojo sektoriaus reformy, kurios buvo vykdomos jvairiose pasaulio Salyse.
Iki $iol literatiiroje néra vieno bendro NVV termino. Skirtingose Salyse Sios vadybos krypties
pavadinimai yra skirtingi, pavyzdziui [224, p. 11]:

Reinventing Goverment (JAV) — valdZios perkiirimas;

Next Steps Initiative (Didzioji Britanija) — naujyju zingsniy iniciatyva;

Kontraktmanagement (Nyderlandai) — kontrakty vadyba;

Neues Steuerungsmodell (Vokietija) — naujasis valdymo modelis;

Free Commune Experiments (Skandinavija) — laisvyjy savivaldybiy eksperimentai;

Wirkungsorientierte Verwaltungsfuhrung (Sveicarija) — rezultatyvus administravimas;

New Public Management (Naujoji Zelandija/Australija) — NVV [247].
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Dazniausiai NVV dimensija apibiidinama S$iais trimis pagrindiniais bruozais: 1) NVV kaip
ideologija, paremta efektyvumo siekimu visuose vieSojo valdymo lygiuose; 2) NVV Kkaip
moksliniy studijy objektas; 3) NVV kaip globaliné viesojo sektoriaus reforma* [235, p. 83].

Siame darbe vartojamas Lietuvoje labiau paplitess NVV terminas. Autoriai skirtingai
traktuoja $ig savoka. Vieni autoriai ja supranta kaip visiskai nauja suvokima, idé€ja, kuris vienija
bendrasias nuo devinto deSimtmecio pradzios daugelyje Saliy vyravusias tendencijas, veikusias
besiformuojanti vieSojo sektoriaus modernizavimo suvokima daugelyje Saliy. Taciau Kkiti,
pavyzdziui, C. Meyer’is tvirtino, kad NVV néra nauja idé¢ja, kad ji kilo i§ jvairiy teoriniy teziy.
Svarbiausios yra tam tikros reik§mingos politinés ir teorinés srovés anglosaksiskoje terpéje [163,
p. 5]. Vis délto dazniausiai literatiiroje sutariama dél to, kad NVV neturi savarankisky teoriniy
iStaky, o jos teoring bazg sudaro du pamatai. Tai — visy pirma i$ naujosios instituciju ekonomikos
kilusi vieSojo pasirinkimo teorija bei vadinamasis ,,menedZerizmas® [239, p. 22-24]. VieSasis
pasirinkimas pasizymi ekonominiy teoriju, ypa¢ neoklasikinés tkio teorijos, taikymu politikos
mokslams ir atitinkamai ekonominés analizés taikymu i rinka neorientuotiems sprendimy
priémimams vertinti. VieSojo pasirinkimo teorijos poziiiriu zmoniy poelgiai yra racionaliis ir
pagristi naudos maksimizavimu [175]. Siy teoriniy svarstymy poveikis pasireiskia ir NVV:
atskiriami paslaugy gamintojy ir kontroliuotojy vaidmenys, igyvendinami rinkos ekonomikos
reguliavimo mechanizmai ir didesné¢ konkurencija. Personalo vadybos reikalavimai taip pat
diegiami remiantis vieSojo pasirinkimo teorijos prielaida apie naudos siekiantj individa [69].

Kitaip nei vieSojo pasirinkimo teorija, menedZerizmas néra savarankiSka teorija. Jis
pasizymi isitikinimu grindZziamy teiginiy ir praktiky, vadinamyjuy vadybos principy, taikymu
specifinéms problemoms spresti. Veiksmuy laisvé suteikia galimybg institucijoje idiegti
profesionalia vadyba, laikoma svarbiausiu organizavimo biidu siekiant produktyvumo didéjimo.
Si menedZerizmo mastymo kryptis veda i galios dekoncentravima, kuris vykdant administravima
gali biti pasiektas per decentralizavima, dereguliavima ir funkcijy perdavima [239, p. 23, 24].

TradiciS$kai laikoma, kad NVV yra paremta vieSojo pasirinkimo teorija [226] ir
menedzerizmu [81-83, 284]. Taciau vyrauja ir kitos nuomonés, pvz., J. E. Lane tvirtina, kad NVV
yra daugiau nei vie$ojo pasirinkimo teorijos ir menedZerizmo miSinys, atkreipdamas démesi, kad
tiek vieSojo pasirinkimo teorija, tieck menedZerizmas (kaip ji apibrézia J. E. Lane), sitlo kitokias
valdymo formas nei NVV, atitinkamai — minimalia valstybg ir centralizuota administravimo forma

[107]. Kiti autoriai teigia, kad NVV gali biti suprantama kaip nuoseklus planavimo,
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programavimo ir biudZeto sudarymo tegsinys [245, p. 44]. NVV galime iZvelgti ir valdymo pagal
tikslus (MBO) bruozy [22, 79], kurio kritika dél jo taikymo vieSajame sektoriuje siekia praéjusio
amziaus aStunta deSimtmetj [78].

Pagrindiné NVV idéja buvo vieSajame sektoriuje taikyti tokius pacius privataus verslo
principus, manant, kad valdzios istaigos turéty perimti ne tik verslo technika, bet ir jo vertybes
[26]. Buvo teigiama, kad $i vadybos kryptis:

o tapo normatyviniu modeliu, rodanciu gilig pozitrio i vieSyjy administratoriy vaidmeni

ir profesijos prigimtj kaita;

o skatina vadybininkus ieSkoti naujy inovatyviy keliy rezultatams pasiekti arba
privatizuoti kai kurias funkcijas, kurias anksc¢iau vykdé valdzios istaigos;

o pabrézia ekonominémis prielaidomis ir poziiiriais grindZziamuy paslaugy teikimo
alternatyvy paieSka kaip viena i$ paslaugy produktyvumo didinimo galimybiy;

o pabrézia atsakomybe prie§ klientus/pilieius ir veiklos efektyvuma, biurokratiniy
Istaigy restruktiirizavima, sprendimy priémimo decentralizavima remiantis ekonominio
racionalizmo principais [48, p. 9].

NVV idé¢ja pasak P. Schoederio yra ,,visa, kas netarnauja pilieCiams, — Svaistymas®. Kitais
zodziais tariant, vieSasis administravimas, kuris iki $iol tarsi aukléjo piliecius, nebéra pats sau
tikslas. Dabar jo uzduotis yra teikti pilieCiams tas paslaugas, kuriy jiems reikia. [ pilieti imama
ziuréti ne kaip i pavaldini, bet kaip i klienta, kuris, mokédamas mokescius valstybei, i§ jos
reikalauja ir kokybisky paslaugy. Naujasis administravimas reikalauja buti kuo arciau pilieciy,
lanks¢iau ir kokybiSkiau teikti jiems paslaugas, taciau nepakanka vien tik orientuotis i klientus.
Taip pat svarbu, kad patys pilieciai (t. y. valstybés klientai) nesitikéty, kad valstybé gali patenkinti
neatitinkancius galimybiy lukes¢ius [11, 71]. Taciau jei vieSieji ,,vadybininkai* bus pradedami
biiti spausti rinkoje veikian¢iy jégu, tai reiSkia, kad reikia sudaryti tokias salygas, kad savo
isivaizduojama nauda gerinantis biurokratas kartu didinty ir visuomenés gerove [245, p. 41].
»Kadangi asmenys siekia maksimizuoti savo paciy nauda, institucijos turi buti sukurtos taip, kad
individualus elgesys tarnauty tiek didelés tiek mazos, tiek nacionalinés tiek vietinés grupés
interesams® [23, p. 10].

Todél didéjant Siems ir kitiems valstybés tarnybai keliamiems reikalavimams pradéta
ieskoti nauju jos tobulinimo biidy. AntrepreneriSkos valdzios id€ja pasiiile D. Osborn’as ir T.

Gaebleris savo knygoje ,,Reinventing Government™ [181]. AntrerpreneriSka valdzZia jie vadino
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tokia valdzia, kuri naudoja savo resursus naujais biidais, tai yra nuolat ieSko naujy keliy
efektyvumui ir produktyvumui didinti. Zmonés, dirbantys jose, taip pat novatoriski. Pasak ju,
NVV reformy esm¢ sudaro visy privataus sektoriaus vadybos metody taikymas vieSajame
sektoriuje, iSskyrus pelno naudojima asmeniniams poreikiams tenkinti. Mokslininkai teige, kad jie
zZino tikrai daug gabiy ir novatoriSsky zmoniy, dirbanciy valdZios institucijose. Taciau jy talento ar
inovacijy kaip ir nesijaucia, jie yra uzgoZzti nelankscios, pasenusios sistemos, kurig biitina keisti
[181].

Tokiame modelyje vyrauja ,,verslininkiSkos valdZios* bruoZai:

1. Valdzios institucijos generuoja sprendimus, o paslaugy teikima perduoda privaciam
sektoriui, nevyriausybinéms organizacijoms arba paslaugas teikianc¢ioms istaigoms. Politikos
formavimas ir administravimas atskiriamas nuo paslaugy teikimo.

2. Bendruomenés valdzia — jgaliojimas, o ne tarnavimas. Valdzia ne tik turi teikti
paslaugas gyventojams, bet ir skatinti Zmones pacius sprgsti savo problemas, remti gyventojy
dalyvavima svarstant ir sprendZiant jiems svarbius reikalus.

3. Konkurenciné valdzia: sukuriamos konkurencinés paslaugy teikimo salygos siekiant
paslaugy kokybés.

4. Valdzia, kuri vadovaujasi misija, o ne taisyklémis. Siekiama mazinti taisykliy ir
procediry skaiciy.

5. Valdzia, nukreipta i rezultatus. Daugiau démesio skiriama nustatant ir vertinant veiklos
rezultatus.

6. Valdzia, orientuota { klientus: siekiama tenkinti ne biurokratijos, o kliento poreikius.
Valdzios institucijos tiria, kaip klientai vertina teikiamas vieSasias paslaugas: atliecka gyventoju
apklausas, numato pilie¢iu skundy ir praSymy nagrinéjimo procediiras. [gyvendinamas visuotinés
kokybés vadybos principas, teigiantis, kad svarbiausias organizacijai asmuo yra klientas (pilietis).

7. Valdzia, veikianti kaip jmoné: uzdirbanti, o ne iSleidzianti.

8. Prevencing¢ valdzia: uzuot taisius padéti, siekiama uzkirsti kelia problemoms atsirasti.

9. Decentralizuota valdzia: pereinama nuo hierarchijos prie dalyvavimo ir komandinio
darbo.

10. I rinka orientuota valdZia: kaita reguliuojama rinkos svertais [69].

NVV laikosi pozitrio, kad valstybinés institucijos, taip pat kaip ir privacios, turi

konkuruoti dél klienty ir tuo paciu gerinti teikiamy paslaugy kokybe.
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NVV esmg iSreiSkia ekonomizacijos principas. ,,Naujosios vadybos apraiSkomis Lietuvos
vieSajame sektoriuje galima pavadinti vidaus audito ir kity instituciniy mechanizmy, skirty vieSuyju
instituciju atskaitomybei didinti, diegima, Valstybés tarnautojy tobulinimosi centro ir Lietuvos
vie$ojo administravimo instituto organizuotus vadybos seminarus valstybés tarnautojams, vieSuyju
konkursy organizavima, biudZeto strateginio planavimo diegima, nevalstybiniy vieSyju paslaugy
tiekéju — Svietimo jstaigy, sveikatos priezitiros istaigy, socialines paslaugas teikian¢iy organizacijy
veiklos plétra“ [69, p. 31].

ISskiriama daug ivairiy NVV poZymiy ir elementy, o tai neretai sukelia painiava.
PavyzdZiui, P. Mastronardis i§skyré du NVV elementy lygmenis — tiksly bei priemoniy — tiems
tikslams pasiekti. Skiriami tokie Sios vadybos krypties tikslai:

o orientavimasis ne i indélj, bet i iSeiga (t. y. poveiki, rezultata);

o orientavimasis i klientus;

o orientavimasis | kaina;

o orientavimasis | produktus [161, p. 48].

NVYV id¢jas apibiidino ir vieSojo administravimo profesoriaus H. Reinermannas straipsnyje
,»Vie$ojo administravimo sistemos® (1995) aprasydamas pagrindinius NVV elementus, kurie
puikiai apibendrina naujojo valdymo Salininky idéjas:

1. Viesojo administravimo sistemos daliy koncentracija ties specifine misija. Tokiu budu
sudaromos prielaidos didinti paslaugy kokybg, institucijas skirstyti i nedidelius lengvai
valdomus segmentus, atliekancius specifines funkcijas. Kvalifikaciniy sugebéjimy
poziiiriu Siuo atveju turi biiti akcentuojamas techniniy sugebéjimy (srities Zinios, darbo
organizavimas, planavimas), atliekan¢iy bene pagrinding vaidmeni gerinant paslaugu
kokybeg, tobulinimas.

2. Institucijy organizaciné struktira kinta iS grieztai hierarchinés (vertikalios) |
horizontaliq, minimaliai hierarchizuotq struktirq. Tokiu bidu atsiranda galimybé
gerinti sprendimy priémimo procediira, nes §iuo atveju sprendimai priimami ten, kur
sutelkta didziausia kompetencija. Taikant minimaliai hierarchizuota organizacing
struktira, institucijoje skatinamas komandinis darbas ir tokiu biidu efektyvinama
institucijos veikla. Tokie restruktiirizacijos pokyciai ir salygoja komandinio darbo,

problemy sprendimo ir kt. ZzmogiSkyju sugebéjimy poreikio didéjima.
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3. Akcentuojamas tiksly ir rezultaty derinimo principas. Esant tokiam principui, keiciasi
lyderio pozicijos. Siuo atveju reikalingas lyderis, orientuotas i valstybés ir pilie¢iy
tikslus, sugebantis atsiriboti nuo savo asmeniniy interesy ir politiniy isitikinimy. Daug
démesio turi biiti skiriama tarnautojy etiniam lavinimui.

4. Profesionali, moderni, ir visuomenés poreikius atitinkanti valstybés tarnyba. Valstybés
tarnybos profesionalumas yra traktuojamas kaip vienas i§ pagrindiniy sékmeg lemianciy
faktoriy, uztikrinan¢iy vieSojo administravimo sistemos efektyvuma bei visuomenés

pasitikéjima Sia sistema [236].

Apibendring jvairiy autoriy pateiktus NVV poZymius ir elementus, galime daryti i§vadas,

kad NVV turini sudaro Sie elementai (zr. 1 lentelg):

1 lentelé. NVV turinio elementai

Elementai Tipinés elemento charakteristikos Pagrindiniai autoriai

1. Privataus Veiklos valdymas, veiklos rezultaty vertinimo sistemos Hood (1991), Osborne ir Gaebler
sektoriaus taikomi idiegimas, efektyvus istekliy valdymas, kokybés vadybos (1992),

valdymo metodai principy diegimas, personalo kompetencijos ugdymas bei | awson ir Dargie (1999), Hartley,

fnovactjos Butley ir Benington (2002),
Thom ir Ritz (2004), Schedler ir

Proeller (2002)

2. Decentralizacija ir VieSuju organizaciju padaliniams suteikimas didesnés Hood (1991), Osborne ir Gaebler
privatizacija autonomijos, viesojo sektoriaus mazinimas, (1992), Schedler ir Proeller (2002),

savarankiSkumo didinimas bei funkcijy decentralizacija,

Thom ir Ritz (2004), Polidano ir

atsakomybés delegavimas, hierarchinés strukttiros Hulme (1990), Butler ir Benington

mazinimas (2002)

3 Partisatyvinis | Pilietiu {traukimas { sprendimy parengima bei priemima Osborne ir Gaebler (1992),
sprendimy ivairiuose valdymo lygiuose, darbuotojy itraukimas i Polidano ir Hulme (1990), Schedler

parengimas ir organizacijos valdyma ir Proeller (2002), Peters (2003)
priémimas

4. Veiklos valdymas Konkurencijos tarp viesojo sektoriaus darbuotojy bei Hood (1991), Osborne ir Gaebler

ir rezultaty paciy organizacijy skatinimas, jdiegiant vertinimo (1992), Schedler (2002), Peters
matavimas sistemas visose personalo valdymo posistemése

(2003), Thom ir Ritz (2004),

(pradedant nuo verbavimo, atrankos ir baigiant atleidimu Hartley, Butley ir Benington (2002)

i§ darbo), nuolatinis darbuotojy kvalifikacijos kélimas,
atsakomybés didinimas, efektyvumo siekimas per

prievoliniy jsipareigojimy valdyma, inovaciju diegimas,

visas démesys pilieéiui/klientui
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Kalbédami apie NVV, didZioji dauguma autoriy [15, 16, 18] tiesiogiai (arba netiesiogiai)
akcentuoja veiklos matavima. Jei kalbétume apie NVV sudétini elementa vieSojo pasirinkimo
teorija, kurios poziliriu Zmoniy poelgiai yra racionaliis ir pagristi naudos maksimizavimu, tai
neiSvengiamai susidurtume su vertinimu bei matavimu: kokie poelgiai bus laikomi racionaliais bei
kada ir kaip ta nauda maksimizuoti. Tas pat pasakytina ir apie kita svarbuy elementa —
menedzerizma. Tik nuolat vertindama visas personalo valdymo posistemes, organizacija bty
pajégi idiegti i savo veikla profesionalia vadyba, pagrista rezultaty bei kokybés didinimu.

Sio darbo autorius orientavosi i tuos NVV elementus, kurie yra susij¢ su personalo
valdymu Lietuvos Respublikos savivaldybése bei tam jtaka daranciais veiksniais. Siy veiksniy
sarasas néra baigtinis ir neabejotinai gali sukelti jvairiy diskusijy. Taciau juos autorius pasirinko
atsizvelgdamas | dazniausiai literatiroje [17, 24, 202] i$skiriamas personalo valdymo posistemiy
rusis. Atsizvelgiant | aukSCiau iSdéstytas mintis bei 1 lentel¢je pateiktus duomenis, principine
schema tokiuy veiksniy buty galima laikyti tokius personalo valdymo ,,atramos taskus* atliekant

veiklos vertinima (zr. 1 pav.):

Veiklne valdvmac

L JL JL

VERTINIMAS, MATAVIMAS

Atsakomybé

2R
N

80
iy
%%
0.

L {“.lksu.l. 1. Poreikiai 1. Konkurencin- 1. Konkurencin- .
kvalifikacija gumas 1. Moralés normos
gumas
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1.3. NVV krypties vystymosi tendencijos

Kaip jau buvo minéta Siame darbe, NVV kiekvienoje Salyje, kiekvienoje skirtingoje
socialingje terp¢je turi kartais ganétinai skirtingus pozymius ir yra nevienodai diegiama i vie$aji
sektoriy. NVV iki §iol néra aiSkus ir prieStaravimy neturintis judé¢jimas. Tai jtakoja daugelis
priezasCiu, pvz. kai kuriose NVV 3salyse pradininkése jau prasidéjo jvairiis judéjimai i§ dalies
atkuriantis tai kas buvo sukurta NVV reformuy metu [30]. Daugelis autoriy laikui bégant pakeité
savo optimistines prognozes de¢l NVV ateities [52, 53, 80-86, 200], kiti nuo pat pradziy atsiliepe
kai kuriais NVV aspektais ganétinai kritiSkai [61, 65, 77, 170, 245], dar kiti laikési savotisko
neutraliteto [1, 55, 105].

Kritika leidzia pazvelgti objektyviau i §i reiskini ir numatyti tam tikras vystymosi
tendencijas, nes NVV transformuodamasi stengiasi pasalinti savo trikumus ir sukurti naujus
biidus ir metodus, kurie leisty panaikinti kritika jos atzvilgiu. Naujasis vieSosios vadybos modelis,
iSstumdamas tradicini vieSojo administravimo modelj, neiSvengiamai yra susij¢s su galimy
problemy i8skyrimu ir biidy toms problemoms spresti paieska [204, p. 12].

Apibendrinus apzvelgta moksling literatiira galime teigti, kad joje dazniausiai sutinkami
Sie teiginiai, neigiamai pasisakantys prie§ Sios vadybos paradigmas/principus.

Pirmas daznai sutinkamas teiginys buvo tas, kad individai ne visada elgiasi racionaliai.
Sio teiginio autoriai savo nuomone grindé tuo, kad visos naujosios vadybos paradigmos ar
principai yra grindZiamos racionalumu. Kadangi jas jgyvendina subjektai, kurie ne visuomet
elgiasi racionaliai, tai idiegti tas paradigmas (ar principus) organizacijoje biina be galo sudétinga,
o kartais net neimanoma. Organizacijos susiduria su problema: arba radikaliai keisti savo
personala, kuris biity kompetentingas ir galintis idiegti inovacijas, arba samdyti specialistus, kurie
suteikty savo kvalifikuota pagalba, arba apmokyti turima personala. Visi Sie sprendimai reikalauja
1§ organizacijos finansiniy iStekliy, todél Sie pokyciai ne visuomet gali biiti jgyvendinami. Tenka
pridurti, kad pati vieSo pasirinkimo teorija, kuria remiasi NVV, pastaruoju metu yra ganétinai
kritikuojama [63, 72].

Antras teiginys akcentuoja paslaugy teikéju ir vartotojy santykius, t. y. Sie santykiai
vieSajame sektoriuje skiriasi nuo santykiy privaciame. Svarbiausias skirtumas tarp Siy sektoriy,
sudarantis sunkumy idiegiant NVV paradigmas vietos savivaldos sistemoje, yra tas, kad vieSajame
sektoriuje ne visada pavyksta apibrézti konkrecius tikslus ir rezultatus. Neapibrézti rezultatai

lemia tai, kad yra sunku (o kartais net ir neimanoma) jvertinti kiekvieno savivaldybés darbuotojo
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indélj, atitinkamai ji objektyviai ivertinti ir nustatyti jam jo kvalifikacijq ir rezultatus atitinkanti
atlyginima. Tas labai pastebima atliekant savivaldybés darbuotojy veiklos vertinima.

Trecias teiginys, kad NVV, propaguodama decentralizacija, dekoncentracija, pagilina
atsakomybés taikymo kaltiems subjektams problematika, o tose Salyse, kuriose néra jtvirtinto
kolektyvinés atsakomybés instituto, kartais tuo yra manipuliuvojama. Atitinkamai nukencia
bendras motyvacijos lygis, blogéja visuomenés poziiiris, griztamasis rySys vertinant netenka
prasmés nesant aiskiai nustatyty kiekvieno darbuotojo autonomiskumo riby.

Ketvirtas teiginys, kad NVV ignoruoja tiek teorini, tiek istorini vieSojo sektoriaus
administravimo tgstinuma [74]. Tai jai neleidzia pasiekti aukStesnio efektyvumo lygio, nes
universalaus ir nepriekai$tingo valdymo budo pasaulyje neegzistuoja, ta patvirtina bet kokia
organizacijy teorijos ar vadybos mokykly apzvalga [227].

Penktas teiginys sako, kad NVV néra tas ,,vaistas, kuris kaip daugelis autoriy mano
[182], i8gelbés viesaji sektoriy nuo biurokratijos, nes biurokratija, su kuria tariamai kovoja NVV,
néra tradicinis normatyvinis vie$ojo administravimo modelis.

Apzvelgus dali NVV atzvilgiu iSsakomos kritikos, galime teigti, kad NVV praktinio
tobulinimo ir jo tolimesnio taikymo vieSajame sektoriuje galimybés yra gana placios, nes NVV
paradigmos yra nuolatos veikiamos ir kity teorijy, kurios taip pat veikia vieSojo sektoriaus
reformas. Taciau ilgainiui tokios vieSojo sektoriaus reformos jgauna vis daugiau panaSumy ir
bendry bruozy. ,,Pazymétina, kad ilgalaikéje perspektyvoje administracinés reformos isreiskia
stabiliy administraciniy vertybiy kompleksa [12, p. 18]. Ch. Hood’as i$skiria tris grupes susijusiy
pagrindiniy administraciniy vertybiy, kurios atspindi i vertybes orientuota vie$aji administravima:
1) reagavimas i poreikius ir poreikiy patenkinimas; 2) dorumas ir atsakomybe; 3) patikimumas ir
pasitikéjimas [80].

Toks vertybiy kompleksas pradzioje ir turéty biiti uZfiksuotas jvairiose tvarkose,
dokumentuose, teisés aktuose. Nes, kaip jau minéjome Siame darbe, vietos savivalda,
tebepasiZymeédama tradiciniu véberiniu valdymu, dideli démesi skiria bitent grieztam
reglamentavimui visy aktualiy organizacijai dalyky.

Turime sutikti su faktu, kad ir skirtingi lietuviy mokslininkai NVV pabandé pritaikyti
skirtingas koncepcijas, kurios taip pat darys itaka ateityje atitinkamai ir Sios vadybos krypties

vystymosi tendencijoms. Pvz., S. Puskorius pateikta 3E modelj puikiai gali pritaikyti tiek vieSojo

¢ Autoriaus pastaba: detaliau apie savivaldybés darbuotoju vertinima bus kalbama kitoje darbo dalyje.
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valdymo reformos turiniui [205], tiek vietos savivaldos institucijy veiklos vertinimui [203]. Kiti
autoriai bando pateiktus modelius patobulinti ir sitilo jvairius savo variantus (pvz., A. Guogio
sitlloma 4E koncepcija, kuriame jis, be S. Puskoriaus jau pateikty elementy (,,ekonomiskumo*®,
Lwefektyvumo® ir ,,veiksmingumo*) pateikia dar viena papildoma elementa — ,socialini
teisinguma‘“ [70]. A. Kazililinas { tai pabandé pazvelgti per e-valdzios prizmg [94]. Neabejotina,
kad tas bandymuy, ieskojimy procesas tgsis ir toliau, autoriai pateikinés naujus modelius, naujas
idéjas, kurias biity galima pritaikyti ne tik privaciame, bet ir vieSajame sektoriuje.

Nezitrint | skirtingas autoriy pateikiamas koncepcijas, modelius, visdél to esminémis
Siuolaikinio vie$ojo administravimo plétros kryptimis Siandien yra laikytinos $ios:

- vieSyju institucijy pastangos siekiant efektyvumo;

- vieSyju institucijy santykis su demokratinémis vertybémis ir tradicijomis;

- inovacijos ir modernizavimo tendencijos vieSajame sektoriuje [209, p. 14].

Kalbant konkreciai apie NVV vystymosi tendencijas, reikety pasakyti, kad jos vis dar
yra tampriai susijusios su tradiciniu véberiniu biurokratijos modeliu. Nes pati ES siekdama sukurti
Saliy kandidaCiy galimybes kurti ir vykdyti efektyvia vieSaja politika, spaudé Lietuva idiegti
tradicini vieSojo administravimo modeli [66]. Todé¢l vieSasis sektorius Lietuvos Respublikoje
tebeturi tradicinio véberinio modelio bruozy, kuriame vyrauja griezta hierarchiné struktiira, triikksta
vertikalios komunikacijos ir egzistuoja kitos problemos, neleidZiancios, stabdancios NVV
idiegima. Paminétinos kelios i$ ju:

e sunku ,atsikratyti“ blogai dirbanc¢iy (atleidimas grieztai reglamentuotas ivairiy

tvarky, organizacija privalo atlikti daug patikrinimy, kurie iprastai gali tgstis nuo
keliy savaiciy iki keliolikos ménesiy, biina daug teisminiy gincy dél atleidimo i§
darbo ir pan.);

* néra motyvacijos (darbuotojai retai skatinami, nes vieSasis sektorius ,,iSgyvena® ne
geriausius laikus, triiksta 1€y atlyginimams, idiegta veiklos vertinimo sistema néra
objektyvi ir pan.);

* sunkiai priilmamos naujovés (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, nemotyvuoja);
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* sunku pasamdyti gerus darbuotojus (turima omeny kvalifikuotus, gerus specialistus,
taip pat ir aukSciausio valdymo lygio, kurie ,.kainuoja daugiau nei gali sau leisti skirti
organizacija®).

Lietuvos mokslininkai taip pat pastebi, kad Siuo metu pats NVV modelis néra vienintelé
alternatyva atliekant vieSojo sektoriaus modernizavimo reforma Lietuvoje [69, p. 32, 33]. VieSasis
sektorius transformuojasi palengva, jis néra visiSkai statiSkas (kaip ir véberinis modelis, kuris taip
pat transformuojasi), ir esanti vieSojo sektoriaus sistema per pastaruosius 18 mety labai pasikeité
(buvo isteigtos apskritys, atsirado naujy savivaldybiuy, ministeriju, atsirado kitas vieSojo sektoriaus
supratimas, jam keliami kiti visuomenés reikalavimai ir t. t.). Todé¢l atliekant, vykdant bet kokius
pakeitimus vieSajame sektoriuje, prie§ tai butina atlikti i§samius tyrimus, nustatant, kaip esanti
sistema reaguos i naujoves, kokias klititis sutiks, kaip jas reikés pasalinti ir t. t.

Ir ¢ia, kaip tarpinis, pereinamasis etapas, autoriaus nuomone, galéty biiti R. Denhardto
pasitlytas naujosios valstybés tarnybos modelis jungiantis tradicinio véberinio modelio ir kai
kurias NVV savybes [43].

Toks jungtinis modelis turéty tokius integruotus bruozus: viesojo sektoriaus skaidrumas,
valstybés tarnybos stabilumas ir valstybés tarnautojy socialinés garantijos, didesné atskaitomybe,
konkurencijos elementai vieSajame sektoriuje, decentralizuoto ir centralizuoto valdymo derinys,
vieSojo intereso prioritetas, valstybés tarnautojuy atsakomybeé, pilieciy dalyvavimo skatinimas,
teisés virSenybé, reguliavimo mazinimas, problemy prevencija ir kt. Bitent toks jungtinis modelis,
pasak R. Denhardto, biity naujoji valstybés tarnyba ir tapty NVV alternatyva [43].

R. Denhardtas naujaja valstybés tarnyba laiko dviejy iStaky rezultatu: 1) demokratinés
politinés teorijos (ypac ten, kur ji susijusi su pilie€iy tarpusavio ir pilie€iy bei ju valdZios rysiais);
2) humaniskesnés tradicijos vieSojo administravimo srityje [42].

Tam tikras tokio naujosios valstybés tarnybos modelio tendencijas jau galime pastebéti
Lietuvos Respublikos teisés aktuose, reglamentuojanciuose vieSaji sektoriy. Juose akcentuojamas
Sio sektoriaus skaidrumas, didesné atskaitomybé¢ prie§ piliecius, skatinamas pilie¢iy dalyvavimas
rengiant bei priimant sprendimus ir t. t.”

Kalbant konkreciai apie NVV vystymosi tendencijas, biitina paminéti ir §io proceso
skaidrumo svarba vieSajame sektoriuje, nes instituciju veiklos modernizavimo tyrinéjimai

patvirtina modernizavimo permanentiSkumo uZtikrinimo svarba. Ypa¢ reikSmingomis

7 Autoriaus pastaba: detaliau teisés aktai analizuojami kitoje darbo dalyje.
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organizacijy veikloje laikytinos pastangos modernizuoti filosofija, nustatyti strategines veiklos
kryptis. Svarbiausios modernizavimo strategiju salygos yra organizaciné kultiira, visy rusiy
iStekliy valdymas, personalo lavinimas, modernizavimo procesu diegimas [204, p. 16].

Tolimesnis valstybés valdymo ir savivaldos vystymasis turéty biiti siejamas su vie$ojo
administravimo decentralizavimu ir dekoncentravimu, demokratijos ir efektyvumo priestaravimy
mazinimu, pilie¢iy dalyvavimo valdyme skatinimu, valdZios ir tarpusavio pasitike¢jimo didinimu,
veiklos vertinimo tobulinimu, skaidrumo didinimu, pasirinkimo galimybiy plétra, vieSyju
paslaugy kokybés gerinimu, politinés ir administracinés kokybés ugdymu bei jvairiy institucijy
itraukimu { valstybés valdyma [265].

Neabejotinai misy valstybés vykdoma fiskaliné politika bei jos decentralizacija [95, 96,
108, 124, 262] gali suteikti tam tikry postimiy igyvendinti NVV tiek centriniu, tiek savivaldos
lygmeniu. Tafiau ta pati politika gali Sig reforma ir stabdyti. Didesnis savivaldybiy finansinis
savarankiSkumas sudaryty palankesnes salygas atsirasti vietinems NVV iniciatyvoms, o
centralizuotas biudzeto skirstymas $ia reforma padaryty priklausoma nuo centrinés valdzios
valios. Igyvendinti NVV Lietuvoje yra daugiau objektyviy galimybiy nei trukdziy, Sios krypties
praktinio taikymo galimybés yra placios. Taciau neabejotinai jos taikymo ribos centrinés valdzios
ir savivaldos lygmeniu turi skirtis. Centrin¢je valdzioje gali iSlikti daugiau véberinio
administravimo modelio bruozy. Tai susij¢ su valstybinio reguliavimo sritimis, nes buvimas ES
nare taip pat turi tam tikry savo administravimo ypatumy. Tuo tarpu savivaldybése labiau tikty
sudaryti kuo palankesnes salygas igyvendintti NVV. Tai biity susij¢ su paslaugy teikimu
gyventojams. Mokslininkai teigia, kad pagrindinés klititys, igyvendinant NVV Lietuvos
savivaldybése, yra susijusios su teisiniu reglamentavimu, savivaldybiy savarankiSkumo stoka ir
visuomenés kultiiriniu bei instituciniu nepasirengimu tokioms reformoms [69, p. 32, 33].

NVV atsirado ir vystosi apibendrinant realius eksperimentus, vie$ojo sektoriaus reformas
ir rekomenduojant naujus valdymo ir paslaugy efektyvumo budus. Siuolaiking vieSojo
administravimo raida nejsivaizduojama be plataus vieSojo sektoriaus veiklos demokratizavimo,
pilie¢iy itraukimo i valdyma, valstybés instituciju veiklos modernizavimo ir personalo

profesionalumo, nauju vieSojo administravimo perspektyvu [209, p. 16—-19].
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1.4. NVV diegimo prielaidos Lietuvos Respublikos norminiuose

dokumentuose

Bet kokio naujo vadybos modelio pritaikymas Lietuvos Respublikos vieSajame
administravime visy pirma turés buti detaliai reglamentuotas istatymuose ir poistatyminiuose
aktuose. Juose privalés buti nustatytos ne tik uz viena ar kita reforma atsakingos institucijos, bet ir
konkretus igaliojimai, darbai, priemonés ir t. t. Pasak S. F. Butkaus, istatymai yra tarsi valdymo
irankis specifinéje organizacijoje — valstyb&je. Nes vadybinés klaidos, uZfiksuotos istatymuose,
tampa trukdziu taikant efektyvius vadybos irankius praktikoje [28]. ,,Reguliuodami santykius
visuomengje istatymai iteisina ir jvairiy valstybés, kaip sistemos elementy, tame tarpe ir
organizacijy, kiirima*“ [28, p. 66].

Tode¢l, be jokios abejonés, svarbu zinoti Siuos teisés aktus, nes taip mes suzinome ir
miisy valstybés politika (LR Seimo bei Vyriausybés nuostatas) dél NVV taikymo vieSajame
sektoriuje (taip pat ir vietos savivaldos sistemoje). Kaip politiniy sprendimy pasekmé ,,gimsta‘
teisés aktai. Politiky nuostatos yra uzfiksuotos darbe nagrin¢jamuose teisés aktuose.

Tebeesanti véberine valdymo strukttira vieSajame sektoriuje lemia tam tikry inovacijy
idiegimo principing taisykle: ,,i§ virSaus i apacia“. Vadovai, politikai, sprendzia, ka reikéty
padaryti, ko reikéty atsisakyti ar idiegti naujo vieSajame sektoriuje. Valstybés tarnautojai, bidami
tradicinio modelio atstovais, nesuinteresuoti sitilyti naujoviy, nes triiksta motyvacijos, grieZtai
laikomasi nustatyty taisykliy ir pan. Valdzia, budama suinteresuota idiegti viena ar kita inovacija,
»priverstinio nurodymo tvarka® per teisés aktus ta ipareigos daryti ir zemesnio lygio viesSojo
sektoriaus subjektus, pvz., savivaldybes. Ta pati valdzia, priimdama sprendimus, juos uzfiksuos
teisés aktuose: jstatymuose ir poijstatyminiuose aktuose, uz kuriy nesilaikyma valstybés
tarnautojams ar organizacijoms jau gresia konkrecios sankcijos.

Istatymai yra priimami svarbiausiais visuomenés klausimais (kultiiriniais, socialiniais,
politiniais etc.). Tod¢l kai kalbame apie tai, ar yra rengiama norminé bazé taikyti NVV modeli
(idiegti ji) vietos savivaldoje, turime omenyje tuos teisés aktus, kurie reglamentuoja pacios
valstybés pozilri i jos vie$aji sektoriy ar biisimas jo reformas. Tuos teisés aktus, kuriuose jau yra
uzfiksuoti vieSojo administravimo, vietos savivaldos Lietuvos Respublikoje pagrindiniai principai,
kitais Zodziais tariant, reglamentuotas pagrindinis $iuo metu veikiantis Lietuvos Respublikos
vie$ojo administravimo modelis, turintis véberiniy bruozy (LR Konstitucijos [112], LR VieSojo

administravimo [130], LR Apskrities valdymo [111], LR Vietos savivaldos [127-129], LR
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Valstybés tarnybos [126] ir kity jstatymuy), autorius iSanalizavo raSydamas Sig darbo dalj, taciau
joje detaliai nenagrinéjo dél keleto prieZas¢iy.®

Visu pirma $ie teisés aktai atspindi vyraujantj tradicini véberini modeli. Analizuodamas
pirmiau minétus aktus, autorius analizuoty ne NVV. Tyrimo bitent ty norminiy dokumenty, kurie
reglamentuoja tam tikras miisy valstybés strategijas, planuojamas, numatomas tam tikras
reformas, tiesiogiai liesiancias ir Lietuvos Respublikos vietos savivaldos sistema, yra efektyvesnis
ir kokybiskesnis.

Antra, Sio darbo tikslas bei keliamos hipotezés yra orientuotos i inovacijas vieSajame
sektoriuje, o jas jprastai sukonkretina, detaliau nei jstatymai apibiidina pojstatyminiai teisés aktai,
kurie detalizuoja tam tikrus deklaratyvius jstatymuose nustatytus principus.

Dél auksciau iSvardinty priezaséiy tikslinga atlikti analizg tu teisés akty, kurie detaliai
reglamentuoja valstybés poziiiri 1 tai, kokia vieSojo administravimo sistema norima matyti, koki
savivaldos modelj taikyti Lietuvoje, kuria vystymosi kryptimi nukreipti valstybés tarnyba. Tokie
teisés aktai, autoriaus nuomone, yra zemiau iSvardinti.

Visy pirma — Valstybés ilgalaikés raidos strategija [249] ir ja lydintys poistatyminiai
aktai [250]. Strategijoje nurodomas siekis, kad 2010 m. Lietuvos vieSojo administravimo sistema
atitikty Europos Saliy vieSojo administravimo patikimumo lygi. Svarbiausias tikslas —
modernizuoti vieSojo administravimo sistema — siekti sukurti nukreipta 1 ateiti vieSaji
administravima, atitinkantj Europos Sajungos Salyse suformuotas normas ir tradicijas. Joje
kalbama apie vieSojo sektoriaus, taip pat ir vietos savivaldos, modernizavima, be to, teigiama, kad
valstybé gali geriau atlikti savo funkcijas tik iSugdZziusi administracinius geb¢jimus. Pabréziama,
kad skaidrus ir veiksmingas valdymas — bitina Salies sparcios pazangos salyga [249].

Pagrindiniai vieSojo administravimo tobulinimo veiksmai bus plétojami Siomis
pagrindinémis strateginémis kryptimis:

1. Elektroninés valdZios projekty igyvendinimas, elektroninés vyriausybés plétra.

2. Vyriausybés ir vyriausybés jstaigy veiklos modernizavimas, valstybés valdymo
institucijy vidinio administravimo bei vieSojo administravimo procediiry skaidrumo
uztikrinimas.

3. Centrinés, regioninés ir vietinés valdziy funkciju optimizavimas bei valdymo

tobulinimas.

¥ Autoriaus pastaba: taip pat nebuvo nagrinéjami A. Guogio ir D. Gudelio straipsnyje ,NVV taikymo teoriniai ir praktiniai
aspektai® (Viesoji politika ir administravimas. 2002, Nr. 4) aptariami NVV zenklai Lietuvoje.
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4. Savivaldos plétojimas.

5. Valstybés tarnybos administraciniy gebéjimy ugdymas [249].

Negalima teigti, kad tik ketvirtosios krypties rezultatai turés itakos vietos savivaldos
administravimo reformai. Tikrai ne. Tinkamai igyvendinus Elektroninés valdzios projekta bei
atlikus elektroninés vyriausybés plétra, bus pasiekta rezultaty, tiesiogiai paveiksianCiy ir vietos
savivalda. Tai pripazista ir kai kurie Lietuvos mokslininkai [94]. Elektroninés valdzios projekty
igyvendinimas padidins valdymo sistemos veiksminguma, sumazins valstybés ir vietos savivaldos
tarnautojy (darbuotoju) skaiCiuy, pagerins valdymo kokybe ir operatyvuma. Informaciniuy
technologijy laim¢jimy pritaikymas valstybés valdymui atvers naujas gyventojy bendradarbiavimo
su valdzios (vietos) savivaldos institucijomis, skaidresnio valdymo, aiSkesnio sprendimy
priémimo galimybes. Gyventojams bus sudarytos visiskai naujos galimybés bendrauti ir dirbti su
vieSojo administravimo institucijomis jiems patogiu laiku, bet kurioje vietoje ir jvairiais biidais.
Bus siekiama jgyvendinti ,,vieno langelio* principg ir uztikrinti priilmamy sprendimy skaidruma.
Kiekvienas valstybés gyventojas ar iikio subjektas galés ir sugebés veiksmingai pasinaudoti savo
teisémis: ginti savo interesus vie$ojo administravimo (valstybés ir savivaldybiy) institucijose,
gauti operatyvius ir kuo iSsamesnius atsakymus { ripimus klausimus, veiksmingai apskusti
neteisétus valstybés tarnautojy veiksmus [249].

Reziumuojant galima teigti, kad valdymo sistemos veiksmingumas, valdymo kokyb¢ ir
operatyvumas, skaidrumas, aiskios sprendimy priémimo galimybés, ,,vieno langelio principo®
1gyvendinimas, kiekvieno paprasto pilieCio galimybés savivaldybése gauti iSsamig ir operatyvia
informacija, be jokios abejonés, atspindi kelis autoriaus anks¢iau straipsnyje pristatytos NVV
principus (teiginius). Demokratinéje visuomen¢je vieSasis sektorius turi pasiZymeti atsakingumu ir
atvirumu. Atsakingumas suprantamas dvejopai: pilie¢iy dalyvavimas valdant reiskia, kad
administraciné valdZia turi politini mandata, o pilieiai — galimybe dalyvauti priimant ir
igyvendinant sprendimus. Tokiame demokratiniame kontekste atsakingumo terminas reiskia
piliec¢iy galimybe dalyvauti sprendziant valdZios institucijy funkcionavimo ir biudzeto naudojimo
klausimus. Atvirumas reiSkia galimybe vertinti Siy struktiiry veikla. Pilieciai turi teisg isitikinti,
kad valdZios veiksmai atitinka jstatymus. Cia svarbus atskaitomybés supratimas, kuris siejamas su
pagrindinémis demokratijos vertybémis ir yra traktuojamas kaip veiksmingumas naudojant

iSteklius, teikiant vieSasias paslaugas [190, 223, 274].
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Ta pati galima pasakyti ir apie Vyriausybés ir vyriausybeés istaigy veiklos
modernizavima, valstybés valdymo institucijy vidinio administravimo bei vie$ojo administravimo
procediiry skaidrumo uztikrinima. Tai pasiekus valstybés valdymo sistema bus pertvarkyta
remiantis sisteminiu pozitriu ir vadybos pagrindais, bus optimizuotos vieSojo administravimo
institucijuy funkcijos ir ju skai¢ius, standartizuota vidiné struktiira, sukurtos valstybés valdymo
organizavimo ir veiklos prieziliros sistemos; suvienodintos centrinés vieSojo administravimo
sistemos institucijy sarangos, aiSkiai nustatytos kiekvienos vieSojo administravimo institucijos
kompetencijos sritys, sumazintos valstybés valdymui skirtos 1€Sos. Tai pasiekiama siaurinant
valstybés funkcijas ir perduodant jas vykdyti privatiems subjektams. Nustatytos paprastos ir
skaidrios vykdomosios valdZzios jvairiy institucijy sprendimy priémimo procediiros.

Vietos savivaldos sistema yra bendra Lietuvos Respublikoje veikiancios vieSojo
administravimo sistemos dalis [126-130]. Nuo to, kaip dirbs Vyriausybé¢, jos istaigos, koks bus §iy
subjekty administraciniy procediiry veiklos skaidrumas, priklausys ir NVV idiegimas. NVV
modelis ypa¢ pabrézia siaurinima tiek valstybés, tiek savivaldybés funkcijuy, perduodant jas
vykdyti privatiems subjektams. Taip pasiekiama didesnio veiksmingumo. Veiksmingumas
vieSajame sektoriuje — kompleksiné problema, reikalaujanti kompleksisky sprendimu teikiant
viesasias paslaugas [263].

Siekiant optimizuoti ir tobulinti centrings, regioninés ir vietinés valdziy funkcijas bei
valdyma (3 strategijos kryptis), bus siekiama tokiy rezultaty: aiskiai apibrézti valdzios funkcijas,
suderinti su Salies finansinémis galimybémis, veikti paprastai ir veiksmingai [249], glaudZiai
susijusius klausimus turés tvarkyti viena valstybés institucija; atskirti centrinés, regioninés ir
vietinés valdzios funkcijas, o ju igaliojimy padalijima gristi nacionaliniy interesy ir savivaldos
principu derinimu; decentralizuoti (tendencija perduoti paslaugy teikima Zzemesniam valdzios
lygiui yra paremta subsidiarumo principu, lemian¢iu veiksmingesni vieSuyju paslaugu teikima
[210]) ir dekoncentruoti valstybés valdyma, iSplésti savivaldybiu teises sumazinant centrinés
valdZios teises — { aukStesn] lygi patenka tik tie uzdaviniai, kurie veiksmingai ir racionaliai negali
buti i§spresti savivaldybése; sukurti optimalia teritorinio valdymo sistema, kuo geriau pritaikyta
gyventoju reikméms ir poreikiams tenkinti, atsizvelgiant | Europos regiony asambléjos
deklaracijos ir Europos vietos savivaldos chartijos reikalavimus; nustatyti optimalius centrinio
valdymo institucijy, aukStesniyjy administraciniy vienety ir savivaldos institucijy rySius;

igyvendinti teritorinio valdymo reforma, atsizvelgiant i gyventojy nuomong, regioninés politikos
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kiirimo kriterijus, atsizvelgiant | regiony ekonominius, socialinius ir kultiirinius skirtumus bei
ekonominiy-finansiniy iStekliy galimybes.

NVV pabrézia tai, kad organizacijos veikla turi biiti ne tik suderinta su jos finansinémis
galimybémis, bet ir biti paprasta bei veiksminga. Tai pasiekiama per decentralizavima,
dekoncentravima bei pasiekus kitus pirmiau iS§vardintus rezultatus.

Aisku, kad kitose strategijos kryptyse pasiekti rezultatai daugiau netiesiogiai paveiks
galimybes vietos savivaldos sistemoje idiegti NVV, o strategijos ketvirtosios krypties rezultatai
darys itaka tiesiogiai. ReikSmingas salygu patiems pilieCiams dalyvauti tvarkant savo
bendruomenés reikalus sudarymas; vietinés valdzios priartinimas prie Zzmoniy nustatant optimaly
savivaldybiy skaiciy, savivaldos stiprinimas ir plétojimas siekiant, kad didZiausia gyventoju
vieSyju poreikiy dalis biity tenkinama savivaldos administraciniame vienete esanciose valstybés ir
savivaldybés institucijose; savivaldybéms suteikta teis¢é administruoti vietinius mokescius,
nustatyti ilgalaikius reikiamo dydZio savivaldybiy biudzety pajamy Saltinius; suformuoti aiskia
mokestiniy pajamy paskirstymo tarp valstybés ir savivaldybiy biudzety sistema. Svarbu uztikrinti
patikima valstybés pavestu savivaldybéms funkciju, ypac¢ socialiniy iSmokuy, finansavima; sudaryti
salygas savivaldybéms nuosavybés teise turéti Zemés sklypus, perduoti savivaldybéms dali
valstybinés zemés disponuoti patikéjimo teise; jteisinti savivaldybiy teises | Zemg (disponuoti ir
valdyti), zemes reikaly tvarkyma (tarp ju Zemés grazinima); tobulinti savivaldybiy taryby ir mery

rinkimy sistema bei savivaldybiy institucing saranga.

Nereikéty pamirsti dar vienos strategijos. Tai — VieSojo administravimo plétros iki 2010
mety strategija [275]. Sios strategijos tikslas — sukurti skaidria, gerai veikian¢ia, gery rezultaty ir
tinkamo asmeny aptarnavimo siekiancia vieSojo administravimo sistema, pagrista informacinémis
technologijomis, tobulinti vieSojo administravimo institucijy teikiamy paslaugy prieinamuma,
kokybe, skaidruma ir trumpinti trukme placiau naudojantis patikimy informaciniy technologiju
galimybémis.

Atsizvelgiant { Europos ministry, atsakingy uz viesaji administravima, 2003 m. gruodzio
1 d. Romoje patvirtinta Bendradarbiavimo vieSojo administravimo srityje vidutinés trukmes
20042005 mety programa, Sios strategijos igyvendinimo laiku ypa¢ daug démesio bus skiriama
Sioms sritims:

1) geresniam valdymui (Better Regulation);,
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2) zmogiSkyjy iStekliy valdymui (Human Resource Management);

3) naujoveéms teikiant vieSasias paslaugas (Innovative Public Services);

4) elektroninei valdziai (toliau — e. valdzia) (e-Government) [275].

Strategijos tikslai:

Tobulinti vieSojo administravimo sistema.

Tobulinti regioninio valdymo institucijy viding sandarg ir juy veikla.

Plétoti vietos savivalda: vietos savivaldos lygiu sukurti veiksminga ir patogu
gyventojams valdyma.

Didinti valstybés tarnybos administracinius gebéjimus, gerinti valstybés tarnautojo
vaizdi.

Tobulinti vieSojo administravimo institucijy teikiamy paslaugy prieinamuma,
kokybe, skaidruma ir trumpinti trukme plac¢iau naudojantis patikimy informaciniy

technologiju galimybémis [275].

Siems tikslams jgyvendinti keliami tokie uzdaviniai:

Tobulinti valdymo institucijy sistemos sandara ir modernizuoti ju vidines struktiiras.
Tobulinti i rezultatus orientuota valdyma.

Supaprastinti sprendimy priémimo procediras.

Gerinti teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe.

Tobulinti valdyma: ji dekoncentruoti ir decentralizuoti.

Optimizuoti teritorini valdyma.

Didinti savivaldybiy veiklos ir finansini savarankiskuma, savivaldybiuy veiklos ir
finansinio valdymo veiksminguma.

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

Stiprinti senitinijas vykdant viding savivaldybiy decentralizacija.

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

Organizuoti sisteminga valstybés tarnautojy mokyma.

Uztikrinti tarpinstitucini bendradarbiavima.

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

« Gerinti valstybés tarnautojo ivaizdi.

+«» Sudaryti salygas, kad kuo daugiau visuomenés nariy galéty pasinaudoti informaciniy
technologiju teikiamomis galimybémis.

+ Didinti vieSojo administravimo sprendimy priémimo veiksminguma ir skaidruma.

« Teikti vieSasias paslaugas naudojant saugias informacines technologijas [275].

Kaip matome, $ie uzdaviniai daugiau ar maziau pakartoja (yra susije su jais) Valstybés
ilgalaikeje raidos strategijoje nustatytus strateginiy krypc€iy rezultatus.

Pazymeétina ir LR Vyriausybés patvirtinta Lietuvos regioninés politikos iki 2013 mety
strategija, nes ji parengta vadovaujantis tokiais svarbiais teisés aktais kaip Lietuvos Respublikos
regioningés plétros istatymas; Lietuvos Respublikos teritorijos bendrasis planas, autoriaus jau
minéta Valstybés ilgalaikes raidos strategija, Nacionaliné darnaus vystymosi strategija; Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2004-2008 mety programa [116]. Rengiant Sig strategija atsizvelgta ir |
2004 mety vasario ménesi parengta Europos Komisijos trecigja ataskaita apie socialing ir
ekonoming sanglauda. Lietuvos regioninés politikos ilgalaikis tikslas — uZtikrinti auks$ta gyvenimo
kokybe visos $alies teritorijos gyventojams.

Visos naujosios vieSojo administravimo koncepcijos pabrézia ne tik tobulinima
administraciniy procediry bei Zmoniskujy istekliy svarba valdant, vieajame sektoriuje. Sioje
strategijoje [116], be kity tiksly, nurodoma, kad bus siekiama skatinti zmogiskyjy iStekliy plétra,
tobulinti administracines procediiras ir didinti vieSojo administravimo instituciju darbuotojy
administracinius geb¢jimus.

Nacionalingje darnaus vystymosi strategijoje nustatyti principai, vienaip ar Kkitaip
pabréziantys kai kuriuos autoriaus jau minétus NVV principus. Stai keli $ios strategijos
igyvendinimo principai:

dalyvavimo (partnerystés) principas (81 strategija gali biiti sekmingai jgyvendinta tik
dalyvaujant ir bendradarbiaujant kaip lygiaveriams partneriams {vairioms visuomenés
socialinéms grupéms, tarpvalstybinéms, valstybés, savivaldybés ir nevyriausybinéms institucijoms
bei asmenims);

subsidiarumo principas (siekiant tinkamai valdyti darnaus vystymosi procesa,

sprendimai turi biiti priimami tuo lygiu, kuriame jie veiksmingiausi);
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lygiy galimybiy principas (visoms dabarties ir ateities kartoms, visy regiony ir kity
teritoriniy padaliniy gyventojams turi biiti uztikrintos vienodos galimybés naudotis ekonominio ir
socialinio vystymosi rezultatais, turéti Svaria ir sveika aplinka);

susietumo  (integralumo) principas (darnaus vystymosi tikslai ir uzdaviniai
(aplinkosauginiai, ekonominiai ir socialiniai) kiekvieno ukio sektoriaus ar regiono plétros
strategijose, programose, planuose turi biiti pateikti kaip visuma);

lankstumo principas (darnaus vystymosi prioritetai, tikslai, uzdaviniai, ju igyvendinimo
priemonés turi biiti derinami ir tikslinami atsizvelgiant i sparciai kintancias iSorés ir vidaus
salygas);

atsakomybés (terséjas moka) principas (igyvendinant Sia strategija, S$iuo principu
numatoma vadovautis placiau);

atsipirkimo principas (1 aplinkosaugos priemoniy vykdymo i$laidas neturi buti zitirima
kaip 1 neiSvengiamas papildomas iSlaidas ekonomikos vystymo saskaita. Turi biti nustatyti
ekonominiai ir organizaciniai mechanizmai, didinantys aplinkosaugos priemoniy ekonomini
veiksminguma ir uztikrinantys juy atsipirkima);

prieinamumo principas (iSlaidos, susijusios su aplinkos apsaugos ir tvarkymo
priemonémis (atlieky tvarkymas, nuoteky valymas ir panasiai), neturi buti perkeliamos vien ant
mokes¢iy mokétoju pe¢iu. Sios priemonés turi biiti nesunkiai prieinamos visiems gyventojams,
taigi privalo biiti pagristos moderniausiomis, ekonomisSkai ir ekologiskai efektyviomis
technologijomis);

apdairumo principas (ikiné veikla turi buti planuojama apdairiai, kad kuo maziau
kenkty aplinkai ir Zmoniy sveikatai. Turi biiti nustatytas planuojamos tkinés veiklos, tikio Saky
plétros programy, teritoriniy plany jgyvendinimo poveikis aplinkai, numatytos ekstremaliy
situacijy prevencijos, padariniy mazinimo ir likvidavimo priemonés) ir kiti principai [176].

Vis délto, be Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2004-2008 mety programos, visuose
iSvardintuose teisés aktuose nustatyti tikslai, uzdaviniai nebiity pradéti tinkamai jgyvendinti.
Vyriausybé, atstovaudama istatymy vykdomajai valdziai ir vykdydama Seimo priimamus
Istatymus, kuria ir priima atitinkamus poistatyminius aktus. Nuo ju kokybiSko priémimo
priklausys ir NVV pritaikymo galimybés Lietuvos Respublikos vietos savivaldos sistemoje.
»NVV pozilriu Sia programa galima laikyti sutartimi uZsakovo, Seimo, ir vykdytojo ir

Vyriausybés* [288; 57].
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Sioje programoje [140] yra nustatyta, kad Vyriausybé, be kity programoje isdéstyty
tiksly, taip pat sieks:

*Optimizuoti vieSojo administravimo sistema, pagrista profesionalia valstybés tarnyba,
ziniy ir informacinés visuomenés plétote. Salinti negatyvius reiskinius, susijusius su korupcija ir
biurokratija.

*Keisti Lietuvos Respublikos Konstitucijos 68 straipsni — sumazinti istatymy leidybos
iniciatyvos teis¢ turin¢iy pilie¢iy skaiciy nuo 50 tiikstanciy iki 30 tikstanciy.

e[tvirtinti optimaly valstybés instituciju sandaros modeli, kuris aiSkiai atspindéty
valdymo rysius tarp instituciju, ju pavaldumo klausimus, funkciju pasiskirstyma ir tarnauty Zzmoniy
interesams.

e [tvirtinti teisés akty pataisas, kad merai ir senitinai biity renkami tiesiogiai.

*Didinti savivaldybiu veiklos ir finansini savarankiSkuma, nuolat ir metodiskai plésti
savivaldybiy funkcijas.

*Formuoti senifinijy — asignavimy valdytoju — biudzetus joms priskirtoms funkcijoms
atlikti 1§ savivaldybiy biudzety 1&su.

*Nustatyti, kad teisés aktai biity priimami atsizvelgiant i visuomenés poreikius ir
nuomong, o0 rengiamy naujy ir jau galiojanciy teisés akty poveiki visuomenei vertinty ekspertai,
mokslo jstaigos, taip pat suinteresuotos verslo ir savivaldos institucijos. Skatinti vietos
bendruomeniy atstovy dalyvavima priimant sprendimus [ 140].

Nereikéty pamirsti ir kitos programos pusés. ,,Vyriausybés programoje [...] ZodZiai
,tobulinti* arba ,,patobulinti* pavartoti 27 kartus, o zodis ,,skatinti* — 60 karty. Jau pati semantika
atspindi dokumento orientacija i procesa, o ne i rezultatus. Kitaip tariant, veikla yra legitimuojama
paciu procesu, kurio rezultatai yra neapibrézti* [288, p. 57, 58].

Vyriausybés programoje nustatyti tikslai dabar yra pradedami igyvendinti priimant
naujus norminius aktus, kurie daro jtaka NVV plitimo tendencijoms ne tik vietos savivaldos
sistemoje, bet ir visame Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo sektoriuje. I§ svarbesniy
biity galima paminéti Vyriausybés patvirtinta VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety
strategijos igyvendinimo 2005-2006 mety priemoniy plana [276].

Vyriausybé taip pat yra patvirtinusi Kai kuriy centrinio valdymo institucijy vykdomu
funkcijy decentralizavimo ir dekoncentravimo koncepcija [96] bei Sios koncepcijos pirmojo etapo

igyvendinimo priemones [95]. Paminétinas ir LR Vyriausybés 2005 m. kovo 24 d. nutarimas Nr.
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315, kuriame yra nustatomos pagrindinés 2004-2008 mety programos igyvendinimo priemongs,
pabréziami pagrindiniai prioritetai, nurodantys, ko sieks Vyriausybé artimiausiu metu. Be kity,
bty galima paminéti ir $iuos, susijusius su pirmiau minétose strategijose iSkelty tiksly (uzdaviniy)
pasiekimu:
v'Bus rengiamas Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymo pakeitimo jstatymo
projektas, siekiant numatyti, kaip gyvenamyjuy vietoviy bendruomeniy atstovai galéty
igyvendinti savo teis¢ dalyvauti priimant sprendimus.
v'Bus stiprinami valstybés tarnybos administraciniai gebéjimai, igyvendinant PHARE
projekta ,,Valstybés tarnybos valdymo tobulinimas stiprinant valstybés tarnybos tvarkymo
Istaiga* ir Valstybés tarnautoju mokymo 2002—-2006 mety strategija.
v'Bus tobulinamos atrankos | valstybés tarnautojo pareigas procediiros, siekiant padaryti
jas skaidresnes ir efektyvesnes.
v'Bus tobulinamos valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos ir valstybés tarnautojy
vertinimo procediiros, siejant vertinima su valstybés tarnautojo indéliu i institucijos ar istaigos
tiksly ir uzdaviniy igyvendinima.
v'Siekiant reformuoti apskri¢iy vir§ininky administracijas, paliekant joms regioniniy
projekty rengimo, vykdymo ir koordinavimo funkcijas, bus parengti Kai kuriy centrinio
valdymo institucijy vykdomuy funkciju decentralizavimo ir dekoncentravimo koncepcijos,
patvirtintos Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2003 m. birzelio 25 d. nutarimu Nr. 824,
pakeitimai ir parengtos §ios koncepcijos igyvendinimo priemonés.
vSiekiant mazinti regiony socialinio ekonominio i$sivystymo skirtumus, numatoma
parengti Regiony ekonominio socialinio i$sivystymo skirtumy mazinimo ir ju plétros
skatinimo programa.
Kituose teisés aktuose taip pat nustatomi Vyriausybés isipareigojimai, turésiantys itakos
galimybéms pritaikyti NVV principus LR savivaldoje. Galima paminéti kelis i8S ju.
*[gyvendindama Lietuvos Respublikos teritorijos administraciniy vienety sistemos
tobulinimo koncepcijos jgyvendinimo veiksmy planga, patvirtinta Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2003 m. birzelio 17 d. nutarimu Nr. 785, 2004 metais Lietuvos Respublikos
Vyriausybé parengé ir 2005 m. kovo 16 d. nutarimu Nr. 289 patvirtino Nauju savivaldybiu
steigimo ekonominio pagrindimo metodika [141], kurioje nurodomi kriterijai, 1 kuriuos

atsizvelgiama vertinant naujos savivaldybés ekonomini pasirengima, taip pat jos steigimo salygas
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ir kitus ekonominius veiksnius, kuriy pagrindu apskai¢iuojamos naujos savivaldybés steigimo
sanaudos.

*Siekiant tobulinti vieSojo administravimo procediiras, kad buty igyvendintas ,,vieno
langelio® principas ir uZtikrintas priimamy sprendimy skaidrumas, o kiekvienas valstybés
gyventojas ar Gikio subjektas galéty ir sugebety efektyviai pasinaudoti savo teisémis, 2004 metais
parengtas ir Lietuvos Respublikos Seimui pateiktas Lietuvos Respublikos viesojo administravimo
istatymo pakeitimo ir papildymo istatymo projektas, kuriame galiojantys vieSojo administravimo
principai papildomi Europos Sajungoje (Europos administracinéje erdvéje) igyvendinamais
»vieno langelio®, efektyvumo ir subsidiarumo principais, leisianCiais institucijose tinkamai
aptarnauti asmenis ir nagrinéti jy prasSymus.

*2004 metais parengtas Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo istatymo 19
straipsnio pakeitimo jstatymo projektas, kuriame reglamentuojamas asmeny praSymy priémimas
ir atsakymy i juos pateikimas naudojantis informacinémis technologijomis, siekiant plétoti
informaciniy technologijy naudojima vieSajame administravime.

Siekiant sudaryti salygas suformuoti profesionaliy valstybés tarnautojy korpusa, kuris
uztikrinty valstybés valdymo institucijy ir savivaldybiy darbo tgstinuma, politini neutraluma,
efektyvuma, vieSuma, gera teikiamy paslaugu kokybe ir atsakomybe uz savo sprendimus, 2004
metais parengtas ir teis€és akty nustatyta tvarka derinamas Lietuvos Respublikos valstybés
tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymo projektas. Parengti Valstybés tarnautojuy kvalifikaciniy
klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarkos pakeitimai, kuriais siekiama tobulinti
valstybés tarnautoju vertinimo procediiras.

*Siekiant geriau organizuoti valstybés tarnybos valdyma, Lietuvos Respublikos
Vyriausybés uzsibrézty tiksly jgyvendinima ir kontrole Valstybés tarnybos departamente prie
Vidaus reikaly ministerijos, 2004 metais buvo toliau vykdomas 2003 metais pradétas PHARE
projektas ,,Valstybés tarnybos valdymo tobulinimas stiprinant valstybés tarnybos tvarkymo
istaiga“.

*Kad iSrinkti ir paskirti valstybés pareigiinai reguliariai atsiskaityty visuomenei, 2004
metais parengtos ir Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2004 m. liepos 16 d. nutarimu Nr. 908
patvirtintos Visuomenés informavimo apie ministro veikla taisyklés, kuriomis siekiama
igyvendinti 2003 m. spalio 14 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés istatymo 5 straipsnio

pakeitimo istatymo nuostatas, didinti vieSojo administravimo skaidruma, nustatyti visuomeneés
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informavimo apie ministro veikla btdus, periodiSkuma, pagrindinius visuomenei teikiamos
informacijos turinio reikalavimus.

*Lietuvos Respublikos Vyriausybé savo 2005 m. rugpjucio 30 d. nutarimu Nr. 947
pasiiilé Lietuvos Respublikos Seimui be kity rudens sesijos darby jtraukti i programa ir Siuos
istatymy pakeitimus, kurie tiesiogiai lie¢ia savivaldybiy administravimo tobulinima: Vietos
savivaldos istatymo pakeitimo ir papildymo projekta, kuris leisty stiprinti ir plétoti vietos
savivalda, sudaryty salygas savivaldybéms teikti geros kokybés, gyventojams prieinamas
paslaugas, tobulinti jy valdyma pagal subsidiarumo principa.

Vyriausybé taip pat siiilo pakeisti socialiniy paslaugy istatyma, atsizvelgiant { vykdoma
socialiniy paslaugy teikimo reforma, sitiloma i§ naujo reglamentuoti socialiniy paslaugy valdyma,
skyrima, teikima, finansavima, mokéjima, aisSkiau apibrézti savivaldybiu valstybés atsakomybe,
detalizuoti socialiniy paslaugy priezitira, kontrolg ir pan.

Galiojantis savivaldybiy biudZety pajamy nustatymo metodikos jstatymas neuZztikrina
savivaldybiy pajamy stabilumo ir negarantuoja pajamy augimo ger¢jant  Salies
makroekonominiams rodikliams. Siuo metu pateiktu jstatymo projektu siiloma valstybés

biudzeto specialia tiksling dotacija savivaldybiy biudzetams valstybinéms (perduotoms

savivaldybéms) funkcijoms atlikti pakeisti i valstybés biudZzeto bendraja dotacija. Didelé

specialiy tiksliniy dotaciju (56,4 proc.) lyginamoji verté savivaldybiy biudZetuose panaikina

savivaldybiy finansinj savarankiskumg planuojant iSlaidas, apriboja vietos savivalda, neskatina

savivaldybiy ieSkoti racionalesnio, veiksmingesnio bei taupesnio léSu panaudojimo bidy,
savivaldybiy tarybos netenka paskatos ieSkoti sprendimy siekiant tikslingiau ir taupiau naudoti

valstybés biudzeto 1¢Sas. Savivaldybés atlieka kasininko, o ne savivaldos institucijos funkcijas.

Baigiant Sia darbo dali galima pasakyti, kad kai kurios teisés akty nuostatos,
reglamentuojanios vieSojo administravimo reformas, vystymosi tendencijas Lietuvoje,
priestarauja vienos kitoms. Pavyzdziui, Nacionalinéje darnaus vystymosi strategijoje [176]
nustatytas vienas i§ pagrindiniy vidutinés trukmés uzdaviniy yra plétoti valstybés ir savivaldybiy
institucijy ir istaigu tinkla. Jis parodo, kad néra bendro poziiirio $iuo klausimu, nes kituose teisés
aktuose valstybé teigia §i tinkla mazinanti, jij modernizuodama bei optimizuodama. Tam tikri
Vyriausybés projektai tikrai didino ir taip dideli vieSojo sektoriaus biurokratini aparata.

Pavyzdziui, 2004 metais buvo parengtas Lietuvos Respublikos Vyriausybés istatymo pakeitimo ir
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papildymo istatymo projektas, kuriuo siekiama patikslinti Lietuvos Respublikos Vyriausybeés

patariamyjy konsultaciniy institucijy sudaryma ir veikla.’

Apibendrinant pirmqjq darbo dalj galime teigti, kad:

1. Pasaulyje néra suformuotos bendros nuomonés, kas tai yra NVV, jos turinys ivairiose
Salyse skiriasi. Taciau apibendrinus jvairiy autoriy nuomones matyti, kad NVV remiasi Siomis
pagrindinémis paradigmomis:

* yra kuriama lankstesné organizacijos struktiira, keiciami reikalavimai personalui,

priémimo | darbq terminai ir sqlygos,

» didelis démesys skiriamas rezultatams ir asmeninei kiekvieno darbuotojo atsakomybei;

" qiskiai apibréziami organizaciniai ir personalo komplektavimo klausimai, nustatomi

darby jvykdymo rodikliai, is kuriy pagrindiniai apibrézia organizacijos veiklos
efektyvumaq ir naudingumaq;

» pripazistama, kad aukstieji valdininkai yra labiau politizuoti negu neutraliis,

» valstybinés institucijos siekia placiau panaudoti privataus sektoriaus metodus;

" siekiama mazZinti valstybés vaidmenij gaminant prekes ir teikiant visuomenei

paslaugas, pleciant privatizacijos procesq ir taikant kitus rinkos désnius.

2. NVV paradigmy keliami reikalavimai tiesiogiai susije su Siais procesais organizacijose:
nepertraukiamu veiklos matavimu bei vertinimu, inovacijy jdiegimu organizacijose, aukStu
kiekvieno dirbanciojo atsakomybés lygiu, nuolatiniu rezultaty gerinimu bei dirbanciu labai
aukstos kvalifikacijos personalu.

3. Veiklos vertinimas daro jtakq labai svarbiems veiksniams, lemiantiems NVV principy
idiegimq | Lietuvos Respublikos vietos savivaldos sistemq. Tokie veiksniai bity. darbuotojy
kvalifikacija, atranka, atsakomybés bei rezultaty didinimas ir inovacijy diegimas. Nesant sukurtos
objektyvaus vertinimo sistemos, Sie veiksniai neleisty , pasiekti* savivaldybéms NVV paradigmy

keliamy reikalavimy,.

% Autoriaus pastaba: ra§ydamas §i darba autorius susidiiré su problema, kuomet dél pernelyg greitos teisés akty kaitos, disertacijos
dalys greitai prarasdavo savo aktualuma. Baigiant §i darba daugelyje paminéty teisés akty atsirado savokos ,,valdymas orientuotas i
rezultatus®, ,rezultaty vadyba“ ir pan. Autoriaus nuomone, atsizvelgiant { pateiktus sagvoky paaiskinimus, tai — vieni i§ NVV
sinonimy. Kitus svarbius NVV idiegimui teisés aktus autorius iSanalizavo kitose darbo dalyse.
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4. Visos vieSojo valdymo reformos, taip pat ir NVV vystymosi tendencijos, yra
atsiradusios dél konkuruojanciy vertybiy ir skirtingy poZiiriy bei nuomoniy, kas yra geras
vieSasis valdymas. Sios reformos isreiskia visuomenés, politiky, vieSojo ir privataus sektoriy
nuostaty kaitq bei interesus. Beveik kiekviena valstybé turi savo reformy modelj, nes jose
reformos vyko skirtingai. NVV idéjos, patekusios | skirtingas administravimo sistemas,
pasizymincias skirtingomis administravimo kultiromis, skirtingu laiku buvo suprastos ir
igyvendintos skirtingai.

5. Lietuvos Respublikos vietos savivaldos sektorius, vis dar turintis tradicinio, véberinio
modelio bruozy, po truputi jgauna R. Denhardto pasiiilyto naujosios valstybés tarnybos modelio
bruozy, kuriame, be grieztos tvarkos, vyrauja skaidrumas, viesumas, pilieciy jtraukimas i svarbiy
sprendimy priemimgq ir pan.. Naujosios valstybés tarnybos modelis gali biiti tarsi pereinamasis
etapas savivaldybéms pereinant nuo tradicinio modelio prie NV'V.

6. Darbo rasymo metu galiojantys teisés aktai nuolat keitési, buvo nestabiliis, todél
autoriui buvo sunku suformuluoti isvadas, kurios greitai prarasdavo savo aktualumq. PaZymétina,
kad analizuoti teisés aktai kartais stokoja konkretumo: kuomet uzdaviniai, priemonés tikslams
pasiekti, terminai néra nustatyti tiksliai, tai daZniausiai yra atidedami arba jvykdomi
pavirsutiniskai. Norminiuose dokumentuose daznai vyrauja deklaratyvios frazés tokios kaip:
reikia optimizuoti, modernizuoti, gerinti, padidinti kokybe, taciau kaip tai padaryti konkreciai,
teisés aktai nenurodo. [ komisijas, patvirtintas Vyriausybés ir atsakingas uz Lietuvos Respublikos
vieSojo sektoriaus administravimo reformq bei naujy vadybos tendencijy diegimq vieSajame
sektoriuje, nérva jtraukti NVV srities specialistai arba Zinomi tos srities mokslininkai.

7. Pazymeétina, kad dali NVV principy savo veikloje jau gali taikyti vietos savivaldos
institucijos (tq gana sékmingai pastaruoju metu bando daryti Vilniaus miesto savivaldybé), nes jie
jau yra uzfiksuoti galiojancioje norminéje bazéje. Atsizvelgiant | tai, kad inovacijy idiegimas
vieSajame sektoriuje Lietuvoje vyksta is ,,virSaus | apaciq*, politikams reikéty nustatyti daugiau
imperatyviy reikalavimy, ipareigojanciy kitas savivaldybes taip pat diegti inovacijas.

8. Zvelgiant sistemiskai i visus Siuo metu galiojancius Lietuvos Respublikos teisés aktus,
yra matyti, kad pamazu rengiama viso vieSojo sektoriaus, taip pat ir LR vietos savivaldos,
norminé baze, kuri ateityje gali biiti puikus teisinis pagrindas igyvendinant, pritaikant naujus

vadybos principus, taip pat ir NVV pagrindinius principus.
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 Siame prabangos amZiuje mes priéjome iki to, kad samdome Zmones, kad
Jjie uz mus daryty gerus darbus “.
J. Mill

2. NVV DIEGIMO SAVIVALDYBESE ASPEKTAI

2.1. Savivaldybés darbuotojy vadybiné kompetencija

XXI amzius yra vadinamas ziniy arba informacijos amziumi, nes ypatingomis
socialinémis transformacijomis pasizymin¢iu laikotarpiu, pagrindiniu tolimesnio sékmingo
vystymosi iStekliumi yra tapgs nebe kapitalas, bet zinios, t. y. intelektualinis kapitalas. Tokios
savokos kaip kompetencija, zinios, konkurencinis pranasumas labai daznai aptariami ir
analizuojami tiek teoretiky, tiek praktiky [217, 237, 246, 267]. Sie unikaliis resursai apibudinami
Ivairiausiais iSsireiSkimais tokiais kaip ,kompetencija”, ,,nematomi resursai’”,
»esmine¢/Serdiné/pagrindiné kompetencija®, ,,esminiai sugeb¢jimai”, ,,vidiniai sugeb¢jimai”,
»lgidziy ir sugebéjimy akumuliacija”, ,,unikalus vadybinis talentas” ir t. t. Reikia pastebéti, kad
kompetencijos savoka ir kitos auksc¢iau paminétos savokos kartais apibuidinamos kaip skirtingos, o
kartais kaip sinonimai. Diskusijose kompetencija daznai vartojama tarsi Ziniy ar sugebéjimy
atributas, siekiant apibtidinti darbuotojy geb¢jimus atlikti uzduotis labai gerai, arba organizacijos
gebéjima teikti auksciausios kokybés paslaugas [236].

Kokie saly¢io taskai sieja vadybing kompetencija su NVV turinio sudétine dalimi —
veiklos valdymu? Kodél savivaldybés darbuotoju vadybiné kompetencija turi didele itaka NVV
diegimui vietos savivaldos sistemoje? Taip yra todél, kad savivaldybés tarnautoju vadybiné
kompetencija tiesiogiai siejasi su sekmingu organizacijos valdymu, su jos sisteminiu suvokimu.
Tik darbuotojui turint ir vadybini supratima apie savo organizacija, bus galima tikétis pasiekti
sinergijos efekta diegiant NVV | vietos savivaldos sistema. Sioje vietoje labai svarbu, kad
personalas biity formuojamas i§ Zmoniy, turin¢iy visy tam reikalingy ziniy, ne tik tos srities,
kurioje dirba ar baigé studijas.

Biitina pazyméti, kad viesajam sektoriui Lietuvoje kiekvienais metais keliami vis didesni
reikalavimai. Dabar didzioji dalis valstybés tarnautojy privalo turéti aukstaji iSsilavinima. 2007
metais auk$taji universitetini iSsilavinima turéjo dauguma arba 79 proc., valstybés tarnautojy

(vyry, turin€iy aukstaji iSsilavinima, valstybés tarnyboje pareigas eina apie 85 proc., t. y. beveik 8
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proc. daugiau nei motery), auks$taji neuniversitetini — 12 proc. Truputi daugiau nei 1 proc.
valstybés tarnautojy buvo igij¢ aukStesniji, vidurini profesini arba tik vidurini iSsilavinima.
Valstybés tarnautojy registre nebuvo duomeny apie 8 proc. tarnautojy issilavinima [27, p. 27].

Taciau nezitirint turimo i$silavinimo, nuspresti, ar zmogus yra kompetentingas, ar ne, yra
labai sunku, kadangi tai, kas yra kompetencija, labai priklauso ir nuo socialinés aplinkos likesciy.
Taigi kompetencija galima laikyti ypa¢ priklausoma nuo konteksto. Pavyzdziui organizacijos
kultiira, kuria sudaro tam tikros nusistovéjusios normos, vertybés, santykiai ir t. t., yra pagrindas
organizacijos gebéjimams efektyviai taikyti turima kompetencija. Kitaip tariant, organizacijos
kultiira leidzia efektyviai taikyti turimas kompetencijas, jeigu darbuotojy asmeninés vertybés,
nuostatos, normos atitinka organizacijos vertybiy skalg.

Kompetencijos savoka tiek akademingje literatiiroje, tiek kasdieninése diskusijose
paprastai yra vartojama plataus diapazono sugebéjimams, kurie yra vienaip ar kitaip susij¢ su
miisy patirtimi: meistriSkumu, specializacija, inteligentiSkumu ir problemy sprendimu, apibiidinti.

Literattroje skirtingai apibréziama savoka ,.kompetencija“. Daznai kompetencija ,,yra
akcentuojama kaip sugebe¢jimai, kuriy reikia tam tikroms veikloms atlikti. Galima rasti tokius
kompetencijos apibréZimus:

- kompetencija — tai sugeb¢jimas praktinése situacijose taikyti pagrindinius tam tikro
turinio principus ir technikas [62];

- kompetencija — rezultatyvumas, sugebéjimas atlikti darbe reikalingas uzduotis. Siame
apibréZime, be sugebéjimo, i$skiriamas ir rezultatyvumas [92];

- kompetencija — bitiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti moké&jimo igiidZiy, Ziniy
ir geb¢jimy derinys [231] ir t.t.

Siekiant apibiidinti darbuotoju gebéjima labai gerai atlikti uzduotis arba organizacijos
gebe¢jima teikti auksSc¢iausios kokybés paslaugas, kompetencija daznai vartojama tarsi ziniy ar
sugebéjimy atributas. Pvz., A. Pearsonas siiillo apibrézti kompetencija kaip tgsting atkarpa, kuri
prasideda tik Zinojimu, kaip ,,ka nors* atlikti, ir baigiasi Zinojimu, kaip ,,ka nors* atlikti labai gerai
[192]. Taigi sugeb¢jimas ,.ka nors™ atlikti kompetentingai biity tarp Siu dviejuy atkarpos taskuy.
Ankstesnis pozitris | kompetencija buvo tapatinamas su asmeny darbo atlikimu organizacijose ir
siekiu diferencijuoti darbo atlikimo lygius, kai kompetencijos pozymiai (jrodymai) gali buti
apibrézti stebint asmens darbo atlikima (McClellandas) [162]. Siuo pozifiriu remiamasi ir

nustatant vadovy kompetencija (Boyatzis) [20].
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Pasaulyje egzistuoja daug kompetencijos modeliy, kurie gali biti labai placiai taikomi
organizacijose [196]. Pacios kompetencijos struktiiros gali biiti panaudotos verbuojant, atrenkant,
vertinant vadovus, teikiant griztamaji rysi [221, p. 39-41]:

- kompetencija grindziant darbuotojy verbavima ir atranka, daroma prielaida, kad
praeities elgesys gali padéti numatyti elgesi ateityje panasiy situacijy metu [58];

- kompetencijomis remiamasi vertinant darbo atlikima, siekiant nustatyti vadybinio
personalo ugdymo poreiki pagal kompetencijy sarasus [219];

- kompetencija ivertinanti kompensavimo sistema daznai taikoma atlyginimy struktiiroje
(D. J. Cira, E. R. Benjamin) [31] ir gali biiti susieta su tam tikromis atlyginimo sudedamosiomis
dalimis — pagrindiniu ir kintamu atlyginimu (K. M. Cofsky) [32].

Lietuviy autoriai kompetencija taip pat laiko itin sudétinga organizacijos sudedamaja
dalimi, kuriai jtaka daro be galo daug veiksniy:

1. Deryby igiidziai;

Procediiry iSmanymas;
Institucijy pazinimas;
. NesaliSkumas;

Strateginis mastymas;

2
3
4
5
6. Socialiniai jgudziai;
7. Gebé¢jimas uzmegzti rysius;
8. Organizaciniai gebéjimai;
9. Geb¢jimas bendrauti daugiakultiiréje terpéje;
10. Geb¢jimas isitraukti i kolektyvo darba [268, p. 19-22].

Apibendrinus ivairiy autoriy nuomones matyti, kad kompetencijos sudedamosios dalys
integruojasi | personalo valdymo sudedamasias (zr. 1 pav.) [35]. Personalo valdymo turinyje
didinant darbuotojy kompetencija, labai svarby vaidmeni (galbiit net svarbiausia) vaidina pirmoje
darbo dalyje aptartas veiklos valdymas, rezultaty matavimas. Taip yra todél, kad norint padidinti
savivaldybés darbuotoju kompetencija, be atlikto darbo vertinimo (t. y. rezultaty matavimo,
tarnybinés veiklos vertinimo), be sukurtos tinkamos motyvavimo sistemos, kuri tik jvertinusi
darbuotojy indélj ir pasiekta rezultata galéty funkcionuoti objektyviai, o be nuolatinio griZztamojo

ry$io, kurio metu vyksta nuolatinis vertinimas, ta pasiekti biity neimanoma.

44



D¢l Siy priezasCiy autorius Siame darbe nesieké analizuoti kvalifikacijos kélimo
sistemos, vyraujancios Lietuvos Respublikos vieSajame sektoriuje, neatliko mokymosi programuy,
skirty savivaldybiy darbuotojams ar paciy mokymuy turinio analizés, o pabandé démesi sutelkti |
savivaldybés darbuotoju kompetencija per veiklos vertinimo, rezultaty prizmeg. Nes tas pats
veiklos vertinimas, biidamas sudétine NVV dalimi, tiesiogiai bus veikiamas savivaldybés
darbuotojuy kompetencijos, o tai atitinkamai jau netiesiogiai bus susij¢ su NVV diegimo proceso
valdymu.

Kiekvienas zmogus turi tam tikra savo asmening viding nuostata apie uzduoti, kuria jam
reikia ivykdyti. Nuo to, ar §is vertinimas yra teigiamas ar neigiamas, labai priklauso uzduoties
atlikimo rezultatas. Zmogus gali biiti apibadintas kaip nekompetentingas, jeigu jis neteisingai
jvertina susidariusig situacija ir priima netinkama sprendimo bada. Sis vertinimas priklauso nuo
daugelio veiksniy: nuo motyvavimo sistemos savivaldyb¢je, nuo organizacijos kultiiros, vidinés
aplinkos, formaliy ir neformaliy grupiy itakos ir t. t. Teisingas poziiiris gali biiti formuojamas
panaudojant tam tikrus tinkamus poky¢iy modelius bei darbuotojy elgsenos modifikavimo
priemones.

Visus aukSciau iSvardintus indikatorius ir reikia jvertinti norint atsakyti 1 klausimus:
pvz., ar egzistuoja vertinimas tose personalo valdymo posistemése, kurios yra svarbios keliant
savivaldybés darbuotoju kompetencija, kvalifikacija? Ar galima teigti, kad veiklos valdymas jau
sukurtas ir yra pajégus ivertinti ivairias personalo valdymo dedamasias? [ dalj Siy ir kity klausimy
atsake atliktas empirinis tyrimas.

Analizuojant vieSojo administravimo vystymosi raida, galima pastebéti, kad paskutiniais
deSimtmeciais vieSasis administravimas prad¢jo teikti ypa¢ daug reikSmés vadovavimo kokybei,
darbui komandoje, bendradarbiavimui, strateginiam planavimui ir t. t. Neatmetant ekspertiniy
ziniy reikSmés, sugebéjimas vadovauti, dirbti komandoje, priimti sprendimus tapo ypatingai
svarbus. Tod¢l svarby vaidmenij diegiant NVV igijo specifiné kompetencijos riiSis — vadybine
kompetencija.

ISsamesnius vadybinés kompetencijos tyrimus pradéjo JAV mokslininkas R. E. Boyatzis
(1982) [20]. Véliau vadybing kompetencija nagrin¢jo L. M. Spenceris ir S. M. Spenceris, V.
Dulewitzas, C. Woodrooff’as ir kiti autoriai [233]. Vadybinés kompetencijos tematika buvo
nagrinéta Jungtin¢je Karalysteje, kurioje vadybinés kompetencijos pagrindu parengti egzistuoja

bendri profesiniai standartai [196].
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Siekiant valdzios instituciju teikiamy paslaugy kokybeés, valstybés tarnautojai, kurie dirba
siaurose labai specializuotose srityse ir atlieka su valdymu nesusijusi vaidmenj, skatinami keisti
savo veiklos stiliy: dirbti komandoje, priimti sprendimus, sugebéti atlikti jvairias papildomas
uzduotis, efektyviai komunikuoti. Taigi, matome, kad savoka vadovas, t. y. virSininkas, keicia
savo prasme. Siandien vadybiné kompetencija reikalinga ne vien valdZios instituciju vadovams
(pagal pareigybes), ji reikalinga ir eiliniams specialistams. Valstybés tarnautojas savo darbe
atlieka daugybe vaidmeny, kuriems atlikti reikalinga vadybiné kompetencija. Dirbdami
departamente, skyriuje ar darbo grupéje, skirtingose situacijose jis atlieka skirtingus vaidmenis,
kartais vadovauja, kartais biina tarpininkas, o kartais jis darbo grupei vertingas kaip pasiZymintis
tam tikrais iSskirtiniais bruozais, sugeb¢jimais. Dirbdamas grupéje, valstybés tarnautojas gali
valdyti tai, kas vyksta, — dalytis informacija su partneriais, kartais imtis iniciatyvos, spresti
i8kilusius nesutarimus, paskirstyti iSteklius, o kartais derétis su bendradarbiais [100].

Biitina jvertinti vadybinés kompetencijos konteksta, tai yra kokie tuo metu yra aplinkos
lukesc¢iai. NVV teoriju analize leidZia mums teigti, kad vadybiné kompetencija ypatingai svarbi
siekiant modernizuoti valdzios institucijas ir taikyti NVV principus ju veikloje. Vadybing
kompetencija galima biity apibiidinti kaip disponavima reikalingomis vadybinémis ziniomis bei
sugebéjima jas pritaikyti praktikoje. Vadybiné kompetencija labai priklauso ir nuo asmeniniy
savybiy/charakteristiky, pozilirio bei patirties.

Vyraujant tradicinei vieSojo administravimo paradigmai buvo manoma, kad vadybine
kompetencija yra svarbi ir reikalinga tik vadovams. Darbuotojams, kurie neatlieka vadovaujancio
vaidmens, yra reikalingos tik specializuotos Zinios ir igiidZiai tam tikrose funkcinése srityse.
Piramidiné organizacijy struktiira buvo kaip tik pritaikyta tokiam poZiiiriui itvirtinti. Sprendimy
priémimo centralizacija, aiSki komandiné¢ grandiné turéjo uZztikrinti organizacijy veiklos
efektyvuma. Taigi Siame vieSojo administravimo raidos etape mes galime kalbéti tik apie gana
siaurai suprantama vadovui reikalinga vadybing kompetencija.

Galime pastebéti, kad siekiant jgyvendinti prof. H. Reinermanno, D. Osborn’o, T.
Gaeblerio ir kity autoriy NVV principus, biitina disponuoti tinkama vadybine kompetencija.

Remiantis NVV principais galima iSskirti Siuos vadybing kompetencija nusakancius
sugebéjimus:

v" Sugebg¢jimas lyderiauti.

v" Sugebéjimas dirbti komandoje.
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Sugebe¢jimas vesti derybas.

Sugebé¢jimas spresti konfliktines situacijas.

Sugeb¢jimas vesti susirinkimus, pirmininkauti darbo grupése.

Sugebe¢jimas koordinuoti organizacijos ar organizacinio vieneto, grupés veikla.
Sugebéjimas strategiskai mastyti.

Sugeb¢jimas planuoti.

Sugebe¢jimas deleguoti atsakomybe.

Sugebéjimas priimti sprendimus.

SN N N N N N RN

Sugeb¢jimas efektyviai komunikuoti ir t. t. [236]

Siekiant uztikrinti vadybinés kompetencijos didinima tarp savivaldybés darbuotoju
butina nuolat kelti juy kvalifikacija. Mokymuy nauda yra visiems suprantama, taciau ne visuomet iki
galo. Pvz., daugelis vadovy galvoja, kad 1 organizacija ateina dirbti aukstaji moksla baiges
darbuotojas, tai jam jau nebereikia organizuoti jokiy mokymuy, nes jis yra jau pakankamai
kvalifikuotas ir kompetentingas. Taciau taip néra. Visuomenéje vis labiau propaguojamos
nuolatinio mokymosi idéjos, kurios nepalenkia ir vieSojo bei privataus sektoriaus organizaciju.

Kintancioje visuomené¢je dé¢l spartéjancios mokslo ir technikos paZangos nuolat kyla
reikalavimai darbuotojy kvalifikacijai. Dél to didéja nuolatinio mokymosi reikSmé. Nuolatinis
mokymasis — tai visa gyvenima trunkantis mokymasis, skatinamas atitinkamos aplinkos (kintanciy
gyvenimo salygy ir t. t.) ir vidinio individo poreikio mokytis [104]. Juk Siuo metu viena
populiariausiy organizacijos formy, tai besimokanti organizacija [229].

Dirbantys praktikai i§ karto kelia ir su tuo susijusias problemas: , kur gali atsirasti tokiy
universaliy ir iSmintingy valstybés tarnautojy, turin¢iy tiek ivairiy Ziniy ir geb¢jimy ir, be kita ko,
sugebanciy dirbti analitini darba nuolatinio laiko deficito salygomis? Tokios specializacijos
absolventy §iuo metu nerengia universitetai ir kitos mokslo istaigos. Minéti specifiniai jgiidZiai ir
mokéjimai igyjami dirbant (empiriniu ,bandymy ir klaidy“ metodu) ir tobulinant savo
kvalifikacija. Nuolat besikei¢iancioje administracinéje ir teisingje srityje ypa¢ aktualus gebéjimy
atnaujinimas‘ [290, p. 10].

Rengiant nuolatinius kryptingus mokymus savivaldybés tarnautojai gali pakelti savo

kvalifikacija, keldami savo kvalifikacija atitinkamai kelty savo kompetencija, o keldami
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kompetencija, gerinty savo veiklos rezultatus, ir tai lemty efektyvesni veiklos valdymo diegima

(Zr. 2 paveiksla).

Veiklos valdymas

?

Kompetencija

A

Kvalifikacija

?

Mokymai

2 paveikslas. Veiklos valdymo ir kompetencijos rySys

Mokymasis ir kvalifikacijos kélimas naudingas ir individui, ir organizacijai. Individui
naudingas d¢l to, kad padeda rasti jvairiy problemy sprendimus; padidina darbinés veiklos verte ir
darbo naSuma; sustiprina darbuotojo pasitikéjima savo jégomis; sukuria platesnes perspektyvas
karjerai; formuoja geresnj organizacijos klimata. Darbuotoju mokymasis ir kvalifikacijos kélimas
organizacijai naudingas, nes skatina motyvacijos augima ir didina lankstuma; garantuoja
organizacijos nariy reikiamo kvalifikacijos lygio palaikyma. Motyvuojanciu veiksniy ir paties
motyvacijos proceso suvokimas sudaro prielaidas numatyti svarbius poreikius ir bandyti juos
patenkinti [186, p. 8]. Sie poreikiai yra svarbiis keliant kvalifikacijos lygi organizacijoje.

IS pasimokiusio darbuotojo laukiama, kad Sis pasidalyty igytomis Ziniomis su kitais ir
kity palaikomas pritaikyty jas savo darbo vietoje kiek galima platesniu mastu. Taigi mokymas ir
ziniy taikymas inspiruoja gruping saveika, skatina inovacijas, ugdo organizacijos nariy sisteminj
mastyma. Besimokancios organizacijos narys ipranta izvelgti ne vien su jo tiesiogine veikla, bet ir

su organizacijos saranga, su jos aplinka susijusias problemas [104, p. 87].
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Valstybés tarnybos pastovuma ir profesionaluma uztikrina Valstybés tarnybos jstatymo
nuostatos, reglamentuojancios valstybés tarnautojy priémima ir atleidima i§ pareigy, valstybés
tarnautoju socialines garantijas bei mokyma [126].

,»Valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos perspektyvos
tiesiogiai priklauso ne tik nuo sistemos atzvilgiu iSoriniy politiniy, ekonominiy socialiniy,
technologiniy, kultiiriniy, komunikaciniy poky¢iy, bet ir nuo pacios sistemos biiklés:

« akademiniy, neakademiniy institucijy i§sivystymo lygio;

* potencijos biiti sistemos dalyviais ir atlikti joje pozityvy vaidmeni — iSugdyti tiek ir
tokiy valstybés tarnautojy, kokiy reikia valstybei Siandien ir reikés rytoj;

+ valdymo institucijy, reguliuojanciy ir/arba koordinuojanciy sistema, buklés;

* valstybés tarnautojy profesinio pasirengimo;

» valstybés tarnautoju vertybiniy orientacijy;

* ju veiklos aplinkos, visy pirma institucijos, kurioje jie dirba, organizacinés kulttros. O
Siandien svarbu sukurti integralia, optimaliai veikian¢ia koordinuota sistema, kuri tapty pagrindu
ir gebéty patenkinti visuomenés savivaldos istaigy poreikius.” [169, p. 45]

Savivaldybés tarnautoju mokyma reglamentuoja Sie istatymai ir poistatyminiai aktai
[254]:

1.  Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatymas (45 ir 46 straipsniy nuostatos)
[126].

2.  Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. liepos 8 d. nutarimas Nr. 1073 ,,Dé¢l
Valstybés tarnautoju mokymo 2002-2006 mety strategijos patvirtinimo®, nustatantis prioritetinius
mokymo tikslus ir prioritetines mokymo grupes [138].

3.  Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2006 m. lapkri¢io 22 d. nutarimas Nr. 1163
,»Del Valstybés tarnautoju mokymo 2007-2010 mety strategijos patvirtinimo®, nustatantis
prioritetinius mokymo tikslus ir prioritetines mokymo grupes [146].

4.  Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2002 m. liepos 11 d. {sakymas Nr.
340 ,,Dél Valstybés tarnautoju mokymo organizavimo tvarkos taisykliy patvirtinimo* [270].

5.  Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2002 m. liepos 11 d. isakymas Nr.
339 ,,Dél Valstybés tarnautoju mokymo programy turinio reikalavimuy patvirtinimo*, nustatantis

bendruosius reikalavimus mokymo programoms [271].
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6. Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2002 m. liepos 11 d. jsakymas Nr. 341
»Deél Valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo {staigy tvirtinimo tvarkos taisykliy
patvirtinimo®, nustatantis valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo istaigy tvirtinimo
procediira [272].

Valstybés ir savivaldybiy institucijos ir istaigos, sudarydamos valstybés tarnautoju
mokymo planus, turi atsizvelgti { valstybés tarnautoju mokymo 2007-2010 mety strategijoje,
patvirtintoje Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2006 m. lapkri¢io 22 d. nutarimu Nr. 1163,
Itvirtintus prioritetinius valstybés tarnautoju mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautoju
mokymo grupes. Valstybés tarnautojy mokymo 2007-2010 mety strategijoje [146] nustatyti Sie
prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo tikslai:

» Tobulinti gebé¢jimus, susijusius su valstybés ir savivaldybiy instituciju ir istaigy
strateginiy tiksly igyvendinimu.

* Dalyvauti ES sprendimy priémimo ir priimtuy sprendimy jgyvendinimo uZztikrinimo
procesuose, pasirengti pirmininkauti Europos Sajungoje 2013 metais.

» Tobulinti visy lygiy valstybés tarnautoju gebéjimus administruoti ES struktiiring
parama.

* Vykdyti Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatyme nustatyta privalomaji
mokyma.

* Plétoti valstybés tarnautoju zinias profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityje.

* Stiprinti darbiniy ES kalby mokeéjimo ir kompiuterinio rastingumo jgiidZius.

Valstybés tarnautojy mokymo 2007-2010 mety strategijoje nustatytos S$ios prioritetineés
valstybés tarnautoju mokymo grupés: valstybés tarnautojy tikslinés grupes, atsakingos uz
valstybés ir savivaldybiy instituciju ir istaigy strateginiy tiksly igyvendinima; valstybés
tarnautojai, atsakingi uz ES struktirinés paramos panaudojima; valstybés tarnautoju tikslinés
grupées, susijusios su dalyvavimu ES sprendimy priémimo ir priimty sprendimy igyvendinimo
uztikrinimo procesuose, su Lietuvos pasirengimu pirmininkauti Europos Sajungoje 2013 metais;
valstybés tarnautojy tikslinés grupés, kurios pagal Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
Istatyma privalomai turi i18klausyti nustatytas mokymo programas; valstybés tarnautojai, atsakingi
uz personalo tvarkyma [254].

Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2002 m. liepos 11 d. isakymas Nr. 340

»Deél Valstybés tarnautojuy mokymo organizavimo tvarkos taisykliy patvirtinimo™ (Lietuvos
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Respublikos vidaus reikaly ministro 2005 m. geguzés 26 d. isakymo Nr. 1V-166 redakcija)
nustato, kad kiekviena vieSojo administravimo jstaiga (institucija) turi sudaryti Metinj valstybés
tarnautoju mokymo plana [270].

Naujos mokymo plany ir ataskaitos lenteliy formos patvirtintos 2007 m. vasario 2 d.
vidaus reikaly ministro jsakymu Nr. 1V-40 ,,Dél Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro
2002 m. liepos 11 d. {sakymo Nr. 340 ,,Dél Valstybés tarnautoju mokymo organizavimo taisykliy
patvirtinimo® pakeitimo*. Mokymo plany sudaryma reglamentuoja minéty taisykliy IV skirsnis
[273].

Kaip pagal anks€iau minétus aktus yra sudaromi savivaldybiy tarnautoju mokymo
metiniai planai? [prastai ateinanciyjy mety valstybés tarnautoju mokymo plano projekta rengia
savivaldybéje uz personalo tvarkyma atsakingas padalinys arba savivaldybés tarnautojas (toliau —
personalo tarnyba). Rengdamas mokymo plana jis privalo atlikti Siuos veiksmus:

e apibendrinti savivaldybés tarnautojy tiesioginiy vadovy pasitilymus bei tarnautoju

vertinimo komisijy sitilymus dél savivaldybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo;

* nustatyti prioritetinius savivaldybés tarnautoju mokymo tikslus ir prioritetines

savivaldybés tarnautoju mokymo grupes, atsizvelgdamas { Lietuvos Respublikos
Vyriausybés tvirtinama Valstybés tarnautoju mokymo strategija, istaigos strateginius
tikslus bei finansines galimybes;

* nustatyti 1éSy poreiki ateinan¢iy mety savivaldybés tarnautojy mokymo poreikiams

tenkinti [255].

Kiekvienais metais iki kovo 1 d. savivaldybiy institucijos ir jstaigos ateinan¢iyju mety
valstybés tarnautojy mokymo plany projektus, parengtus pagal pirmiau minéty taisykliy 1 prieda
[273], pateikia valstybés tarnybos tvarkymo istaigai.

Valstybés tarnybos tvarkymo istaiga, gavusi savivaldybiy ateinanciy mety valstybés
tarnautoju mokymo plany projektus, ivertina, ar jie atitinka Lietuvos Respublikos Vyriausybés
tvirtinamoje Valstybés tarnautoju mokymo strategijoje nustatytus prioritetinius valstybés
tarnautojy mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautoju mokymo grupes, ir apie jvertinimo
rezultatus pranesa savivaldybéms ne veéliau kaip per ménesi nuo tokiy mokymo plany projekty
gavimo. Atsizvelgdamos | gautas pastabas ir numatomus ateinan¢iy mety biudzeto asignavimus,

savivaldybés patikslina Siy plany projektus.
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Patikslintus ir savivaldybés administracijos direktoriaus ar jo jgalioto asmens

patvirtintus ateinan¢iy mety savivaldybés tarnautoju mokymo planus savivaldybés pateikia

valstybés tarnybos tvarkymo istaigai iki liepos 1 d. Patvirtinus einamyju mety biudzeto

asignavimus savivaldybei, atsiZvelgiant | savivaldybés tarnautojy tarnybinés veiklos ir (ar)

valstybés tarnautojy vertinimo rezultatus bei savivaldybés finansines galimybes, savivaldybeés

tarnautojy mokymo planas tikslinamas pagal tarnautojy mokymo organizavimo taisykliy 2 prieda

[273]. Patikslintas einamyju mety savivaldybés tarnautoju mokymo planas iki kovo 1 d.

pateikiamas valstybés tarnybos tvarkymo istaigai.

Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos pateiké tokia

rekomendacing mokymo planavimo eiga [255]:

Nustatyti prioritetinius valstybés tarnautoju mokymo tikslus ir prioritetines valstybés
tarnautojy mokymo grupes valstybés ir savivaldybiy institucijose ir istaigose
(remiantis Vyriausybés patvirtinta Valstybés tarnautoju mokymo 2007-2010 mety
strategija ir {staigos veiklos kryptimis).

Atsizvelgiant i valstybés tarnautoju mokymo poreikius (nustatytus vykdant valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo procediiras) ir patvirtintus finansinius
rodiklius, pateikti mokymo paraiSkas valstybés tarnautojuy kvalifikacijos tobulinimo
istaigoms, kurios yra jraSytos | vidaus reikaly ministro patvirtinta Valstybés
tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo istaigy sarasa, ir pagal minéty istaigu siilomus
mokymo programy katalogus (iSoriniai mokymai) suplanuoti galimus mokymus.
Prireikus, uZsakyti vidinius valstybés tarnautojy mokymus.

Iki kovo 1 d. pateikti Valstybés tarnybos departamentui prie VRM patikslinta
einamyju mety valstybés tarnautoju mokymo plang (patvirtinus einamyju mety
biudzeto asignavimus istaigai, atsizvelgiant | valstybés tarnautojy mokymo poreikius
bei istaigos finansines galimybes, tikslinamas praeitais metais sudarytas istaigos
valstybés tarnautoju mokymo planas, kuris tuomet vadintas ,ateinan¢iyju mety
valstybés tarnautoju mokymo planu).

Taip pat iki kovo 1 d. pateikti Valstybés tarnybos departamentui prie VRM
ateinanciy mety valstybés tarnautoju mokymo plano projekta, kuris kitais metais
taps patikslintu einamyjy mety valstybés tarnautojuy mokymo planu (Valstybés

tarnybos departamentas prie VRM ir ministerijos, gavusios istaigy ateinan¢iy mety
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valstybés tarnautojy mokymo plany projektus, ivertina, ar jie atitinka Valstybés
tarnautoju mokymo 2007-2010 mety strategijoje nustatytus prioritetinius valstybés
tarnautoju mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautojy mokymo grupes, ir
apie jvertinimo rezultatus praneSa istaigoms ne véliau kaip per ménesi nuo tokiy
mokymo plany projekty gavimo).

« ki liepos 1 d. patikslinta ir istaigos vadovo patvirtinta ateinan¢iy mety valstybés

tarnautoju mokymo plang pateikti Valstybés tarnybos departamentui priec VRM.

Kaip matyti i§ pateiktos apibendrintos informacijos, savivaldybiy atsakingi struktiiriniai
padaliniai arba tarnautojai, rengdami mokymo planus, turi projekta nuolat derinti. Tai, autoriaus
nuomone, esant dabartinei situacijai vietos savivaldos sistemoje, yra netikslinga, nes atima itin
daug laiko ir ne visuomet pasiteisina efektyvumo prasme. Pats derinimas uztrunka ganétinai ilgai,
todel, kai atsakingi asmenys laikosi daugiau formaliy kiekybiniy nurodymy, daznai yra
pamirStama kokybé¢ ir, kaip parodé atliktas empirinis tyrimas, ne visuomet darbas yra atliekamas
tinkamai.

Siekiant iSvengti Sioje sistemoje kai kur vis dar vyraujancio supratimo, kad savivaldybés
darbuotojas eina { mokymus tik tuomet, jei i juos nenori vykti koks nors vadovas ir jei mety
pabaigoje liko pinigy, kuriy nesinori grazinti i biudzeta, autoriaus nuomone, bitina sukurti tam
tikra iSoring organizacija (arba pavesti kokiai nors jau esamai mokymo istaigai, pvz., Viesojo
administravimo institutui), kuri savarankiskai spresty, kokiu mokymuy reikia vienos ar kitos
savivaldybés tarnautojams. Tai atsakinga organizacija nuspresty, atlikdama atitinkamas apklausas,
susitikdama su savivaldybés tarnautojais ir pan. Tai leisty paSalinti bent kelis neigiamus
padarinius, kuriuos sukelia Siuo metu savivaldybése vyraujanti neefektyvi mokymu organizavimo
ir pravedimo sistema.

Aisku, kad igyvendinant besimokancios organizacijos nuostata, pirmiausiai tenka spresti
jos nariy sistemiSkumo ir veiksmingo mokymo problema. Organizacijos nuostatuose mokymas
turi biiti apibréztas kaip prioritetinis vidaus administravimo tikslas, skatinantis institucijos branda.
Reikia vadybinés valios, kad tai netapty tik skambia fraze, kad mokymas priartéty prie praktinés
veiklos [104, p. 87, 88].

Japonijos organizacijos bei jos darbuotojai daznai yra pateikiami kaip pavyzdys, kurio

reikia laikytis bei siekti. ,,Japonijoje manoma, kad efektyviausia idarbinti jaunus Zmones, ir juos i$
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karto mokyti, nes jie imliausi naujovéms ir mokslui. Apie 200-300 naujai priimty valstybés
tarnautojuy 1-2 metams siun¢iami mokytis i uzsieni. Su lavinamais asmenimis nesudaromos jokios
sutartys dél mokymui skirty 1€éSuy grazinimo, jei jie véliau nuspresty pasitraukti i§ valstybés
tarnybos. Mokymai vertinami kaip darbas, todél studijuojantiems mokamas atlyginimas. Baige
Sias studijas valstybés tarnyba palieka apie 10 proc. valstybés tarnautojy. Tokio uZmiestyje
veikiantis Nacionalinis vieSojo administravimo institutas, pavaldus NPI, veikia kaip Zmoniskyjy
iStekliy vystymo valstybés tarnybos viduje centras. Mokymu dalyviai visa studiju laika mokosi ir
gyvena instituto patalpose. Tai leidzia jiems i savo pareigas pazvelgti platesniu Zvilgsniu,
uzmegzti rySius su kitais dalyviais. Taip siekiama ugdyti ir vieningumo tarp valstybés tarnautojy
pojiiti. Mokymai organizuojami visy lygiy valstybés tarnautojams, ta¢iau jie neprivalomi, iSskyrus
naujai priimtus { valstybés tarnyba asmenis. Pastariesiems studijos trunka 6 savaites. Atitinkamy
mokymo programy dalyviams gali buti taikomas tam tikras amziaus limitas. Pvz., direktoriaus
pavaduotojai mokomi iki 45 mety. Institute daugumoje mokymo programy, be valstybes
tarnautojy gali dalyvauti ir privataus sektoriaus darbuotojai bei uZsienio Saliy valstybés tarnautojai
(pavyzdziui, diplomatinis personalas), jei gerai moka japonu kalba. Tai gerina jvairiy sektoriy
savitarpio supratima, padeda keistis nuomonémis ir idéjomis. Be to, kiekviena ministerija turi
savo mokymo institucija saviems darbuotojams mokyti. 2002 m. Japonijoje veiké 134 mokymo
institucijos [222, p. 56].

Jei kalbétume apie kitas Salis, tai galime paminéti kelis tam tikrus valstybés tarnautoju
mokymosi ypatumus. Pvz., Svedijoje, Olandijoje, Estijoje visas valstybés tarnautojy mokymas yra
pavestas rinkai, t. y. privaioms organizacijoms. Posty sistemos Salyse (Suomija, Danija, Didzioji
Britanija) yra nustatomos tam tikros kompetencijos, kuriy ugdymas perduodamas rinkai, ir
kompetencijos, kurioms lavinti naudojamos pagrindinés mokymosi institucijos'’. Karjeros
sistemos Salyse visas valstybés tarnautoju mokymas yra centralizuotas ir vykdomas

specializuotose mokymosi istaigose [104, p. 88].

Didesni vaidmeni savivaldybése kvalifikacijos kélimo (mokymuy klausimais) turéty
vaidinti ir savivaldybése esancios tarnautojy veiklos vertinimo komisijos.!" Sios komisijos,

atlikdamos darbuotojo veiklos vertinimg ir matydamos, kad jam triksta kai kuriy specifiniy Ziniy,

10 Autoriaus pastaba: miisy savivaldybés tarnautoju mokymas labiausiai atitinka Danijos, Suomijos, DidZiosios Britanijos
tarnautojy mokymo modeli.
! Autoriaus pastaba: savivaldybése veikianéiy vertinimo komisijy veikla detaliau aptarta kitoje darbo dalyje.
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taip pat gali pasitlyti siysti ji 1 kvalifikacijos kélimo kursus ar specialius mokymus. Matydamos,
kad tokiy Ziniy savivaldybés tarnautojas turi pakankami daug (ar daugiau nei reikia uzimti jo
pareigoms), savivaldybés tarnautojy vertinimo komisija gali priimti kita sprendima. Karjeros
valstybés tarnautojo perkélimo i aukStesnes pareigas galimybe nustato Valstybés tarnybos
istatymo 18 straipsnio 4 dalis [126], kurioje nustatoma, kad i aukStesnes valstybés tarnautojo
pareigas be konkurso karjeros valstybés tarnautojas gali buti perkeltas ji { pareigas priémusio
asmens sprendimu tik tuo atveju, kai karjeros valstybés tarnautoja ivertina valstybés tarnautojy
vertinimo komisija.

Valstybés tarnybos istatymo 22 straipsnyje [126] nustatyta, kad atveju, kai valstybés
tarnautoja vertinimo komisija jvertina labai gerai, ji gali pasitlyti istaigos vadovui perkelti
karjeros valstybés tarnautoja i aukstesnes pareigas. Sis sitilymas istaigos vadovui néra privalomas.
Kai yra valstybés tarnautojo raSytinis prasSymas perkelti | aukStesnes pareigas, tiesioginio
valstybés tarnautojo vadovo raSytiniu motyvuotu pasitilymu ir valstybés tarnautoja | pareigas
priémusio asmens sprendimu (isakymu), gali biiti vykdomas neeilinis valstybés tarnautojo
vertinimas. Jeigu vertinimo komisija pritaria valstybés tarnautojo praSymui, tai istaigos vadovas

gali paskirti valstybés tarnautoja i aukStesnes pareigas.

Kai kurios naujosios vadybos vystymosi teorijos (pvz. darbo projektavimo) akcentuoja
dar viena svarby dalyka mokymuose [285-287]. Teigiama, kad vienas i§ bity kelti darbuotojuy
kvalifikacija yra ne tik mokymai, bet ir tinkama darbuotojy rotacija. Taiau pastebima, kad
savivaldybése rotacija (tarnybinis kaitumas) daZniausiai yra vykdomas tik aukStame valdymo
lygmenyje, kuomet vadovas, blogai dirbgs vienose pareigose, yra perkeliamas | Kkitas
vadovaujamas pareigas. Zemose savivaldybiy grandyse rotacijos atvejai buvo be galo reti, nors tai
atlikti Lietuvos Respublikos istatymai bei poistatyminiai aktai ir leidzia. Pazymétina, kad darbo
raSymo metu teisés aktai nereglamentavo tarnautojy perkélimo ar sukeitimo pareigomis
procediiry, todél savivaldybés nusistato jas savarankiSkai (arba vadovai elgiasi kiekvienu
konkreciu atveju skirtingai).

Tai - ydinga praktika, nes tai suteikia galimybes savivaldybés vadovams piktnaudziauti
ir perkelti nemégstama tarnautoja kitur, siekiant $ig vieta atlaisvinti kokiam nors proteguojamam
darbuotojui. Autoriaus nuomone, biitina patvirtinti vienodas visiems valstybés tarnautojams

perkélimo ar sukeitimo pareigomis proceddras ir jy laikytis.
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Turime sutikti, kad jei keliantis savo profesing kompetencija darbuotojas matys
perspektyvas pakilti karjeros laiptais, pelnyti pripazinima ar daugiau uzsidirbti, tai, be jokios
abejonés, jis iSradingai pasinaudos atsirandanciomis galimybémis ir bus pasirenggs skirti
laisvalaiki, asmeninius iSteklius mokymuisi. Kita vertus, didéjantys technologiniai ir
organizaciniai reikalavimai taip pat skatina darbuotoja (organizacija) pasiekti reikalaujamos
kompetencijos [104, p. 88].

Kalbédami apie savivaldybés darbuotoju kompetencija ir apie Sios kompetencijos
ugdyma bei didinima, turime omeny, kad darbuotoju Zinios ir sugebéjimai tampa pagrindiniu
konkurenciniu pranasumu. Tas konkurencinis pranasumas gali padéti ne tik tinkamai ir efektyviai
idiegti NVV vietos savivaldos sistemoje, bet ir iSsilaikyti nuolat besikeisiancioje visuomengje,
kuri kelia vis didesnius paslauguy kokybés reikalavimus.

Neturétume pamirsti, kad savivaldybés darbuotojy kompetencijai jtaka daro savivaldybés
personalo atrankos ir verbavimo sistema'? (Zr. 3 pav.), nes jos déka yra priimami darbuotojai,
kurie atitinkamai gali turéti tam tikry reikalingy Ziniy bei igiidZiy, taciau gali jy ir neturéti (jei

atrankos ir verbavimo sistema veiks neefektyviai).

Nuolatinis
tobuléjimas

Atlikto darbo,
rezultaty
vertinimas

Verbavimas ir
atranka

Savivaldybés
darbuotojy
kompetencija

Organizacijos
kultura,
mikroklimatas

Motyvavimo
sistema

3 paveikslas. Savivaldybés darbuotojy kompetencijai jtaka darantys veiksniai
Verbavimo, atrankos metu savivaldybiy atsakingi personalo darbuotojai galéty iSskirti

pretendenty asmenines savybes, kurios kartu su darbuotojo sugebéjimais taip pat turi labai daug

reik§meés darbo atlikimo kokybei ir rezultatams. Kai kurioms uzduotims atlikti asmeninés savybeés

12 Autoriaus pastaba: savivaldybés personalo atrankos ir verbavimo sistema detaliau yra nagrinéjama kitoje darbo dalyje.
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yra ypatingai svarbios, pvz., savivaldybgje gyvenantiems socialiai remtiniems pilieCiams
aptarnauti, reklamai ir t. t. Sios asmeninés savybés ne tik gali biiti, bet ir privalo bati 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 savivaldybés
tarnautojas ir stengtis { pareigas priimti tik tokias savybes turincius asmenis. Asmeninés savybes
daro labai didelg jtaka atliekant kai kurias savivaldybés funkcijas: pvz., socialiniam darbuotojui
turi biti biidingas altruizmas, o transporto kontrolg atliekan¢iam savivaldybés tarnautojui tokia

savybé trukdyty tinkamai atlikti pavestas uzduotis.

2.2. Personalo verbavimas ir atranka

2.2.1. Esamos situacijos apzvalga

Ankstesnése dalyse jau buvo minéta, kad savivaldybése egzistuojanti personalo atrankos
sistema turi jtakos darbuotojy kompetencijos lygiui jose. Atranka yra tas pirmasis etapas, kuri
praeina kiekvienas savivaldybés tarnautojas, atéjes dirbti i $ia organizacija. Si sistema leidZia
atsirinkti kompetentingus specialistus, tuos, kuriy atsakomybés lygis, tikétina, yra didesnis nei
nekompetentingo asmens. Kompetentingam savivaldybés darbuotojui Zenklai lengviau idiegti joje
inovacijas (tarp ju ir NVV principus), toks darbuotas gali pasiekti geresniy rezultaty, suteikti
aukstesnés kokybes paslaugas nei darbuotojas, kurio kompetencijos lygis Zemas.

Siekiant idiegti NVV principus savivaldybése, viena i§ biitiny salygu yra sukurti
efektyvia vertinimo, atrankos sistema, kuri leisty atrinkti tik tokius darbuotojus, kurie atitikty
organizacijos keliamus aukSc¢iausius standartus.

ISsiaiskinti, ar pretendentas yra kompetentingas ir kitus darbdaviui aktualius dalykus, yra
sunku, ta¢iau tobul¢jant technologijoms, tobuléja ir verbavimo bei atrankos kriterijai, taikomi
juose metodai, todel laikui bégant tai padaryti tampa vis lengviau. Taikyti modernius atrankos
metodus yra biitina, nes ,,augantys reikalavimai, nauji i§$tikiai bei personalo kaita iSkelia butinybg
priimti | valstybés tarnyba naujus darbuotojus, kurie atitikty keliamus reikalavimus dirbti
modernioje, SiuolaikiSkoje valstybés institucijoje® [93, p. 10]. Taip pat reikéty jvertinti ir proty

nutekéjimo grésme. Siekiant to iSvengti, reikalinga lankstesne valstybés tarnautojy atrankos
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sistema, kuri, pasinaudojant Siuolaikinémis technologijomis, leisty greitai uzpildyti laisvas
tarnautojy vietas gabiais ir iSsilavinusiais zmonémis [10, p .15].

Siuo metu didZioji Lietuvos Respublikos visuomenés dalis yra isitikinusi, kad konkursai
ne tik { valstybés tarnyba, bet ir | savivaldybes vyksta lydimi skaidrumo ir objektyvumo stokos,
kad 1 pareigas yra priimami giminés, artimieji ir tie asmenys, kurie pasiiilo didesni kysi konkurso
komisijai. Ta fakta tarsi pripaZista ir pati LR Vyriausybe, savo 2006-2008 mety programoje [140]
irasiusi nuostata, kad reikia ,,tobulinti valstybés tarnautojy atranka ir i§gyvendinti protekcionizma
priimant | valstybés tarnyba“. Taigi, uz tai atsakingai VRM, konkreciau, Valstybés tarnybos
departamentui priec VRM (toliau tekste — VRM departamentui), siiloma keisti atrankos { valstybés
tarnautojo (tame tarpe ir savivaldybés tarnautojo) pareigas sistema [37].

Siuo metu Salies jstaigose egzistuoja skirtinga praktika ir pozidris i personalo valdymo
funkcijas. Daugumoje savivaldybiy ir apskriiy virSininky administraciju net néra personalo
skyriy — personalo valdymo funkcijas ten atlieka kanceliarijos, bendrieji, teises, net tikio skyriai.
Tuo tarpu ministerijose, Vyriausybés istaigose ir istaigose prie ministerijy personalo valdymui
skiriama gerokai daugiau démesio — jose yra personalo skyriai, departamentai. Daugelio istaigu
pareigybiy saraSuose personalo skyriaus pareigybés, jei tokios ir yra, irasSytos saraSo gale, taip tarsi
parodant ju ,,svarba®, nors §io skyriaus specialistai turéty biiti pagrindiniai istaigos vadovo
pagalbininkai valdant personalg ir siekiant gery rezultaty. Yra savivaldybiy administracijy, kur
personalo valdymo funkcijas atlieka vienas tarnautojas ir jis praktiSkai pajégia atlikti tik
bitiniausia technini darba. Statistika rodo, kad jvairiose istaigose vienas personalo skyriaus
tarnautojas aptarnauja 50-100 valstybés tarnautoju ar darbuotojy, o tiriant savivaldybiy
administracijas nustatyta, kad 31 savivaldybéje vienas specialistas aptarnauja iki 150, kitose — iki
200, o 9 savivaldybése — nuo 200 iki 350 darbuotojy. Tuo tarpu Zinoma, kad vienas Zzmogus gali
tinkamai atlikti visas personalo valdymo funkcijas, jei aptarnauja 70—80 tarnautoju ar darbuotoju
[2, p. 10].

Todéel, prie§ norint diegti NVV principus, veiklos valdyma, veiklos matavima vietos
savivaldos sistemoje, biitina patobulinti savivaldybése vyraujanéia personalo atrankos sistema
suformuojant auks$to lygio specialisty grupes (Personalo skyriaus, poskyrio ir pan.). Sie
specialistai turéty buti ne tik labai kompetentingi savo srityje, bet ir privaléty sukurti efektyvia
personalo atrankos sistema savivaldybeje, kuri leisty uztikrinti aukStos kvalifikacijos darbuotoju

atrinkima ir priémima. Kodél Sie personalo specialistai privalo buti itin aukstos kvalifikacijos,
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nekyla abejoniy, nes ,,personalo valdymo specialistas kasdien turi skirti laiko saviSvietai:
studijuoti teisés aktus, susijusius su jo veikla (turi zinoti ir iSmanyti daugiau nei 90 personalo
veikla reglamentuojanciy teisés akty); bendrauti su istaigos darbuotojais ir vadovais personalo
parinkimo, jo adaptavimosi, karjeros planavimo, darbo organizavimo, galimy vidiniy
pertvarkymy, su personalu susijusiy teisés akty rengimo ir kitais klausimais; palaikyti rySius su
mokslo ir kvalifikacijos tobulinimo jstaigomis, su pavaldziomis jstaigomis; turéti laiko atlikti kitas
teisés akty nustatytas ir istaigos vadovo pavestas funkcijas; organizuoti istaigos tarnautojams
svarbiy daty paminéjimus bei dirbti kitus darbus® [2, p. 10].

Suformavus tinkama komanda, kuri galéty uztikrinti personalo verbavimo ir atrankos
sistemos funkcionavima savivaldybg¢je, galime pereiti prie pirmojo etapo, personalo verbavimo.

Kalbant apie atranka, daznai pamirStamas pirmasis, labai svarbus jo etapas, t. y.
darbuotojo verbavimas. Darbuotojy verbavimas — tai procesas, kurio metu surandami ir
priviliojami i organizacija potencialiis kandidatai i laisvas funkcines vietas. Sios veiklos rezultatas
— tam tikras kandidaty skaiCius, i§ kuriy bus atrenkamas ir pasamdomas darbuotojas. Per
verbavima siekiama sudaryti gana didel¢ kandidaty grupe, kad vadovai galéty atsirinkti jiems
reikalingos kvalifikacijos darbuotojus. Svarbiausias tikslas priimant naujus Zmones — pritraukti
auksciausios kvalifikacijos specialistus, kurie uzpildyty laisvas darbo vietas.

Prie§ uzverbuodama darbuotojus, savivaldybé turi aiskiai Zinoti apie laisvas darbo vietas,
veiklas ir atsakomybe. Cia pagrindinis darbas tenka savivaldybés personalo specialistams, kurie
turi surinkti visa jiems reikalinga informacija i§ savivaldybés struktiiriniy padaliniy ir atlike
analize padaryti tam tikras iSvadas.

Deja, verbavimas néra tinkamai apibréztas, reglamentuotas patvirtintoje atrankos tvarkoje
[151], todél autoriaus nuomone, bity tikslinga iStaisyti Sig klaida. Galima tik paminéti keleta
budy, kuriuos galéty iSnaudoti (ar nepakankamai efektyviai iSnaudoja) savivaldybés:

1. Naudojimasis vidiniais organizacijos resursais. Toks darbuotojy paieskos budas
sudaro galimybes savivaldybés darbuotojams uzimti aukStesnes pozicijas, skatina juos tobuléti, jei
nori kilti karjeros laiptais organizacijos viduje. Patvirtinta vidiné tvarka, karjeros planas, etc.,
nustatyty kriterijus, pakelty darbuotojy motyvacijos lygi, sudaryty aiSkesnes, skaidresnes karjeros
salygas, etc.

2. Atranka naudojantis esamy darbuotojy rekomendacijomis. Esami darbuotojai yra

suinteresuoti rekomenduoti gera kandidata, kadangi jaucia atsakomybe uz busima darbuotoja ir
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nenori susigadinti gero vardo darbdavio akyse. Darbuotojai daZniausiai pazista Zmones, kurie
dirba panasiose srityse, ar yra dirbg su jais ankstesnése organizacijose, ir gali juos rekomenduoti.
Skatinimas tokiy darbuotoju, leisty pasiekti geresniy rezultaty verbuojant biisimus kandidatus.

3. Skelbimai laikrasciuose. Si darbuotojy paieikos forma yra labai populiari ir, galima
sakyti, pagrindiné. Savivaldybés daZzniausiai apsiriboja tik skelbimu ,,Valstybés ziniose*. Taciau
nereikia pamirsti, kad skelbimai laikras¢iuose dazniausiai pritraukia labai daug kandidaty, taciau
labai daznai daugelis kandidaty neatitinka keliamy kvalifikacijos reikalavimy. Zmonés atsiliepia
pagal skelbimo teksta. Jei skelbime nenurodytos reikalingos asmens savybés, galima sulaukti arba
norin¢iyjy isidarbinti antpliidzio, arba kreipsis netinkami Siam darbui Zmonés. Reklamuojantis
reikia nepamirsti pasirinkti tinkama laikrasti, Zurnala. Privalu atsizvelgti i darbo vietos profilj."

4. PaieSka universitetuose. Sio darbuotojy paieskos biido pagrindinis pliusas yra tas, kad
yra priimami jauni ir entuziastingi darbuotojai, kurie link¢ mokytis ir siekti karjeros. Minusas — tai
zmonés be darbo patirties, | kuriy apmokymus kartais reikia investuoti nemazus pinigus. Daznai
jaunas zmogus, padirbgs vieSajame sektoriuje, po keleriy mety palieka ji iSsineSdamas su savimi
patirti ir idirbi. Autoriaus nuomone, ¢ia biity galima aktyviau pasinaudoti teisés akty leidziamomis
galimybémis, su atéjusiu nauju specialistu pasirasyti sutartis, pagal kurias jam i$¢jus, jis privaléty
atlyginti tam tikro laikotarpio mokymy iSlaidas. Deja dabar ne visos savivaldybés naudojasi
suteikta galimybe.

5. [darbinimo agentiiry paslaugos. Sis darbuotojy paieskos biidas yra taikomas, kai
ieSkoma tvairios kvalifikacijos darbuotojy ir pagal tai yra renkamasi, kokios idarbinimo agentiiros
paslaugomis naudotis. "

6. Dalyvavimas karjeros dienose. Personalo specialistai gali susitikti su daugeliu
kandidaty, atlikti trumpus interviu ir potencialiausius kandidatus pasikviesti iSsamesniems
pokalbiams. Savivaldybé gali susidaryti kvalifikuoty potencialiy darbuotoju duomenuy baze ir
esant reikalui pasikviesti Siuos Zmones | darba.

7. Internetiniai skelbimai ir duomeny bazés. Labai sparciai populiar¢jantis darbuotojy

paieskos biidas. Interneto pagalba galima gana greitai rasti norima darbuotoja, naudotis didelémis

3 Autoriaus pastaba: Savivaldybés personalo atranka pradedama apie §i konkursa paskelbus ,,Valstybés ziniy“ priede
nInformaciniai prane$imai“ (skelbimas privalomas). Papildomai gali biiti skelbiama pasirinktame Salies dienraStyje, taip pat
vietinéje spaudoje.

14 Autoriaus pastaba: Siomis paslaugomis savivaldybés nesinaudoja, nes biudZete néra numadiusios 168y ir turi savo tarnautojus,
kurie vykdo tas pacias funkcijas kaip jdarbinimo agentiiros.
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internetinémis kandidaty duomeny bazémis."

8. Valstybiniy darbo birzy paslaugos. Geras budas rasti zemesnés kvalifikacijos
darbuotojus ar paprastus darbininkus.

9. Naudojamasi specialiy konsultaciniy firmy paslaugomis. | jas dazniausiai kreipiamasi,
kai ieSkoma labai aukStos kvalifikacijos darbuotojy ir ju paieska norima iSlaikyti paslaptyje, kad
nesuzinoty konkurentai.'®

Gali buti naudojamos ir jvairios kitos priemonés:

= skelbimai savivaldybés laikrastyje;

* nemokamai platinami reklaminiai prospektai;

= organizuojamos atviry dury dienos, ekskursijos;

= skelbimai vieSose vietose, ,,savivaldybés lange* ir pan. [269]

Kaip matyti i§ pateiktos informacijos, Siuo metu savivaldybés iSnaudoja ne visas
galimybes. Cia turéty pasistengti ne tik padios savivaldybés, bet ir atsakingos valstybés
institucijos, galinCios ir privalanc¢ios priimti teisés aktus, palengvinancius savivaldybiy personalo
valdymo specialisty darba verbavimo metu. Verbavimo galutinis rezultatas turi didelg reikSmg
toliau vykdomai atrankai.

Kalbant placiai, atranka — tai abipusis procesas, kurio metu organizacija sprendzia, sitlyti
darba ar ne, o kandidatas sprendzia, sutikti su pasiiilymu ar ne. Atrankos procesas apima abipusi
sprendima: organizacija sprendZia, sitilyti darba ar ne, ir kaip maloniai tai daryti, o kandidatas 1
darbuotojus sprendzia, atitinka ar ne organizacija ir sitilomas darbas jo poreikius ir tikslus. Todél
atranka vaidina dideli vaidmenj atrenkant kompetentingus specialistus, t. y. i§ karto formuojant
atsakinguy savivaldybés tarnautojy biri. Tik suformuotas profesionaly biirys bus pajégus idiegti
savivaldybése inovacijas, rodyti gera rezultata ir didinti suteikiamy paslaugy kokybe. Tik
turédama kompetentingus darbuotojus savivaldybé bus pajégi ne tik diegti NVV, bet ir dirbti

15 Autoriaus pastaba: iki 2005 m. apie konkursus { valstybés tarnyba buidavo galima suzinoti vien tik i§ mokamo ,,Valstybés Ziniy”
priedo ,,Informaciniai pranesimai“. Siuo metu laisvai prieinama informacija apie konkursus pradéta skelbti nuo 2005 m. rugséjo 15
d. ,,Valstybés ziniy“ interneto tinklalapyje www.valstybes-zinios.It bei nuo 2005 m. spalio 26 d. Valstybés tarnybos departamento
prie VRM interneto tinklalapyje www.vtd.lt. Pasitelkus informacines technologijas sumazéjo ir popierizmo. Anksc¢iau savivaldybés
turéjo rastu pranesti apie atsilaisvinusia valstybés tarnautojo pareigybe Valstybés tarnybos departamentui ir rastu siysdavo
skelbimo teksta ,,Valstybés ziniy” redakcijai. Dabar pakanka rastu pateikti praSyma paskelbti konkursa Valstybés tarnybos
departamentui ir uzpildyti elektroning forma. Taip yra taupomos savivaldybés 1éSos, nes uz skelbimy spausdinima moka Valstybés
tarnybos departamentas. Be to, savivaldybés daznai apie laisvas darbo vietas skelbia savo interneto tinklapiuose.

16 Autoriaus pastaba: $iomis paslaugomis savivaldybés nesinaudoja, nes biudzete néra tam numatyty 18y, ir turi savo tarnautojus,
kurie vykdo tas pacias funkcijas kaip ir konsultacinés agentiiros.
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pagal keliamus NVV reikalavimus.

Praktikoje labiausiai paplitg Sie darbuotojy atrankos biidai:

1.Anketiniy duomeny ir rekomendaciju analizé.

2.Testai.

3.Atrankos pokalbis.

4.Pri¢émimas bandomajam laikotarpiui.

Tikrinant pretendento turimus kvalifikacinius geb&jimus bei lyginant juos su
savivaldybés keliamais reikalavimais yra patikrinami pretendento pateikti dokumentai (ar turi
reikiama iSsilavinima, darbo patirti ir t. t.). Jei kandidatas praeina §i etapa, jis yra kvieciamas
atvykti | savivaldybe laikyti testa. Po testo vyksta kandidato pokalbis su konkurso komisija.
Priémimo bandomajam laikotarpiui nereikéty taikyti priimant { darba vietos savivaldos sistemoje.
Tai biity neefektyvu dél to, kad kandidatai nesijausty pakankamai saugiis eidami i konkursa, nes
blity nustatyta galimybé vadovybei nutraukti su juo darbo sutartj per bandomaji laikotarpi.'’
Nutraukus darbo sutarti, darbuotojas nebegaléty grizti dirbti i prie§ tai buvusi darba, todél jis
geriau nerizikuoty ir nekeisty savo senojo darbo i neuztikrinta valstybés tarnautojo vieta. Daznai
kalbama apie nepakankamas socialines garantijas valstybés tarnautojams, todél bandomojo
laikotarpio itvirtinimas, autoriaus nuomone, tikrai nepadidinty skai¢iaus norinCiyjy isidarbinti
valstybés tarnyboje, kuris ir taip néra didelis.

Autoriaus nuomone, tinkamai patobulinus ir pritaikius visus tris personalo atrankos biidus,
biity galima atrankos metu atrinkti tinkamiausius vietos savivaldos darbui darbuotojus.

Kaip jau buvo minéta Siame darbe, savivaldybés savo personalo atrankos metu
kandidatams pateikia atlikti testus. Deja, nesant iki galo iSsprgstiems testo pateikimo, turinio ir
tikrinimo klausimams, $iuo metu savivaldybés susiduria su pagrindinémis testavimo problemomis/
trukumais:

1. veiksmingumas (suprantamas kaip rySys tarp testo rezultaty ir realaus darbo atlikimo.
Gali buti iSskiriami: kriterijy veiksmingumas; turinio veiksmingumas; nuspéjantis

veiksmingumas; konkurencinis veiksmingumas);

17" Autoriaus pastaba: A. IvaskeviCius savo straipsnyje ,,Teisés aktai neturéty buiti stabdys™ (Valstybés tarnybos aktualijos,
Valstybés tarnybos departamentas ir Lietuvos vieSojo administravimo institutas. Nr. 3, 2005, 12 psl.), teigia, kad numatytas

bandomasis laikotarpis — tai puiki priemoné nustatyti asmens atitikima uzimamai pareigybei. Dabar gi reikia sulaukti mety
pabaigos, kad jvertintuméme valstybés tarnautojo veikla, o ir iSvados blina gana supaprastintos. Darbo kodekse yra numatytas
iSbandymo terminas (iki 3 ménesiy) — kuriuo sékmingai naudojamés jdarbindami darbuotojus pagal darbo sutartis. Anot A.
Ivaskeviciaus, biitina bandomaji laikotarpi sugrazinti ir i valstybés tarnyba. Tai, pasak jo, blity efektyvi atrankos { valstybés tarnyba
priemoné. Jo nuomone, pati Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojuy vertinimo tvarka yra
sensteléjusi ir neobjektyvi.
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2. validumas (suprantamas kaip testo rezultaty pastovumas ji kartojant);
3. teisingumas (testo rezultaty jvertinimas ir sprendimo pri€émimas);
4. testuojanciyjy kompetencija ir objektyvumas.

Ta pripazista ir savivaldybése dirbantys praktikai bei Sia sriti kuruojantys valstybés
tarnybos pareigtinai. Pasak A. IvaskeviCiaus, priémimo i valstybés tarnautojo pareigas tvarka labai
jau grieztai reglamentuoja priémimo procesa. Ta mes matome patys, ta konstatuoja ir uzsienio
ekspertai, su kuriais bendradarbiaujame. Ypac grieztai reglamentuotas priémimas konkurso biidu.
Egzamino raStu testa, kuri teikia Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly
ministerijos, beveik mintinai moka vos ne visi pretendentai, tad stebimés tik tada, jei kas nors i
testo klausimus atsako neteisingai. Yra ,,geradariy®, kurie kaupia informacija apie testus ir ja
pateikia internete (pvz., tinklalapyje http://skelbimai.w3.1t/darbas/vrm.php?theme=1001) buvo
patalpinta informacija, reikalinga pasirengti pretendentams i valstybés tarnyba: istatymy ir teisés
akty, 18 kuriy sudaromi testo klausimai, sarasas, testy klausimai ir teisingi atsakymai { juos). Pasak
A. IvaskeviCiaus, testy klausimai, kuriuos rengiame mes patys, yra susieti su blsimomis
pareigomis, todél rezultatai biina jau kitokie — i juos atsakyti sudétingiau, reikia gerai iSmanyti
atitinkamus teisés aktus, nepakanka vien iSmokti testy klausimus ir teisingus atsakymus. Taciau
dél to visas egzamino rastu testas pasidaro nesubalansuotas, nes klausimai yra nevienodos svarbos
ir sudétingumo, o vertinimas — vienodas [93, p. 10].

Savivaldybése Siuo metu labai retai naudojami praktiniy/dalykiniy uzduociy testai, kurie,
autoriaus nuomone, padéty sumazinti pasitaikancius testavimo trikumus ir uztikrinty efektyvesni
atrankos procesa.

Dalykini Ziniy patikrinima specialistai daZniausiai sitilo daryti trimis etapais: Ziniy
patikrinimas (testas), skirtas visiems valstybés tarnautojams, ziniy patikrinimas (testas),
pritaikytas tai pareigybei, 1 kuria vyksta konkursas, bei pokalbis. Labai svarbu subalansuoti, kuri
atrankos dalis dominuoty vertinant balais. Siuo metu pretendenty Zinios ir ratu, ir ZodZiu
vertinamos 10 baly sistema. Diskutuotina, ar tai — objektyviausias jvertinimas. Gal pradzioje bty
pravartu jvertinti pretendenty gebéjimus pagal pareigybés apraSyme nustatytus reikalavimus ir tik
sekmingai i3laikiusiems leisti dalyvauti tolesnéje atrankoje. Sis atrankos etapas galéty vykti
paciose istaigose.

R. Aleksien¢ teigia, kad vis délto buty puiku, jei bisimieji valstybés tarnautojai

pasidométy siekiamu darbu i§ anksto. Tai galéty biti igyvendinama per atranka taikant dar viena
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procediira — prakting uzduotj (teksto déstymas rastu, referatas ir kt.), kurios metu taip pat bty
patikrintas kalbos mokéjimas, rastingumas, kompiuterinis rastingumas ir kt. Tada pretendentas
pasidomés ne tik ka jis veiks, bet ir sieks susipazinti su istaigos specifika, jos funkcijomis. Galbiit
tai padéty apmastyti, ar §i darbo vieta iSties atitinka liikes¢ius. Tuo tarpu atrankos organizatoriams
biity nesunku palyginti ir {vertinti, kuris i§ pretendenty grei¢iausiai, tiksliausiai, profesionaliausiai
orientuojasi toje srityje, kaip pretendentai désto mintis ir kaip geba pritaikyti turimas Zzinias
praktikoje. Jos nuomone, taip galima biity patikrinti pretendenty gebéjimus, ar jie atitinka
specialiuosius reikalavimus, patvirtintus pareigybés apraSyme [3, p. 16].

Biitina pabrézti, kad negalima naudotis testais kaip vienintele atrankos priemone. Juos
reikia taikyti pokalbio ir CV/rekomendaciju duomeny tyrimams papildyti. Testai néra absoliuciai
patikimi. Todé¢l Cia | pagalba turi ateiti atrankos tvarkoje [151] numatytas kandidato pokalbis su
konkurso komisija.

Pokalbis yra lemiamas atrankos proceso etapas. Tai yra iSsamus pokalbis tarp atrankos
subjekto, t. y. savivaldybe atstovaujancios konkurso komisijos ir pretendento. Jo metu konkurso
komisija '*:

1Ivertina pretendento tinkamuma.

218analizuoja anksciau surinkta informacija (CV, rekomendacijas, ivairias gautas pazymas
ir pan.).

3Stebi pretendento reakcija.

Pokalbis turi keleta pranasumy: ji lengva suorganizuoti; reikia mazai (arba visai nereikia)
specialiy priemoniy. Pokalbio s¢kmé priklauso nuo to, kiek gaunama i§ Zmogaus informacijos,
papildancios turimus faktus. Pokalbio metu konkurso komisijos nariams tenka labai sunkus
uzdavinys, nes jiems reikia taip uzduoti, suformuluoti klausimus, kad klausingjant biity ne tik
gaunama informacija, bet ir i§ pateiktos informacijos buity galima patikrinti kandidato profesines
Zinias, iSsiaiSkinti jo pozilirius ar nuomones apie vieng ar kita svarby reiSkini. Tik i§ anksto
kruopsc€iai suplanuotas pokalbis konkurso komisijai padéty susidaryti pagrista nuomong apie

kiekvieno kandidato tinkamuma darbui.

'8 Autoriaus pastaba: ne véliau kaip prie§ 3 darbo dienas iki konkurso pradzios sudaroma pretendenty i valstybés tarnautojo
pareigas konkurso komisija. Komisija turi sudaryti nuo 5 iki 7 nariy. Komisijos pirmininkas, kiti komisijos nariai ir komisijos
sekretorius nurodomi jsakyme dél komisijos sudarymo. Komisijos sekretorius néra tos komisijos narys. Komisijos nariu turi bati
skiriamas ir tos istaigos profesinés sajungos atstovas, jeigu staigoje veikia tokia profesiné sajunga. Komisijos nariais negali biti
skiriami asmenys, kurie yra pretendenty sutuoktiniai, artimi giminaiciai ar asmenys, su pretendentais susij¢ svainystés rysiais, kurie
tiesiogiai ar netiesiogiai gali biiti suinteresuoti konkurso rezultatais, arba yra kitokiy aplinkybiy, kurios kelia abejoniy dél iy
asmeny nesaliSkumo.

64



Deja, reali situacija ne tik savivaldybése, bet ir visoje valstybés taryboje yra kiek kitokia.
Dazniausiai komisijos (ar atskiri jos nariai) naudojasi Sia konkurso dalimi kaip priemone
»pasalinti sau netinkamus kandidatus, kad ,,atlaisvinty kelig“ proteguojamiems. Todél daznai
skundziamasi, kad komisijos nariai per pokalbi klausinéjo ne konkreCiy su darbu susijusiy
klausimy, o visai su tuo nesusijusiy, pvz., koks vidutinis karvés pieno riebumas arba koks
ilgiausias yra jstatymas. Taip yra pasiekiamas toks rezultatas: proteguojamas kandidatas gauna
maksimaly {vertinima, o visi kiti minimalius, todél laimi tie, kuriems ir ,,reikéjo laiméti“. Pokalbiy
neobjektyvumo fakta patvirtina ne tik dalyvaujantys panaSiuose konkursuose, bet ir praktikai. Jie
teigia [93, p. 10], kad antroji konkurso dalis — egzaminas Zodziu — taip pat pakankamai
komplikuotas. Nuostata, kad visiems pretendentams pateikiami vienodi klausimai, yra abejotina,
nes anksCiau egzamine zodziu dalyvaves pretendentas i$¢jgs gali informuoti kitus pretendentus
apie jam pateiktus klausimus (praktikoje yra taip pasitaik¢ ne karta), todél egzaminas gali prarasti
objektyvuma. Toks grieztas reglamentavimas neleidZia taikyti kitokiy atrankos biidy, pavyzdziui,
psichologiniy testy, kalbos mokéjimo testy, mokéjimo dirbti kompiuteriu atitinkamomis
programomis, testy dél asmens polinkio i korupcija ir pan. Jie paprasCiausiai neturi juridinés
galios.

Si problema buvo i§ dalies pasalinta LR Konstituciniam Teismui 2008 m. byloje Nr.
24/07 priémus sprendima [114] dél konkursy i valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos
apraSo [136] kai kuriy nuostaty atitikimo LR Konstitucijai.”” Dabar lieka laukti, kol
kompetentingos valstybés institucijos (LR Vyriausyb¢) priims atitinkamus teisés aktus,
leidzianCius pasalinti $ig problema.

Paminétinas ir tas faktas, kad Siuo metu savivaldybés, priimdamos Zmones 1 valstybés
tarnyba, neturi galimybiy iSsiaiSkinti jy asmeniniy savybiy. Skaitant pretendenty gyvenimo
apraSymus, atrodo, jog visi jie yra aktyviis, iniciatyvis, ieSkantys naujoviy, kruopstis ir atsakingi.
Deja, kai reikia dirbti, pasirodo, kad konkursa laiméjgs Zmogus dél savo asmeniniy savybiy

netinka toms pareigoms.

2.2.2. Uzsienio Saliy patirties analizé

19 Autoriaus pastaba: tokia nuolating teisés akty kaita labai apsunkino darbo rasyma, kadangi kai kurios dalys labai greitai
prarasdavo savo aktualuma bei jas nuolat tekdavo koreguoti pagal naujai priimtus teisés aktus.
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Kalbédami apie ES valstybiy nariy taikomas atrankos sistemas | valstybés tarnyba (tarp ju
ir vietos savivalda), pastebime, kad Siose sistemose siekiama sujungti du pagrindinius principus, t.
y. vienody salyguy sudarymas kiekvienam tam tikrus reikalavimus atitinkanciam pretendentui ir
geriausio 1§ esamy kandidaty priémimas i tarnyba. Svarbu paminéti ir tai, kad atranka i ES
valstybiy nariy valstybés tarnautojy pareigas néra reglamentuota ES teisés aktais, t. y., darytina
i8vada, kad kiekviena Salis gali nusistatyti savo taisykles ir jomis vadovautis, kadangi néra jokiy
imperatyviy reikalavimy personalo atrankos srityje i§ ES pusés. ,,Daugelyje ES wvalstybiy
(Austrijoje, Danijoje, Vokietijoje, Estijoje, Suomijoje, Italijoje, Portugalijoje, Cekijoje,
Vengrijoje, Latvijoje, Nyderlanduose, Svedijoje, Slovénijoje, Jungtingje Karalystéje) atrankos i
valstybés tarnyba sistema yra decentralizuota, t. y. atskiros ministerijos vykdo atskiras procediras.
Taciau esama valstybiy, kuriose atrankos sistemos yra centralizuotos ir valstybés tarnautoju
atranka vykdo ministerija (Ispanija, Pranciizija) arba nepriklausoma institucija (Airija, Malta,

Lenkija, Slovakija, Belgija, Kipras, Graikija*“ [37].

2.2.3. Personalo valdymo sistemos patobulinimo galimybés

Kai kuriuos personalo valdymo sistemos tobulinimo aspektus autorius jau apzvelge
ankstesnéje darbo dalyje, taciau tai liet¢ tik vienas ar kitas jau esancias, vykdomas atrankos
procediiras. Taciau tokiy galimybiy yra ir daugiau, deja, darbo raSymo metu (2004-2007 m.),
autoriui darbo projekte pateikus sitilymus, kaip, atsizvelgiant | uzsienio Saliy patirt] biity galima
patobulinti savivaldybése vyraujanCia atrankos sistema, beveik identiSkus sitilymus po keliu
meénesiy pateiké ir VRM Departamento atstovai. Todel, siekdamas iSvengti dubliavimosi bei
etikos sumetimais, autorius pateiké tik trumpa VRM Departamento oficialia pozicija, kurig
asmeniskai jis buvo suformulaves daug anksciau.

Sitloma atranka i valstybés tarnautoju pareigybes vykdyti dviem etapais. Pirmame etape
atranka bty salyginai centralizuota ir vykdoma kokiame nors tam specialiai jsteigtame atrankos
centre, 0 antrajame etape buty decentralizuota, t. y. organizuojant konkursa istaigoje i konkrecias
karjeros valstybés tarnautojo pareigas. VisiSkai centralizuotai Departamentas sitilo vykdyti tik
istaigy vadovy atranka (pirmiau minétame centre) [37].

Centre, kaip atrankos procediiros, galéty buti atlickamas asmeny, pageidaujanciy

dalyvauti pirmame atrankos etape, registravimas laikyti egzamina, kvietimy { egzaming
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iSsiuntimas, egzaminavimas, vertinimas, pirmojo atrankos etapo atrankos rezultaty pretendentams
iSdavimas, kandidaty, turinCiy teis¢ dalyvauti istaigy organizuojamuose konkursuose, saraso
sudarymas ir kt. Tikslinga buty diferencijuoti atrankos kriterijus bei egzaminavima, atsizvelgiant i
kokio lygmens (specialisty, struktiiriniy padaliniu vadovy, ju pavaduotojy, istaigy vadovy ar ju
pavaduotojy) pareigas asmuo pageidauja pretenduoti antrame atrankos etape. Taip pat svarbu
pasakyti, kad atranka i kuo aukStesnes pareigas turéty biiti vykdoma bendresnio pobudzio
egzaminavimu, o i kuo Zemesnes — detalesniu egzaminavimu pagal atitinkama sriti [37].

Aisku, kad tame centre buty atlickamas pretendento | pareigas bendryju bei specialiyjy
Ziniy tikrinimas, kurio metu biity kreipiamas démesys ne 1 ,,iSkalima®, o i turimy gebéjimy, jo
esminiy supratimy patikrinima. Butent ¢ia yra siiiloma jdiegti vadinamaji kaskadinj principa, t. y.
kai pereinant i§ vieny testy i kitus, pretendenty saraSas trumpéty ir etapo pabaigoje likty tik
geriausieji.

Antrasis atrankos etapas neturéty dubliuoti pirmojo. Antrojo etapo metu savivaldybése
pokalbio biidu, taip pat pateikiant konkrecias praktines uzduotis biity nustatomas pretendento i
pareigas gebéjimas atlikti konkrecias funkcijas bei priimamas galutinis sprendimas dél jo
priémimo arba atmetimo. Tod¢l Siame etape svarbu, kad biity tikrinamos jau atrinkty pretendenty
specialiosios Zinios apie biisimas darbo funkcijas, orientuojantis i to savivaldybés struktirinio
padalinio specifika.

Neabejotina, toks atrankos buidas buty efektyvesnis nei Siuo metu esamas, kuomet visa
atranka vykdo savivaldybés igalioti asmenys (personalo skyriaus darbuotojai bei atrankos
komisija). Sitiloma atrankos sistema leisty pasalinti §iuo metu daznokai vyraujanti protekcionizma
ir uztikrinti, kad { pareigas bus priimtas tas pretendentas, kuris turi didesng kvalifikacija, turi tam
darbui reikiamy savybiy bei igiidziy ir todél yra didelé tikimybé, kad tokiu biidu atrinkto

tarnautojo atsakomybés laipsnis bus gerokai didesnis nei jprastai.

Neabejotina, kad tokia sukurta tvarka padéty formuoti visuomenéje geresni valstybés
tarnautojo ivaizdi, sumazinty savivaldybés laiko sanaudas, reikalingas tinkamam pretendentui
atrinkti. Be to, biity sumazinta galimy klaidy ir korupcijos tikimybé ir padidintas pacios
organizacijos darbo naSumas ateityje, nes neabejotinai sprendimas priimti i tarnautojo pareigas

asmeni turi ilgalaiki poveiki visos istaigos veiklos rezultatams.
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»--.svarbu uztikrinti atrankos procediiry skaidruma ir vieSuma. Ypatingas atrankos salygas
reikéty nustatyti istaigy vadovams, o gal net vidutinio bei Zemesnio lygio vadovams. Sios
pareigybés issiskiria savo atsakomybés laipsniu, sprendimy priémimo sudétingumu* [10, p. 15].

Kad dabartiné¢ priémimo 1 valstybés tarnautojo pareigas tvarka yra keistina, sutinka ir
teoretikai, ir praktikai [93, p. 12]. Ji turéty buti daug liberalesne, reglamentuojanti tik bendrus
principus, leidZianti pacioms institucijoms sprgsti, kokiais biidais vykdyti atranka, kokius metodus
ir kokius kriterijus taikyti. Tai tik keli valstybés tarnybos bruozai. Tobuléja ir vystosi valstybés
tarnyba — turi tobuléti ir ja reglamentuojantys teisés aktai, suteikdami didesn¢ pasirinkimo ir

veiksmy laisve Zmonéms, kurie valdo institucijy Zmoniskuosius iSteklius.

2.3. Savivaldybés politiky ir darbuotojy atsakomybés problemy analizé

Kaip jau buvo minéta Siame darbe, NVV paradigmose vyrauja atsakomybés poZymiai.
Kuriant lankstesng organizacijos struktiira, uz $ia reorganizacija/restruktiirizacija atsako tam tikri
organizacijos struktiiriniai padaliniai. Kei¢iant reikalavimus personalui, priémimo i darba
terminus bei salygas, didelis démesys yra skiriamas darbuotojo atsakomybés lygiui (laipsniui).
Daug démesio skiriant rezultatams ir asmeninei kiekvieno darbuotojo atsakomybei, taip pat matyti
atsakomybés svarba. Valstybinéms institucijoms siekiant placiau panaudoti privataus sektoriaus
metodus, { pirma vieta iskyla organizacinés-korporatyvinés atsakomybés klausimai. Sie klausimai
glaudZiai susijg su organizacine etika, esancia neatsiejama efektyvios vadybos dalimi [266].

Socialin¢ atsakomybé¢ suprantama kaip organizacijos vadovybeés isipareigojimas priimti
sprendimus ir atlikti veiksmus, kurie teikia nauda ne tik organizacijos interesams, bet ir
visuomenés gerovei. 2

Organizacijos socialiné¢ atsakomybé vercia jos atstovus (Siuo atveju savivaldybés
darbuotojus ir politikus) biiti atsakingus uz savo veiksmus. Visuomené i§ organizacijos tikisi
socialinés atsakomybés, ir ne tik vieSojo sektoriaus organizacijos, bet ir daug privaciy

organizacijy, atsizvelgdamos | tai, savo veikloje numato ir socialinius tikslus. ,,Socialinés

2 Autoriaus pastaba: kai kurie autoriai lygiagreéiai vartoja savoka ,.korporatyviné socialiné atsakomybé®, Zr. A. Guogis ,,Kai kurie
korporatyvinés socialinés atsakomybés ir socialinio teisingumo aspektai, VieSoji politika ir administravimas, MRU ir KTU, 2006,
Nr. 18.
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atsakomybés suvokimas ir atitinkami veiksmai padidinty ir ekonomini, ir socialinj teisinguma‘
[70, p. 76].

Socialiné atsakomybé reiskia, kad savivaldybé turéty buti atsakinga uz kiekviena savo
veiksma, kuris paveikia zmones, jy bendruomenes ir aplinka. Neigiama savivaldos jtaka zmonéms
ir visuomenei turi bti pripaZistama, o padaryta Zala atlyginama. Deja, tiek raSant darba, tiek susidiirus
su savivaldybése dirbanciais darbuotojais bei politikais, autoriui susidaré toks ispudis, kad buvo tarsi
nenorima kalbéti apie neigiamos itakos padaryma ir pripazinima, o tuo labiau padarytos pilieCiams
zalos atlyginima. Tokiais atvejais per interviu buvo apsiribojama abstrak¢iomis frazémis: ,,teisinguma
vykdo Lietuvoje tik teismas®, ,,dél Zalos atlyginimo pilietis gali kreiptis { teisma™ ir t. t. Darbo ra§ymo
metu nei vienoje savivaldybéje nebuvo patvirtintos tvarkos, pagal kurig buty aisku, kaip atlyginti
pilie¢iams padaryta zala, kas ja apskaiciuoty, pagal kokia metodika, per kiek laiko atlyginty, i§ kokiy
savivaldybeés 1ésy ir pan.

Tas faktas vercCia daryti svarbia iSvada, kad Siuo metu savivaldybés néra pasitvirtinusios
jokios vidineés tvarkos, pagal kuria buty atlyginama Zala pilieCiams. ISkilus panaSiems atvejams,
savivaldybés vadovaujasi bendrais teisés aktais: LR Civiliniu kodeksu, LR Valstybés tarnybos
istatymu, LR Vietos savivaldos istatymu ir kitais pojstatyminiais aktais. Ta¢iau juose suformuluotos
daugiau abstrak¢ios frazés, kurios dazniausiai yra sunkiai jgyvendinamos ir pasiekiamos paprastiems
pilieciams, galima teigti, kad Siuo metu socialiné Lietuvos savivaldybiy atsakomybé yra Zemo lygio.
Si lygi baty galima pakelti patvirtinus vidines tvarkas, pagal kurias savivaldybés ne tik pripaZinty savo
padaryta neigiama itaka bendruomenei ar jos pilieCiams, bet ir atlyginty dél tokios neigiamos jtakos
padaryta zala. Todél darytina iSvada, kad socialiné savivaldybés atsakomybé yra glaudZiai susijusi su
juridine (teisine) atsakomybe.”

Juridiné atsakomybé siauresné, ji paprastai kyla kaip moralinés ir socialinés atsakomybés
stoka. Vis de¢lto socialiné atsakomybé nereiskia, kad savivaldybés privalo atsisakyti savo
pirminiy ekonominiy tiksly. Taip pat nereiskia, kad socialiai atsakingos savivaldybés negali biiti
pelningesnés uz tas, kurios yra maziau atsakingos. Socialiné atsakomyb¢ reikalauja i§ savivaldybés
suderinti gaunama nauda ir tos naudos pasiekimo budus.

Organizacijai susiduriant su tam tikru socialiniu poreikiu, i8skiriami 4 atsako variantai

(Zr. 4 pav.):

2l Autoriaus pastaba: atsizvelgiant i tai, kad literatiiroje sutinkami du sinonimai: teisiné arba juridiné atsakomybe, §ie sinonimai
darbe taip pat yra vartojami.
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e | KOMPROMISAS
Socialinés
atsakomybés
laipsnis
GYNYBA
y | TRUKDYMAS
ZEMAS = 4

4 paveikslas. Organizacijos socialinés atsakomybés laipsnis

Organizacija, vadovaudamasi trukdymo atsaku, neigia savo atsakomybe, teigia, kad visi
pazeidimy irodymai yra klaidingi ir siekia sutrukdyti tyrimus.

Gynybinis atsakas reiSkia, kad organizacija pripaZista kai kurias savo klaidas ar spragas,
taciau tikima, jog ,,visko pasitaiko ir dél to niekas nekaltas®.

Prisitaitkymo arba kompromiso atsakas reiSkia, kad organizacija prisiima socialing
atsakomybe uz savo veiksmus, nors tai gali biiti suprantama ir kaip spaudimo i$ iSorés poveikis.

Aktyvus atsakas rodo, kad organizacija noriai rodo pavyzdi, siekia paZinti ir suprasti
visuomeneés poreikius ir atsakyti { juos nelaukdama raginimy ar spaudimo is iSorés [214].

Atlikus tyrima bei savivaldybiu darbuotoju apklausas, galima teigti, kad Siuo metu
savivaldybés savo veiksmais jrodo, kad jos neigia visapusiSka savo socialing atsakomybeg,
pripazista tik dali savo klaidy ir labai retai prisiima socialing atsakomybe uz savo veiksmus.

Galima daryti i§vada, kad Siuo metu savivaldybése néra aktyvaus atsako, kuris parodyty
auksta savivaldybés socialinés atsakomybeés lygi. Tai parodo tokie darbe jau paminéti faktai: néra
savivaldybése patvirtinty tvarku, pagal kurias biity atlyginama zala pilieCiams, savivaldybés ne
visada rodo pavyzdi siekdamos paZinti ir suprasti visuomenés poreikius bei atsakyti { juos
nelaukdamos jokiy raginimy ar spaudimo i§ piliec¢iy ar visuomenés informavimo priemoniy. Visa
tai patvirtina nuolat spaudoje ar televizijoje pasirodantys praneSimai apie tai, kad viena ar kita
savivaldybé paduota i teisma savo pilieciy, kad prie vienos ar kitos savivaldybés streikavo zmonés

irt. t.
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Yra i$skiriami keli metodai, skatinantys socialing organizacijy atsakomybg. Pagrindiniai
yra Sie:

1. Skatinimas teigiamu pavyzdziu, t. y. organizacijos vadovai savo elgesiu nubrézia

gaires organizacijos darbuotojams.

2. FEtikos kodeksas — formalus dokumentas, kuriame iSdéstomos korporacijos vertybés

etiniais ar socialiniais klausimais.

3. Etinés struktiiros — formalios sistemos ar pareigybés, sukurtos etinio elgesio

1gyvendinimui priZitiréti.

4. Negatyvus vieSumas — t. y. ziniasklaidoje sukuriamas negatyvus ivaizdis apie

korporacijas, nesilaikancias socialinés atsakomybeés normuy.

5. Etiniai klientai — klientai, grindziantys prekiy ar paslaugy pasirinkima etinémis

vertybémis, t. y. vengiantys pirkti produktus i§ kompanijy, kurios Zaloja aplinka,
paZeidzia gyviiny teises ar iSnaudoja savo darbuotojus [38].

Kiti autoriai néra tokie kategoriSki ir Siuos metodus skiria tik { dvi dalis: iSorinius ir
vidinius. Pvz., ta pacia vieSumo savoka jie traktuoja placiau teigdami, kad jis gali biiti ne tik
negatyvus, bet ir pozityvus. O etinés struktiiros gali biiti priskiriamos ir prie vidiniy, ir prie
iSoriniy metody grupiy [185, 266].

ISanalizavus aukSciau paminétus metodus, darytina iSvada, kad Siuo metu ne visi yra
naudojami Lietuvos Respublikos savivaldybése. Sios srities mokslininkai jau senokai akcentuoja
etikos svarba, teigdami, kad etika yra tapusi vadybos dalimi, kuri padeda gerinti socialini kapitala,
didinti ZmoniSkuosius iSteklius ir optimizuoti bei subalansuoti jvairias praktines veiklos sferas
[266]. Todéel savivaldybése yra ganétinai mazas socialinés atsakomybés lygis. Ji biity galima
pakelti pritaikius prie§ tai paminétus metodus. Etikos niekas negali primesti i§ iSorés, niekas
negali pakeisti Zmogaus gebéjimo kritiSkai mastyti bei prisiimti atsakomybg uzZ savo sprendimus.
Kaip tuomet kelti etikos, atsakomybés lygi, jei tie patys etikos kodeksai pasidaro savotiskai

primesti i iSores ir realiai neturintys jokios ap¢iuopiamos naudos savivaldybéms.

Reziumuojant galima teigti, kad taikyti jvairius metodus savivaldybése reikéty
kompleksiskai, atlikus konkrecius tyrimus kiekvienoje savivaldybéje atskirai. Tai lemia skirtingas
savivaldybiy bendruomenés kontingentas (iSsilavinimas, amzius, poreikiai ir t. t.) ir skirtinga

savivaldybiy struktura, vidiné kultiira etc. Matyti, kad truksta biitent vadovy kompetentingumo bei
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teigiamo pavyzdzio. Daugelis skandaly savivaldybése kyla dél vadovy nekompetentingumo,
korupcijos atvejy ir pan. Labai retai galima pasakyti, kad kurios nors savivaldybés visy
struktiriniy padaliniy vadovai (departamenty direktoriai, skyriy ir poskyriy vedéjai, tarnybuy
vadovai, etc.) savo elgesiu brézia teigiamas gaires organizacijos darbuotojams. Dazniausiai
sutinkami prieSingi pavyzdziai, kuomet vadovy pavardes linksniuojamos Ziniasklaidoje kaip
netinkamo vadovavimo, korupcijos ar nekompetencijos pavyzdziai.

Galime teigti, kad savivaldybése yra pradétos kurti tam tikros etinés struktiiros, kurios
kurioms priklauso struktiriniai padaliniai, kuriy nuostatuose (ar darbuotojy pareigybés
apraSymuose) yra iraSytos funkcijos, susijusios su tarnybiniy patikrinimy atlikimu, tarnybiniy
nusizengimy tyrimu ar tam tikromis kitomis funkcijomis, kuriy atlikimas susietas su etinio elgesio
priezitira. DaZniausiai tai biina koks nors personalo struktiirinis padalinys ar jame dirbantis
konkretus darbuotojas i kurio pareigybes yra iraSytos prie§ tai minétos funkcijos. Kai kuriose
didesnése savivaldybése jau ikurti specializuoti skyriai, kuriy veikla tiesiogiai siejasi su
darbuotojy etinio elgesio prieziiira (pvz., Vilniaus miesto savivaldybés Personalo departamento
Etikos ir nusizengimy tyrimo skyrius).

Deja, darbo raSymo metu, 2004—2007 m. dar daznokai pasitaikydavo, kad labai panaSias
funkcijas atlikdavo keli skyriai (pvz., Teisés ir Personalo skyriai, priklausomai nuo direktoriaus
vizos, atlikdavo tarnybinius patikrinimus). Tokia praktika néra gera. ,,Kiekvienas valstybés
tarnautojas savo institucijoje uzima jam skirta pareigybg ir jo pareigybés apraSymas neturi
dubliuoti kity tarnautojy pareigybiy apraSymuose numatyty funkcijy [290, p. 9].

Ziniasklaida iki §iol islieka (jei neskaitytume ,,uzsakomyjy straipsniy®, ,,priesrinkiminiy
purvy drabstimy vienas ant kito“ ir pan.) pakankamai efektyviu metodu, kuris palaiko
visuomengje negatyvy vieSuma — t. y. Ziniasklaidoje yra sukurtas negatyvus ivaizdis apie
organizacijas, kurios nesilaiko socialinés atsakomybés normy. Tai — savotiskas iSorinis kontrolés
metodas, kurio pagalba iki Siol yra ganétinai efektyviai keliama bendra (ir kiekvienai atskirai)
savivaldybiy socialiné atsakomybé.

Deja, paskutinis metodas kol kas dar nelabai gali paveikti savivaldybiu socialinés
atsakomybés lygi. Etiniai klientai — tai visy pirma informacingje visuomengje gyvenantys

bendruomenés pilieciai, kurie pasizymi aukStu pilietiSkumo lygiu. Apie savivaldybiy
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bendruomenése gyvenanciy pilieciy pilietiSkumo lygi ir jam itaka darnacius veiksnius autorius
parasé atskira straipsni, todé¢l Siame darbe tai nebus nagrinéjama [261].

Siuo metu savivaldybés néra visapusiskai pasirengusios atsakyti uz savo poelgius: néra
sukurtos tokios sistemos, néra asmeninés savivaldybés politiky atsakomybés uz neteisétus
sprendimus, kol kas néra geb¢jimo atlikti pareiga visuomenei taip, kaip ji pageidauja, ir neatlikus
tos pareigos, priimti tam tikras visuomeneés sankcijas (nes ju bendruomené néra sukiirusi, kadangi
teisés aktai nenumato tokiy galimybiy). Bendruomené tegali ,,pagasdint® savivaldybés tarybos
narius (politikus), kad per ateinancius rinkimus, jei jie elgsis blogai ar netinkamai, pilieciai
balsuos uz kitus atstovus ir nebeisrinks ju pakartotinai i savivaldybés taryba. Taciau, kaip rodo
visy ivykusiy savivaldybiy rinkimy istorija, bendruomené nusivylusi viena valdzia, per kitus
rinkimus balsuodavo uz kita, paskui nusivylusi iSrinktaja valdzia, vél balsuodavo uz senaja.

Tokia situacija Lietuvoje buvo susidariusi todel, kad iki 2007 m. rinkimuose i
savivaldybes tarybos narius galédavo dalyvauti tik kokiai nors politinei partijai priklausantys
kandidatai, nes pagal Lietuvos Respublikos savivaldybiy tarybuy istatymo 34 str. kandidatus i
savivaldybés narius galéjo kelti tik partija [122].

Kalbant apie atsakomybg bei jos taikyma, nereikéty pamirsti ir kito faktoriaus — jau
aptartos praeitame darbo skyriuje darbuotojy kompetencijos. Organizacijoms, kurios imasi diegti
etikos kodeksus, neturédamos atitinkamos kompetencijos, neimanoma institucionalizuoti
dalykinés etikos savo profesinéje veikloje [25, 50, 97, 189, 212]. Todél iskyla grésmé ne tik
vardui, bet ir visuomenés pasitikéjimui bei konkurencingumui. Sioje vietoje etika taip pat turi
svarby vaidmeni, nes jos uzdavinys néra padaryti Zmones moralesnius, jos uzdavinys — padéti

jiems priimti geresnius sprendimus [266].

Apibendrinus Siq darbo dali galima teigti, kad:

1. Savivaldybés darbuotojy vadybiné kompetencija turi didele jtakq diegiant NVV i
vietos savivaldos sistemq. Si kompetencijos risis tiesiogiai siejasi su seékmingu organizacijos
valdymu, su jos sisteminiu suvokimu. Tik darbuotojui turint ir vadybini supratimq apie savo
organizacijq, bus galima tikétis pasiekti sinergijos efektq diegiant NVV § vietos savivaldos
sistemq. Sioje vietoje labai svarbu, kad personalas biity formuojamas is Zmoniy, turinciy visy tam

reikalingy Ziniy, ne tik tos srities, kurioje dirba ar baigé studijas.
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2. Personalo valdymo turinio srityje didinant darbuotojy kompetencijq, labai svarby
vaidmenj (galbiit net svarbiausiq) vaidina veiklos valdymas, rezultaty matavimas. Norint
padidinti savivaldybés darbuotojy kompetencijq, be atlikto darbo vertinimo (t. y. rezultaty
matavimo, tarnybinés veiklos vertinimo), be sukurtos tinkamos motyvavimo sistemos, kuri tik
ivertinus darbuotojy idétq indéli ir jy pasiektq rezultatq galéty funkcionuoti objektyviai, be
nuolatinio griztamojo rysio, kurio metu vyksta nuolatinis vertinimas, tai pasiekti biity nejmanoma.

3. Siekiant uztikrinti savivaldybés darbuotojy vadybinés kompetencijos didinimq biitina
nuolat kelti jy kvalifikacijq. Vedant nuolatinius kryptingus mokymus savivaldybés tarnautojai gali
pakelti savo kvalifikacijq, keldami savo kvalifikacijq atitinkamai kelty savo kompetencijq, o
keldami kompetencijq, gerinty savo veiklos rezultatus ir tai lemty efektyvesnj veiklos valdymo
diegimq. Siuo metu vedami mokymai turi daug probleminiy viety: lektoriai ne visuomet pasizymi
visa reikalinga kompetencija, néra nustatomi mokymo poreikiai ar jvertinami praéjusiy mokymy
rezultatai ir t. t. Todél mokymo procesas kai kuriose savivaldybése yra daugiau tik formalumas,
kurio metu iSnaudojami, isleidZziami teisés akty nustatyti mokymams skirti nuo bendro
organizacijos atlyginimy fondo procentai.

4. Atlikus teisés akty analize ir apibendrinus sukauptq informacijq galima teigti, kad
Lietuvos Respublikos valstybés (tame tarpe ir savivaldybés) tarnautojy mokymo sistemai Siandien
yra budingi tokie pozymiai:

»  Funkcionuoja valstybés tarnautojy tobulinimosi istaigy tinklas (Lietuvos vieSojo
administravimo institutas, specializuoti zinybiniai mokymo centrai, universitetiniai
kvalifikacijos tobulinimo padaliniai).

= Parengtos ir jgyvendinamos tikslinés valstybés tarnautojy mokymo programos.

»  Pareigybése nustatyti kvalifikaciniai reikalavimai visy lygiy tarnautojams.

»  Atsiranda naujos mokymosi formos (testinis, nuotolinis mokymas).

= Siuolaikinio mokymo metodika kasdien tampa vis jvairesné.

5. Savivaldybés darbuotojy kompetencijai jtakq daro savivaldybés personalo atrankos ir
verbavimo sistema, nes jos déka yra priimami darbuotojai, kurie atitinkamai gali turéti tam tikry
reikalingy Ziniy bei jgidziy. Savivaldybés nepakankamai isnaudoja verbavimo ir atrankos
galimybes, todél daznai neturi galimybés priimti kvalifikuotq darbuotojq ne tik todél, kad jo
netenkina siilomas atlyginimas, bet todél, kad konkurso komisija néra pajégi per nustatytq

laikotarpj tinkamai jvertinti kandidato asmenines dalykines savybes.
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6. Biitina jstatymy ir pojistatyminiy akty korekcija, kadangi jie Siuo metu savivaldybéms
leidZia piktnaudZiauti ir ne visuomet skaidriai organizuoti konkursus i laisvas siiilomas tarnautojy
vietas. Valstybés kompetentingos institucijos vangiai rengia teisés akty projektus. Tq faktq
patvirtina, kad esamas tvarkas jos pradeda keisti tik sulaukusios Lietuvos Respublikos
Konstitucinio Teismo nurodymo, visiskai neatsizvelgdamos nei iki to laiko buvusiy teisminiy
gincy, skundy skaiciy, nei | susiformavusiq visuomenéje nuomone apie vykdomas valstybés
tarnyboje atrankos procediiras.

7. Siitlytinas naujo juridinio asmens: nacionalinio atrankos centro steigimas, kuris
padeéty sumazinti korupcija ir padidinty skaidrumq vykdomuose atrankos konkursuose. Steigiant
panasy centrq, biity tikslinga pabandyti pritaikyti uzsienio Saliy, pvz., Japonijos, patirtj Siose
srityje.

8. [vertinus jvairius atsakomybés institutus, darytina isvada, kad politinés atsakomybés
institutas realiai neegzistuota vietos savivaldoje, o socialinés atsakomybés institutas yra labai
silpnas. Tai daro jtakq neigiamy reiskiniy atsiradimui. Siuo metu savivaldybés savo veiksmais
irodo, kad jos neigia visapusiskq savo socialine atsakomybe, pripaZista tik dalj savo klaidy ir
labai retai prisiima socialine atsakomybe uz savo veiksmus. Biitina savivaldybése kompleksiskai
taikyti metodus skatinancius socialine organizacijy atsakomybe.

9. Sprendziant diegiant NVV iskilusius probleminius klausimus, svarbi etikos ir
darbuotojy kompetencijos sqveika. Organizacijoms, kurios imasi diegti etikos kodeksus,
neturédamos atitinkamos kompetencijos, neijmanoma institucionalizuoti dalykinés etikos savo
profesinéje veikloje. Todél iskyla grésmé geram vardui, visuomenés pasitikéjimui bei
organizacijos konkurencingumui. Cia etikos uzdavinys néra padaryti Zmones moralesnius, ji gali
padeéti jiems priimti geresnius sprendimus

10. Kompetencijos sudedamosios dalys integruojasi i personalo valdymo sudedamqsias:
personalo mokymus, kvalifikacijos kélimq, vertinimo sistemq, verbavimq bei atrankgq.
Gerindamos, tobulindamos Sias sudétines dalis, savivaldybés galés parengti kompetentingus
specialistus, turincius ne tik specialybés, bet ir vadybinés kompetencijos Ziniy. Sie specialistai
biity pajégiis diegti NVV savivaldybése. Neturint tokiy specialisty, savivaldybése vykstantis
inovacijy diegimas (tarp jy ir NVV) pasmerktas zZlugti (tq labai aiskiai parodé valstybés

bandymas idiegti ,, vieno langelio * principq visame viesajame sektoriuje).
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,, Gyvenimas — tai atsakomybés prisiémimas arba jos vengimas; tai jsipareigojimai arba
Ju Salinimasis. Mums lemta nuolatos rinktis. Zmogy galima puikiai jvertinti pagal tai, kq jis

I3

renkasi.

B. A. Williamsas

3. VEIKLOS VALDYMAS, NEATSIEJAMA NVV TURINIO
SUDETINE DALIS

3.1. Savivaldybés darbuotojy veiklos vertinimas

3.1.1. Vertinimo objektyvumui jtaka darantys veiksniai

Veiklos valdymo modelio idiegimas yra svarbus, nes leisty inkorporuoti NVV modelj,
pagrindinius jo principus { vietos savivaldos sistema. Taciau neabejotinai tokio veiklos modelio
negalima ,,primesti ir igyvendinti vien tik i§ virSaus.

[Sanalizavus pirmoje darbo dalyje nurodytus teisés aktus, matyti, kad Siuo metu toks
modelis bandomas idiegti ir vietos savivaldos sistemoje. Siame skyriuje aptarta darbuotojy veiklos
vertinimo sistema atspindi tradicinius ,,idiegimo 1§ virSaus® principus: griezta hierarchija,
reglamentuotos procediiros, suvarzyta darbuotojy veiksmy bei sprendimo priémimo laisvé ir t. t.

Tokio valdymo modelio idiegimas daZznai vykdomas atskirai nuo paties modelio,
laikomasi pozitrio, kad tai yra skirtingi dalykai. Galime pritarti nuomonei [244], kad, iSskyrus
pacius paprasCiausius atvejus, modelio idiegimo prielaidos ir pasekmés paprastai jau slypi
paciame modelyje ir tame, kaip modelyje suprantama aplinka, kurioje jis bus diegiamas ir,
ankstesnis valdymo modelis, kuris bus kei¢iamas.

Atlikus teisés akty analiz¢ matyti, kad, deja, Siuo metu vieSasis sektorius (jam
atstovaujancios kompetentingos atsakingos institucijos, kaip, pvz., LR Vyriausybé, VRM
Departamentas ir kt.) atskirai bando pritaikyti, idiegti veiklos valdymo modeli, visiSkai
neatsizvelgdami 1 egzistuojancius pasaulyje skirtingus pokyc¢iy valdymo, darbuotoju elgsenos
modifikavimo modelius*. Tokiy poky¢iy svarba didziul¢, o nekokybiskas, bet koks juy taikymas

pasmerkia eilinei nesékmei ir veiklos valdymo vieSajame sektoriuje idiegima [110, 155, 157].

22 Autoriaus pastaba: darbo raymo laikotarpiu (2004—2007) autorius neaptiko jokiy jrodymuy, viesai prieinamy atlikty tyrimuy,
analiziy, kad tokios pastangos biity dedamos ir kad atsakingos institucijos bandyty surasti ir pritaikyti tokius modelius.
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Pasaulyje naudojami ivairlis vertinimo (stebésenos) modeliai, kurivos biity galima
pritaikyti vertinant pacios savivaldybés veikla. Pasaulinéje vieSojo sektoriaus praktikoje
identifikuotini du stebésenos ir vertinimo sistemos modeliai:

1) igyvendinimo — veiklos proceso — stebésenos ir vertinimo sistema ir 2) veiklos
rezultaty stebésenos ir vertinimo sistema [228, p. 87].

Pirmojo modelio elementai yra Sie:

» problemos ar situacijos apibiidinimas pries intervencija;

= veikly ir iSeigos gairés;

» duomeny apie veiklos id¢jimy, veikly ir iSeigos rinkimas;

» sistemingés {déjimy panaudojimo (naudojimo) ataskaitos;

= stebésena ir vertinimas yra tiesiogiai susij¢ su pavienémis intervencijomis i veikla;

» teikimas informacijos apie administracinius ar vadybos elementus, o ne veiklos

vystymosi efektyvumo klausimais [73].

Igyvendinimo — veiklos proceso — stebésenos ir vertinimo modelio ribotumas ir neatitiktis
modernaus vieSojo administravimo poreikiui lémé veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo
modelio atsiradima, kurio funkcionavimas pasaulinéje praktikoje dar néra konsoliduotas. Toks
modelis gali funkcionuoti tik { rezultatus orientuoto vieSojo administravimo sistemoje. Vienas i$
modelio poZymiy yra rezultaty stebésenos ir vertinimo periodiSkumas fiksuojant ir vertinant
pokycius. Tas veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo procesas jgalina vie$ojo administravimo
istaigas akumuliuoti informacija apie veiklos rezultatus ir periodiskai juos vertinti. Veiklos
rezultaty modelyje stebésenos ir vertinimo objektai yra visi veiklos rezultatai: veiklos iSeiga,
veiklos rezultatas (pasekmes) ir veiklos poveikis [228, p. 87].

Siy modeliy tam tikras etapy charakteristiky pritaikymas galiojandiai savivaldybés
darbuotojy ir politiky vertinimo sistemai leisty pasiekti geresniy rezultaty, tai atitinkamai lemty
didesng atsakomybés lygi. Pvz., antrojo modelio veiklos indikatoriai tinka vertinant vieSojo
sektoriaus klienty (vieSyju paslauguy vartotojy, naudos gavéju) pasitenkinimo vieSaja veikla bei
vieSosios programos ar projekto teigiama poveiki (auksciausio lygio veiklos rezultata) tikslinéms
grupéms [228, p. 97].

NVV turinyje veiklos vadyba i§ esmés sutampa su vadinamuoju menedzerizmu, t. y.
vadybiSkumu [244, p. 89]. Vadybiskumas, kartu ir veiklos vadybos modelis, kuri bandoma idiegti

vieSajame sektoriuje, pasizymi $iais bruozais:
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,»1. Daugiau démesio skiria vieSojo administravimo politikos valdymui ir igyvendinimui
nei politikos vystymui ir planavimui.

2. I8kelia efektyvuma, veiksminguma ir kokybe prie§ procesus ir lygybe (naudojant
tokius metodus, kaip tiksly iSkelima, veiklos vertinima, veiklos rezultatyvumo apibréZima, veiklos
rezultatyvumo palaikyma ir veiklos rezultatyvumo skatinima).

3. Skatina naudoti privataus sektoriaus praktikas.

4. Siekia paskleisti atsakomybe ir deleguoti valdzia, sukuriant atitinkama vadybing
atsakomybe ir vieSas atskaitomybeés struktiiras.

5. Perkelia vieSosios atsakomybés démesi nuo ieigos ir procesy i iSeigg ir iSdavas.

6. Ten, kur tik imanoma, stengiasi sukurti konkurencija“ [44, p. 166, 167].

Matyti, kad Sie bruozai, esant organizacijoje idiegtam veiklos modeliui, labai dideli
démesi kreipia { organizacijos darbuotojuy veiklos (rezultaty) vertinima. Tik objektyviai jvertings
savo pavaldinius, vadovas gali efektyviai pritaikyti valdymo metodus, motyvuoti ir pasiekti
didesni darbo naSuma nei jprastai. Vertinimas yra bene svarbiausia organizacijos personalo
valdymo proceso posisteme, kuri glaudziai persipina su kitomis $io proceso posistemémis:
verbavimu, atranka, kvalifikacijos kélimu, nuobauduy skyrimu, etc. Jau buvo aptarta, kad
vertinimas yra neatsiejama veiklos valdymo dalis, kuris, atitinkamai yra neatsiejama NVV turinio
dalis. Savivaldybés darbuotojy bei politiky vertinimas glaudziai siejasi su NVV paradigmomis.
Sio darbo pirmosiose dalyse jau buvo pateiktos jvairiy autoriy nuomonés, kuriose atsispindéjo
teiginys, kad visos NVV paradigmos pabrézia vertinimo svarba. Taip yra todél, kad:

- norint sukurti lankstesng organizacijos struktlira, pakeisti reikalavimus,
keliamus personalui, pirmas zingsnis yra jvertinti esama situacija ir visas su
tuo susijusias aplinkybes;

- dideli démesi rezultatams bei personalinei kiekvieno darbuotojo atsakomybei
savivaldybé galés skirti tik turédama tam tikra, objektyvia, realiai veikiancia
vertinimo sistema;

- pripazinti, kad savivaldybés aukstieji valdininkai yra labiau politizuoti nei
neutraliis, bus galima tik tinkamai {vertinus $iy darbuotojy atlickama veika.

- vertinimo sistema leisty aiSkiau apibrézti organizacinius ir personalo

komplektavimo klausimus, nustatyti darby ivykdymo rodiklius ir t. t.
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Naujosiose vadybos vystymosi tendencijose didelis démesys yra skiriamas gaunamy
rezultaty ir/ar darbuotojy veiklai vertinti. Veiklos rezultatyvumo vadyba yra vienas svarbiausiy
NVV elementy.

Nors darbuotojy veiklos vertinimas yra sudétingas procesas — ,.tai planuoty, nuolatiniy ir
baigtiniy veiklos ir intervencijuy 1 veikla jvertinimas siekiant nustatyti pastaryjy reikSminguma ir
aktualuma, efektyvuma ir veiksminguma, poveikj ir stabiluma™ [87, p. 12], jis jokiu biidu néra
savitikslis ar izoliuotas procesas — NVV, kaip ir vadyba apskritai, siekia vieno pagrindinio tikslo —
padidinti valdomos organizacijos (sistemos) veiksminguma. Darbuotoju veiklos vertinimas yra
integrali specialaus valdymo biido — veiklos valdymo dalis.

Veiklos valdymo ciklas i§ esmés yra toks: tiksly nustatymas, pasiekimy matavimas,
pasiekimy palyginimas su iskeltais tikslais, surinktos informacijos apie nepageidautinus
nukrypimus grazinimas atgal i kontrolés posistemi, proceso pataisymas [85].

Veiklos valdymas yra tinkamas jvairiems vadybiniams tikslams pasiekti, ir skirtingi
autoriai iSskiria Siek tiek skirtingus tokiuy tiksly rinkinius. Kai kurie autoriai pabrézia, kad
sékmingas veiklos valdymas yra imanomas tik suformavus atitinkama veiklos valdymo kultiira:

1. Reikia pradéti nuo kiekvieno asmeninio jsipareigojimo siekti rezultaty.

2. AiSkiai apibreézti, ka stengiamasi pasiekti.

3. Reikia sukurti rezultatyvumo informacijos pasitila.

4. Reikia sukurti rezultatyvumo informacijos paklausa.

NVV yra paremta prielaida, kad Siuolaikini darbuotoja uzsiimti inovacine veikla (taip pat
ir NVV idiegimu) labiausiai skatina veiklos rezultaty motyvacija, o ji yra tiesiogiai susijusi su
kokybisku darbuotoju veiklos vertinimu [104, p. 88].

Paprastai veiklos valdymas pasizymi grieztu racionaliu planavimu, kiekybiniu rezultaty
matavimu, akcentuojama ne jeiga, bet iSeiga ar i§davos, t. y. galutinis rezultatas. Sio valdymo
formos vieSajame sektoriuje Salininkai grieztai kritikuoja tarnybinés veiklos vertinima
tradiciniame vieSajame administravime tvirtindami, kad: ,[veiklos rezultatyvumas] yra
mazinamas to, kad néra placiai pripazinty standarty, kuriais buity galima vertinti vieSyju vadovy,
vykdanciy ir kurianciu viesaja politika, veikla. Daznai ,,s¢ékmé* nereiSkia nieko kita kaip elitinés
grupés, kuriai atsiskaitoma, pritarima, gero ivaizdzio ar reputacijos plétojimo Ziniasklaidos ar
teisés akty leidéju akyse, ar gero statuso iSlaikymo vyriausio valdanciojo personalo akyse

,komandinio zaidimo* déka. Tas pats galioja ir vidutinio lygio vadovams...* [153, p. 6].
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Vadovy veiklos vertinimo samprata naujojoje vieSojoje vadyboje 1S esmés yra
vienareikSme. Viena, jiems turi biti suteikta daugiau vadybinés laisves, kita vertus, jie turi siekti
igyvendinti jiems iSkeltus uzdavinius ir atsiskaityti uz juy igyvendinima. Pavaldiniy veiklos
samprata yra nevienareikSmeé — vieni NVV modeliai laikosi nuostatos, kad tiesiogiai turi biiti
matuojami tik vadovy pasiekimai, suteikiant jiems laisve patiems jvertinti pavaldiniy veikla, kiti
laikosi nuostatos, kad ir pavaldiniy rezultatai turi biiti paremti grieZtai iSmatuojamais kriterijais.

Veiklos valdymo rezultatai yra nevienareikSmiai. Pirmiausia jie atsiranda todél, kad
reformy metu nenuosekliai diegiamas NVV modelis. [diegimo metu paprastai ypatingas démesys
yra skiriamas veiklos rezultatyvumo matavimo sistemoms, taciau ignoruojami kiti sudétiniai
veiklos valdymo elementai, pvz., P. D. Moynihanas aptiko, kad JAV valstijos, paskatintos diegti
NVV, mielai diegia planavimo sistemas ir veiklos matavimo sistemas, bet nenoriai diegia
reformas, kurios suteikia vadybing laisve [173], J. Germovas, pastebi, kad Australijos ligoninés,
nors labai skeptiskai vertina NVV, diegia veiklos matavimo sistemas [56] ir t. t. Atrodo, kad
veiklos matavimas yra sutapatinamas su veiklos valdymu [75].

NVV bandymas remtis tik objektyviais ir iSmatuojamais rezultatais sukélé naujuy
problemy, nes ,reali“ veikla iSliko apimanti ir veikla, neiSmatuojama kiekybiniais 1§ anksto
apsibréztais kriterijais [244]. Bandymas ant virSaus ,,uzdéti“ papildomus vertinimo kriterijus,
paliekant kartu ir senuosius, tik padidino biurokratija. Naujosios Zelandijos patirtis rodo, kad:
,»Reformos toli grazu nereiské ,,biurokratijos galo* Naujosios Zelandijos valdzioje; jomis buvo
sukurta nauja biurokratijos forma — kurioje pirminis ,leiskime vadovams (vadybininkams)
valdyti“ tikslas buvo iSkreiptas poreikio ,,priverskime juos valdyti (siekti rezultatyvumo)“ per
nesustojanéiai besiple¢ianti atskaitomybés (kontrolés) aparata. Siandien mazai kas $neka apie
»raudonos juostos® naikinima ir ,leiskime vadovams (vadybininkams) valdyti“. Daugumos
apklaustyjy nuomone, NVV buvo sistema, kurioje kontrolés sistemos ir ,.tikras darbas* pasireiskia
skirtinguose lygiuose* [64, p. 45-46].

Tuos faktus patvirtino ir atliktas empirinis tyrimas Lietuvos Respublikos savivaldybése.

Valstybés tarnybos istatyme [126] nustatyta valstybés tarnautojy ir ju tarnybinés veiklos
vertinimo sistema siekia uZztikrinti valstybés tarnybos pastovuma ir profesionaluma, nes susieja
valstybés tarnautojo veiklos produktyvuma ir jo kvalifikacija su galimybe uzimti aukStesnés
kategorijos pareigas arba gauti aukStesng kvalifikacing klasg, taigi ir didesni darbo uZmokesti

[251].
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Vertinimas — tai planuoty, nuolatiniy ir baigtiniy veiklos ir intervencijy i veikla
ivertinimas siekiant nustatyti pastaryjy reikSminguma ir aktualuma, efektyvuma ir veiksminguma,
poveiki ir stabiluma [87, p. 12]. Tas pats vertinimas yra tiesiogiai susij¢s ir su atsakomybe:
atsakomybe uz atliktas (ar neatliktas) uzduotis, pasiektus (ar nepasiektus) rezultatus, su darbuotoju
kompetencija, kvalifikacijos kélimu, personalo atranka, verbavimu ir pan. Tas pat vertinimas yra
priestaringai vertinamas ir pacios visuomenes, kuri dazniausiai vertinima supranta kaip valdininky
iteisinta priemong sau pasididinti ir prie$ paprastus piliecius pateisinti savo gaunamus atlyginimus
bei priedus.

,Valstybés tarnybos vertinimas yra prieStaringas. Stai nors ir pabréZiamas valstybés
tarnautoju kompetencijos trilkumas, bendri ju veiklos vertinimo reitingai gana auksti. Taciau
vieSojo sektoriaus darbuotoju veikla vertinama prasCiau nei privataus. Neigiamas valstybés
tarnautojy elgesio vertinimas, tikétina, susijgs ir su itin dideliais jiems keliamais reikalavimais*
[101, p. 17].

Savivaldybes darbuotojy vertinimui didelg svarba turi §io proceso reglamentavimas ir jam
itaka darantys kiti veiksniai, kuriuos darbe aptarsime véliau.

Savivaldybés tarnautojuy (kaip ir visos valstybés tarnybos) tarnybinés veiklos vertinima
reglamentuoja Valstybés tarnybos istatymo [126] nuostatos bei Valstybés tarnautojy
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautoju vertinimo tvarka, patvirtinta Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimu Nr. 909 ,,Dél Valstybés tarnautoju
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautoju vertinimo taisykliy bei Valstybés tarnautoju
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy* [135].

2007 m. spalio 17 d. nutarimu Nr. 1106 ,,Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy
suteikimo ir valstybés tarnautoju veiklos vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojuy tarnybinés
veiklos vertinimo kriterijy [148] Lietuvos Respublikos Vyriausybé papildé pries tai galiojusia
tvarka.

Naujoje tvarkoje buvo:

* nustatyti skirtingi tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai istaigos vadovams ir karjeros

bei pakaitiniams valstybés tarnautojams;

» detalizuotos kasmecio ir neeilinio tarnybinés veiklos vertinimo procediiros;

= patvirtintos tarnybinés veiklos vertinimo formos;

= praplésta ir patvirtinta vertinimo skalé;
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» detaliau reglamentuota vertinimo komisijy veikla;
» duomenys Valstybés tarnybos departamentui bus teikiami per valstybés tarnautoju
registra [148].

Vertinimo tvarkoje yra iSskiriami Sie pagrindiniai valstybés tarnautojy ir ju tarnybinés
veiklos vertinimo tikslai:

 gerinti valstybés tarnautojy darbo kokybg ir efektyvuma;

« padidinti valstybés tarnautojy motyvacija;

« sudaryti galimybg¢ vadovams daryti efektyvesnius sprendimus personalo valdymo

srityje;

 iSvystyti bazg individualiam mokymui [252].

Nors Sie tikslai glaudziai susisieja su NVV keliamais principais: darbo kokybe ir
efektyvumu, individualiu mokymu, kvalifikacijos kélimu, motyvacijos didinimu ir kt., kadangi
vieSojo sektoriaus valdymo sistema iSlieka neparemta veiklos valdymu, yra diskutuotina, ar
pakeista darbuotojy tarnybinés veiklos vertinimo tvarka yra ir bus efektyvi rezultatyvumo
didinimo aspektu. Pazymétina, kad nors teisés aktuose ganétinai detaliai yra reglamentuota
savivaldybés darbuotoju vertinimo tvarka, taCiau kiekvienais metais savivaldybés susiduria su
vertinimo objektyvumo stoka, jo pasinaudojimu ,susidorojant“ su nepaklusniais valdziai

darbuotojais ir begalés skundy savivaldybés administracijos bei vertinimo komisijy atzvilgiu.

3.1.2. Tarnybinés veiklos objektyvumo vertinimo problemos

3.1.2.1. Vertinimo subjektai

Kadangi Lietuvoje bandoma taikyti tarnybinés veiklos vertinimo sistema, i§ esmés
orientuoty | rezultatyvuma, taciau néra sukurta efektyvi veiklos valdymo sistema ir pati vieSojo
administravimo sistema i§ esmés veikiama tradicinio vieSojo administravimo jtakoje, kyla
pavojus, kad toks surogatinis vertinimas sumazins, o ne padidins organizacijos efektyvuma.
Tradicinis vieSasis administravimas vertinant darbuotoju veikla naudojasi paprastais, taciau
objektyviais kriterijais — tarnybos laiku ir nepriekaistingu teisés normy laikymusi. Gera NVV
paremta veiklos vertinimo sistema yra integrali veiklos valdymo dalis, ir darbuotojas turi aiskiai ir
kiekybiSkai apibréztas uzduotis, todél taip pat santykinai néra sunku jo veikla jvertinti objektyviai.

Galima diskutuoti, ar tradiciniame vieSajame administravime ir NVV vertinama objektyviai visos
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sistemos rezultatyvumo atzvilgiu, taciau vertinimas yra objektyvus bent nubréZtose vertinimo
kriterijy ribose.

Kadangi Lietuvos vieSojo sektoriaus darbuotojai dirba tradicinio vieSojo administravimo
sistemoje, jie neturi aiSkiai kiekybiskai apibréZzty uzduociy ir negali pateikti kiekybiniy savo darbo
rezultaty ataskaity, taciau juos bandoma vertinti pagal pasiektus rezultatus. Tokiu btidu vertinimo
sistemai iSkyla pavojus, kad ji nebus objektyvi netgi savo pacios vertinimo kriterijy ribose, t. y. ji
bus neveiksminga net atsakomybés kontrolés atzvilgiu.

Lietuvos savivaldybiy tarnautojy vertinimo objektyvumas tiesiogiai priklauso nuo to, ar
sudarytos Sios salygos:

- kompetentingas vertinimo subjektas;

vertinamajam ir vertintojui suprantami ir aisklis vertinimo kriterijai;

- nesudétingos, aisSkios, atviros vertinimo procediiros.

Vertinimo i§vada Vertinimo i§vada/protokolas
Savivaldybés — .. . .. Y Savivaldybés
administracijos Vertinimo komisija administracijos
struktiirinio padalinio direktorius

vadovas i
Galutinis
Darbuotoias .
sprendimas

5 paveikslas. Vertinimo subjektai

Darbuotojo vertinimas smarkiai veikiamas triju subjekty (zr. 5 pav.): 1) tiesioginio
struktiirinio padalinio vadovo; 2) vertinimo komisijos; 3) administracijos direktoriaus.

Pagal Siuo metu savivaldybése galiojania vertinimo tvarka savivaldybés tarnautojo
tarnybing veikla vertina jo tiesioginis vadovas (pvz., skyriaus vedéjas, departamento direktorius ir

pan.). Toks vertinimas, mano nuomone, néra pakankamai objektyvus. Be jokios abejonés,
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tiesioginio vadovo vertinimas yra svarbus. Vadovas duoda tam tikrus pavedimus savo pavaldiniui,
mato jo darbo rezultatus, stebi pavaldinio iniciatyva, pastangas ir pan. Taciau taip pat nereikéty
pamirsti, kad tiesioginis vadovas taip pat gali ivertinti savo pavaldini ir subjektyviai. Toks
subjektyvumas gali atsirasti, jei tarp vadovo ir pavaldinio susiformave ,,nedraugiski santykiai ir,
todel, vadovas, vertindamas pavaldini, siekia jam padaryti bloga, parodyti kas €ia virSininkas, jei
vadovas néra ,,uzsitarnavgs® neformalaus autoriteto i§ savo pavaldinio, jei vadovas tiesiog yra
nepakankamai kompetentingas, kad galéty objektyviai jvertinti savo pavaldinio veikla. Sios ir
kitos priezastys gali jtakoti subjektyvu vertinima.

Patys tvarkos renggjai, tarsi pripazindami, kad tiesioginis darbuotojo vadovas yra
subjektyvus, 1 vertinimo procesa itrauké kita subjekta - komisija.

Pagal nustatyta tvarka toliau Sio tiesioginio vadovo motyvuota vertinimo iSvada
pateikiama personalo tarnybai ne anksciau kaip einamyjy mety gruodzio 1 diena ir ne véliau kaip
einamyjy mety gruodzio 15 diena. Savivaldybés tarnautojas, kuri tiesioginis vadovas 2 metus i$
eilés jvertino ,,gerai®, gali pateikti praSyma vertinti ji Valstybés tarnautojy vertinimo komisijos
(toliau - vertinimo komisijos). Jeigu jis nesutinka su tiesioginio vadovo ivertinimu ,.gerai®,
praSymas pateikiamas tuo pat laiku. Jei tiesioginis vadovas jvertina valstybés tarnautojo tarnybing
veikla ,,labai gerai“ arba ,,nepatenkinamai‘ arba yra gautas minétas valstybés tarnautojo prasymas,
personalo tarnyba motyvuota iSvada pateikia vertinimo komisijai, ir valstybés tarnautojas
vertinamas komisijos, siekiant nustatyti, ar teisingai jo tarnybiné veikla buvo jvertinta [148].

Valstybés tarnautoja i pareigas paskyres asmuo turi ne véliau kaip prie§ 10 darbo dieny
informuoti valstybés tarnautoja ir VRM departamenta apie biisima vertinima komisijoje.
Vertinimo komisija jvertina valstybés tarnautoja ne veéliau kaip iki vasario 1 d. Valstybeés
tarnautojas turi dalyvauti vertinimo komisijos posédyje, jei vertinamasis dél objektyvios
priezasties negali atvykti 1 vertinimo komisijos posédi (serga, komandiruoté, atostogos ir pan.), tai
vertinimo komisijos posédis gali ivykti ir po vasario 1 d. Valstybés tarnautojo praSymu, vertinimo
komisija gali ji vertinti ir jam nedalyvaujant.

Kaip matyti, galutinj vertinima savivaldybése atlieka sudarytos Vertinimo komisijos.
Vertinimo komisijos sudaromos 2 metams istaigos vadovo isakymu arba Valstybés tarnybos
departamento prie Vidaus reikaly ministerijos direktoriaus jsakymu. Savivaldybés kontrolieriy ir

savivaldybés instituciju ar jstaigy vertinimo komisijos narius vertina savivaldybés tarybos

84



sudaryta vertinimo komisija. Sios vertinimo komisijos vykdo kasmetinius ir neeilinius vertinimus
[148].

Istaigos vertinimo komisija vertina visus tos istaigos karjeros valstybés tarnautojus, kuriy
tarnybing veikla tiesioginis vadovas {vertino labai gerai ar nepatenkinamai. [staigos vadova,
vidaus audito tarnybos vadova, auditorius, istaigos vertinimo komisijy narius ir 18-20 kategoriju
valstybés tarnautojus vertina Valstybés tarnybos departamento direktoriaus jsakymu sudaryta
komisija. Komisija sudaro 5 arba 7 nariai. Komisija sudaroma tik i§ valstybés tarnautoju. Jeigu
Istaigoje veikia profesiné sajunga, tai vienas komisijos narys turi biiti profesinés sajungos atstovas,

jet yra kelios profesinés sajungos, jos turi tarpusavyje susitarti [ 148].

Jei kalbétume apie vertinimo komisijos sudéti, tai reikéty pasakyti, kad pagal dabarting
tvarka S§i sudétis néra pakankamai uztikrinanti vertinimo objektyvuma. Komisija pagal jai
keliamus vertinimo tikslus turi ivertinti tarnautojo gebéjimus atlikti pareigybés apraSyme
nustatytas funkcijas ir ju kvalifikacija. Visiskai suprantama, kad kvalifikacija gali tikrinti tik tos
pacios srities atstovas, turintis pakankamai ziniy, kad galéty jvertinti vertinamuosius. Komisija
Iprastai yra sudaroma i§ skirtingos kvalifikacijos asmeny, paprastai i§ struktiriniy padaliniy
vadovy (ivairiy skyriy, poskyriu vadovy ir pan.). Susidaro tokia paradoksali situacija, kuomet
informaciniy technologijy specialisto kvalifikacija tikrina buhalteris, ekonomistas, teisininkas ir t.
t. Teisininkui kvalifikacija tikrina informaciniy technologijy specialistas, ekonomistas ir pan.
ISvada matyti i§ karto: komisija néra pajégi ivertinti savivaldybés darbuotojy kvalifikacija, nes yra
nekompetentinga. Kvalifikacija gali vertinti tik aukStesnés kompetencijos subjektai.

Kitas svarbus dalykas kalbant apie vertinimo komisijas, yra tas, kad nors pagal nustatyta
tvarka [148] tokios Komisijos nariais gali biiti kity istaiguy valstybés tarnautojai, taciau beveik
nepasitaiko atvejy, kad komisijose jie dalyvauty. Beveik visais autoriaus nagrinétais atvejais
savivaldybés vertinimo komisijose dalyvaudavo tik pacios savivaldybés darbuotojai. Kadangi
nustatyta vertinimo tvarka leidzia Valstybés tarnybos departamento direktoriui ar jo jgaliotam
valstybés tarnautojui dalyvauti istaigos vertinimo komisijos darbe Sios komisijos nario teisémis,
tai biity tikslinga nustatyti, kad vertinimo komisijos darbe privalo dalyvauti nors vienas Valstybés
tarnybos departamento atstovas. Tokio atstovo dalyvavimas uZtikrinty objektyvesni darbuotojo

vertinimg komisijoje.
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Patys Valstybés departamento atstovai pripazista Sig problema teigdami, kad ,,uzfiksuota,
kad pirma kvalifikaciné klas¢ dazniausiai suteikiama tik aukSciausiems vadovams: ministerijy
sekretoriams, istaigy vadovams, pavaduotojams. Manome, kad tai néra visiSkai objektyvu, — be
abejo, valstybés tarnyboje esama nemazai labai aukstos kvalifikacijos specialisty. Tai, ko gero,
rodo vertinimo sistemos trikuma — objektyvumo stoka. Norédami uZtikrinti objektyvesni
tarnautojy vertinima, Valstybés departamento darbuotojai naudojasi jiems suteikta teise dalyvauti
vertinimo komisijy darbe nario teisémis — Siemet dalyvavo 73 vertinimo komisijy posédziuose, tai
sudaro apie 15 proc. istaigu“ [103, p. 27].

Pagal Siuo metu nustatyta tvarka [148] komisijos posédis gali vykti, jei jame dalyvauja
daugiau kaip pusé komisijos nariy. Atitinkamai autorius sitilyty pakoreguoti §i tvarkos punkta,
kuris biity susijgs su prie$ tai iSdéstytomis mintimis, t. y. komisijos posédis gali vykti, jei jame
dalyvauja daugiau kaip pusé komisijos nariy ir privalomai nepriklausomas ekspertas (pvz.,
Valstybés tarnybos departamento paskirtas atstovas). Vertindama iSvada arba tiesioginio vadovo
pasitlyma, vertinimo komisija turi nustatyti, ar tiesioginis vadovas teisingai {vertino valstybés
tarnautojo tarnybing veikla pagal vertinimo kriterijus.

Vertinimo komisijos nariai prireikus gali pasitlyti tiesioginiam vadovui iSsamiau
apibudinti tam tikrus valstybés tarnautojo gebéjimus, biitinus valstybés tarnautojo pareigybes
apraSyme nustatytoms funkcijoms vykdyti, taip pat pateikti jam kity klausimy, susijusiy su
valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos rezultatais. Pasibaigus pokalbiui, vertinimo komisijos
nariai aptaria biisima valstybés tarnautojo jvertinima. Pasibaigus valstybés tarnautojo vertinimo
aptarimui, balsuojama dé¢l vertinimo komisijos pirmininko pasitlyto valstybés tarnautojo
tvertinimo. Jei komisija nepritaria tiesioginio vadovo vertinimui, tai laikoma, kad valstybés
tarnautojo tarnybiné¢ veikla {vertinta gerai. Jei pritaria, tai komisijos pirmininko sifilymu
balsuojama dél pasiiilymuy i pareigas priimanc¢iam asmeniui (pagal LR Valstybés tarnybos
istatymo 22 str. 7 ir 8 d.) [126]. Ivertinus valstybés tarnautoja, suraSoma valstybés tarnautoju
vertinimo komisijos i§vada, kuri yra atskira kiekvienam vertinamam valstybés tarnautojui. Su
valstybés tarnautoju vertinimo komisijos iSvada pasiraSytinai supazindinamas valstybés
tarnautojas.

Nuo 2006 m. pradzios vertinami ir pakaitiniai valstybés tarnautojai, priimti vietoj
karjeros valstybés tarnautojo, jie vertinami praé¢jus metams. Jei tiesioginis vadovas jvertino labai

gerai ar nepatenkinamai, tai §i ivertinima turi patvirtinti komisija. Vertinimas komisijoje turi
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ivykti per ménesi nuo motyvuotos iSvados suraSymo. Jeigu komisija patvirtina labai gera
fvertinima, tai pakaitiniam valstybés tarnautojui suteikiama kvalifikacin¢ klasé, jei komisija
patvirtina nepatenkinama jvertinima, tai valstybés tarnautojas atleidziamas i$ pareiguy. Be to,
tiesioginis vadovas gali pakaitinio valstybés tarnautojo tarnybing veikla jvertinti nepatenkinamai

praéjus pusei mety po priémimo ar kasmetinio vertinimo.

3.1.2.2. Vertinimo kriterijai

Vertindama komisija susiduria ir su atitinkamomis problemomis, kuriy iSsprendimas
priklausys nuo daugelio faktoriy (komisijos nariy kompetencijos, savivaldybés vidines
organizacinés kultiiros - aplinkos, savivaldybés vadovy pozilirio i patj vertinima ir t. t.). Kelios i$
Ju jau buvo paminétos (pvz. tiesioginio vadovo subjektyvumas), ta¢iau nereikéty pamirsti ir kity,
ne maziau svarbiy.

Tai - rezultatai ir standartai. Kaip Zinoma, savivaldybés darbuotojo rezultatai yra tas
dalykas, kurj bando ivertinti tiesioginis vadovas ir vertinimo komisija. Rezultatai gali reiksti be
galo daug. Norint teisingai suprasti rezultata, galima pateikti keleta jo apibrézimuy:

Rezultatas — padarinys, iSdava. Rezultato numatymas arba hedonistinis skai¢iavimas
(etikoje) — biuidas nustatyti poelgio teisinguma ar klaidinguma, skai¢iavimo metodu galima
numatyti, kokios tikétinos poelgio pasekmés, t. y. kiek skausmo ar malonumo tas poelgis suteiks
tiems, kuriuos paveiks. Rezultatas — tai, kas atsiranda jvykdzius veiksma, poelgi, kazka
apskaiciavus. Rezultatas — poelgio teisingumas ar klaidingumas, tikétinos poelgio pasekmes, t. y.
kiek skausmo ar malonumo tas poelgis suteiks tiems, kuriuos paveiks. Rezultatas — kokio nors
veikimo padarinys, iSvada, konkretus veikimo rodiklis. Rezultatai gali biti teigiamo ir neigiamo
pobiidzio. Rezultatas — objektyvus kiekybinis arba kokybinis kurios nors veiklos rodiklis.
Rezultatas: 1) tai, kas pasidaro nuo kokio nors konkretaus veiksmo, veiksnio, priezasties
padarinys; 2) kokio nors veikimo konkretus rodiklis, pasekmé. Rezultatas, tai veiksmo, ivykio,
poelgio pasekmé arba efektas [183, p. 936].

Taciau vieSame sektoriuje, skirtingai nei privaciajame, apskaiciuoti darbuotojo pasiektus
rezultatus yra sunku, o kartais net nejmanoma. Tai lemia daugelis priezas¢iy: skirtingi keliami
tikslai (vienur pelno siekimas, kitur visuomenés interesas), skirtinga darbo specifika (vienur

daugiau produkto gamyba, kitur paslaugos suteikimas) ir pan. Todél labai svarbu, kad tiek
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tiesioginis vadovas, tiek komisija sugebéty objektyviai jvertinti darbuotojo atliekama veika ir
objektyviai nustatyti, apskaiciuoti jo pasiektus rezultatus.

Kertinis veiklos matavimo akmuo yra standartizavimas. Tam, kad bity galima matuoti
kokio nors tikslo pasiekima, reikia sukurti bendra pasiekimy matavimo sistema ir turéti bendra
rezultatyvumo samprata. Tokie standartai turéty buti skiriami nuo pagalbiniy standarty,
padedanciy valdyti veiklos matavimo sistema — {vairiy papildomy elgesio taisykliy (ivairiy etikos
kodeksuy, taisykliy, apibrézianciy prekés forma, sandara ir t. t.). Visas standartizavimo valdymo
ciklas kelia didelius reikalavimus sistemos sugebéjimams vertinti, apdoroti ir taikyti informacija,
ir kartu lemia skirtingas veiklos valdymo pasireiskimo formas [244, p. 90].

TaCiau nustatyti standartus vieSajame sektoriuje, vietos savivaldybése kartais yra
praktiSkai neimanoma. Ne visuomet aiSkiis ir suprantami standartai trukdo tinkamai jvertinti

gautus rezultatus, t. y. atlikti efektyvy savivaldybés darbuotoju bei politiky veiklos matavima.

Pagal sengja vertinimo tvarka [135] vertinimo komisija vertindama prival¢jo atsizvelgti {
Siuos aspektus:

1. Veiklos kritvis (tvertinamas atlickamu uzduociy skaicius ir {vairove, skiriamos
papildomos uzduotys, dalyvavimas darbo grupése, komisijose, projektuose).

2. Veiklos kokybé (ivertinama, ar valstybés tarnautojo uzduotys atliekamos laiku
ir ar veiklos kokybé atitinka lauktaja).

3. Atliekamy — uzduociy sudétingumas (ivertinamas atliekamy uzduociy
sudétingumas, problemos, su kuriomis susiduria ir pats sprendzia valstybés
tarnautojas, situacijy aiSkumas, kompleksiSkumas).

4. Gebéjimas panaudoti turimas Zinias ir [gidzius pareigybés aprasyme
nustatytoms funkcijoms vykdyti (ivertinamos valstybés tarnautojo profesings,
techninés Zinios ir igiidZiai, motyvacija plésti, naudotis ir dalintis Ziniomis su
kitais).

5. Bendravimo ir bendradarbiavimo jgidzZiai vykdant pareigybés aprasyme
nustatytas funkcijas (ivertinamas valstybés tarnautojo polinkis dalintis

informacija, teikti konsultacijas, pagalba kolegoms, interesantams).
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Taciau naujoje tvarkoje [148] jau yra pateikiami skirtingi vertinimo kriterijai vadovams ir
specialistams atskirai. Vadovy vertinimo kriterijai yra Sie:

1. Istaigos strateginiy tiksly jgyvendinimas (istaigos vizijos, misijos, tiksly ir uzdaviniy
bei vertybiy suvokimas, prioritety nustatymas; istaigos strateginio veiklos plano rengimo ir
igyvendinimo organizavimas ir koordinavimas; informacijos, susijusios su istaigos veikla,
valdymas (jos rinkimas, apdorojimas ir analizé, iSvady darymas, problemos sprendimo biido
parinkimas, sisteminis problemy ir procesu istaigoje vertinimas); kontrolés ir atskaitomybés
Istaigoje uztikrinimas).

2. Vadovavimas (personalo valdymas; finansiniy istekliy valdymas; materialiniy istekliu
valdymas; technologijy valdymas).

3. Lyderiavimas (efektyvaus bendravimo ir bendradarbiavimo istaigoje uztikrinimas,
tarpinstitucinio bendradarbiavimo skatinimas; orientavimasis i rezultatus, jtaka pavaldiniy elgesiui
ir mastymui; procesy ir pokyCiy valdymas (procesu nustatymas, valdymas ir tobulinimas,
optimizavimas ir jvertinimas, naujoviy diegimas, poky¢iy planavimas ir jgyvendinimas, rizikos

analizavimas); atstovavimas istaigai.

Karjeros valstybés tarnautojy ir pakaitiniy vertinimo kriterijai yra Sie:

1. Produktyvumas (pasiekti veiklos rezultatai ir ju atitiktis struktiirinio padalinio ar
istaigos nustatytiems tikslams; jvairaus apibréztumo, kompleksiSkumo ir sudétingumo uzduociu
vykdymas; informacijos valdymas (jos rinkimas, apdorojimas ir analizé, iSvady darymas,
problemos sprendimo biido parinkimas); darbo planavimas ir organizavimas, efektyvus darbo
laiko paskirstymas; bendravimas ir bendradarbiavimas (darbas komandoje, tarnybiné pagalba,
pozilris | interesantus).

2. Kompetencija (turimy Ziniy ir {giidZiy panaudojimas siekiant rezultaty; kvalifikacijos
tobulinimas; valstybés tarnautojui suteikty teisiy igyvendinimas ir valstybés tarnautojo pareigybei
priskirty funkcijy atlikimas; angly ir pranctizy (ar vokieciy) kalby geras mokéjimas ir geb¢jimas
atstovauti Lietuvai Europos Sajungoje (taikoma valstybés tarnautojams, atstovaujantiems Lietuvai
Europos Sajungoje); asmeniné motyvacija (iniciatyvumas, kiirybiSkumas, naujoviy siekimas,
polinkis plésti Zinias, profesinis aktyvumas).

3. Veiklos kokybé (tinkamai ir laiku atliktos uzduotys; veiklos rezultatai, atsizvelgiant {

darbo kiekybés ir kokybés santyki; asmeniniy tiksly (veiklos rezultaty, karjeros, naujoviy siekimo,
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individualiy ugdymosi tiksly) ir planuy suderinimas su jstaigos tikslais bei planais ir ju

igyvendinimas; savo veiklos analizé; atsakingumas uz darbo rezultatus) [148].

Tenka pripazinti, kad rekomenduojamas kriterijyu vertinimo turinys gali bati itin
subjektyviai vertinamas dél tam tikry priezasciy.

Visy pirma kai kurie kriterijai yra visiSkai neaiskiis ir abstraktiis. Pavyzdziui, jei
paziiirétume | vadovui taikomus kriterijus, matytume, kad daugelis i§ ju labai abstraktus: kaip
vadovas turi suvokti istaigos vizija, misija, tikslus ir uzdavinius bei vertybes ir nustatyti
prioritetus? Kaip suvokiamas, vertinamas sisteminis problemuy ir procesu istaigoje vertinimas,
informacijos valdymas ir kt. ? (1 kriterijus). Kas turima omenyje kalbant apie vadovo
technologiju, personalo, finansiniy iStekliy valdyma? (2 kriterijus). Kaip suprantama jo jtaka
pavaldiniy mastymui bei elgesiui? Rizikos analizavimas? Atstovavimas istaigai? (3 kriterijus).

Tas pat pasakytina ir su paprastiems darbuotojams nustatytais kriterijais: kaip
analizuojamos, atskiriamos, atribojamos ivairaus apibréztumo, kompleksiSkumo ir sudétingumo
uzduotys? Kaip vertinamas pozidiris { interesantus? Kada darbuotojas paskirstys savo darbo laika
efektyviai? (1 kriterijus). Kaip objektyviai nustatoma asmeniné¢ motyvacija? (2 kriterijus). Kaip
nustatomas darbo kiekis ir kokybé skirtingy kriteriju? Kokius metodus naudojant atlickama savo
veiklos analizé? (3 kriterijus).

Savaime suprantama, kad vieSasis sektorius, biidamas labai ivairiapusis ir daugialypis,
tvarkos rengéjams nesuteiké galimybés parengti tokius konkrecius ir siaurus kriterijus, kurie tikty
tik vienai ar kitai organizacijuy grupei (pvz., ministeriju lygmenyje). Taciau patvirtinti pernelyg
platiis ir neaiSkiis kriterijai savyje slepia tam tikra subjektyvy supratima, kas po jais slypi, kuris
atitinkamai veikia tolimesni neobjektyvy vertinima.

Tiek tiesioginis vadovas, tiek komisija, atsizvelgusi i kriterijus, ivertina valstybés

tarnautojus pagal patvirtinta tarnybinés veiklos skalg (zr. 2 lentelg) [148]:

2 lentelé. Vertinimo skalé

Vertinimo skalés

Rekomenduojamas vertinimo rodiklio turinys
rodiklis
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rodomi puikils profesiniai jgiidziai, auksta kvalifikacija, laiku vykdomos
Labai gerai . S -
uzduotys ir nepriekaistingai atliekamos funkcijos

rodomi geri profesiniai igiidziai, pakankama kvalifikacija, laiku vykdomos

Gerai . . . . .o
uzduotys ir tinkamai atliekamos funkcijos
pastebimi profesiniy igidziy triikumai, nepakankama kvalifikacija, uzduotys
Patenkinamai o o ) o B
daznai ivykdomos ne laiku ir/arba nepakankamai gerai atlickamos funkcijos
akivaizdziai triikksta profesiniy igiidziy, Zema kvalifikacija, uzduotys
Nepatenkinamai

dazniausiai ivykdomos ne laiku ir/arba nepatenkinamai atliekamos funkcijos

IS karto pastebimas rangavimo nebuvimas vertinimo rodiklio turinyje, vél licka neaisku,
kada bus puikis, o kada tik geri profesiniai jgudZiai. Kaip atskirti tinkama ir nepriekaiStinga
uzduoties atlikima? Kada bus auksta, o kada pakankama kvalifikacija? Kokia riba tarp pastebimy
ir akivaizdziai trikstamy profesiniy igiidziy? Sie ir kiti klausimai parodo, kad vertinantys
subjektai neturi galimybés suprasti vertinimo skale vienodai, todé¢l drasiai galime teigti, kad
atsizvelgus i abstrak¢ius ir neaiskius vertinimo kriterijus galutinis tarnautojo ,,istatymas® | viena ar

kita lentelés grafa yra visisSkai subjektyvus.

3.1.2.3. Vertinimo procediiros

Senojoje tvarkoje [135] buvo nustatyta, kad organizacijos vadovas privalo atsizvelgti 1
tam tikrus vertinimo komisijos sitilymus privalomai, o kiti sitilymai yra rekomendacinio pobiidZio
(1 juos gali atsizvelgti, gali ir ne). Taip buvo siekiama i§vengti organizacijos vadovo isiki§imo {
vertinimo procesa ir tam tikro subjektyvumo. Taciau naujojoje tvarkoje [148] Sios nuostatos
nebeliko. Visa tai tarsi ,,nubraukia“ tiek tiesioginio vadovo, tiek komisijos darbo veikla, nes
surinkus daug informacijos, atlikus analizes ir padarius atitinkamas iSvadas, { jas vadovai
nebeprivalo atsizvelgti.

Savivaldybés administracijos direktorius tampa tuo vertinimo subjektu, kuris, nors ir
nedalyvauja vertinimo procese, tac¢iau gali visiSkai neatsizvelgti i tiesioginio pavaldinio vadovo
bei komisijos priimtus sprendimus ir priimti sprendima, visiSkai prieSinga jau priimtiems. Kyla
natiralus klausimas: kam tuomet dirba tie vertinimo subjektai, jei priimta nauja tvarka leidzia

galutiniam vertintojui { juos nekreipti démesio?

91



Be jokios abejonés, tai lemia tam tikra motyvacijos kritima: kam dirbti, kam galvoti, jei
vadovui manant kitaip, jis priims visai kita sprendima. ISeina taip, kad visi§kai vertinimo procese
nedirbgs vadovas vis tiek viska Zino geriau nei tarnautojo tiesioginis vadovas ir ilga laika dirbusi
komisija. To neturéty biti.

Nepaisant ganétinai sudétingy vertinimo procediiry, pagrindiné jy problema pasireiskia
tuo, kad vertinimo subjekto galia tiesiogiai proporcinga jo neiSmanymui apie vertinama
darbuotoja. Komisija Zino apie darbuotoja maziau nei tiesioginis vadovas, taciau jos sprendimas
yra svarbesnis. Savivaldybés administracijos direktorius Zino maziausiai, taCiau jo vertinimas

lemiamas ir nevarZomas ankstesniy vertinimo subjekty sprendimuy.

3.2. Vertinimo objektyvumo didinimas

Savivaldybiy darbuotojai daznai dirba lengviau kiekybiskai iSmatuojama darba nei
valstybés valdymo aparate dirbantys valstybés tarnautojai. Tai reiSkia, kad galima lengviau
numatyti jy konkrec¢iy ir iSmatuojamy rezultaty rodiklius — t. y. idiegti veiklos valdymo sistema.
Vadybine prasme tikrai jmanoma jvertinti nemazos dalies savivaldybés tarnautojy pasiekimus
kiekybiskai — atlikty administraciniy procediiry ir priimty sprendimy skai¢iumi, vidutiniu bylos
nagrin€jimo laiku, klienty pasitenkinimu, i§duoty leidimu, licenzijuy skai¢iumi ir t. t.

Taip pat néra neimanoma organizuoti savivaldybés administracijos darba valdymo tiksly
pagalba budu. Savivaldybe¢s taryba gali nustatyti kiekybiskai iSmatuojamas uzduotis savivaldybés
administracijai, kuri jas privaléty jvykdyti.

Deja, tokia alternatyva Siuo metu Lietuvoje vargiai jmanoma be plataus politinio
sutarimo. Siuo metu egzistuojanti teisine baze [24, 25, 28-33, 41, 57, 58] yra paremta tradicinio
vieSojo administravimo modeliu ir administracinés teisés tradicijomis, kuriuos pakeisti gali biiti
nepaprastai sunku.

Kad vertintojas gerai atlikty savo darba, jis turi biiti susipazings su vertinimo proceso
ypatybémis ir vertinimo metodais. Savivaldybés darbuotojy veikla yra ganétinai sudétinga, todél
vertintojai neabejotinai privalo mokéti taikyti jvairius vertinimo metodus. Taciau pagal Siuo metu
galiojancia tvarka vertinima atliekantys subjektai naudojasi tik reitingavimu (vertintojas vertina

darbuotoja ta skale, kuri darbuotojo veikla apibiidina kaip ,,labai gera®, ,,nepatenkinama‘ ar kokia
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nors kita deskripcine fraze). Galima tik apgailestauti, kad visai néra taikomi kiti vertinimo
metodai, kurie neabejotinai lemty didesni vertinimo objektyvuma. Tai ir eseistiniai raportai;
kontroliniy teiginiy sarasSai; kritiniai atsitikimai; priverstinis pasirinkimas; rangavimas arba
lyginimas; priverstinis paskirstymas ir vadyba pagal tikslus.

Autoriaus nuomone, siekiant sumazinti subjektyvaus vertinimo jtaka bei padidinti
vertinimo objektyvuma, { egzistuojancia vertinimo tvarka biitina jtraukti du svarbius dalykus:

1. Vertinamo darbuotojo bendradarbiy vertinima.

2. Saves vertinima.

1. Bendradarbiai, kasdien susidurdami su vertinamuoju, geriau nei tiesioginis vadovas
mato vertinamo darbuotojo atlickama darba bei dedamas pastangas. Dirbdami viename
savivaldybés padalinyje, paprastai jie atlicka panaSy darba, todél galima teigti, kad yra
pakankamai kompetentingi, kad galéty jvertinti savo kolega. Toki vertinima padarius anonimini,
blity sumazintas antipatijy ir simpatijy poveikis. Jei vienas bendradarbis jaus simpatija
vertinamajam, tai kitas prieSingai - gali jausti antipatija. Todél vertinimas bty jvairesnis ir,
tikétina, objektyvesnis.

Kaip pagalbinés priemonés ¢ia gali buti panaudotos ivairios kompiuterinés programos,
kuriy deka tiesioginis arba organizacijos vadovas gauty tiek struktiirinio padalinio, tiek visy
organizacijos bendradarbiy tarnautojo jvertinima kompiuteriu, uzpildzius ir apdorojus duomenis
tam tikrai programai. Tai uztikrinty ne tik konfidencialuma, bet ir objektyvesni vertinima. Visa tai
glaudziai biity susieta ir su darbuotojy itraukimu i sprendimy priémima, kas lemty zymiai
lengvesni pokyc¢iy valdyma paciose savivaldybése.

2. Daugelyje sé¢kmingiausiai dirban¢iy organizacijy yra {vestas darbuotojo savgs
vertinimas, t. y. praSoma darbuotojy uzpildyti specialias vertinimo anketas, kuriose jie ivertina
patys save (atlicka savianalize). Sios anketos vaidina dvejopa vaidmenj. Visy pirma, savaime
suprantama, kad save vertinti blogai yra ne visada priimtina pac¢iam darbuotojui. Tac¢iau save itin
girti ir iSaukStinti taip pat néra priimtina. Vertinimo komisija, gavusi tokius vertinamojo
»peikimus® arba ,,gyrimus®, gali { tai atsizvelgti galutiniame vertinimo etape. Juk jei darbuotojas
yra kritiSkas savo atzvilgiu ir pritars savo vadovo bei bendradarbiy nuomonei, kad jo darbas
vertintinas neigiamai, tai toks darbuotojas turéty turéti daugiau galimybiy likti savivaldybéje uz ta,

kuris save iSgirs, iSauks$tins, o jo bendradarbiai ir tiesioginis vadovas jo veikla vertins tik
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neigiamai. Saves vertinimas leisty ivertinti kiekvieno darbuotojo asmenines savybes, kurios yra be

galo svarbios formuojant personalg ir paskirstant konkrecias funkcijas.

Pastaryju mety tarnautojuy vertinimo rezultatai atskleidé ir dar viena neigiama dalyka,
smarkiai veikianti vertinimo objektyvuma. Jis labai priklauso nuo institucijos finansiniy iStekliy.
Ta pastebéjo ir atsakingi valstybés pareiginai teigdami, kad ,,dél nepakankamo istaigy
finansavimo tobulinant valstybés tarnybos struktiira bei aprasant pareigybes buvo nustatytos per
zemos tarnautojuy kategorijos, t. y. nusprgsta mokeéti per maza atlyginima uz sudétinga darba. Dél
iStekliy trikumo tvertinus 2002 m. tarnautojuy veikla kvalifikacinés klasés suteiktos labai mazam
tarnautojy skai€iui. Tuo tarpu padidinus tam tikry istaigy biudZetus gerokai daugiau tarnautojy
ivertinta labai gerai. Manytume, kad maziau ribojamos finansiniy istekliy istaigos gal¢jo
objektyviau ivertinti savo darbuotojus® [103, p. 26].

Jau senokai vyksta diskusija tarp valdZios ir savivaldybiy dé¢l didesnio savivaldybiy
finansinio savarankiSkumo [39, 210, 223]. Tiek LR Seime, tieck Vyriausybéje buvo pristatyti
ivairtis projektai, bandantys iSspresti Sia problema, taciau trukstant politinés valios, iki $iol ji néra
isspresta [13, 14]. Sios problemos sprendimas neabejotinai padidinty vertinimo objektyvuma
savivaldybése.

Atliekant vertinima nereikeéty pamirSti ir VRM parengto Bendrojo vertinimo modelio

(Common Assessment Framework — CAF) lietuvi§kos versijos”. ISanalizavus ji galima teigti,

2 Autoriaus pastaba: Bendrojo vertinimo modelio 2006 mety atnaujinta versija buvo parengta ir 2007 m. birzelio 13 d.
konferencijos ,,Bendrojo vertinimo modelio ir kity kokybés vadybos metody taikymas vieSojo sektoriaus institucijose metu
pristatyta Lietuvos vieSojo administravimo institucijoms. Bendrasis vertinimo modelis yra Europos Sajungos ministry, atsakingy
uz vie$aji administravima, bendradarbiavimo rezultatas. Sios srities generaliniy direktoriy praSymu Naujoviy teikiant vieSasias
paslaugas grupé (angl. IPSG — Innovative Public Service Group) parengé Bendrojo vertinimo modelio versija. Bandomoji BVM
versija buvo pristatyta 2000 m. geguzés mén. Lisabonoje per pirmaja Europos vieSojo sektoriaus kokybés konferencija. Dabartinés
modelio versijos yra pagristos pirmosios BVM versijos diegimo ir taikymo patirtimi. BVM yra ne tik priemoné¢, padedanti viesojo
sektoriaus organizacijoms taikyti kokybés vadybos metodus veiklai tobulinti. BVM yra ganétinai paprastas, lengvai taikomas ir
tinkamas vieSojo sektoriaus organizacijy isivertinimo metodas. BVM atlieka keturias pagrindines funkcijas: 1)enustato unikalias
vieSojo sektoriaus organizacijuy savybes; 2) starnauja kaip priemoné vadovams, norintiems patobulinti organizacijy veikla; 3)
*jungia ivairius kokybés vadybos modelius; 4) *leidzia sugretinti vieSojo sektoriaus organizacijas. BVM taikymas ir jo suteiktos
galimybés organizacijai pagal pateikta modeli inicijuoti nuolatinio tobulinimo procesa neabejotinai padéty savivaldybéms inicijuoti
ir patobulinti veiklos vertinimo sistema. Praktikoje jau matomi tokio modelio pranasumai, kurie, idiegus $i modeli savivaldybése,
galéty pasireiksti ir jose. Taip visy pirma biity gaunamas jrodymais pagristas savivaldybés vertinimas. Be to, biity vertinama pagal
kriterijus, kurie yra pripazinti visoje Europoje. Juo pasinaudojus, biity nustatoma veiklos kryptis ir susitariama, kas turi biiti
daroma, kad biity patobulinta organizacijos veikla. Padéty uztikrinti ty veiklos sri¢iy tobulinima, kurios labiausiai keistinos (tarp ju
ir tarnybinés veiklos vertinimo). Sie ir kiti to modelio prana$umai (padeda skatinti darbuotojus jtraukiant juos i organizacijos
veiklos tobulinimo procesa; leidzia nustatyti pazangos lygi ir pasiekimus; padeda integruoti jvairias veiklos kokybés skatinimo
iniciatyvas i iprastus veiklos procesus) leisty ne tik atlikti i§samia savivaldybiy aplinkos analizg, bet ir padéty joms diegiant ivairias
inovacijas, tobulinant savo veiklos sritis (informacija susisteminta ir pateikta i§ VieSo administravimo instituto (Livadzio)
interneto tinklapio adresu : http://www.livadis.lt/livadis/user_dir/File/2007/ BVM/BVM_2006_VIDUS n.pdf.
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kad isivertinimas pagal Bendraji vertinimo modeli suteikty savivaldybéms galimybe daugiau

suzinoti apie save.

3.3. Vertinimo sistemos tobulinimo kryptys

Apibendrinant ankstesng analiz¢ galima pateikti skirtingus esamos biiklés vertinimus.
Optimistiskai vertinant veiklos vertinimo sistema néra susieta su veiklos valdymo modeliu, tac¢iau
ji galéty vertinama kaip zingsnis i prieki NVV link, todél ja biity galima inkorporuoti i paraleliai
plétoting veiklos valdymo sistema. Galy gale objektyvumas yra svarbesnis tradiciniam vieSajam
administravimui nei naujajai vieSajai vadybai. Kaip teigia C. Hoodas, bent jau NVV sistemoje,
diegiamoje Jungtinéje Karalyst¢je, pavaldiniy veikla vertinama remiantis ne konkrecia ju darby
»iSklotine®, bet subjektyviais ju vadovu vertinimais, bitent taip, kaip yra biidinga privaciam
sektoriui [82, 136].

PesimistiSkai vertinant, darbuotojuy tarnybinés veiklos vertinimo sistema néra susieta su
veiklos valdymu vieSajame sektoriuje. Darbuotojy kasdienis darbas yra paremtas tik detaliu teisés
akty taikymu ir i§ esmés atitinka tradicinj vie$aji administravima, o ju veikla yra vertinama pagal
rezultatus, taip tarsi vieSasis sektorius biity valdomas remiantis veiklos valdymu.

OptimistiSkai vertinti trukdo tai, kad vieSasis sektorius néra reformuotas pagal NVV
modeli. Vadovy vertinimy subjektyvumas gali biti paliktas tik tuo atveju, jei laikomasi Siy NVV
principy: a) atskaitomybés. Paskaty ir informacijos sistemy dizainas turi siekti padidinti valdzios
agenty atskaitomybe ju uzsakovams, konkreciai ministrams [aptariamu atveju — Savivaldybés
tarybai] ir galiausiai elektoratui; b) konkurencijos. Ten, kur galima, tam, kad biity sustiprintos tiek
paskatos, tiek informacijos naudojimo efektyvumas, tiek i§ vidaus, tiek i§ iSorés turi biti
skatinama politikos patarimy ir paslaugy teikimo konkurencija. [64, p. 48]. Paprasc¢iau sakant, turi
egzistuoti paskaty sistema, skatinanti vadovus maksimizuoti jy valdomy organizacijy efektyvuma.
Gresmg biti atleistas jauciantis vadovas sieks jgyvendinti konkrecius organizacijai iSkeltus tikslus
ir stengsis pasilikti tik darbuotojus, kurie labiausiai leidzia priartéti prie Siy tiksly.

Autorius mano, kad dabartiné tarnybinés veiklos vertinimo situacija yra kritikuotina, kaip

nenuosekli ir atitinkamai negali biiti veiksminga. Egzistuoja dvi pagrindinés galimy veiksmu
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alternatyvos — viena, reikia didinti vertinimy objektyvuma, ir kita - reikéty labiau reformuoti

vieSojo sektoriaus valdyma, priartinant ji prie veiklos valdymo.

Veiklos valdymo idiegimas turi suteikti daugiau laisvés darbuotojams, prieSingu atveju
veiklos valdymas taps papildoma kontrolés sistema, slopinanéia inovacijas. Siuo metu valstybés
tarnautojy igalinimas yra vargiai galimas dél suformuoto pozitirio | valstybés tarnautojus.
Valstybés tarnybos vertinimas yra prieStaringas. Nors ir pabréziamas valstybés tarnautojy
kompetencijos trilkumas, bendri ju veiklos vertinimo reitingai gana auksti. Taciau vieSojo
sektoriaus darbuotojy veikla vertinama pras¢iau nei privataus. Neigiamas valstybés tarnautoju
elgesio vertinimas, tikétina, susijgs ir su itin dideliais jiems keliamais reikalavimais [52, 53].

Neigiamas valstybés tarnautojy vertinimas nesukuria prielaidy sékmingai idiegti veiklos
valdyma. Tai sukuria prielaidas atsirasti ,kaltés vengimo* fenomenui, kuris reikalauja imtis
ivairiy priemoniy, netoleruotiny mokslingje praktikoje, — pvz., ivairiy retoriniy priemoniy —
,»Kaltés* permetimo kitam, pasiekimy iSpiitimo ir klaidy slépimo ar abejotino pateisinimo ir t. t.

Be kita ko, savivaldybés tarnautojy veiklos laisvé yra apribota ir etikos reikalavimy.
Valstybés tarnybos istatymo 3 straipsnyje [126] yra iSdéstyti pagrindiniai etikos principai. Be ju,
Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2002 m. birzelio 24 d. yra patvirtinusi Etikos taisykles
(nutarimas Nr. 968 ,,Dél Valstybés tarnautojy veiklos etikos taisykliy patvirtinimo*) [137].
Politikams taikomas 2006 m. Lietuvos Respublikos Seimo patvirtintas Lietuvos Respublikos
politiky elgesio kodeksas [125]. Valstybés tarnybos departamentas yra isitikings, kad ,,vertinimas
nebus efektyvus, nepadés vystyti vieSojo administravimo geb¢jimy, nesugebes sukurti istaigoje
sveikos konkurencijos, t. y. nebus pasiekti vertinimo tikslai, jeigu vertinant valstybés tarnautojo
tarnybing veikla tiesioginis vadovas bei vertinimo komisija nesivadovaus Etikos taisyklémis®
[253].

Neturéty kilti dideliy abejoniy, kad savivaldybés tarnautojuy veikla yra reglamentuojama
tradicinio vie$ojo administravimo pavyzdZiu. Nuoseklus tradicinio vieSojo administravimo
modelio taikymas reikalauja objektyviai vertinti darbuotoju veikla (nes siekia ilgalaikio
darbuotojy lojalumo), taciau nebiitinai yra nukreiptas | darbu rezultatus, nes pripaZistama, kad Sis
modelis orientuotas | ieigos matavima. Nepaisant to, kad aptartieji vertinimo kriterijai yra
orientuoti { rezultatyvuma NVV (taip pat ir | veiklos valdyma), visos sistemos orientacija {

tradicini vie$aji administravima reikalauja vertinimo déka pasiekti rezultaty, labiau siektiny
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tradiciniame vieSajame administravime — objektyvumo, lojalumo ir nepriekaistingy teisés normy
laikymosi.

Nors aptartuose teisés aktuose ganétinai detaliai reglamentuota savivaldybés darbuotoju
vertinimo tvarka, taciau kiekvienais metais savivaldybés susiduria su vertinimo objektyvumo
stoka, jo pasinaudojimu ,,susidorojant® su nepaklusniais valdziai darbuotojais ir begalés skundy
savivaldybés administracijos bei vertinimo komisijy atzvilgiu. Visa tai daro itaka formuotis
nepalankiai aplinkai diegiant NVV vietos savivaldos sistemoje.

Su tuo faktu, kad iki Siol valstybés tarnautojy vertinimas ne visuomet biina objektyvus ir
Sig sistema reikia tobulinti, sutinka ir kompetentingi valstybés tarnautojai. ,ISanalizavus
ankstesniy vertinimy rezultatus, paaiSkéjo, kad neobjektyvaus ir formalaus vertinimo atvejy
pasitaiko dél to, kad vertinimo sistema nepakankamai reglamentuota. Ateityje, atsizvelgdami i
Belgijos bei Pranciizijos valstybés tarnautojy vertinimo patirti, numatome S§ia sistema labiau
reglamentuoti, tobulinti jos efektyvuma. Numatome siiilyti, kad tarnautojo veikla pirminiame
etape (vertinty tiek jo tiesioginis vadovas, tiek ir kolegos, galbiit istaigos vadovas. Taip biity

atsizvelgiama { daugiau nuomoniy“ [103, p. 27].

Apibendrinus trecigjq darbo dali galima teigti, kad:

1. Lietuvos savivaldybés darbuotojy tarnybinés veiklos vertinimas yra vykdomas
remiantis kriterijais, labiau budingais NVV nei tradiciniam vieSajam administravimui. Kita
vertus, jy nuolatiné veikla atitinka veiklq, biidingq tradiciniam viesajam administravimui.

2. NVV yra tam tikra veiklos vadybos forma, turinti jvairiy teoriniy priemaisy. Veiklos
valdymo modelio idiegimas leisty idiegti NVV modelj, pagrindinius principus i vietos savivaldos
sistemq. Tokio veiklos modelio jgyvendinimo , primetimas* is virsaus neleidzia savivaldybéms
pasiekti norimo rezultato, nes savivaldybés jgyvendina ji taip, kaip joms atrodo tinkama. Tai yra
efektyvu: vertinimo, veiklos matavimo procesas daznai vyksta tik formaliai — krinta darbuotojy
motyvacija, kompetencija.

3. Tarnybinés veiklos vertinimo sistema yra nenuosekli ir pavojinga — nors reikalaujama
vertinti rezultatus, néra sukurtos veiklos valdymo sistemos, kuriq pasitelkus déka biity fiksuojami

konkretiis darbai, jie ranguojami pagal svarbq, néra sukurtos matavimo sistemos. Tai lemia, kad
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darbuotojy vertinimas is esmés yra subjektyvus. Vertinimo kriterijai, metodika ir procediira, kuri
dabar yra taikoma, sudaro prielaidas dideliam vertinimo subjektyvumui. Todél savivaldybés
darbuotojy veiklos vertinimo mechanizmas yra tobulintinas. Veiklos vertinimas neturéty biiti
atsiejamas nuo veiklos valdymo apskritai, nes nenuoseklus valdymo modelis sukelia
nepageidaujamas disfunkcijas.

4. Tarp nesant savivaldybiy realios konkurencijos, néra taikomas valdymas pagal tikslus,
kontrakty tarp savivaldybiy taryby ir administracijos pagalba, vadovams néra paskaty atrinkti tik
geriausiai dirbancius darbuotojus. AukSciausiy kvalifikaciniy klasiy, kartu ir dideliy piniginiy
priedy teikimas vadovams, kaip vyraujanti tarnybinés veiklos vertinimo padariniy tendencija,
iSkreipia lygiy karjeros galimybiy valstybés tarnyboje principq.

5. Sistemos silpnoji grandis yra ta, kad pareigybiy aprasSymai neatitinka realiy
tarnybinés veiklos vertinimo proceso poreikiy. Pareigybiy vertinimo kriterijai nesusisteminti ir
nesusieti su tarnybinés veiklos kriterijais. Pernelyg siaura ir nepakankamai apibrézta trijy lygiy
vertinimo skalé.

6. Egzistuoja dvi pagrindinés Sios problemos sprendimo alternatyvos — didinti vertinimo
objektyvumgq, | vertinimo procesq jtraukiant daugiau dalyviy, pirmiausia kitus darbuotojus, ir
kurti tikrq veiklos valdymo sistemq, kuriq pasitelkus fiksuoti konkrecius ir ismatuojamus
darbuotojy atliktus darbus ir jpareigoti vadovus pasiekti jiems nustatytas sistemos rezultatyvumo

normas, taip mazinant galimo subjektyvumo Zalq valdymo rezultatyvumui.
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,, Visas gyvenimas — eksperimentas. Kuo daugiau eksperimenty atliekate, tuo geriau“

R. V. Emersonas

4. LIETUVOS RESPUBLIKOS SAVIVALDYBES
DARBUOTOJU, TARYBOS NARIU, EKSPERTU IR VIETOS
BENDRUOMENES NUOMONES TYRIMAS

4.1. Tyrimo tikslas, uZdaviniai, hipotezés ir metodologija
Empirinio tyrimo etapai
Lietuvos Respublikos savivaldybés darbuotojy, tarybos nariy, eksperty ir vietos
bendruomenés nuomongés tyrimas buvo suskaidytas i Siuos etapus:
1. tyrimo tiksly ir uzdaviniy i8kélimas, hipoteziy formulavimas;
2. duomeny rinkimo metody ir technikos apraSymas;
3. duomeny surinkimas;
4. tyrimo duomeny analiz¢ ir interpretavimas.
Tyrimo tikslas
Nustatyti galiojanc¢iy Lietuvos Respublikos savivaldybiy personalo valdymo posistemiy
itaka NVV metodams vietos savivaldoje idiegti.
Tyrimo uzdaviniai
1. Ivertinti atskiry valdymo sistemos posistemiy itaka darbuotojy rezultaty vertinimui.
2. ISsiaiskinti eksperty nuomong personalo valdymo klausimais, lieianciais NVV
1diegima.
3. Nustatyti priklausomybe tarp galiojancios savivaldybéje vertinimo posistemeés ir
NVV.
4. I8siaiskinti bendruomenés pilieCiy nuomong apie savivaldybés tarybos nariy bei jos
darbuotojy veikla.
5. Parengti praktines rekomendacijas, leidziancias patobulinti savivaldybés personalo

sistema, paruoSiant ja NVV metody idiegimui vietos savivaldos sistemoje.
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Tyrimo objektas — NVV metodai bei ju taikymo galimybés ir problemos Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos institucijose.

Tyrimo hipotezé

Egzistuojanti Lietuvos Respublikos savivaldybiy personalo valdymo sistema nesudaro

tinkamy salygy NVV metody idiegimui.

Papildomos hipotezés:

1. NVV metody idiegimui i vietos savivaldos sistema trukdo netinkamas savivaldybiy

personalo valdymo sistemos reglamentavimas.

2. Savivaldybés politikai — tarybos nariai néra savarankiski priimdami sprendimus

savivaldybés taryboje.

3. Egzistuojanti vertinimo posistemé nemotyvuoja savivaldybés darbuotoju bei politiky.

4. Darbuotoju/bendradarbiy/piliec¢iy itraukimas i vertinimo procesa leisty padidinti

vertinimo objektyvuma.

5. AiSkiai apibréZzti organizaciniai ir personalo komplektavimo klausimai savivaldybése

leisty pasiekti geresniy rezultatuy.

6. NVV metody diegimo vietos savivaldos sistemoje efektyvumas labiausiai priklauso

nuo vertinimo sistemos kokybés.

Ginami teiginiai

1. Diegti NVV Lietuvos Respublikos savivaldybése galima tik tinkamai pertvarkius
egzistuojancia personalo valdymo sistema.

2. Atsakomybés didinimas ir didesniy/geresniy rezultaty gavimas i§ esmes priklauso
nuo tokiy veiksniy: darbuotojy atrankos, vertinimo, motyvacijos, kvalifikacijos
kélimo.

3. Tinkamai pertvarkyta galiojanti valstybés tarnautojy vertinimo sistema teigiamai
paveikty 2 punkte iSvardintus visus veiksnius, tai leisty padidinti atsakomybés lygi ir
pasiekti geresniy rezultaty diegiant NVV { vietos savivaldos sistema.

Taikyti metodai

ISkeltiems tikslams pasiekti bei uZzdaviniams igyvendinti taikomi praktiniy pavyzdZiy

analizeés, loginé ir lyginamoji analizés, surinkty duomenuy analizés ir sisteminimo, interviu

(pokalbio) ir anketinés apklausos metodai [34, 98, 241].
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Tyrimas buvo suskirstytas 1 kelias stadijas:

I stadija: situacijos jvertinimas, bandomojo tyrimo atlikimas. Sioje stadijoje autorius
2006 metais atliko bandomaji tyrima Vilniaus miesto savivaldybéje, siekdamas nustatyti
personalo valdymo dimensiju tarpusavio saveika, ju rysi su NVV taikomais metodais. Siekdamas
iSsiaiSkinti respondenty nuomong, ar jiems suprantamos rengiamos anketos projektuose
pateikiamy klausimy formuluotés, autorius apklausé 20 Vilniaus miesto savivaldybés darbuotojy.
Atsizvelgdamas 1 pateikta nuomong, autorius pakoregavo 1-3 prieduose pateikiamy ankety
klausimy formuluotes ir patikslino empirinio tyrimo keliamus tikslus bei uzdavinius.

11 stadija: ekspertiné apklausa. Sioje stadijoje siekta patikslinti parengtas respondentams
anketas, iStiriant kompetentingy vieSojo sektoriaus darbuotojy nuomong apie klausimyna. Tuo
tikslu 2007 m. spalio—2008 m. kovo mén. buvo atlikta ekspertiné apklausa. Ekspertai buvo atrinkti
pagal Valstybés tarnybos departamento prie VRM vykdoma projekta ,,Valstybés tarnautojo
gebé¢jimy stiprinimas personalo valdymo srityje®, kuris buvo igyvendinamas pagal 2004-2006 m.
Bendrojo programavimo dokumento II prioriteto ,,Zmogiskyju istekliy plétra® 2.4 priemong
»Darbo jégos kompetencijos ir gebéjimuy prisitaikyti prie poky¢iy ugdymas®. Visi jie dalyvavo
organizuotuose mokymuose* ir buvo jvairiy vie$ojo sektoriaus organizacijy (tarp ju ir Lietuvos
Respublikos vietos savivaldybiy) struktiiriniy padaliniy vadovai, kasmetinio vertinimo komisijy
nariai bei personalo valdymo specialistai.

Ekspertiné apklausa buvo atlikta taikant laisvy, individualiy arba grupiniy pokalbiy
metoda. Buvo apklausta: Vilniuje — 10 grupiu (i$ viso 155 ekspertai), Kaune — 15 grupiy (i§ viso
148 ekspertai), Siauliuose—5 grupés (is viso 83 ekspertai), Alytuje— 2 grupés (i§ viso 48 ekspertai),
Panevezyje— 3 grupés (i$ viso 47 ekspertai). IS viso buvo apklausta 481 ekspertas. Vienos grupés
apklausa trukdavo nuo 30 iki 60 min.

111 stadija: anketiné apklausa. Sioje stadijoje 2008 balandZio—geguzés mén. buvo atlikta

anketin¢ apklausa siekiant nustatyti ir jvertinti tiriamu populiaciju nuomong tyrimo metu iskeltais

2 Vykusiais mokymais buvo pasinaudota dél keliu priezaséiy. Visy pirma, mokymy temos (,,Personalo valdymas vieSo
administravimo istaigose*, ,,Mokymo poreikiy nustatymas ir mokymo plany sudarymas®, ,,Valstybés tarnautojy ir ju tarnybinés
veiklos vertinimas®, ,,Atranka { valstybés tarnautojuy pareigas* bei kitos temos) buvo labai glaudziai susijusios su atliekamu tyrimu.
Ju metu buvo galima panagrinéti viena kita klausima detaliau, artimiau susipaZzinti su esamomis problemomis §iose srityse bei
patobulinti/pakoreguoti parengta klausimyna. Mokymuose dalyvavo organizaciju vadovai, vertinimo komisijy nariai, organizaciju
personaly struktiriniy padaliniy specialistai bei kiti kvalifikuoti savo srities ekspertai. Pazymétina, kad darbo autoriui nebereikéjo
vaziuoti { jvairius Lietuvos regionus, derinti laiko su kiekviena savivaldybe, tartis dél susitikimo su kiekvienu ekspertu atskirai,
kadangi 1 mokymus vienoje vietoje susirinkdavo ekspertai i§ jvairiy rajony bei instituciju. Tas leido autoriui iStirti, ar skiriasi
eksperty pozicija vienu ar kitu klausimu skirtingo lygio institucijose bei skirtinguose regionuose ir palyginti ju pateikta nuomong
su anketavimo metu gautomis i§vadomis.
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tikslais. Tiriamoji populiacija: 1) savivaldybés administracijos darbuotojai; 2) savivaldybés
politikai (tarybos nariai) ir 3) savivaldos bendruomeniy pilieciai.

Anketa pasirinkta anoniming, taip siekta didesnio respondenty atvirumo. Klausimai
anketose buvo suformuluoti uzdari su keliais atvirais klausimais pabaigoje, kurie leido
respondentams papildyti savo pateiktus atsakymus arba pareiks$ti nuomong kuriuo nors jiems
svarbiu, riipimu anketos klausimu. Anketos klausimai buvo suformuluoti taip, kad surinkus i juos
respondenty atsakymus biity galima patikrinti iSkelta pagrinding bei papildomas hipotezes.
Formuluojant klausimus buvo atsizvelgta { bandomojo tyrimo metu gautus duomenis, mokslin¢je
literatiiroje naudojamos specialios savokos pakeistos tokiais terminais, kuriuos apklaustieji zinoty
ir suprasty.”

Pirmoms dviem tiriamosioms populiacijoms apklausti buvo panaudota duomeny
surinkimo ir apdorojimo programa. Buvo parengtos dvi skirtingos ankety versijos kiekvienai
populiacijai atskirai (zr. 1-3 priedus). Anketos buvo patalpintos interneto tinklapiuose Attp.//nsc-
srt.mruni.lt/Apklausa/vote.php?surv=1 1ir http.://nsc-srt.mruni.lt/Apklausa/vote.php?surv=2. Ju
internetinés nuorodos su tyrimo apra§ymu ir darbo autoriaus prasymu buvo iSsiystos visy
savivaldybiuy tarybos nariams bei administracijos darbuotojams, kuriy elektroninio pasto adresai
buvo nurodyti oficialiuose savivaldybiy interneto puslapiuose. IS viso buvo iSsiysta 5352
adresatais: 902 tarybos nariams ir 4450 savivaldybés darbuotojams (iskaitant savivaldybés
struktiiriniy padaliniy vadovus).

Siekiant supaprastinti anketos pildyma, elektroniné jos versija internete buvo sudaryta
taip, kad respondentai negaléjo matyti po to einanciy klausimy, kurie buvo filtruojanc¢io pobiidZio.
Respondentas, paspaudgs teisinga atsakyma, programos automatiSkai buvo nukreipiamas i kita
klausima. Taip iSvengta klausimy sudétingumo bei respondenty galimo rezultaty koregavimo.
Respondenty atsakymai programos automatiSkai buvo siun¢iami i duomeny kaupimo matricas, 18
kuriy duomenys buvo perkelti { SPPS programa.

Atsizvelgiant 1 atlikto tyrimo dideli masta bei disertacijai keliamus apimties
reikalavimus, autorius nepanaudojo visy anketavimo metu gauty duomeny rengdamas Sio darbo
dali. Likusia dali gautos informacijos autorius planuoja panaudoti tolimesniuose moksliniuose

tyrimuose.

2 Autoriaus pastaba: prie§ atlickant pagrindini tyrima, 2007 metais Vilniaus miesto savivaldybéje buvo atliktas bandomasis
tyrimas. Pateiktos anketos keliolikai savivaldybés tarnautojuy, siekiant iSsiaiskinti kylancius klausimus, netikslumus, savoky
dviprasmiskuma ir pan. Pagal Likerto skalg apskaiciuotas anketos klausimy validumas. Turintys maza skiriamaja geba klausimai i
pagrinding anketa nebuvo jtraukti.
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Respondentams pateikty ankety klausimai sudaré kelis diagnostinius blokus (zr. 3

lentele):

3 lentelé. Tyrimo diagnostiniai blokai

Kriterijai

Tyrimo diagnostiniai blokai

1 diagnostinis
anketos klausimy

blokas

Bendrieji parametrai

Kelinta kadencija esate savivaldybés tarybos narys?

Kokios savivaldybés tarybos narys esate?

Siuo metu dirbate (uZimate) vadovaujamas pareigas?

Koks Jiisy darbo stazas savivaldybés administracijoje (ar Kkitose vietos savivaldai
priklausanciose organizacijose)?

Ar tenka kreiptis j savivaldybés darbuotojus sprendZiant savo asmeninius klausimus?

Ar Jisy Seimos nariai, giminaiciai ar paZjstami dirba kokioje nors savivaldybéje ar yra

jos tarybos nariai?

2 diagnostinis
anketos klausimy

blokas

Atsakomybés ir atskaitomybés parametrai apjungé kelis kriterijus: bendruomeneés jtraukimq i
sprendimy priémimgq, savivaldybés darbuotojy ir tarybos nariy savarankiskumaq ar atsiskaitymq

pilieciams, verslo jtakq sprendimy priémimui)

Ar Siuo metu Jis arba Jiisy Seimos nariai uZsiimate verslu?

Jiisy nuomone, minétas verslas netrukdo uzimti savivaldybés tarybos nario pareigas?
Sprendimus tarybos posédZiuose priimate savarankiskai, neveikiamas Kkity subjekty
(partijos, asmeninés bei paZjstamy Zmoniy patirties ir t.t.)?

Priimdami sprendimus galite atsiZvelgti | visuomenés nuomone?

Jiis manote, kad yra nustatytos tarybos nariy atsakomybés ribos?

Kaip Jusy atsakomybés ribos yra apibrézZtos dokumentuose?

Nustatytos Jiisy atsakomybés ribos yra Jums suprantamos?

Savivaldybés tarybos nariy atsakomybe reikéty didinti ar mazinti?

Savivaldybés darbuotojy atsakomybe reikéty didinti ar mazinti?

Jiisy partija jgalioja Jus atlikti kitas uZduotis ar pavedimus, kurie neatitinka ar kertasi su
Jiisy poziiiriu, nuomone apie tam tikra reiskinj (procesa)?

Jusy savivaldybé atlieka gyventojy apklausas, spresdama svarbius bendruomenei
klausimus?

Jiisy savivaldybé, priimdama svarbius sprendimus, atsiZvelgia | bendruomenés nuomone?
Savivaldybés darbuotojai yra savarankiski priimdami sprendimus?

ISoriné kontrolé (teisésaugos institucijy, spaudos, pilieiy ir t. t.) savivaldybés darbuotojuy
veiklai vertinti vykdoma tinkamai?

ISoriné kontrolé (teisésaugos institucijy, spaudos, pilie¢iy ir t. t.) savivaldybés tarybos

nariy veiklai vertinti vykdoma tinkamai?
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Vidiné Kkontrolé (jvairiy audito, kontrolés padaliniy, vadovy ir t. t.) savivaldybés
darbuotojy veiklai vertinti vykdoma tinkamai?

Vidiné kontrolé (jvairiy audito, kontrolés padaliniy, vadovy ir t. t.) savivaldybés tarybos
nariy veiklai vertinti vykdoma tinkamai?

Leidimas teikti savivaldybés paslaugas privatiems subjektams garantuoty geresng
kokybe?

Bendruomenéje yra manoma, kad dalj savivaldybés teikiamy paslaugy reikia perduoti

teikti privatiems asmenims?

3 diagnostinis
anketos klausimy

blokas

Darbuotojy kompetencijos sudedamosios dalys (kriterijai apémé kvalifikacijos kélimo, mokymo

vertinimo, mokymo poreikiy numatymo ir personalo komplektavimo parametrus)

Jiisy savivaldybéje yra skatinamas savarankiSkas darbuotojy kvalifikacijos kélimas
(apmokami seminarai, staZuotés, darbuotojas iSleidZiamas i§ darbo ir t. t.)?

Manote, kad tarybos nariai turi kelti savo kvalifikacija?

Kiek laiko per metus skiriate savarankiSkam kvalifikacijos kélimui (éjimui { seminarus,
ivairios metodinés, praktinés literatiiros skaitymui, studijoms ir t .t.)?

Jiisy savivaldybéje yra suteikiama galimybé ugdyti profesinius gebéjimus ir jgidZius?
Jusy savivaldybéje numatomi mokymo poreikiai?

Mokymai (kvalifikacijos kélimo kursai) buvo jums naudingi?

Mokymai (kvalifikacijos kélimas) savivaldybés darbuotojams turéjo jtaka pasiekti
geresnius jy veiklos rezultatus?

Savivaldybéje yra vertinami mokymy (kvalifikacijos kélimo) rezultatai?

Ar mokymo poreikiai nustatomi objektyviai?

Kokia savivaldybés administracijos darbuotojy kompetencija?

Kokia savivaldybés tarybos nariy kompetencija?

Jusy savivaldybéje yra objektyvi personalo komplektavimo sistema (verbavimas, vykdomi

konkursai ir pan.)?

4 diagnostinis
anketos klausimy

blokas

Veiklos valdymo (kriterijai apémé ir veiklos vertinimo bei savivaldybés motyvacijos sistemos

parametrus)

Jusy savivaldybéje yra vykdomas kiekvieno tarybos nario atlickamos veiklos kasmetinis
vertinimas/atestacija?

Jusy savivaldybéje yra vykdomas kiekvieno darbuotojo atlickamos veiklos kasmetinis
vertinimas/atestacija?

Ar vertinimai/atestacijos atlieckama panaudojant Kriterijus?

Savivaldybés bendruomenés nariams suteikiama galimybé dalyvauti darbuotojy bei
tarybos nariy vertinimuose/atestacijose?

Jusy nuomone, atlickamas kasmetinis vertinimas/atestacija savivaldybése yra objektyvus?
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Jusy savivaldybéje taikomos motyvavimo priemonés (paskirtas tarnybinis mobilusis
telefonas, automobilis, premijos ir t. t.) tiesiogiai priklauso nuo pasiekty rezultaty?

Jiisy vadovas (-ai) jgalioja Jus atlikti kitas uZduotis ar pavedimus, kurios néra nustatytos
Jusy pareigybés apraSyme ar darbo sutartyje?

Jiisy nuomone, yra atlyginama uZ papildomas atliekamas uZduotis ar pavedimus, kurios
néra nustatytos Jiisy pareigybés aprasyme ar darbo sutartyje?

Jums yra suprantami (aiSkiis) vertinimo/atestacijos metu naudojami vertinimo Kkriterijai?
Ar turite galimybe dalyvauti bendradarbiy vertinimo procese?

Kas objektyviausiai galéty jvertinti Juisy atlickama darba bei gautus rezultatus?

Jiisy manymu, reikéty keisti dabar galiojancia valstybés tarnautojy veiklos ir rezultaty
vertinimo metodika?

Pareigybés apraSyme nurodytos funkcijos atitinka Jusy interesus ir siekius?

Savivaldybés darbuotojams turi biiti didinamas atlyginimas uZ geresnius rezultatus?

Savivaldybés tarybos nariams turi biiti mokamas atlyginimas, proporcingas uz jvykdytus

paZadus rinkéjams?

Didzioji dalis klausimyno buvo paremta 5 pakopu Likerto skale. Tai leido autoriui darant
prielaidas ar teikiant iSvadas procentus tenkancius, atsakymams ,,visada® ir ,,daznai®, kartais,
sudéti ir interpretuoti juos kaip vadinamuosius ,,pritarimo* arba ,,pozityvius“ procentus. Sitaip
pateiktus rezultatus tam tikrais atvejais buvo patogiau interpretuoti.

Tam tikra dalis anketos klausimu visiems respondentams buvo pateikta vienodu, likusieji
skyrési (Zr. tyrimo rezultaty aptarima). Vienodi klausimai leido ne tik iSsiaiSkinti respondenty
nuomones, pozicija vienu ar kitu klausimu, bet ir tarpusavyje juos palyginti.

Dalis pateikty anketos klausimy buvo testinio pobiidzio. Jie leido darbo autoriui
patikrinti respondenty turimas zinias. Tarybos nariy anketos 10, 22-26 klausimai — testinio
pobiidZio (Zr. 2 prieda), t. y. buvo patikrintos tarybos nariy Zinios apie savivaldybg. Atsakymai
leido ivertinti, ar politikai yra gerai susipazing ne tik su savo darbu, bet savo savivaldybe ir joje
egzistuojancia personalo sistema.

Savivaldybés darbuotojy anketos 22, 27 klausimai — testinio pobtidzio (zr. 1 prieda), t. y.
buvo patikrintos darbuotojy Zinios apie savivaldybg. Atsakymai leido jvertinti, ar jie yra gerai
susipazing ne tik su savo darbu, bet ir su savo savivaldybe ir joje egzistuojancia personalo sistema.

Tik atsake 1 visus pateiktus anketos klausimus, respondentai turéjo galimybe susipazinti
su tuo metu esamu bendru atsakymuy skai¢iumi (vnt. ir proc.). Programa automatiskai

apskaiCiuodavo visus atsakymus ir gale klausimyno pateikdavo bendras sumas vienetais ir
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procentais. Pazymétina, kad klausimai anketoje buvo orientuojami ne tik | esamos, dabartinés
situacijos jvertinima, bet ir i tobulinimo galimybes ar kryptis.

Treciajai populiacijai apklausti atsitiktinai buvo iSdalintos anketos (zr. 3 prieda) MRU
neakivaizdiniy studijy magistrantams, dirbantiems jvairiose savivaldybése. Apklausta atsitiktine
tvarka pasirinkus 7 savivaldybiy (Vilniaus, Anyks$¢iy, Utenos, Kauno, Palangos, Moléty,
Panevézio) 224 gyventojai. Tiriamyjy amzius nuo 18 iki 68 mety.

Tyrime anketavimo biidu dalyvavo 838 (i§ 4450 iSsiusty ankety griztamumo kvota — 18,8
proc.) SeSiasdeSimties Lietuvos savivaldybiy administracijos darbuotojai ir 220 tarybos nariy (i$

902 issiysty ankety, griztamumo kvota 24,4 proc.). Taip pat buvo apklausti 224 bendruomenés

atstovai.

Viso respondenty anketavimo biidu — 1282 (Zr. 4 lentelg):

Atsakiusiyjy procentas yra pakankamas apklausa laikyti reprezentatyvia.

4 lentele. GriZtamumo kvota

.. . . Issiysta/isdalint Gauta su Griztamumo kvota
Tiriamoji populiacija atsakymais, .
a ankety, vnt. procentais
apklausta, vnt.

Savivaldybés darbuotojai 4450 838 18,8
Savivaldybés tarybos nariai 902 220 24,4
Bendruomeneés pilieciai 224 224 100
1S VISO: 5576 1282 23

Tyrimo imties dydzio tikslumas

Siekiant surinkti tinkama ir patikima informacija, buvo nustatyti tiksliniai apklausos
segmentai: vieSojo sektoriaus institucijos savivaldybés bei vietos bendruomené.

Kadangi buvo iSsiystos visiems 1 ir 2 populiacijos respondentams, imties dydzio
tikslumas tyrimo pradzioje nebuvo nustatytas. Taciau §iuy populiaciju visu respondenty apklausti
nepavyko (zr. 4 lentelg), todél surinkus tyrimo duomenis apskaiCiuotas kiekvienos imties
respondenty imties dydzio tikslumas. Pasirinkus 95 proc. pasikliovimo lygmeni, reikSmingumo
lygmuo a yra lygus 0,05, kritiné reikSmé z, pasirenkama i§ normaliojo skirstinio kritiniy reikSmiy
lentelés. Pasirinkus blogiausiaji atveji, kai atsakymuy variantai pasiskirst¢ vienodai (p=0,5) imties

dydzio tikslumas buvo apskai¢iuotas pagal formule®:

%6 Autoriaus pastaba: formulése naudojami sutrumpinimai yra pateikti darbo pradzioje santrumpy savade.
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A=z, [PUEP [ 2y
n

Pirmos populiacijos imties dydzio tikslumas gaunamas 0,027:

[0,5(1 —0,5) 838
A=1. 1- =0,02
95 838 [ 4450 1=0027

o antros populiacijos imties dydzio tikslumas — 0,049:

0,5(1 —0,5) 220
A=195 |22 [1- === 1=0,04
93 220 [ 902 1=0,049

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.
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4.2. Tyrimo rezultaty analizé

,Pagrindiniai tyrimo pozymiai tradiciSkai yra du: validumas ir patikimumas. Biitent
tyrimo validumo ir patikimumo uztikrinimas yra tas barometras, rodantis tyrimo kokybg. Kuo

didesnis tyrimo validumas ir patikimumas, tuo kokybiskesnis tyrimas* [220, p. 38].

Validumas

Nors validumas suprantamas kaip iSvady pagristumas remiantis visu tyrimu, taciau
autoriai pripazista, kad visisko validumo pasiekti praktiSkai neijmanoma. Kadangi atliktas tyrimas
yra kokybinis-kiekybinis, tai svarbu patikrinti validuma $iais dviem aspektais.

Kiekybiniuose tyrimuose validumo sampratos akcentai susij¢ su atkartojimu,
prognozavimu, nepriklausomumu nuo konteksto, tyrimo skaidymu, detalizavimo, imties
atsitiktinumu ir t. t. Tyrimas laikomas validziu, jeigu jie igyvendinami natiiralioje respondentams
aplinkoje [220, p. 41]. Atlikto empirinio tyrimo turinys atspindi pagrindinius pirmiau paminétus
principus: jau buvo minéta, kad tyrimas buvo iSskaidytas, detalizuotas i atskirus etapus, anketos
klausimuose vyrauja testiniai, atkartojimo klausimai. Kokybiniuose tyrimuose validumo
sampratos akcentai susij¢ su natiiralia aplinka (respondentai anketos klausimus pildé iprastoje
savo aplinkoje), tyrimo visapusiSkumu, duomenys pateikiami vartojant informanty, o netyréju
terminus (ankety klausimai ir galimi atsakymai buvo formuluojami atlikus bandomaji tyrima bei
eksperting apklausa. Suformuluotuose anketos klausimuose vyrauja per Simta indikatoriy, tai
neabejotinai atspindi tyrimo visapusiSkuma ir ta fakta, kad buvo vartojami informanty terminai),
situacija vertinama i§ dalyviy pozicijy ir t. t. [220, p. 41, 42].

Kai kurie metodologai kokybinio tyrimo validumo forma linke vadinti tikétinumu. Si
terming vartoja kaip alternatyva vidiniam validumui [220, p. 43]. Siekdamas uztikrinti vidini
validuma darbo autorius kaip vieng i$ budy pasirinko trianguliacija®’ (rinko duomenis i3 jvairiy
Saltiniy ir jvairiais biidais, naudojosi dokumenty apzvalga). Taip pat buvo imtasi priemoniy, kad
biity uztikrintas tyrimo rezultaty tikslumas: duomeny surinkimui ir apdorojimui buvo panaudotos
kompiuterinés programos, uZztikrinancios tyrimo rezultaty tiksluma. Taip pat darbo autorius
asmeniskai dalyvavo renkant duomenis, todél, atsizvelgiant | auksc¢iau iSdéstytus faktus, galima

tegti kad tyrimo vidinis validumas yra aukstas.

27 Autoriaus pastaba: trianguliacija — tai jvairiy metody arba (kartais) teorijy, duomeny rinkimo techniky kombinacijy naudojimas.
Trianguliacijos biidas leidZzia tyréjui daryti pagristas iSvadas.
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Patikimumas

Tyrimo patikimumas yra kitas tyrimo kokybés pozymis, glaudziai susij¢s su validumu.
Tik patikimas tyrimas gali buti validus. Validumas priklauso ne tik nuo patikimumo, bet ir nuo
kity charakteristiky [220, 46].

Tyrimo patikimumas buvo uZtikrintas tinkamai pasirenkant bei panaudojant tiksly
tyrimo instrumenta (dokumenty analiz¢, anketavima, eksperting apklausa, etc.). Instrumento
vidinei dermei nustatyti taikomas specialus statistinés analizés metodas, kuris ivertinamas
Cronbacho alpha koeficientu. **

Siekiant apskai¢iuoti respondenty atsakymy patikimuma SPPS programoje, panaudojant
Cranbacho alpha koeficienta buvo atlikti skai¢iavimai. Vertinant skirtingus ankety klausimus,
atspindincius skirtingus diagnostinius indikatorius, buvo gauti tokie rezultatai: Cranbacho alpha
lygi: 0,708; 0,755; 0,729; 0737 (zr. 7.1-7.4 priedus). Gauti rezultatai patvirtino, kad respondenty
pateikti atsakymai yra aukSto patikimumo lygio. Tai parodo auksta testo patikimumo lygi, nes

praktikoje atsakymai laikomi patikimais, kai Cranbacho alpha yra lygi daugiau kaip 0,5.

Likerto skalé, klausimy skiriamoji galia

Siekiant jvertinti pateikty ankety klausimy skiriamaja galia, pagal Likerto skalg taikant

r
formule”® 7 . = 1 +(: [34] buvo apskaiciuota kiekvieno klausimo skiriamoji galia (Zr. 4

oe

prieda ).”’

Paskaiciavus skiriamaja galia i§ savivaldybiy tarybos nariams skirtos anketos, nustatyta,

kad Sie klausimai turéjo didziausia skiriamaja galia (zZr. 5.1 lentelg):

5.1. lentelé. Likerto skalé: klausimai iS savivaldybiu taryby nariams skirtos anketos

. Skiriamoyji
Nr. Klausimas

galia

2 Autoriaus pastaba: tai testy vidinés konsistencijos matas, kurj sukonstravo ir pasiiilé amerikie&iy psichologas, testy teorijos
klasikas L. Cronbachas. Kuo labiau §io koeficiento reikSmé artéja prie vieneto, tuo aukstesné testo vidiné konsistencija, tuo testas
matuoja tiksliau. Realioje statistiniy tyrimy praktikoje koeficiento reik§més, lygios vienetui, nepasitaiko, taciau siekiama, kad
empiri$kai rasta koeficiento reik§mé artéty prie vieneto.

¥ Autoriaus pastaba: formulése taikomy trumpiniy sarasas pateikiamas darbo pradZioje santrumpy savade
3% Autoriaus pastaba: 4 priede pateikta respondenty grupiy ankety klausimy numeracija ir kiekvieno klausimo skiriamoji galia.
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1. 18. Jusy savivaldybéje yra vykdomas kiekvieno darbuotojo atlickamos veiklos kasmetinis 3.7
vertinimas/atestacija? ’
2. 16. Jasy savivaldybéje taikomos motyvavimo priemonés (paskirtas tarnybinis mobilusis 1.5
telefonas, automobilis, premijos ir t. t.), tiesiogiai priklauso nuo pasiekty rezultaty? ’
3. 7. Jusy savivaldybéje yra skatinamas savarankiskas darbuotoju kvalifikacijos kélimas a1
(apmokami seminarai, stazuotés, darbuotojas ileidziamas i§ darbo ir t. t.)? ’
4. 5. Sprendimus Tarybos posédziuose priimate savarankiskai, neveikiamas kity subjekty a1
(partijos, asmeninés bei pazjstamy zmoniy patirties ir t. t.)? ’

Kaip matyti i§ 4.2 priede pateikty gauty paskaiciavimy, didziausia skiriamaja galia turi
savivaldybés Tarybos nariams skirtos anketos 18, 16, 7, 5 klausimai. Taciau matyti, kad ir
likusieji anketos klausimai turi didelg skiriamaja galia, tai patvirtina gauty atsakymy patikimuma
bei validuma. Klausimai sudélioti pagal svarba:

18. Jiisy savivaldybéje yra vykdomas kiekvieno darbuotojo atliekamos veiklos kasmetinis
vertinimas/atestacija? (nustebino tas faktas, kad didzioji dalis tarybos nariy nezinojo, ar ju
savivaldybéje yra atliekami darbuotoju veiklos vertinimai, nes tik 19.5 proc. atsaké, kad tokie
vertinimai visada vyksta (zr. 5.39 prieda). Siy Ziniy turéjimas leisty savivaldybés tarybos nariams
tinkamiau atstovauti bendruomenés interesams dél zemiau iSvardinty priezasc¢iy. Kaip jau buvo
apzvelgta ankstesnése Sio darbo dalyse, vertinimas turi didele itaka personalo valdymo
posisteméms: darbuotojy atrankai, motyvacijai, kvalifikacijai ir t. t. Tos posistemés daro tiesioging
itaka savivaldybés darbuotoju veiklai, bendruomenés pilieCiams suteikiamy paslaugy kokybei,
gaunamiems rezultatams. Todél, jei tarybos nariai isipareigoja atstovauti bendruomenés interesams,
neabejotinai turéty stengtis visa tai uztikrinti (kokybiSkas paslaugas ir pan.). Biitent jie turéty biiti
suinteresuoti ne tik zinoti, kad tokie darbuotoju kasmetiniai vertinimai vyksta, bet ir kontroliuoti, ar
jie vyksta skaidriai, objektyviai ir iSkilus kokioms nors su tuo susijusioms problemoms, jas padéti
Salinti).

16. Jasy savivaldybéje taitkomos motyvavimo priemonés (paskirtas tarnybinis mobilusis
telefonas, automobilis, premijos ir t. t.), tiesiogiai priklauso nuo pasiekty rezultaty? (tenka
pripazinti, kad tik 11,4 proc. atsakiusiyjy respondenty pateiké nuomong, kad tai nepriklauso nuo
pasiekty rezultaty (r. 5.37 prieda). Si priezastis lemia ema darbuotojy motyvacijos lygi, didele ju
kaita savivaldybése ir kitas neigiamas pasekmes. Tos neigiamos pasekmés neleidzia susiformuoti

pagrindui, biitinam NVV diegti.
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7. Jusuy savivaldybéje yra skatinamas savarankiSkas darbuotojuy kvalifikacijos kélimas
(apmokami seminarai, staZzuotés, darbuotojas iSleidziamas i§ darbo ir t. t.? (tik 16,4 proc.
respondenty atsaké, kad toks kvalifikacijos kélimo budas skatinamas ,,visada“ (zr. 5,32 prieda).
Likusi dalis nenuteikia optimistiSkai, ypa¢ kai NVV paradigmos akcentuoja nuolatini,
nepertraukiama kvalifikacijos kélima, kiekvieno darbuotojo savarankiska tobulinimasi, nes tik tai
lemia naujy inovacijy sukiirima bei rezultaty kokybe).

5. Sprendimus Tarybos posédziuose priimate savarankiskai, neveikiamas kity subjekty
(partijos, asmeninés bei pazistamuy zmoniy patirties ir t. t.)? (tenka pripazinti, kad $i tema sukelia
daug diskusijy ivairiuose socialiniuose sluoksniuose. Nustebino faktas, kas patys tarybos nariai
pripazino, kad tik dalis i§ ju (24,5 proc.) yra savarankiski priimdami sprendimus (Zr. 5.30 prieda).
Likusius daugiau ar maziau veikia ivairios formalios ir neformalios jégos. Tos jégos ne visuomet
nori naudos savivaldybei, daznai daro griaunamaji poveiki. Tod¢l siekiant diegti savivaldybése
NVV, bity tikslinga ne tik identifikuoti Sias jégas, bet ir parengti priemones (priemoniy plang),
kuriy pagalba biity galima kiek imanoma labiau susvelninti jy jtaka tarybos nariams).

Paskaiciavus skiriamaja galia 1§ savivaldybiuy darbuotojams skirtos anketos, gauti tokie

duomenys (zr. 5.2 lentelg):

5.2. lentelé. Likerto skalé: klausimai i§ savivaldybiy darbuotojams skirtos anketos

. Skiriamoji

Nr. Klausimas .

galia

1. 7. Jusy savivaldybéje yra skatinamas savarankiskas darbuotojuy kvalifikacijos kélimas 1.5
(apmokami seminarai, stazuotés, darbuotojas i§leidziamas i$ darbo ir t. t.)? ’

2. 33. Jums yra suprantami (aiSkiis) vertinimo/atestacijos metu naudojami vertinimo 3.4
kriterijai? ’

3. 32. Jasy nuomone, atlickamas kasmetinis vertinimas/atestacija savivaldybése yra 13
objektyvus? ’

4. 29. Savivaldybéje yra vertinami mokymu (kvalifikacijos kélimo) rezultatai? 3,3

Kaip matyti i§ 4.3 priede pateikty paskaiciavimuy, didziausia skiriamaja galia turi
savivaldybés darbuotojams skirtos anketos 7, 33, 32, 29 klausimai. Taciau yra matyti, kad ir
likusieji anketos klausimai turi didelg skiriamaja galia, tai patvirtina gauty atsakymy patikimuma.
Klausimai sudélioti pagal svarba:

7. Jusy savivaldybéje yra skatinamas savarankiskas darbuotoju kvalifikacijos kélimas

(apmokami seminarai, stazuotés, darbuotojas i§leidziamas i§ darbo ir t. t.)? (tenka pripazinti, kad
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vieSajame sektoriuje deklaruojamas nuolatinis darbuotojy skatinimas kelti savo kvalifikacija,
taciau daznai susiduriame su tuo, kad darbuotojui neleidziama tobulintis ne tik iSvykstant i sesijas,
bet ir savarankiskai kelti kvalifikacija. Tik 3,5 proc. respondenty atsaké, kad toks skatinimas
vyksta ,,visada“, 8,6 proc., kad vyksta ,,daznai* (zr. 5.2 prieda). Esant tokiam maZam procentui,
aiSkiai matyti, kad savarankiskas kvalifikacijos kélimas savivaldybése Siuo metu beveik nevyksta,
nes néra skatinamas. Nesant {tvirtintai imperatyviai tvarkai, nustatanciai leidima privalomai
savarankiskai kelti kvalifikacija, nelabai tikétina, kad pacios savivaldybés tokias tvarkas parengs).

33. Jums yra suprantami (aiSkiis) vertinimo/atestacijos metu naudojami vertinimo
kriterijai? (tik 10,6 proc. darbuotojuy atsake, kad jiems Sie vertinimo kriterijai yra aiskis ir
suprantami (zr. 5.19 prieda). Darytina prielaida, kad vertinamieji, nesuprasdami nustatyty
deklaratyviu kriteriju, negali ir pasiekti geresniy rezultaty. Tikétina, kad problema ne tik
mokymuose, bet ir paciuose kriterijuose, kuriy turinys buvo neaiskus ir apklaustiems ekspertams,
ir darbo autoriui).

32. Jasy nuomone, atlickamas kasmetinis vertinimas/atestacija savivaldybése yra
objektyvus? (tik 7 proc. atsakiusiyju pasake, kad vertinimas yra objektyvus (Zr. 5.18 prieda). Sis
faktorius gali jtakoti dar didesniy problemy atsiradima ateityje nei dabar susiduria vieSasis
sektorius. Bandymas idiegti savivaldybése kasmetini veiklos vertinima yra sveikintinas, tai padéty
tvirta pagrinda tolimesniam NVV diegimui. Taciau jdiegimas neobjektyvaus kasmetinio vertinimo
leis pasiekti atvirkstini nei lauktasis efekta: nebus nei aukstos darbuotoju motyvacijos, nei didelés
ju darbo kokybés, nei kvalifikuotos profesionaly komandos, leidZiancios ne tik operatyviai spregsti
iSkilusias problemas, bet ir jas uzkardyti, taip sutaupant milziniskas biudzeto 1ésas).

29. Savivaldybé¢je yra vertinami mokymy (kvalifikacijos kélimo) rezultatai? (jei néra
vertinami jvykusiy mokymuy rezultatai, tai néra tikslo tuos mokymus ir vesti. Tik gauty rezultaty
vertinimas gali leisti pasiekti aukStesng kvalifikacijos kélimo kursy kokybe. Atsiskaitymas uz
kazka, visuomet turi griztamaji rySi, todél jo nesant mokymuy procesas pasidaro chaotiskas
biudZete nustatytos sumos iSleidimas. Ta fakta patvirtina lapkri¢io—gruodZio meénesiais stebimi
masiniai valstybés tarnautoju antpliidziai, kuomet organizacijos stengiasi isleisti visus mokymams
skirtus pinigus. Empirinio tyrimo metu gauti rezultatai patvirtino, kad dabar tokie vertinimai
savivaldybése beveik nevyksta, tik 11,8 proc. respondenty pasisaké, kad pas juos mokymo

rezultaty vertinimai vyksta visada (zr. 5.15 prieda).

112



PaskaiCiavus skiriamaja galia i§ savivaldybiy bendruomenés nariams skirtos anketos,

gauti tokie duomenys (zr. 5.3 lentelg):

5.3. lentelé. Likerto skalé: klausimai i$ savivaldybés bendruomenés nariams skirtos

anketos
. Skiriamoyji
Nr. Klausimas .
galia
1. 47. Savivaldybés darbuotojams turi biiti didinamas atlyginimas uz geresnius rezultatus? 3,2
40. Ar tenka kreiptis i savivaldybés darbuotojus sprendziant savo asmeninius klausimus? 3
3. 49. ISoriné kontrolé (teisésaugos institucijuy, spaudos, pilieciy ir t. t) savivaldybes 3
darbuotoju veiklai vertinti vykdoma tinkamai?
4. 48. Savivaldybés Tarybos nariams turi biiti mokamas atlyginimas, proporcingas uZz 2.9
ivykdytus pazadus rinkéjams? ’

Kaip matyti i§ 4.4 priede pateikty gauty paskaiciavimuy, didziausia skiriamaja galia turi
savivaldybés bendruomenés pilieiams skirtos anketos 47, 40, 49, 48 klausimai. Taciau matyti,
kad ir likusieji anketos klausimai turi didele skiriamaja galia, tai patvirtina gauty atsakymuy
patikimuma.

Klausimai sudélioti pagal svarba:

47. Savivaldybés darbuotojams turi biiti didinamas atlyginimas uZ geresnius rezultatus?
(savivaldybés bendruomenés nariai, skirtingai nei visuomené tradiciSkai neigiamai vertinanti
atlyginimo didinima biurokratams, yra linke¢ sutikti, kad darbuotojas, rodantis gerus rezultatus,
gauty didesni atlyginima (zZr. 5.52 prieda). O visa tai susij¢ ne tik su vidine darbuotojy veiklos
vertinimo sistema, bet ir su iSorine. Pilietis turi biti tas savivaldybés darbuotojo ar politiko veiklos
vertintojas, galintis ir turintis ne tik teisg, bet ir realia galimybg pareiksti savo nuomong. Taip bus
didinimas konkurencingumas tarp paciy darbuotojy bei tarybos nariy).

40. Ar tenka kreiptis 1 savivaldybés darbuotojus sprendziant savo asmeninius
klausimus? (klausimas buvo svarbus siekiant iSsiaiskinti, ar pilietis yra susijg¢s su savivaldybés
darbuotojais bei tarybos nariais. Tikétina, kad i Sios anketos klausimus objektyviau gal¢jo atsakyti
tas asmuo, kuris sprendé savo asmeninius klausimus, nei asmuo, remdamasis savo kaimyny
nuomone ar Ziniasklaidos pateikta informacija. Tik 0,4 proc. respondenty nei karto nesikreipé {
vietos savivaldybg (zr. 5.45 prieda). Tai lémé aukSta respondenty atsakymuy objektyvuma ir

patikimuma.
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49. ISorin¢ kontrol¢ (teisésaugos institucijy, spaudos, pilie€iy ir t. t.) savivaldybés
darbuotojuy veiklai vertinti vykdoma tinkamai? (darytina prielaida, kad nesant pakankamai
kontrolei i§ vidaus, ja turéty sustiprinti iSoriné savivaldybiy kontrolé. Siame tyrime pilie¢iai
pareiske tik savo nuomong (Zr. 5.54 prieda), ar iSoriné kontrolé yra Siuo metu pakankama, taciau
norint ja patobulinti, biitina atlikti papildomus tyrimus).

48. Savivaldybés Tarybos nariams turi biiti mokamas atlyginimas, proporcingas uz
ivykdytus pazadus rinkéjams? (kitaip nei darbuotojams, pilieCiai nelabai noriai sutikty, kad

tarybos nariams biity mokamas atlyginimas (zr. 5.53 prieda) , ,,visada* pasisake tik 3.1 proc.).

Testo reprezentatyvumas

Viena i§ svarbesniy testo charakteristiky yra testo reprezentatyvumas. Sia charakteristika
atspindi imtis, kurios pagrindu testas buvo sukurtas ir pateiktas respondentams. Bendra tiriamyju
populiacija — 1282 respondentai i§ visy Lietuvos Respublikos savivaldybiy. Sis faktas leidzia

mums teigti, kad testas yra reprezentatyvus.

Ankety pildymo laikotarpis ir kita svarbi informacija

Analizuojant gautas anketas bei uzfiksuota ju pildymo laika, buvo uzfiksuotas vienas
faktas: gana didelé dalis ankety buvo uzpildyta prie§ darbo laiko pradzia, t. y. 7.00-8.00 val. Kita
didelé dalis ankety buvo uzpildytos piety pertraukos metu, t. y. nuo 12 iki 13 val. Likusios buvo
uzpildytos skirtingu darbo laiko metu, taciau pasitaike atvejy, kad anketos buvo pildomos net 22—
24 val.

Tai leido S8io darbo autoriui padaryti pirma gana svarbia prielaida, kad anketas
uzpildziusiy darbuotojy pareigingumas, atsakingumas buvo gana auksto lygio. Atéjimas i darba
nustatytu laiku, darbo metu neatlikimas ivairiu darby, nesusijusiy su tiesiogiai atlieckamomis
funkcijomis, visa tai pagrindzia pirmiau minéta prielaida.

Pazymétina, kad pateiktas anketas noriau pildé didesng darbo patirt] turintys
administracijos darbuotojai: net 37 proc. turéjo deSimties ir daugiau mety staza, o 21.4 proc. — nuo
penkeriy iki deSimties mety (Zr. 5.1 prieda). Didele tikimybé, kad didesng staza turintys
darbuotojai turi didesng patirt ir galéjo kokybiSkiau atsakyti i pateiktos anketos klausimus.

Taciau net 57 proc. atsakiusiyjy tarybos nariy buvo pirmosios kadencijos, 13 proc. —

antrosios kadencijos, 16 proc. — treciosios, 4 proc. ketvirtosios ir tolesnés (zr. 5.26 prieda). Minéti
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skaiciai leidzia daryti prielaida, kad tik pirmosios kadencijos tarybos nariai dar stengiasi bendrauti
su bendruomeneés pilie€iais, atsakyti { jiems pateiktus klausimus, o kuo daugiau kadencijy asmuo

yra taryboje, tuo maziau informacijos jis pateikia visuomenei, tuo labiau nutolsta nuo jos.

Pazymétinas vienas malonus faktas, kad tyrimo autorius netikétai susidiiré su labai
dideliu anketas uzpildZiusiy respondenty geranoriSkumu: daug ju linkéjo sékmes vykdant tyrima,
sékmés studijose, kiti kvieté 1 savo savivaldybe po tyrimo, norédami susipazinti su galutiniais
tyrimo rezultatais ir pan. Keli respondentai buvo ganétinai kritiSki atlickamo tyrimo bei jo
autoriaus atzvilgiu. Jie pateiké pastabas, kad anketa visiSkai nebus naudinga savivaldybéms, kad
tyrimo autorius, neskaitgs teisés akty, suformulavo tokius anketos klausimus, kurie juy visiSkai
neatitinka (autoriaus pastaba: tyrimo autorius to ir sieké, formuluodamas tokius klausimus, kurie
patikrino respondenty Zinias), vienas noréjo praplésty klausimyno atsakymo skaliy, kitas pasisakeé,
kad, jo nuomone, anketa yra netiksli. Vieno respondento nuomone, anketa buvo keista ir
eklektiSka, kuri iSkreips ir taip jau neteisinga visuomenés nuomong apie tarybos narius. Kitas
respondentas mané, kad ,testas neatskleis realios situacijos®.

Ivertinus bendrai respondenty pateiktas papildomas pastabas, didelé ju dalis buvo
susijusi su abstrak¢iais, deklaratyviais teiginiais: ,,daugiau kilnaus elgesio®; ,reikia maZinti
biurokratizma®; ,,rajono meras posédzio metu neturi teisés tyciotis i§ tarybos nariy®; ,,reikia didinti
politiky atsakomybés lygi®; ,,didinti sankcijas®; ,,daugiau kryptingai dirbti®; ,atkurti tvarka ir

teisinguma‘ ir pan.
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Tyrimo hipoteziy tikrinimas

1 hipotezé: NVV metody jdiegimui j vietos savivaldos sistemg trukdo netinkamas

savivaldybiy personalo valdymo sistemos reglamentavimas.

Egzistuojanti Lietuvos Respublikoje teisiné sistema teisés aktui suteikia didZiulg
reikSmg. VieSasis sektorius yra ypa¢ priklausomas nuo esamos norminés sistemos, kadangi cia
vyrauja pagrindinis principas: leidziama viskas, kas yra reglamentuota, t. y. savivaldybeés
tarnautojas gali daryti tik tai, kg jam leidzia teisés aktai, ir nieko daugiau. Tod¢l tie teisés aktai,
kurie reglamentuoja vie$aji sektoriy, valstybés tarnyba, savivaldybiy veikla ir kitus su personalo
valdymu susijusius procesus, privalo biiti ne tik aisklis ir suprantami visiems subjektams, bet ir
efektyviis, lengvai igyvendinami ir kokybiski.

Supazindinus ekspertus su NVV pagrindinémis paradigmomis, metodais, principais,
didZioji dalis eksperty labai skeptiskai atsiliepé apie jos idiegima vietos savivaldos sistemoje (ir
vieSajame sektoriuje apskritai). Kaip pagrindines jie nurodé Sias prieZastis.

Nuolatinis vieSojo sektoriaus modernizavimas, tobulinimas, optimizavimas ir t. t. vyksta
jau nuo Nepriklausomybés atkiirimo. Vietos savivaldos sistema, biidama vieSojo sektoriaus
sudétiné dalis, pergyveno labai sudétingus transformacijos laikotarpius, kuomet keitési ne tik LR
Valstybés tarnybos, LR Vie$ojo administravimo jstatymai’', bet ir atsirado nauji struktiiriniai
dariniai (apskritys) ir daznokai keitési pats LR Vietos savivaldos jstatymas. Kaitos tendencijos
krypsta ne ta linkme, kuria noréty matyti ekspertai: vieSasis sektorius kiekvienais metais tampa vis
maziau konkurencingas lyginant su privafiu, gaunamo atlyginimo vieSajame ir privaciame
atotrukis kiekvienais metais vis didéja, vis dazniau nejvyksta konkursai vieSajame sektoriuje dél
to, kad neatvyksta kandidatai. Jaunas zmogus, ka tik baiggs mokslus, dazniau renkasi privaty
sektoriy, o jei pasirenka vie$aji, tai po keliy mety, kaip iprasta, iSeina i§ jo dé¢l geresniy darbo
salygu.

Pernelyg daznai besikeiCiantys teisés aktai, istojimas { ES ir vis didéjantys visuomenés
bei valstybés reikalavimai vietos savivaldos tarnautojui, lemia tam tikras neigiamas tendencijas

vietos savivaldoje diegiant inovacijas.

3! Autoriaus pastaba: turima omenyje 1999 ir 2002 mety LR Valstybés tarnybos istatymo redakcijos [126].
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Kaip pavyzdi ekspertai apklausoje pateiké ,,vieno langelio* principo idiegima vieSajame
sektoriuje. Teblidamas maza sudétine dalis NVV dalies, Sis principas buvo bandytas idiegti
vieSajame sektoriuje 2 metus, taciau visai neseniai (2007 m. pabaigoje) atlikusi tyrima VRM
nustate, kad realiai §is principas yra idiegtas ne visose vieSojo sektoriaus istaigose.

Apklausos metu ekspertai teigé, kad teisés aktai, reglamentuojantys viena ar kita
procesa, vykstanti savivaldybés personalo valdymo sistemoje, neturi stabilumo, nes nuolat
keiciasi. Kaip viena i§ pavyzdziy ekspertai paminéjo 1999 m. LR Valstybés tarnybos istatyma
[126], kurio nuostatos paskui keitési per 50 karty. Dazna kaita rodo, kad vyksta nuolatinis
tobulinimas, kad atrandama daug spraguy personalo valdymo posistemése, kurias stengiamasi
paSalinti priimant naujus teisés aktus. Tai padaryti ne visada pavyksta.”

Taip pat ekspertai pamingjo teisés aktuose vyraujancias dviprasmybes, kuomet tam
tikros ju nuostatos yra neaiSkios ir sukelia vienokiu ar kitokiy probleminiy situaciju siekiant
norminiuose dokumentuose nustatyty tiksly.

Pastebéta tendencija, kad kuo auksStesnes pareigas uzémé ekspertai, tuo buvo geresné ju
nuomoné apie vieSojo sektoriaus dabarting biisena, jo modernizavima ir pan. Regionuose tai
dazniausiai buvo organizacijy vadovai ar jy pavaduotojai. Tokios pozicijos laikési ir ekspertai,
kurie dirbo ministerijy ir departamenty lygmenyje ir strukttiriniy padaliniy vadovai, pavaduotojai
bei dalis vyriausiyjy specialisty. Autoriaus nuomone, tai susij¢ su aukstesniu valdymo lygiu bei
didesniu gaunamu atlyginimu, nes ministerijos vyriausiasis specialistas gali bendrauti kaip lygus
su lygiu su regione esancios istaigos vadovu, nes jo pareigybés kategorija yra aukStesné.*

Autorius patikrino §ig prielaida atlikdamas empirinj tyrima anketavimo bidu.

Savivaldybiy personalo valdymo sistemos reglamentavimas atliekant §i tyrima buvo
keliais aspektais: a) kvalifikacijos kélimo, b) veiklos ir rezultaty vertinimo, c) personalo atrankos,

d) atsakomybés, jos riby, taikymo supratimo.

32 Autoriaus pastaba: ekspertai kaip netinkamo teisés akto tobulinimo pavyzdj pateiké neseniai isigaliojusi 2007 m. spalio 17 d.
priimta LR Vyriausybés nutarima Nr. 1106 ,,Dél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautoju
tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy*, kuris neiSsprendé¢ esamuy
problemy, taciau kai kuriais atvejais net jas pagilino, pablogindamas buvusia padéti. Apie tai autorius jau minéjo savo darbo
dalyse.

33 Autoriaus pastaba: Zr. 2002 m. birZelio 27 d. LR Seimo nutarima Nr. IX-992 , Dél Seimo politinio (asmeninio) pasitikéjimo
valstybés tarnautojuy pareigybiy, Seimo kanceliarijos ir Seimui atskaitingu institucijy, Respublikos prezidento institucijos ir
Lietuvos Respublikos prezidentui atskaitingy institucijy, nacionalinés teismy administracijos, teismy, prokuratiiros ir savivaldybiy
institucijy valstybés tarnautojy suvienodinty pareigybiy saraso patvirtinimo* [120] bei 2007 m. rugséjo 11 d. LR Seimo nutarima
Nr. X-1275 ,Dél Seimo nutarimo ,Dél Seimo politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojy pareigybiy, Seimo
kanceliarijos ir Seimui atskaitingy institucijy, Respublikos prezidento institucijos ir Lietuvos Respublikos prezidentui atskaitingy
institucijy, nacionalinés teismy administracijos, teismy, prokuratiiros ir savivaldybiy institucijy valstybés tarnautojy suvienodinty
pareigybiy saraso patvirtinimo® priedélio pakeitimo* [121].
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a) Teisés aktuose néra uzfiksuotas imperatyvus reikalavimas vadovams uztikrinti
savarankisko kvalifikacijos kélimo galimybes darbuotojams. Tai sukelia tam tikry dviprasmybiy,
dvigubuy standarty taikyma, kuomet vadovai iSleidzia savo pavaldinius savarankiSkai kelti
kvalifikacija. Teoring¢je darbo dalyje autorius jau nagringjo kvalifikacijos kélimo problemas vietos
savivaldybése™.

Nesant nustatytos tvarkos, kuri reglamentuoty savarankiska kvalifikacijos kélima,
susidaro situacija, kuomet kiekvienas savivaldybés tiesioginis darbuotojo vadovas savarankiskai
sprendZia, ar leisti kelti kvalifikacija savo pavaldiniui, ar ne. Tas faktas yra Zinomas, nuolat
pasirodo praneSimai Zziniasklaidoje ar televizijoje, kuomet paaiSkéja faktai, kad darbuotojai,
pasinaudodami apgaule, paima nedarbingumo lapelius, kad tik galéty ,,sirgdami* nuvykti | sesijas.
Pastaruoju metu Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba ,,Sodra“ net bando sudaryti
bendradarbiavimo sutartis su universitetais, siekdama iSsiaiSkinti Siuos apgaulés atvejus ir
nubausti tokiomis nelegaliomis priemonémis siekianCius mokslo darbuotojus. Su panaSiomis
problemomis susiduria universitetai, kuomet neakivaizdinio skyriaus studentai skundziasi, kad jy
vadovai neiSleidzia { sesijas, neduoda mokymosi atostogy ir pan.

ISanalizave respondenty pateiktus atsakymus, matome, kad savivaldybés administracijos
darbuotojai ir jy vadovai skirtingai vertina galimybe savarankiskai ugdyti savo profesinius
gebéjimus ir jgidzius. Net 72,2 proc. darbuotojy, uzimanciy vadovaujancias pareigas, mano, kad
tokia galimybé yra visada arba daznai. Tuo tarpu darbuotojuy, kurie neuzima vadovaujanciy

pareigy, nuomon¢ ne tokia gera (zr. 6 lentele).

6 lentel¢é. Galimybé ugdyti gebéjimus

Galimybé ugdyti gebéjimus
NeZinau,
Tiriamojo tipas neturiu I$ viso:
Visada | Daznai | Kartais | Niekad | nuomoné
a K
Vadovai 95 141 79 11 1 327
29.1 % | 43,1 % [242 % | 3.4 % 0,3 % 100,0 %
Pavaldiniai 75 154 205 48 11 493
152 % 1312 % [41,6% 197 % 2,25 100,0 %
Viso: | 170 295 284 59 12 820
20,7 % | 36,0 % | 34,6 % | 7.2 % 1,5 % 100,0 %

= 59,185, p<0,01 (taikytas Chi-Square > kriterijus).

3% Autoriaus pastaba: priminsime, kad norminiuose dokumentuose yra uzfiksuoti deklaratyviis teiginiai apie mokymosi skatinima
visa gyvenima, nuolatinj, nepertraukiama kvalifikacijos kélima ir pan.
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IS pateikty duomeny matyti, kad respondenty atsakymuy skirtumas yra statistiSkai
reikSmingas.

Priezastys, darancios itaka skirtingam to paties reiskinio supratimui, gali biti ivairios.
Dazniausiai Zemesnio lygio darbuotojai minéjo fakta, kad vadovai kitaip nei jie supranta galimybe
ugdyti savo geb¢jimus, t. y. daugelis pavaldiniy vadovy mané, kad tokia galimybe jo pavaldinys
turi, kai dirba savo darba: tiesiog ji atlikdamas darbo vietoje iSkart ir ugdo savo gebéjimus.
Pavaldiniai $ig savoka suprato daug placiau. Ju nuomone, i tai jeina ir savarankiskas kvalifikacijos
kélimas, ir mokymuy poreikiy objektyvus nustatymas, ir pra¢jusiy mokymy rezultaty jvertinimas,
ju panaudojimas, etc.

Atlikus empirini tyrima pastebéta, kad savivaldybés darbuotojai, uZimantys
vadovaujamas pareigas, yra geresnés nuomonés dél savarankisko kvalifikacijos kélimo nei ju
pavaldiniai, t. y. daZniau mano, kad savarankiSkas kvalifikacijos kélimas jy savivaldybéje yra
visada arba daznai skatinamas, ir re¢iau nei pavaldiniai mano, kad §is kvalifikacijos kélimo budas

tik kartais arba niekada néra skatinamas (Zr. 7 lentelg).

7 lentele. Dazniy santykis: vadovaujamos pareigos ir savarankiSkas kvalifikacijos

kélimas
Savarankiskas kvalifikacijos kélimas
NezZinau,
Tiriamojo tipas Visada | Daznai | Kartais | Niekad | neturiu I§ viso:
a nuomoné
s
Vadovai 92 101 82 48 3 326
28,2 % [ 31,0 % [252 % | 147 % [ 09 % 100,0 %
Pavaldiniai 74 140 171 87 16 488
152 % | 28,7 % [350 % | 178 % |33 % 100,0 %
Viso: | 166 241 253 135 19 814
20,4 % [29,6 % | 31,1 % | 16,6 % | 2,3 % 100,0 %

= 28,626, p<0,01 (taikytas Chi-Square > kriterijus).
IS pateikty duomeny matyti, kad respondenty atsakymuy skirtumas yra statistiSkai

reikSmingas.
Grafinéje gauty duomenu israiskoje, galima pastebéti tam tikrus panaSumus. Abejose

diagramose pavaldiniy nuomoné¢ yra pesimistiSkesné nei ju vadovy, kuriy nuomoné atsakymuy

grafose yra geresné nei pavaldiniy (Zr. 1 ir 2 diagramas).
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1 diagrama. Administracijos darbuotojy nuomoné apie galimybe ugdyti savo

gebéjimus (procentais)

arbuotojy nuomoné apie galimybe ugdyti savo
43,1 gebéjimus
41,6

35 29,1 31,2
30 | 24,2
25
20 - 15,2
15+ 9,7 O Vadovai
10 - 3,4 |

5 0,3, Sif8 O Pavaldiniai

0 _

Visada DaZnai Kartais Niekada NeZinau,
ne

2 diagrama. Administracijos darbuotoju nuomoné apie savarankiska kvalifikacijos

kélimg (procentais)

arbuotojy nuomoné apie savarankiska
kvalifikacijos kélima
31 ’
8,2 28,7 35
7 | 25,2
25 17,8
20 - 15,2 14,7
15
O Vadovai

10

57 : ﬁ O Pavaldiniai

0 —

Visada Daznai Kartais Niekada
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Galima pritarti iSreikStai pavaldiniy pozicijai, kad toks ugdymas labai glaudziai siejasi ir
su savarankiSku kvalifikacijos kélimu. Tie savivaldybés administracijos darbuotojai, kurie mano,
kad niekada neturi galimybés ugdyti savo geb¢jimus, taip pat mano, kad juy savivaldybé¢je néra
skatinamas savarankiskas kvalifikacijos kélimas. Atitinkamai atsakg, kad galimybe ugdyti
geb¢jimus yra visada, taip pat daugiausiai mané, kad ir savarankiskas kvalifikacijos kélimas yra
visada skatinamas. Patikrinus prielaida, ar pateikty respondenty atsakymy duomeny skirtumas tarp
»galimybés ugdyti savo geb¢jimu® ir ,savarankiSko kvalifikacijos kélimo* néra statistiSkai
reik§mingas, nustatyta, kad $i skirtumas yra statistiSkai reik8mingas. Taikant Chi-Square 7’

kriterijy gautas ¥*= 376,982, p<0,01 (Zr. 8 lentelg).

8 lentele. Dazniy santykis: galimybé ugdyti gebéjimus ir savarankiSkas
kvalifikacijos kélimas
Galimybé ugdyti gebéjimus Savarankiskas kvalifikacijos kélimas

Visada Daznai Kartais Niekada IS viso:

Visada 90 53 7 22 172
52,3 % 30,8 % 4,1 % 12,8 % 100,0 %

DazZnai 57 142 71 25 295
19,3 % 48,1 % 24,1 % 8,5 % 100,0 %

Kartais 17 44 162 52 275
6,2 % 16,0 % 58,9 % 18,9 % 100,0 %

Niekada 3 8 10 37 58
52 % 13,8 % 17,2 % 63,8 % 100,0 %

Viso: | 167 247 250 136 800
20,9 % 30,9 % 31,3 % 17,0 % 100,0 %

Gauti duomenys leidzia daryti prielaida, kad savarankiSkas kvalifikacijos keélimas
daugumoje savivaldybiy néra skatinamas dél Siy priezas¢iy. Visu pirma, §i kvalifikacijos kélimo
bida visi respondentai labai skirtingai supranta: pradedant nuo nemokamy atostogy suteikimo ir
baigiant darbuotojy tobulinimusi savarankiSkai darbo metu neatliekant tiesioginiy savo funkcijuy,
taciau gaunant uz tai atlyginima. Skirtingas supratimas lemia konfliktiniy situacijy atsiradima tarp
vadovo ir pavaldiniy, kuomet kiekvienas laikosi savo nuomonés ir mano esantis teisus. Siai dienai
savivaldybés darbuotojai (jos vadovai) neturi visy reikalingy konflikty valdymo Ziniy, todél
dazniausiai Sios konfliktinés situacijos tampa disfunkcinémis. Antra, jstatymai ir poistatyminiai
aktai i §i klausima neatsako vienodai. Vienuose tarsi skatinama galimyb¢ ugdyti savo geb¢jimus ir
kelti kvalifikacija savarankiskai, taciau, nesant jokios detalios tvarkos, realiai Sios deklaratyvios
nuostatos praktikoje beveik néra igyvendinamos.

Ta trikuma turéty paSalinti sukurta
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kvalifikacijos kélimo sistema, taciau, kaip parod¢ atlikta analiz¢, dabar ji yra smarkiai koreguotina

ir neefektyvi.

b) veiklos ir rezultaty vertinimas detaliai buvo aptartas ankstesniame darbo skyriuje.
Apdorojus respondenty pateiktus atsakymus yra matyti, kad didzioji dalis savivaldybés darbuotojuy
taip pat mano, kad galiojancia vertinimo tvarka reikia keisti (Zr. 9 lentelg). Tq fakta patvirtino ir

apklausti ekspertai.

9 lentelé. Vertinimo tvarkos keitimas

Savivaldybés darbuotojy Daznis Procentas Kaupiamasis
nuomoné (frequency) (cumulative) procentas
Neatsaké 1 0,1 0,1
Taip 337 40,2 40,3
Galbit 349 41,6 82,0
Ne 53 6,3 88,3
NezZinau, neturiu nuomonés 91 10,9 99,2
Kita 7 8 100,0
IS viso: 838 100,0

Analizuojant vadovy ir pavaldiniy pateiktus atsakymus iSryskéjo, kad jie yra statistiskai
reiksmingai susije (Zr. 10 lentelg). Tai leidzia daryti svarbia prielaida, kad tvarka tikrai yra
keistina, nes ne tik vadovai, bet ir pavaldiniai, matydami dabartinés tvarkos sukeliancios

problemas, mano, kad ja biitina tobulinti.

10 lentelée. DaZniy santykis: vadovaujamos pareigos ir vertinimo metodikos keitimas

Vertinimo metodikos keitimas
NeZinau,
Tiriamojo tipas Taip Galbit Ne neturiu IS viso:
nuomoné
s
Vadovai 128 141 26 29 324
39.5 % 43,5 % 8,0 % 9,0 % 100,0 %
Pavaldiniai 204 201 27 59 491
41,5 % 40,9 % 5,5 % 12,0 % 100,0 %
IS viso: | 332 342 53 88 815
40,7 % 42.0 % 6,5 % 10,8 % 100,0 %

= 4,124, p= 0,248 (taikytas Chi-Square y’ kriterijus).
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Kalbant su ekspertais apie juy konkrecius pasitilymuy projektus, kaip tobulinti Sig tvarka,
jie nurode, kad yra pasakoje savo vadovybei arba kompetentingoms institucijoms ne tik apie
vertinimo metu kylan¢ias problemas, bet ir teiké VRM Departamentui konkrecius pasiiilymus,
kaip reikeéty koreguoti pirmiau minéta tvarka. Deja, vertinant tvarkos pakeitimy paketa yra matyti,
kad tik i labai maZa dalj buvo atsizvelgta. Sios problemos sprendimas bty susijes su gilesnés
analizés atlikimu, kadangi butina jvertinti, dél kokiy priezas¢iy nebuvo ivertinti eksperty pateikti
pasiiilymai (nekompetentingi darbuotojai, netobulos teisés akty derinimo procediiros ir pan.), bet
ir Sias priezastis pasalinti.

Ekspertai, akcentuodami vertinimo tvarkos svarba motyvuojant savivaldybiy
darbuotojus, nurod¢, kad LR Valstybés tarnybos istatymo nuostatos bei pojstatyminiai aktai,

reglamentuojantys veiklos ir rezultaty vertinima vieSajame sektoriuje, yra koreguotini.
c) personalo atrankos sistema detaliai buvo aptarta antrame darbo skyriuje. Apdorojus
respondenty pateiktus atsakymus yra matyti, kad didZioji dalis respondenty mano, kad personalo

atrankos sistema néra objektyvi (zr. 11 lentelg).

11 lentelé. Personalo atrankos sistemos objektyvumas

Savivaldybés darbuotojy nuomoné Datnis Procentas Kaupiamasis
(frequency) (cumulative) procentas
Neatsaké 8 1,0 1,0
Taip 189 22,6 23,5
Galbut 231 27,6 51,1
Ne 291 34,7 85,8
NeZinau, neturiu nuomonés 103 12,3 98,1
Kita 16 1,9 100,0
IS viso: 838 100,0

Ta fakta, kad biitina keisti galiojancia personalo atrankos tvarka [136], patvirtino ir LR
Konstitucinis Teismas, neseniai priémes sprendima, kadangi kai kurios tvarkos nuostatos
prieStarauja LR Konstitucijai ir neuZtikrina Valstybés tarnybos istatyme numatyto skaidrumo
principo [114]. Tenka pripazinti viena fakta, kad pasitaikantys faktai, jog kompetentingos
valstybés institucijos, matydamos problemas, ju nesprendzia iki tol, kol to nenurodo padaryti
teismas. Taip vilkinamas ne tik problemos sprendimas, bet viesasis sektorius patiria zala: per ta
laikotarpi, kuomet galioja nekokybiSka atrankos sistema, daZznai | tarnyba yra priimami

nekompetentingi darbuotojai. Sie asmenys, neturédami reikiamos kompetencijos, nesugeba
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pasiekti geresniy rezultaty. Autorius nesurado nei vieno konkretaus atvejo, kuomet { valstybes

tarnyba paZeisdami nustatytas tvarkas priéme asmenis pareigtinai biity grieZtai nubausti.
Ekspertai, kaip ir respondentai, taip pat pasisaké, kad LR Valstybés tarnybos istatymo

nuostatos [126] bei poistatyminiai aktai, reglamentuojantys personalo atranka vieSajame

sektoriuje, yra koreguotini.

d) atsakomybé bei jos ribos detaliai buvo aptartos antrame darbo skyriuje. Apdorojus
savivaldybés darbuotoju pateiktus atsakymus, matyti, kad didzioji dalis ju mano (202
respondentai, 26 proc.), kad yra netobuli teisés aktai, reglamentuojantys darbuotojy atsakomybes
ribas (Zr. 12 lentelg ir 3 diagrama). Vis dar vyraujantis tradicinis biurokratinis modelis vieSajame
sektoriuje, neskatinamas darbuotoju savarankiSkumas, inovaciju diegimas yra tie faktoriai, kurie
lemia, kad labai svarby vaidmenj tebevaidina kokybiskas vieno ar kito reiSkinio reglamentavimas.
,» L1krasis® valstybés tarnautojas atsiradus problemai ja sprendzia grieztai pagal nustatytas tvarkas,
todel jei jose bus neaiskiai apibrézta atsakomybés savoka, nustatytos nesuprantamos jos ribos, tos
savivaldybés darbuotojas ar politikas bus pastatomas | nedviprasmiska situacija, kuomet jis arba
savarankiSkai traktuodamas teisés aktus gali patekti i nemalonia situacija, arba maziau dirbdamas,
maziau kiSdamasis | ivairias problemas, bus labiau uztikrintas, kad jam nekils jokiy su tuo

susijusiy problemy.

3 diagrama. Darbuotojy nuomoné dél atsakomybés riby nesupratimo

Savivaldybés darbuotojams atsakomybés ribos nesuprantamos nes

17% e 15%

2%

15% 22%

26%

m NeaisSki pati politinés atsakomybés sgwvoka

m NeaisSkas vado keliami reikalavimai

0O Daznai neaiSku kur prasideda ir baigiasi atsakomybé

O Netobuli teisés aktai reglamentuojantys tokios atsakomybeés ribas
m Niekada apie tai negalvojau

@ Nezinau, neturiu nuomoneés

m Kita

12 lentelé. Darbuotojy nuomoné dél atsakomybés riby nesupratimo
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Darbuotojy atsakymai Skailius vnt.

Neaiski pati politinés atsakomybés savoka 24
Neaiskiis vadovy keliami reikalavimai 114
Daznai neaisku, kur prasideda ir baigiasi atsakomybé 173
Netobuli teisés aktai, reglamentuojantys tokios atsakomybés ribas 202
Niekada apie tai negalvojau 115
Nezinau, neturiu nuomonés 19
Kita 134

Matyti, kad teisés aktai yra tas veiksnys, kuri dazniausiai minéjo ne tik savivaldybés

darbuotojai, bet ir tarybos nariai. Tarybos nariai yra iprat¢ savo sprendimus gristi norminiais

dokumentais, o tai daznai jiems ,,atriSa* rankas, kadangi §iuo metu vyrauja netobuli teisés aktai,

daug dviprasmybiy juose leidzia pasinaudoti jais siekiant savy interesy (zr. 13 lentelg ir 4

diagrama).

13 lentelé. Tarybos nariy nuomoné dél atsakomybés riby nesupratimo

Tarybos nariy atsakymai Skaicius vnt.
Neaiski pati politinés atsakomybés savoka 39
Neaiskiis visuomenés politikams keliami reikalavimai 35
Daznai neais$ku, kur prasideda ir baigiasi atsakomybé 54
Netobuli teisés aktai, reglamentuojantys tokios atsakomybés ribas 104
Niekada apie tai negalvojau 9
Nezinau, neturiu nuomonés 4
Kita 28

4 diagrama. Tarybos nariy nuomoné dél atsakomybés riby

Nustatytos atsakomybés ribos Tarybos nariams nesuprantamos nes

10% 14a%

304 1%
13%
39%
20%

I0REQDDD

Neaiski pati politines atsakomybeés sgvoka

NeaisSkis visuomenes politikams keliami reikalavimai

DaZnai neaiSku kur prasideda ir baigiasi atsakomybe

Netobuli teises aktai reglamentuojantys tokios atsakomybeées ribas
Niekada apie tai negalvojau

NeZinau, neturiu nuomones

Kita
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Pasisake ,Kita® tiek savivaldybés tarybos nariai, tiek savivaldybés darbuotojai
dazniausiai minéjo, kad butina griez€iau reglamentuoti ir idiegti efektyvesni sankcijos
neiSvengiamumo mechanizma, iteisinti kolektyvinés atsakomybés instituta, kadangi Siuo metu
galiojanti sistema leidzia kaltininkams iSsisukti nuo bausmés, kas realiai tik pablogina iSrinkty
visuomengés atstovy tarybos nariy bei savivaldybés darbuotoju bendra atsakomybés lygi uz savo
prilmamus sprendimus. Tik turimas kiekvienos savivaldybés aukstas atsakomybes lygis gali
padéti joms diegti NVV principus, nes zemas lygis lems dideli pasiprieSinima pokyciams bei

inovacijoms, kurios versty darbuotojus biiti atsakingesniems uz savo priimamus sprendimus.

Kadangi, siekiant didesnio objektyvumo, atsakinédami | anketos klausimus respondentai
neturé¢jo galimybés matyti tolimesniy klausimy, tai daugelis atsakymuy, kurie buvo paminéti

grafoje ,,Kita“, paskui pasikartojo 14 lentelés atsakymuy grafose.

Teisés akty koregavimas yra uzfiksuotas ir kituose anketos klausimy atsakymuose. Pvz.,
net 357 (27 proc.) savivaldybés administracijos darbuotoju mano, kad butina papildyti, patobulinti
Istatymus ir poistatyminius aktus, kurie reglamentuoja savivaldybés politiky—tarybos nariy
atsakomybés taikyma (Zr. 14 lentele ir 5 diagrama). Tas faktas pagrindZia autoriaus iSkelta

prielaida, kad savivaldybése vis dar vyrauja tradicinis véberinis valdymo modelis.

14 lentelée. Darbuotojy pasiulymai, kaip padidinti tarybos nariy atsakomybés lygij

Skaicius
Darbuotojy atsakymai vnt,
Biitina ja detaliau reglamentuoti naujai sukurtose politiky pasiraSomose sutartyse 114
Biitina nustatyti grieztesnes sankcijas uz netinkama vykdyma savo pareigu 221
Biitina papildyti, patobulinti jstatymus ir pojstatyminius aktus, kurie reglamentuoja atsakomybés taikyma 357
Biitina sukurti efektyvesni mechanizma, leidzianti patraukti politika atsakomybén ir ji nubausti 377
Biitina ja detaliau reglamentuoti politiky pasiraS§omuose etikos kodeksuose 150
NeZinau, neturiu nuomonés 59
Kita 31

5 diagrama. Darbuotojy pasiulymai, kaip padidinti tarybos nariy atsakomybés lygi
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K3 reikéty tobulinti keliant, gerinant, gerinant savivaldybés tarybos
nariy atsakomybeés lygij

5% 2% 9%

11%
17%
29%
27 %

a jg detaliau _reglamentuoti naujai sukurtose politiky pasiraSomose sutartyse
a nustatyti grieZtesnés sankcijas uz netinkam dyma savo parei

553

lina jg detaliau reglamentuoti politiky pasiraSomuose etikos kodeksuose
ezinau, neturiu nuocmonés

| {uf |"[nn]n]
AZDOOW®D

ina papildyti, patobulinti jstatymus ir pojstatyminius aktusa,' kurie regla%%entuoja atsakomybes taikymag
ina sukurti efektyvesni mechanizma, leidZiantj patraukti politikg atsakomybén ir ji nubausti
i

Tarybos nariai §ia priemong laiko viena i§ svarbiausiy keliant jy atsakomybés lygi, net

37 proc. laiko 8ia priemong efektyviausia (zr. 15 lentelg ir 6 diagrama).

15 lentele. Tarybos nariy pasiiilymai, kaip padidinti tarybos nariy atsakomybés lygj

Skaicius
Tarybos nariy atsakymai vnt.

Biitina ja detaliau reglamentuoti naujai sukurtose politiky pasiraSomose sutartyse 43
Biitina nustatyti grieZtesnes sankcijas uz netinkama vykdyma savo pareigy 46
Biitina papildyti, patobulinti jstatymus ir poistatyminius aktus, kurie reglamentuoja atsakomybés taikyma 145
Biitina sukurti efektyvesni mechanizma, leidzianti patraukti politika atsakomybén ir ji nubausti 72
Biitina ja detaliau reglamentuoti politiky pasiraSomuose etikos kodeksuose 68
Nezinau, neturiu nuomoneés

Kita

6 diagrama. Tarybos nariy pasitlymai, kaip padidinti tarybos nariy atsakomybés lygj

Keliant, gerinant savivaldybés politiky atsakomybés lygij reikeéety

1% 2% 11%
18%

12%

19%

37 %

Batina jg detaliau reglamentuoti naujai sukurtose politiky pasiraSomose sutartyse

Batina nustatyti grieZtesnés sankcijas uzZz netinkamg vykdymg savo pareigy

Batina papildyti, patobulinti j[statymus ir pojstatyminius aktus, kurie reglamentuoja atsakomybes taikymg|
Batina sukurti efektyvesnj mechanizmg, leidZiantj patraukti politikg atsakomybeéen ir ji nubausti

Badtina jg detaliau reglamentuoti politiky pasiraSomuose etikos kodeksuose

NeZinau, neturiu nuomones

Kita

poEOORD
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Si karta tie respondentai, kurie atsaké ,,Kita“, dazniausiai pateiké konkre¢ius pasitlymus,

kaip tai padaryti, kaip igyvendinti vieng ar Kita sitilomg priemone.”
Kalbant apie savivaldybés darbuotojuy atsakomybe, jie mano, kad patobulinimas jstatymu
ir poistatyminiy akty yra taip pat be galo svarbus, net 28 proc. respondenty pasisaké, kad taip biity

galima patobulinti savivaldybés darbuotojy atsakomybg (Zr. 16 lentelg ir 7 diagrama).

16 lentele. Darbuotojy pasiilymai, kaip padidinti savivaldybés darbuotojy

atsakomybés lygij
Skaicius
Darbuotojy atsakymai vnt,

Biitina ja detaliau reglamentuoti pareigybés apraSymuose arba darbo sutartyse 468
Biitina nustatyti grieztesnes sankcijas uz netinkama savo pareigy (funkciju) vykdyma 123
Biitina papildyti, patobulinti jstatymus ir pojstatyminius aktus, kurie reglamentuoja atsakomybés taikyma 305
Biitina sukurti efektyvesni mechanizma, leidzianti patraukti darbuotoja atsakomybén ir ji nubausti 122
Biitina ja detaliau reglamentuoti darbuotoju pasiraSomuose etikos kodeksuose 37
Nezinau, neturiu nuomonés 35
Kita 10

7 diagrama. Darbuotojy pasiiilymai, kaip padidinti savivaldybés darbuotojy
atsakomybés lygj

Keliant, gerinant savivaldybés darbuotojy ir ju vadovy atsakomybeés
lygi reikéety
3% 3% 1%

43%

11%

@ Batina jg detaliau reglamentuoti pareigybés aprasymuose arba darbo sutartyse

O Batina nustatyti grieztesnés sankcijas uz netinkamag savo pareigy (funkcijy) vykdymag

O Bdtina papildyti, patobulinti jstatymus ir pojstatyminius aktus, kurie reglamentuoja atsakomybés taikymg
m Batina sukurti efektyvesnj mechanizma, leidziantj patraukti darbuotojg atsakomybeéen ir ji nubausti

W Batina jg detaliau reglamentuoti darbuotojy pasiraSomuose etikos kodeksuose

@ NeZinau, neturiu nuomonés

m Kita

NVV diegimui didelg reikSmg turi norminiai dokumentai, susij¢ ne tik su darbuotojy ir
politiky veiklos vertinimu, juy atsakomybés riby nustatytu, taikymu. Didzioji dalis respondenty

pasisake, kad teisés aktai yra koreguoti. Apklausiant ekspertus, jie pritaré Siai nuomonei.

3% Autoriaus pastaba: sifilomi konkretiis pasiilymai darbe aptarti véliau.
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Taciau koregavimas kurios nors istatymo nuostatos, neiSvengiamai apima ir tolimesnius
imperatyvius veiksmus: pojstatyminiy akty keitima. Esant dabartinei teisés akty rengimo tvarkai
(procediiroms), nesant nustatytai grieztesnei aplinkos analizés atlikimo tvarkai, tikétina, kad
parengti teisés akty projektai nebus kokybiski. Nuolatiné teisés akty kaita, neigiamai veikia ne tik
vieSojo sektoriaus darbuotojus, bet ir kitus, su tuo susijusius subjektus. Pvz., uzsienio kapitalo
atstovai, niekuomet neinvestuos i ta Sali, kurioje teisés akty stabilumo lygis yra Zemas.
Neaté¢jusios naujos uzsienio investicijos lemia kitus neigiamus poveikius: bedarbystés didéjima,
deficitinj valstybés biudzeta ir t. t.

Nors S§ie iSvardinti faktoriai salyginai ir neleidZia kompetentingoms valstybés
institucijoms tinkamai parengti kokybiSkus teisés akty projektus, taciau jie, autoriaus nuomone,
néra pagrindiniai veiksniai trukdantys pakoreguoti galiojan¢ia norming bazg. Pagrindiniai
veiksniai susije su atsakomybés, sankcijy neiSvengiamumo egzistavimu bei nekompetentingais
vieSojo sektoriaus instituciju vadovais®. Blogas vadovas niekada nesugebés suburti savo
organizacijoje geras komandas ir jas tinkamai koordinuoti siekiant auksty rezultaty.

Tik kompetentingi vadovai, buidami savo srities profesionalai, galéty suburti
organizacijose tokias komandas, kurios sugebéty parengti kokybiskus teisés akty projektus, kas

lemty ir naujy vadybos teorijy, metody, principy efektyvesni vieSajame sektoriuje.

ISvada: atsizvelgiant j auksSéiau iSdéstytus faktus, galima teigti, kad kai kurie
svarbiis norminiai dokumentai, tiesiogiai susij¢ su NVV paradigmomis, yra koreguotini.

1 hipotezé pasitvirtino.

3% Autoriaus pastaba: prof. J. Palidauskaités atliktas tyrimas, kurio dalis yra pateikta VRM Departamento tinklapyje, patvirtino, kad
vienas 1§ svarbiausiy S§iuo metu demotyvuojanciy valstybes tarnautojus veiksniy yra ne mazas atlyginimas, bet prastas
vadovavimas, t. y. nekompetentingi vadovai (Zr. http://www.vtd.lt/index.php?1004093977).
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2 hipotezé: savivaldybés politikai-tarybos nariai néra savarankiski priimdami

sprendimus savivaldybés taryboje.

Ekspertai apklausos metu teige, kad susidargs ispiidis 1§ ziniasklaidos, televizijos ir kity
masiniy informavimo priemoniy, kad politikai vis daugiau yra veikiami verslo, i$ dalies yra
pagristas, nes savivaldybiy tarybos nariai svarbius visuomenei klausimus daznai priima
neatsizvelgdami i jos nuomong, o vykdydami savo partijos vadovybés ar tam tikry lobistiniy
grupiy keliamus reikalavimus. Tarybos nariy priklausomumas tam tikrai partijai i§ karto sudaro
prielaidas, kad jie nebus savarankiski priimdami sprendimus pacioje savivaldybéje, kadangi
partijos interesai ne visuomet yra tokie patys, kaip ir toje savivaldybéje gyvenanéiy pilie¢iy.”’

Ekspertai teigé, kad savivaldybiu administracijos darbuotojai yra tik savivaldybés
politiky priimty sprendimy vykdytojai, taCiau retai gali paveikti iy sprendimy priémima, kadangi
lemiama balsa turi taryboje esancios daugumos pozicija, o ne bendruomenés ar savivaldybeés
administracijos darbuotojy nuomoné.

Apdorojus anketavimo budu gautus respondenty atsakymus yra matyti, kad net 30,8
proc. respondenty mano, kad tarybos nariai néra savarankiski priimdami sprendimus, o 27,7 proc.

mano, kad tik kartais jie btina savarankiski (zr. 17 lentelg).

17 lentelé. Tarybos nariy savaranki§kumas priimant sprendimus

Respondenty nuomoné Daznis Procentas Kaupiamasis (cumulative)
(frequency) procentas
Neatsakeé 6 0.4 0,5
Visada 83 6,1 6,9
DaZnai 173 12,8 20,4
Kartais 376 27,7 49,8
Niekada 417 30,8 82,3
NeZinau, neturiu nuomoneés 218 16,1 99,3
Kita 9 0,7 100,0
IS viso: 1282 94,5
Trikstamos reikSmés 74 5,5
IS viso: 1356 100,0

37 Autoriaus pastaba: §ia problema po labai ilgo laiko tarpo pagaliau pradéjo spresti LR Konstitucinis Teismas 2007 m. vasario 9 d.
byloje Nr. 06/07 priimdamas nutarima [113], kad LR Savivaldybiy taryby rinkimy istatymo 34 str. nuostata [122], leidzianti
kandidatus i tarybos narius kelti tik politinéms partijoms, prieStarauja LR Konstitucijai, todél turi buti pakeista, atitinkamai
pakeiciant ir visus kitus su tuo susijusius teisés aktus. Taciau jokie poistatyminiai aktai, igyvendinantys §ia Teismo i$vada, po Sio
nutarimo, darbo rasymo laikotarpiu, priimti nebuvo.
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Beje, labiausiai nesavarankiSkais tarybos narius laiko tiesioginiai ju ,klientai* —
bendruomenés nariai (net 76,3 proc.), bet tik 3,8 proc. politiky mano, kad jie visada yra
nesavarankiski priimdami sprendimus. PilieCiu iSrinkty atstovy i vietos savivalda pesimistinis
vertinimas leidzia daryti prielaida, kad didzioji dauguma juy yra nusivyle tarybos nariy darbu.
Atsakinédami { §i klausima pilieciai daZzniausiai juokavo, kad visi savivaldybés politikai ,,sedi
verslininky kiSenése*, kad tarybos nariai nieko nesprendZia, o priima sprendimus, kurie naudingi
tik jiems ar ju Seimos nariams, kad visiskai neatsizvelgia 1 bendruomenés pozicijas vienu ar kitu
svarbiu jiems klausimu.

Nustebino ir didelis procentas savivaldybés darbuotoju (25,1 proc.), kurie neturéjo savo

nuomongs Siuo klausimu (zr. 18 lentelg).

18 lentelé. Respondenty grupiy nuomonés: tarybos nariy savarankiSkumas

SavarankiSkumas
.. .. Nezinau,
Tiriamojo tipas Visada Daznai Kartais Niekada neturiu IS viso:
NUOMONes
Tarybos nariai 54 99 50 8 0 211
25,6 % 46,9 % 23,7 % 3,8% 0 % 100,0 %
Administracijos darbuotojai 29 72 284 238 209 832
3,5 % 8,7 % 34,1 % 28,6% 25,1 % 100,0 %
Pilie¢iai 0 2 42 171 9 224
0 % 0,9 % 18,8 % 76,3% 4,0 % 100,0 %
IS viso: | 83 173 376 417 218 1267
6,6 % 13,7 % 29,7 % 329 % 17,2 % 100,0 %
= 650,112, p<0,01 (taikytas Chi-Square > kriterijus).
IS pateikty duomenuy matyti, kad respondenty atsakymu skirtumas yra statistiSkai
reikSmingas.

Pazymeétina, kad net 37,7 proc. tarybos nariy Seimos nariy uZsiima verslu, tai yra nedirba
vieSajame sektoriuje. Pastaraisiais metais Lietuva drebino ijvairlis su verslo itaka vieSajam
sektoriui bei jvairiomis korupcinémis juy saveikos formomis, susije skandalai*®*, taciau visy Siy
skandaly bendras rezultatas aiSkus: vieSojo sektoriaus atstovai labai daznai {vairiomis teisinémis ir
neteisinémis priemonémis stengiasi padéti savo artimiesiems, Seimos nariams tvarkyti verslo
reikalus, spresti kilusias problemas versle, pasinaudodami savo uzimamomis pareigomis. Tai

naudos vieSajam sektoriui neduoda (Zr. 19 lentelg).

3% Autoriaus pastaba: dél etikos sumetimy ir laikydamasis nekaltumo prezumpcijos, autorius neminéjo konkreiy su tuo susijusiy
fakty.
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19 lentelé. Tarybos nariy Seimy uZsiémimas verslu

. Kaupiamasis
. . Daznis .
Tarybos nariy nuomoné Procentas (cumulative)
(frequency)

procentas
Neatsaké 1 5 5
Taip 83 37,7 38,2
Ne 130 59,1 97,3
NeZinau 3 1,4 98,6
Kita 3 1,4 100,0

IS viso: 220 100,0

Kad tai nesuteikia naudos savivaldybei, o kartais tik trukdo vykdyti tiesiogines savo

pareigas, pripazino ir beveik kas penktas tarybos narys (zr. 20 lentelg). Analizuojant pateikta

informacija, reikia atsizvelgti, kad minétas anketos klausimas buvo pernelyg atviras, todé¢l yra

didelé tikimybé, kad didzioji dalis tarybos nariy, kurie uzsiima verslu, i §i klausima atsakeé

nenuoSirdziai.

20 lentelé. Verslo jtaka tarybos nariams

Tarybos nariy Daznis Kaupiamasis
. Procentas .
nuomoné (frequency) (cumulative) procentas
Neatsaké 50 22,7 22,7
Visada padeda 8 3,6 26,4
Dazniau padeda 41 18,6 45,0
Kartais trukdo 39 17,7 62,7
Visada trukdo 7 3,2 65,9
NeZinau, neturiu nuomonés 19 8.6 74,5
Kita 56 25,5 100,0
IS viso: 220 100,0

Ne tik pilieciai bei darbuotojai, bet ir patys tarybos nariai pripazino, kad retai priima

sprendimus savarankiSkai ir nuolat yra veikiami jvairiy formaliy ir neformaliy grupiy. Dabar

savivaldybése néra sukurta jokios tvarkos, leidZiancios identifikuoti Siuos trukdZzius ir juos

pasalinti. Kuriamos jvairios antikorupcinés programos ir elgesio kodeksai yra neefektyviis.

ISvada: atsizZvelgiant j aukS¢iau iSdéstytus faktus galime teigti, kad tarybos nariai

néra savarankiski priimdami sprendimus.

2 hipotezé pasitvirtino.
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3 hipotezé: egzistuojanti vertinimo posistemé nemotyvuoja savivaldybés darbuotojy

bei politiky.

Vertinimo sistema glaudziai susijusi su organizacijos darbuotojy motyvacija. Vertinimo
sistema suteikia vadovams tarsi atgalini griztamaji rySi, kuris leidZia jiems efektyviau taikyti
valdymo metodus. Taikydami efektyvius metodus, vadovai neabejotinai didele reikSme suteikia
motyvatoriams.

Atliktas empirinis tyrimas patvirtino hipotezg, kad Siuo metu egzistuojanti vertinimo
posistemé nemotyvuoja savivaldybés darbuotojy ir politiky. Tai patvirtina tyrimo metu nustatyti

faktai.

Ekspertai apklausos metu akcentuodavo, kad motyvatorius vadovai gali taikyti labai
ribotai. Kaip vienag pagrindiniy tam itaka daranciy veiksniy jie nurod¢ galiojancia norming bazg.
[statymai, poistatyminiai aktai nurodo vadovui tam tikras salygas, kuomet jis gali taikyti vienus ar
kitus motyvatorius®”. Todél vadovas ne visuomet gali paskatinti savo darbuotoja pakartotinai, nes
tokios teisés jam nesuteikia kokia nors tvarka. Susidaro paradoksali situacija, kuomet vadovas,
negalédamas laisvai taikyti ekonominiy, administraciniy ir kity motyvatoriy, negali pasiekti
didesnio efektyvumo pakeldamas savo darbuotojy motyvacijos lygi.

Si eksperty nuomoné taip pat patvirtino ir pirmaja hipoteze.*

Didele problema ekspertai pripazino finansiniy iStekliy ribotuma be triikuma vieSajame
sektoriuje. Vis did¢janti infliacija, zenklus privaciame sektoriuje dirbanciyjy Zmoniy atlyginimo
augimas sudaré nepalankia valstybés tarnautojams situacija, kuomet juy atlyginimy procentiné

raiSka kiekvienais metais darési vis mazesn¢ nei privataus sektoriaus atstovuy.

Politikai yra atskira subjekty grupé, kuriai taikomos skirtingos vertinimo ir motyvavimo
sistemos. Galima teigti, kad politikai yra nevertinami bendruomenés atstovai, kuriy vertinimas
vyksta salyginai tik kas ketverius metus, t. y. tuomet, kada vyksta savivaldybiy taryby rinkimai.
Jei tarybos narys per savo kadencija, nenusiZzengé istatymams ir poistatyminiams aktams, taciau

nieko reikSmingo atstovaudamas bendruomenei nenuveiké, didelé tikimybé, kad per kitus

3 Autoriaus pastaba: §ie teisés aktai pateikiami literatiiros sarase.
0 Autoriaus pastaba: 1 hipoteze teige, kad NVV metody {diegimui vietos savivaldos personalo sistemoje trukdo netinkamas
galiojanciy teisés akty reglamentavimas.
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rinkimus jis vel bus partijos sarase, nes iki Siol galiojantys teisés aktai nesuteikia bendruomenei
galimybiy kazkaip kitaip vertinti savo iSrinktyjy, nuSalinti juos, jei jie nevykdo savo rinkiminiy

isipareigojimy ar motyvuoti tuos, kurie gerai atstovauja savo rinkéjams.*!

Tik 12,9 proc. darbuotojy pripazino, kad motyvavimas savivaldybése visuomet arba
daznai priklauso nuo pasiekty rezultaty. Tacliau net beveik pusé (47,1 proc.) ju mano, kad
motyvavimas niekada nepriklauso nuo pasiekty rezultaty. IS gauty atsakymuy matyti, kad
savivaldybés darbuotojai néra tinkamai motyvuoti, nes pasiekti geri rezultatai jiems dar nelems
didesnio atlyginimo ar kitokios motyvavimo priemonés suteikimo jo atzvilgiu (Zr. 21 lentelg).
Zemas motyvacijos lygis kiekvienoje organizacijoje daro jtaka labai neigiamy veiksniu
atsiradimui: didelé¢ darbuotojy kaita, orientacija ne i rezultatus, o | priemones, kaip gauti vieng ar
kita motyvatoriy, inovaciju stabdymas, kiirybiSkumo slopinimas ir pan. Matyti, kad be Siu
veiksniy diegti NVV savivaldybése biity nejmanoma. Todél savivaldybés turi uztikrinti objektyvy
veiklos matavima ir vertinima, kuris atitinkamai itakodamas motyvavimo sistema leisty sukurti

savivaldybéms toki pagrinda, kuris leisty diegti bet kokias inovacijas (tame tarpe ir NVV).

21 lentelé. Motyvacijos priklausymas nuo rezultaty

Savivaldybés darbuotojy Daznis Kaupiamasis
. Procentas :
nuomoné (frequency) (cumulative) procentas

Neatsaké 2 0,2 0,2
Visada 26 3,1 3,3
Daznai 74 8.8 12,2
Kartais 265 31,6 43,8
Niekada 395 47,1 90,9
Nezinau, neturiu nuomoneés

44 53 96,2
Kita 32 3,8 100,0

IS viso: 838 100,0

Analizuojant pateiktus respondenty atsakymus yra matyti, kad darbuotojy, neuzimanciy

vadovaujamy pareigy, Siuo klausimu nuomoné yra daug prastesné (zZr. 22 lentelg).

41 Autoriaus pastaba: didelius poky¢ius gali atneiti 2007 m. vasario 9 d. LR Konstitucinio Teismo priimtas nutarimas ,,Dél
savivaldybiy Taryby rinkimy“ [113], kuris pakoregavo poziiri i rinkimus, politiniy partijuy juose dalyvavima bei galimybeg
rinkéjams balsuoti uz kitus kandidatus, kurie nepriklauso jokioms politinéms partijoms (zr. Valstybés zinios, 2007-02-13, Nr.
19-722). LR Seimas ir kitos atsakingos institucijos turés pakoreguoti teisés aktus, reglamentuojanc¢ius rinkimus i savivaldybiy
tarybas.
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22 lentel¢. Dazniy santykis: vadovaujamos pareigos ir motyvacijos priklausymo

nuo rezultaty

Motyvavimas nuo rezultaty

NeZinau,
Tiriamojo tipas Visada | Daznai | Kartais | Niekad neturiu | IS viso:
a nuomone
S
Atsakeé: 17 41 118 131 11 318
Vadovai Procentais 53 % | 129 % |37.0 % | 412 % |35 % | 1000%
Atsakeé: 9 31 140 259 32 471
Pavaldiniai Procentais 19 % |66 % |297 % | 550 % | 68 % 100,0 %
IS viso: | Viso atsaké: 26 72 258 390 43 789
Viso procentais: | 3,3 % 9,1 % 32,7 % | 494 % | 54 % 100,0 %

= 29,430, p<0,01 (taikytas Chi-Square y* kriterijus).

IS pateikty duomenuy matyti, kad respondenty atsakymuy

reikSmingas.

skirtumas yra statistiSkai

Palyginus tarybos nariy ir savivaldybés darbuotoju pateiktus atsakymus, nustatytas faktas,

kad tarybos nariai yra kelis kartus geresnés nuomonés apie darbuotojy motyvavima (zr. 23

lentelg). Galime daryti iSvada, kad tam tikra dalis tarybos nariy nezino realios situacijos

savivaldybéje.

23 lentelé. Respondenty grupiy nuomoné, ar motyvavimas priklauso nuo rezultaty

Motyvacija nuo rezultaty
NezZinau,
Tiri . e Visada | Daznai | Kartais | Niekad neturiu IS viso:
iriamojo tipas ;
a nuomone
S
Atsaké: 25 41 58 70 7 201
Tarybos nariai Procentais 124 % | 204 % | 289 % | 34.8 % | 3.5 % | 100.0%
Atsaké: 26 74 265 395 44 804
Administracijos darbuotojai =5 e 32 % |92 % |33,0 % | 491 % |55 % 100,0 %
IS viso: | IS viso atsaké: 51 115 323 465 51 1005
IS viso 5,1 % 11,4 % | 32,1 % | 46,3 % | 5,1 % 100,0 %
procentais:
' = 53,660, p<0,01 (taikytas Chi-Square y kriterijus).
IS pateikty duomenuy matyti, kad respondenty atsakymu skirtumas yra statistiSkai

reikSmingas.
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Siekiant patvirtinti arba paneigti teigini, kad motyvavimas nepriklauso nuo gauty rezultaty,
anketoje darbuotojai buvo paklausti kontroliniy klausimy: kaip daznai vadovas suteikia
papildomus igaliojimus, uzduotis ir ar yra atlyginama uz papildomai atlieckama darba.

Gauti rezultatai patvirtino §ia prielaida. Kad vadovas visada pateikia papildomas
uzduotis, kurios nepriklauso darbuotojui vykdyti pagal nustatytas funkcijas, atsaké 11,1 proc.,
daznai — net 33,3, o kartais — 51,1 proc. (Zr. 5-6 priedus).

Taciau uz papildomai atliekama darba atlyginama visada tik 2,6 proc. atvejy, daznai —
7,6 proc. Net 52,9 proc. néra atlyginama uz papildomai atlickamas uzduotis (zr. 24 lentelg).

Objektyvios motyvavimo sistemos savivaldybése nebuvimas nesudaro prielaidy atsirasti
veiksniams skatinantiems NVV atsiradima. Darbuotojas néra suinteresuotas atlikti daugiau nei
jam yra skirta, nes uz tai jis nebus motyvuotas. Taip pat jis néra suinteresuotas ir kelti savo
kvalifikacija, kadangi apklausti ekspertai pripazino, kad vadovas dazniausiai papildomus
igaliojimus skiria tam darbuotojui, kuris yra kompetentingas, t. y. didelé tikimybeé, kad pavesta
uzduoti jis atliktas laiku. Tas kompetentingas darbuotojas, matydamas, kad jam skiria papildomas
uzduotis vien todé¢l, kad jis yra auksStesnés kompetencijos nei jo kolega ir uz atlikta darba
neatlygina, kita karta galbut stengsis neparodyti savo aukStos kvalifikacijos ir galimai vengs

vadovo papildomy igaliojimy.

24 lentelé. Atlyginimas uz papildoma darbg

Savivaldybés darbuotojy nuomoné Daznis Procentas Kaupiamasis (cumulative)
(frequency) procentas
Visada 2 2,6 2,6
DaZznai 64 7,6 10,3
Kartais 287 34,2 44,5
Niekada 443 52,9 97,4
NeZinau, neturiu nuomonés 13 1,6 98,9
Kita 9 1,1 100,0
IS viso: 838 100,0

Objektyvus vertinimas labai glaudziai yra susijes su darbuotoju gaunamu atlyginimu uz
papildoma darba, t. y. 1§ ty darbuotojy, kurie niekada negauna atlyginimo uz papildoma darba,
40,4 proc. mano, kad vertinimas objektyvus niekada nebtina. O i§ ty, kuriems daugiausiai tik
HKartais® atlyginama uz papildoma darba, 46,8 proc. mano, kad vertinimas tik kartais biina

objektyvus (zr. 25 lentelg):
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25 lentelé. Dazniy santykis: atlyginimas uz papildomg darba ir kasmetinio

vertinimo objektyvumas

Kasmetinis vertinimas objektyvus
NezZinau,
Atlyginimas uz papildoma darba Visada | Daznai | Kartais | Niekad neturiu | IS viso:
a nuomoné
S
Atsaké: 6 7 6 1 2 22
Visada Procentais 273 % | 318 % | 273 % | 45 % |91 % | 1000 %
Atsaké: 4 19 23 10 7 63
Daznai Procentais 63 % 302 % | 365 % | 159 % | 11,1 % | 100,0 %
Kartais Atsaké: 20 65 131 41 23 280
Procentais: 7,1 % 232 % | 46,8 % | 14,6 % | 8,2 % 100,0 %
Niekada Atsaké: 25 63 145 174 24 431
. 5,8 % 14,6 % | 33,6 % | 40,4 % | 5,6 % 100,0 %
Procentais:
IS viso: | IS viso atsaké: 55 154 305 226 56 796
Bviso 69 % |193 % | 383 % |284 % | 7,0 % 100,0 %
procentais:
= 86,999, p<0,01 (taikytas Chi-Square > kriterijus).
IS pateikty duomeny matyti, kad respondenty atsakymuy skirtumas yra statistiSkai
reikSmingas.

NVV diegimui didele reikSme turi objektyviai funkcionuojanti vidiné vertinimo sistema.
Ji daro tiesioging itaka veiklos matavimams ir veiklos valdymui, kuris yra neatsicjama NVV
sudétiné dalis. Atlikus apklausa gauti duomenys leidzia daryti prielaidas, kad savivaldybés
darbuotojai néra tinkamai motyvuojami. Jiems daznai skiriamos papildomos uzduotys, uz kurias
néra atlyginama ir kurios néra numatytos ju pareigybés apraSymuose. Darytina prielaida, kad néra
objektyvios vertinimo sistemos, leidzian¢ios objektyviai {vertinti darbuotojo indé¢lj ir tinkamai ji
motyvuoti pagal pasiektus rezultatus. Jei motyvavimas nepriklauso tiesiogiai nuo pasiekty
rezultaty, tokia sistema nemotyvuoja paciu darbuotojy. Savivaldybés politiky situacija daug
blogesné nei darbuotojuy: ju pasiekti rezultatai néra vertinami savivaldybés viduje, todél galime
daryti iSvada, kad jie neprivalo biiti socialiai atsakingi nei prie§ rinkéjus. [ §i klausima gali buti
gilinamasi kituose darbuose per etikos ar moralés prizmes.

ISvada: atsizvelgiant | aukSCiau iSdéstytus faktus galima teigti, kad egzistuojanti
savivaldybéje vertinimo sistema nemotyvuoja nei savivaldybés darbuotojy, nei politiky.

3 hipotezé pasitvirtino.
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4 hipotezé: jtraukimas darbuotojy/bendradarbiy/pilieciy j vertinimo procesa leisty

padidinti vertinimo objektyvuma.

Kalbant apie vertinimo procesa, ekspertai sutiko, kad vienas vertinimo subjektas ne
visuomet pajégus ir kompetentingas tinkamai ir objektyviai ivertinti faktus, todél keleto vertintojy
dalyvavimas lemia objektyvesni vertinima. Jie pripazino, kad pagal abi galiojancias vertinimo

tvarkas *

vertinant dalyvauja tik trys vertintojai: struktiirinio padalinio vadovas, komisija bei
direktorius [135, 148]. Didzioji dalis eksperty patvirtino autoriaus iSkeltas prielaidas, kad nei
strukttirinio padalinio vadovas, nei komisija, nei direktorius negali vertinti objektyviai.

Ekspertai sutiko, kad pagal galiojancia tvarka vertinant nedalyvauja nei strukttrinio
padalinio (bendradarbiai, kolegos), nei kiti organizacijos darbuotojai. Jie pripazino, kad Siuos
subjektus jtraukti | vertinimo procesa nebiity sunku, lyginant su bendruomenés pilieciy itraukimu.
Piliec¢iy itraukimas i darbuotojy ar savivaldybés politiky vertinima biity sudétingas ir pareikalauty
daug 1ésy. Kaip viena i$ galimy itraukimo varianty, ekspertai mané esant atlieckamas savivaldybése

apklausas.

Nustebino tas faktas, kad ne visi savivaldybés politikai zino apie egzistuojanti
darbuotojy tarnybinés veiklos vertinima. Tik 19,5 proc. atsake, kad tokie vertinimai vyksta visada,
likusieji realios situacijos nezinojo (zr. 26 lentelg). Suprantama, kad politikai nedalyvauja
savivaldybés darbuotoju kasmetiniuose arba neeiliniuose tarnybinés veiklos vertinimuose. Taciau
pagal nustatyta vertinimo tvarka [148] savivaldybés kontrolieriy ir savivaldybés institucijy ar
istaigy vertinimo komisijos narius vertina biitent savivaldybés tarybos sudaryta vertinimo
komisija. Todél neaiSku, kaip savivaldybés tarybos nariai, patys tvirtindami viena i§ vertinimo
komisiju, nezino, kad toks vertinimas egzistuoja. Darytinos prielaidos, kad galbiit tarybos narys
nedalyvavo §io norminio dokumento svarstymo ir balsavimo procediirose. Taciau tokiu atveju
tarybos nariai prie§ kiekviena svarstyma gauna parengtus teisés akty projektus, jie yra svarstomi
ivairiuose komitetuose, todél tarybos nariai privaléjo apie $i darbuotoju tarnybinés veiklos

vertinima zinoti. Beveik kas penktas i$ ju atsake, kad tokie vertinimai nevyksta (zr. 26 lentelg).

2 Autoriaus pastaba: ekspertai buvo apklausiami tuomet, kai galiojo senasis LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimas Nr.
909 ,,D¢l Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei Valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo kriteriju™ (Valstybés Zinios, 2002, Nr. 60—2470) bei naujasis LR Vyriausybés 2007 m. spalio 17 d.
nutarimas Nr. 1106 ,,Dél Valstybés tarnautojuy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojuy vertinimo taisykliy bei
Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriteriju* (Valstybés zinios, 2007, Nr. 110-45080.
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26 lentelé. Tarybos nariy Zinios apie darbuotojuy veiklos vertinimg

. . DaZnis Kaupiamasis
Tarybos nariy nuomoné Procentas ;
(frequency) (cumulative) procentas
Neatsake 1 0,5 0,5
Visada 43 19,5 20,0
Daznai 32 14,5 34,5
Kartais 51 23,2 57,7
Niekada 48 21,8 79,5
NeZinau, neturiu nuomonés 39 17,7 97,3
Kita 6 2,7 100,0
IS viso: 220 100,0

Didelé dalis savivaldybés tarybos nariy taip pat nezinojo, ar juy savivaldybése vyksta

tarybos nariy vertinimas. Nes net 17,2 proc. atsaké, kad tokie tarybos nariy vertinimai vyksta

visada, daznai ar bent jau kartais. Tik 55,5 proc. pasaké, kad jokie vertinimai tarybos nariy

savivaldybéje nevyksta (zr. 27 lentelg). Pagal Siuo metu galiojancius istatymus ir pojstatyminius

aktus jokie kasmetiniai tarybos nariy veiklos vertinimai nevyksta. Tik apie pusé¢ tarybos nariy

disponavo §ia informacija.

Pats tarybos nario vertinimas, savotiSkas reitingavimas biity labai priimtinas pilieciams,

kurie galéty daryti poveiki tarybos nariams ir nelaukti po 4 metus ateisian¢iy rinkimy, per kuriuos

irgi ne visada turi galimybe balsuoti uz tuos kandidatus, kuriuos noréty matyti savivaldybés

tarybos nario vietoje.

27 lentelé. Tarybos nariy Zinios apie tarybos nariy vertinimag

. . Daznis Kaupiamasis
Tarybos nariy nuomoné Procentas ;

(frequency) (cumulative) procentas
Visada 4 1,8 1,8
Daznai 6 2,7 4,5
Kartais 28 12,7 17,3
Niekada 122 55,5 72,7
NezZinau, neturiu nuomonés 48 21,8 94,5
Kita 12 55 100,0

IS viso: 220 100,0

Dalis tarybos nariy nurodé, kad bendruomené taip pat dalyvauja vertinant (zr. 28

lentelg). Sis klausimas (kaip ir praéjusysis) taip pat buvo testinio pobudzio, siekta patikrinti
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tarybos nariy zinias. Rezultatai nustebino, nes bendruomené niekuomet nedalyvauja jokiose
vertinimo procedurose, todél labai mazas procentas atsakiusiyju teisingai ir 1 §i klausima (28,2
proc.) autoriui leido daryti prielaida, kad tarybos nariai nezino nei vyraujanc¢ios vidinés vertinimo

sistemos, nei apie pilieCiy galimybes dalyvauti tokiuose vertinimuose.

28 lentelé. Tarybos nariy Zinios apie bendruomenés dalyvavima vertinime

. . Daznis Kaupiamasis
Tarybos nariy nuomoné Procentas .
(frequency) (cumulative) procentas
Neatsakeé 31 14,1 14,1
Visada 5 2.3 16,4
DazZnai 15 6,8 23,2
Kartais 34 15,5 38,6
Niekada 62 28,2 66,8
NezZinau, neturiu nuomoneés 53 24,1 90,9
Kita 20 9,1 100,0
I$ viso: 220 100,0

Tai, kad visuomené neturi galimybiu dalyvauti jokiuose tarybos nariy ar savivaldybeés
darbuotojy veiklos vertinimuose, daro jtaka bendruomenés pesimistiniam poziiiriui | rinkimus. Per
kiekvienus rinkimus pastebimas vis mazesnis atéjusiy balsuoti rinkéjy skai€ius, kuris atspindi
poziiiri, kad pilieciai susidar¢ nuomong, kad jie nieko negali pakeisti esant dabartinei rinkimy

tvarkai.

Jau kalbéjome, kad objektyvi vertinimo sistema yra pagrindas veiklos valdymui
savivaldybése sukurti. Tokia sistema daro jtaka personalo valdymo posisteméms ir tiesiogiai
atsiliepia darbuotojy gaunamiems rezultatams. Jei vertinimo sistema nefunkcionuoja objektyviai,
jos buvimas jgauna ne tik neigiama pobiidi, bet tiesiog ,,sugriauna“ motyvavimo, personalo
atrankos ir kitas svarbias personalo valdymo dimensijas.

Didzioji dalis apklausty eksperty pripazino, kad kasmetinis vertinimas yra daugiau
formalumas, nes vadovo galimybés ivertinti savo pavaldini ,,atsiremia* | savivaldybés finansines
galimybes ir neaiskius, dviprasmiSkus vertinimo kriterijus bei nustatytas procediiras. Per puse
savivaldybés darbuotojy mano, kad atliekamas vertinimas yra objektyvus tik kartais arba niekada
toks nebiina (atitinkamai 38 ir 28 proc.). 20 proc. mano, kad vertinimas daznai biina objektyvus

(zr. 8 diagrama).
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8 diagrama. Savivaldybés darbuotojuy nuomoné apie kasmetinio vertinimo
objektyvuma

O Neatsake

B Visada

0O Daznai

0O Kartais

W Niekada

@ NeZinau, neturiu nuomonés

Kasmetinio vertinimo objektyvumas

Neatsake; 2; 0% :
Visada; 59; 7%

NeZinau, neturiu
nuomones; 62; 7%

Niekada; 231; 28% Daznai; 166; 20%

Kartais; 312; 38%

Galimybe visada vertinti savo kolegas tur¢jo tik 7,3 proc. Net 70,4 proc. pasisake, kad

tokios galimybés niekada netur¢jo (Zr. 29 lentelg). Vertinimo tvarkoje [148] néra uzfiksuota

galimybé ar pareiga bendradarbiams vertinti savo kolegas. TacCiau eksperty apklausy metu

paaiskejo, kad kai kuriose savivaldybése struktiiriniy pavaldiniy vadovai | sprendimy priémima

itraukia ir pavaldinius. Taip yra pasiekiamas mazesnis pavaldiniy pasiprieSinimas dél vadovo

priimto sprendimo sitilyti paskatinti ar ne vertinamaji.

29 lentelé. Galimybé vertinti kolegas

Savivaldybés darbuotoju Daznis Procentas Kaupiamasis
nuomoné (frequency) (cumulative) procentas
Neatsakeé 4 0,5 0,5
Visada 61 7,3 7,8
Daznai 44 5,3 13,0
Kartais 105 12,5 25,5
Niekada 590 70,4 95,9
NeZinau, neturiu nuomonés 26 3,1 99,0
Kita 8 1,0 100,0
IS viso: 838 100,0

Darbuotoju nuomoné iSsiskyré su eksperty nuomone dél objektyviausio vertinimo

subjekto. Jei dalis eksperty pripazino, kad struktirinio padalinio vadovas ne visuomet gali
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objektyviai {vertinti savo pavaldinius, tai 43 proc. darbuotojy man¢, kad objektyviausias vertinimo
subjektas yra biitent padalinio vadovas. Bendradarbiai, kolegos liko antroje vietoje (zr. 9
diagrama). Darytina prielaida, kad toki skirtinga vertinima paveiké tas faktas, kad didzioji dalis
eksperty uzémé vadovaujancias pareigas. Biudami vadovais, natiiralu, jie save laiké
objektyvesniais vertinimo subjektais nei savo pavaldinius. Todé¢l eksperty nuomong Siuo klausimu

autorius jvertino kritiSkai ir daugiau atsizvelgé i savivaldybés darbuotojy pozicija Siuo klausimu.

9 diagrama. Objektyviausias vertinimo subjektas

O Administracijos direktorius

B Struktdrinio padalinio vadovas
0O Bendradarbiai

O Sudaryta komisija

B NeZinau, neturiu nuomones

@ Kita

Objektyviausias vertinimo subjektas

Kita; 24; 3%

Administracijos

NeZinau, neturiu
direktorius; 125; 15%

nuomones; 26; 3%

Sudaryta komisija; 66;
8%

Bendradarbiai; 238;
28%

Struktdrinio padalinid
vadovas; 359; 43%

Tas faktas, kad vertinimo komisija néra laikoma objektyviausiu vertintoju, yra labai
svarbus, nes S§iuo metu galiojanti tvarka nevienareikSmiSkai nustato biitent jos svarba. Nors naujai
patvirtina vertinimo tvarka [148] sumazino vertinimo komisijos galias, tafiau jos vaidmuo
vertinimo procese iSliko vienas i§ didziausiy: jai struktirinio padalinio vadovas teikia pasitilyma
dél vertinamojo ivertinimo, taCiau komisija gali visiSkai i ji neatsizvelgti ir priimti prieSinga
sprendima. Tai sukelia tam tikry neigiamy pasekmiy. Darbuotojas jaucia diskomforta, nes
keliolikos minuciy pokalbis (jei toks dar ir biina, nes daznai apsiribojama formaliu teikiamy
dokumentu perziiir¢jimu) su komisijos nariais per vertinimo procediirg gali lemti ne tik aukStesnes

pareigas, bet ir 50 proc. pareiginés algos prieda prie jau gaunamo atlyginimo. O tai yra gana
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didelis poveikis, todél vertinimas daznai yra lydimas konfliktiniy situaciju kilimo: kuo didesnis
galimas priedas, tuo daugiau konfliktiniy situaciju gali kilti tarp vadovo ir pavaldiniy, tarp
vertinamojo ir komisijos.

Tyrimo metu buvo nustatytas ir kitas labai svarbus faktas: tie asmenys, kurie neturéjo

galimybés vertinti savo kolegas (92,6 proc.), laiké toki vertinima visada neobjektyviu (zr. 30

lentelg).
30 lentelée. DaZniy santykis: kasmetinio vertinimo objektyvumas ir galimybé vertinti
kolegas
Galimybé vertinti kolegas
Savivaldybés darbuotojy NeZinau,
nuomoné: kasmetinio vertinimo | Visada | Daznai | Kartais | Niekad neturiu | IS viso:
objektyvumas a nuomoné
S
Atsake: 15 4 9 29 2 59
visada -
Procentais 25,4 % | 6,8 % 153 % 1492 % |34 % 100,0 %
Atsaké 19 20 29 88 5 161
daZnai -
Procentais 11,8 % [ 12,4 % | 18,0 % | 54,7 % | 3,1 % 100,0 %
kartais Atsake: 16 19 50 211 11 307
Procentais: 52% [62% |163 % | 687 % |3.6 % 100,0 %
niekada Atsaké: 5 1 11 213 0 230
. 22 % 0,4 % 4.8 % 92,6 % | 0 % 100,0 %
Procentais:
nezinau, neturiu Atsaké: 5 0 6 43 8 62
fuomones Procentais: 8,1 % |0 % 97 % 694 % [12,9 % | 100,0%
IS viso: | IS viso atsaké: 60 44 105 584 26 819
IS viso
procentais: 73 % 54 % 12,8 % | 71,3 % | 3,2 % 100,0 %
¥*= 140,129, p<0,01 (taikytas Chi-Square y* kriterijus).
IS pateikty duomeny matyti, kad respondenty atsakymu skirtumas yra statistiSkai
reik§mingas.

Reziumuojant pateikus faktus galima teigti, kad tiek ekspertai, tiek darbuotojai pasisake,
kad dabartiniai vertinimo subjektai ne visuomet yra kompetentingi, kad galiojanti vertinimo tvarka
yra koreguotina. ISanalizavus Siame darbe visa vertinimo procesa, vykstanti savivaldybése, matyti,

kad papildomy vertinimo subjekty jtraukimas leisty pagerinti vertinimo objektyvuma, lemty
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geresng darbuotojy motyvacija, tai neabejotinai leisty pakelti darbuotojy kvalifikacija, atitinkamai
pakeliant ju atsakomybes lygi bei rezultaty skaiciy (tiek kiekybiniu, tiek kokybiniu pozitiriu).

ISvada: atsizvelgiant | aukSCiau iSdéstytus faktus galima teigti, kad
darbuotojy/bendradarbiy/pilieéiy jtraukimas j vertinimo procesa leisty padidinti vertinimo
objektyvuma.

4 hipotezé pasitvirtino.
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5 hipotezé: aiSkiai apibrézti organizaciniai ir personalo komplektavimo klausimai

savivaldybése leisty pasiekti geresniy rezultaty.

Tiek ekspertai, tiek savivaldybés darbuotojai pripazino, kad vieSajame sektoriuje labai
didelis vaidmuo tenka aiSkumui, skaidrumui. Ne veltui apie tai kalba ne tik norminiai dokumentai
(LR VieSojo administravimo, LR Valstybés tarnybos, LR Vietos savivaldos ir kiti jstatymai bei
poistatyminiai aktai), bet ir nuolat akcentuoja jvairlis mokslo, kultiiros ir kity sri¢iy atstovai.

NVV taip pat labai daug démesio kreipia aiSkiai apibréztiems organizaciniams bei
personalo komplektavimo klausimams. Tik tuomet, jei €ia vyraus aiSkumas, bus galima idiegti
pagrindinius NVV principus bei metodus.

Tenka pripazinti, kad daznai atsakingos valstybés institucijos (pareigiinai) neskuba keisti
galiojanciy tvarky ir laukia tik teismy nurodymo tai padaryti. Tiek visuomeng, tiek patys valstybés
tarnautojai nuolat kalb¢jo apie tai, kad galiojanti atrankos tvarka i valstybés tarnyba yra neskaidri
ir koreguotina.*

Darbe jau buvo kalbéta apie tai, kad Siuo metu galiojanti atrankos i valstybés tarnyba
tvarka [151] yra netobula, sudaranti prielaidas dideliam subjektyvumui bei korupcijai.

Ekspertai pripazino, kad minéta tvarka yra koreguotina, kad joje yra daug dviprasmisky
viety, kad savivaldybése néra aiSkiai apibrézti organizaciniai ir personalo komplektavimo
klausimai ir tas labai smarkiai veikia dirbanc¢iyjy motyvacija. Darbuotojai dazniausiai nedalyvauja
organizacijos (savivaldybés) valdyme, t. y. néra jtraukiami { {vairiy organizaciniy bei personalo
komplektavimo klausimy sprendima (ta daro savivaldybés tarybos nariai bei administracijos
vadovybe).

Nesant aiSkios personalo komplektavimo tvarkos, didel¢ tikimybé, kad bus priimti
nekompetentingi darbuotojai. Nekompetentingas darbuotojas — tai organizacijos papildomos 1¢Sos
jo apmokymams, tai mazesnis atsakomybés lygis, tai didelé tikimybé¢, kad bus pateikta maziau
inovacijy. Didesniy rezultaty savivaldybéje tokiu atveju tikétis tikrai neverta. Kad savivaldybes
darbuotojai néra pakankamai kompetentingi, mano daugiau kaip 70 proc. apklausty pilieciy,
atitinkamai 35,7 ir 36,6 proc. (zr. 31 lentelg).

31 lentelé. Darbuotojy kompetentingumas

# Autoriaus pastaba: apie atrankos tvarka yra kalbama kitoje darbo dalyje. Pateiktinas vienas pavyzdys, kuomet LR Vyriausybé,
tik atsizvelgdama i LR Konstitucinio Teismo 2008 m. sausio 22 d. nutarima byloje Nr. 24/07 [114], pakoregavo savo 2002 m.
birzelio 24 d. nutarima Nr. 966 ,,D¢él Konkursy i valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos apraSo patvirtinimo* [136]
priimdama 2008 m. balandZio 2 d. nutarimg Nr. 300 [151].
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Tarybos nariy nuomoné, savivaldybés DazZnis Procentas Kaupiamasis
darbuotojai yra (frequency) (cumulative) procentas
Labai kvalifikuoti 14 6,3 6,3
Pakankamai kvalifikuoti 48 21,4 27,7
Nepakankamai kvalifikuoti 80 35,7 63,4
Visiskai nekvalifikuoti 82 36,6 100,0
IS viso: 224 100,0

Pilieciai yra tas indikatorius, kuris labai gerai atspindi, ar savivaldybés darbuotojai yra

kompetentingi, ar ne, nes kompetentingas darbuotojas sugebés iSspresti piliecio problema geriau

nei nekompetentingas. Negalima kategoriskai teigti, kad visi pilieciai mano, jog savivaldybése

dirba tik nekompetentingi darbuotojai. Nustebino tas faktas, kad Zymiai blogiau savivaldybés

darbuotojus vertina tie pilie¢iai, kuriy Seimos nariai ar artimieji dirba joje, nes, i§ pirmo zvilgsnio

atrodo, kad turéty biiti prieSingai, juk savus visuomet vertiname geriau nei nepazistamus asmenis

(zr.

32 lentelg). Taciau galime daryti prielaida, kad tie pilieciai, kuriy artimieji dirbo

savivaldybéje, geriau Zinojo apie savo artimyju igyta kvalifikacija ar girdéjo juy pasakojimus apie

ju atlickamus darbus, todél, susidaré butent tokia nuomong.

32 lentele. Dazniy santykis: darbuotojy kompetentingumas ir Seimos nariy darbas

savivaldybéje
Darbuotojai yra kompetentingi IS viso:
Pilie¢iy Seimos nariai dirba
savivaldybéje Labai Pakankamai | Nepakankamai Visiskai
kvalifikuoti kvalifikuoti kvalifikuoti nekvalifikuoti
Taip Atsaké: 7 0 8 13 28
Procentais 25,0 % 0 % 28,6 % 46,4 % 100,0 %
N Atsake 6 48 72 69 195
e -
Procentais 3,1 % 24,6 % 36,9 % 35,4 % 100,0 %
IS viso atsakeé: 13 48 80 82 223
IS viso: |5 .
I§ viso 58 % 21,5 % 35,9 % 36,8 % | 100,0 %
procentais:
' =28,367, p<0,01 (taikytas Chi-Square > kriterijus).
IS pateikty duomeny matyti, kad respondenty atsakymy skirtumas yra statistiSkai
reikSmingas.

Sulyginus pilie¢iy pozicija del kompetencijos darbuotojy ir tarybos nariy, yra matyti, kad

skirtingai nei vertindami darbuotojus, politikai pilie¢iy nebuvo jvertinti nei vienu proc. net
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vertinimu ,,labai kvalifikuoti®, nes tarybos narius pilieciai vertino tik nuo atsakymo varianto
»pakankamai kvalifikuoti“ (Zr. 33 lentelg). Taip pat matyti, kad beveik dvigubai daugiau
respondenty laiko tarybos narius visai nekvalifikuotais nei savivaldybés darbuotojus (zr. 34 ir 35

lenteles).

33 lentele. Dazniy santykis: tarybos nariy kompetentingumas ir Seimos nariy

darbas savivaldybéje

e e v A Tarybos nariai yra kompetentingi
Plhec“!s:f,lisla(;fi n:;;.l:l dirba Pakankamai = Nepak:nkamai . gVisiikai IS viso:
ybel kvalifikuoti kvalifikuoti nekvalifikuoti
Taip Atsakeé: 7 0 20 27
Procentais 25,9 % 0 % 74,1 % 100,0 %
S viso 32 % 0 % 9,0 % 12,2 %
procentais:
Atsaké 7 48 140 195
Ne Procentais 3.6 % 24,6 % 71,8 % 100,0 %
IS viso | 32 % 21,6 % 63,1 % 87,8 %
procentais:
IS viso: | IS viso atsaké: | 14 48 160 222
I8 viso
procentais: 6,3 % 21,6 % 72,1 % 100,0 %
I8 viso | 63 % 21,6 % 72,1 % 100,0 %
procentais:

¥’ = 25,426, p<0,01 (taikytas Chi-Square > kriterijus).

IS pateikty duomeny matyti, kad respondenty atsakymuy skirtumas yra statistiSkai
reik§mingas. Matyti, kad vertinimas labai skiriasi, politikai, lyginant juos su darbuotojais, yra
vertinami Zymiai blogiau.

Savivaldybés darbuotojai pripazista, kad ju savivaldybéje ne visuomet vyrauja objektyvi
vertinimo sistema, net 34,7 proc. mano, kad vyrauja neobjektyvi personalo komplektavimo
sistema (zr. 34 lentelg). IS visy respondenty grupiy butent savivaldybés darbuotojai galéjo
objektyviausiai jvertinti galiojancia personalo atrankos vertinimo sistema. Didzioji dalis apklausty
eksperty dirbo personalo struktiiriniuose padaliniuose (skyriuose, departamentuose ir pan.), todél
daznai atlikdavo ir atrankos komisijos nariy funkcijas. D¢l Sios priezasties juy pateikta nuomong
autorius vertino kritiskai.

34 lentelé. Personalo komplektavimo objektyvumas
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Daznis Kaupiamasis (cumulative)
Savivaldybés darbuotojy nuomoné (frequency) Procentas procentas
Neatsakeé 8 1,0 1,0
Taip 189 22,6 23,5
Galbiit 231 27,6 51,1
Ne 291 34,7 85,8
NeZinau, neturiu nuomonés 103 12,3 98,1
Kita 16 1,9 100,0
IS viso: 838 100,0

Matyti, kad tik kas penktas respondentas pasisake, kad galiojanti atrankos sistema yra
objektyvi. Jei §] teigini priimtume kaip tiesa, buty galima daryti prielaida, kad kas penktas
savivaldybés darbuotojas, priimtas pagal dabarting atrankos tvarka [136, 151], yra priimtas
nebiidamas pats geriausias 1§ kandidaty ir galimai esantis Zemesnés kvalifikacijos nei kiti
konkurse dalyvave asmenys. Priimti nekvalifikuoti asmenys neleidzia savivaldybei pasiekti
geresniy rezultaty ir diegti inovacijas, taip pat ir NVV.

Uzimantys vadovaujamas pareigas darbuotojai buvo geresnés nuomonés apie personalo
komplektavimo objektyvuma. Taip yra todél, kad Sie Zmonés biitent dazniausiai yra atsakingi uz
tai. Reikéty kritiSkai vertinti ju pateikta informacija, nes atsakydami i $i anketos klausima vadovai
1§ dalies vertino savo darba (zr. 35 lentelg):

35 lentelé. Dazniy santykis: vadovaujamos pareigos ir personalo komplektavimo

objektyvumas
Personalo komplektavimo objektyvumas
Nezinau,
Tiriamojo tipas Taip Galbit | Ne neturiu Kita | IS viso:
nuomoné
s
Atsake: 91 105 96 25 7 324
Vadovai -
Procentais 28,1 % | 324 % | 296 % | 7.7 % 2,2 % | 100,0 %
Pavaldiniai Atsakeé: 93 123 192 75 8 491
Procentais: 18,9 % | 25,1 % | 39,1 % | 15,3 % 1,6 % | 100,0 %
IS viso: | IS viso atsake: 184 228 288 100 15 815
IS viso . 22,6 % | 28,0 % | 353 % | 12,3 % 1,8 % | 100,0 %
procentais:

= 25,354, p<0,01 (taikytas Chi-Square > kriterijus).
IS pateikty duomeny matyti, kad respondenty atsakymuy skirtumas yra statistiSkai

reikSmingas.
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Buvo nustatytas faktas, kad blogiausiai apie personalo komplektavimo objektyvuma
mane tos respondenty grupés, kuriy darbo stazas yra iki triju mety. Turbit tai susije su tu
darbuotojy dalyvavimu atrankos procese pagal galiojancia atrankos tvarka. Turintys didesng
patirti darbuotojai nebuvo iSrinkti pagal ta tvarka, todél galimai nesusidiré su joje vyraujan¢iomis
problemomis (Zr. 36 lentele). IS kitos pusés, visi neseniai iSrinkti darbuotojai ne tik realiai susidiiré
su tvarkoje vyraujanCiomis problemomis, bet ir galblit ne viena karta dalyvavo tokiuose

konkursuose iki tol, kol buvo iSrinkti i einamas pareigas.

36 lentele. Dazniy santykis: darbo stazas ir personalo komplektavimo objektyvumas

Personalo komplektavimo objektyvumas

Savivaldybés darbuotojy darbo stazas Nezinau, IS viso:
neturiu
Taip | Galbit Ne nuomonés | Kita
Iki vieneriy mety Atsake: 27 16 38 8 0 &9
Procentais: 30,3% | 18,0% |42,7% | 9,0% 0% 100,0 %
Nuf) vieneriy iki Atsake: 24 36 60 14 3 137
trejy mety
Procentais: 17,5% | 26,3 % | 43,8% | 10,2 % 2,2% | 100,0 %
.2 Nuo . treju iki Atsaké: 71 25 56 10 5 117
8 penkeriy mety
§ Procentais: 179% | 21,4% | 479% | 8,5 % 4,3% | 100,0 %
Nuv(.) Penkerlq iki Atsakeé: 46 56 48 71 5 176
deSimties
Procentais: 26,1 % | 31,8% |273% | 11,.9% 2,8% | 100,0 %
Nuo ) deSimties ir Atsakeé: 66 95 36 47 2 296
daugiau mety
Procentais: 22,3% | 32,1% | 29,1 % | 159% 0,7 % | 100,0 %
IS viso atsaké: | 184 228 288 100 15 815
Lsr(:]clzitais 22,6% | 28,0% | 353% | 12,3% 1,8% | 100,0 %

y*= 44,146, p<0,01 (taikytas Chi-Square y* kriterijus).

IS pateikty duomeny matyti, kad respondenty atsakymu skirtumas yra statistiSkai
reikSmingas.

Ekspertai taip pat pasisaké, kad minéta atrankos tvarka netobulina ir koreguotina. Siuo
metu ja pernelyg lengva pasinaudoti siekiant savo kokiy nors neetisky késluy, pvz., idarbinti vietoj
kompetentingo specialisto maZesng patirti turinti pazistama ar giminaiti.

Taciau kompetentingos institucijos dabar tik ,,daug dejuoja“, kad ta tvarka koreguotina,

kad rengiami nauji projektai, taciau realiy pokyciy kol kas néra. Reikia turéti omenyje, kad realiai
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Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatymas galioja jau nuo 1999 mety, todel kalbeti, kad
nebuvo laiko pasirengti kokybiSkai atrankos tvarkai, nereikéty. Ypac todé¢l, kad problemos yra
zinomos, ir sprendimo biidus siiilo ne tik visuomeninés organizacijos, pavieniai pilieiai, bet ir

kompetentingi tos srities specialistai.

Personalo komplektavimas apima itin daug sri¢iy: tai ir verbavimas, atranka, darbuotojo
adaptacija, kvalifikacijos kélimas ir t. t. IStirti visy Siy veiksniy itaka autoriui neleido darbo
apimtis, todél jis didziausia démesi atlikdamas empirini tyrima skyré tik vienam 1§ juy:
kvalifikacijos kélimui/mokymuisi.

Pazymétinas tas faktas, kad vykstantys mokymai savivaldybése ne visuomet yra
tinkamai pravedami: tiek apklausiami ekspertai, tiek darbuotojai savo anketose pamingjo
svarbiausias su mokymais susijusias problemas: mokymo poreikiy nustatymo objektyvumo stoka,
mokymo naudingumo, praé¢jusiy mokymy vertinimo trikumus ir t. t. Daugiau kaip puse
respondenty net atsaké, kad juy savivaldybése retai arba visai nevyksta mokymo rezultaty
vertinimas, kuris, kaip zinoma, yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, formuojanciuy efektyvy

mokymosi, kvalifikacijos kélimo procesa (zr. 37 lentelg):

37 lentelé. Mokymo rezultaty vertinimas

Savivaldybés darbuotojy nuomoné Daznis Procentas Kaup 1amasts
(frequency) (cumulative) procentas
Neatsake 8 1,0 1,0
Visada 99 11,8 12,8
Daznai 146 17,4 30,2
Kartais 296 353 65,5
Niekada 166 19,8 85,3
NeZinau, neturiu nuomonés 115 13,7 99,0
Kita 8 1,0 100,0
IS viso: 838 100,0

Ekspertai pokalbiy metu pateiké ir daugiau fakty, kurie buvo tiesiogiai arba netiesiogiai
susije su tam tikrais organizaciniais bei personalo komplektavimo klausimais, taciau dél darbo
apimties reikalavimy $iy fakty (nuomoniy) autorius toliau darbe nebenagrinéjo.

Personalo atrankos procesas leidzia savivaldybéms i§ galimy kandidaty pasirinkti tuos,

kuriy ne tik kvalifikacija yra aukStesnio lygio, bet ir asmeninés savybés leidzia atlikti vieng ar kita
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darba (pvz., skirtingy asmeniniy savybiy turéty turéti asmuo, norintis dirbti kontrolés padalinyje ir
asmuo, ketings dirbti su naslai€iais vaikais). Atrinktas nekompetentingas darbuotojas sukelia
papildomy islaidy savivaldybei, kuri turi skirti 1Sy ji apmokyti. Taip pat tas asmuo ilga laika
negali pateikti gery rezultaty, kad ir kaip to pats noréty, kadangi neturi reikalingos kvalifikacijos.

Visuotinai yra zinoma, kad daugiau inovacijy organizacijose diegia aukStesng
kvalifikacija turintys asmenys. NVV diegimas susijgs su visy inovaciju kompleksu, todel jei
savivaldybés personalas bus nepakankamai kvalifikuotas, jam bus sudétinga ar visai neimanoma
1diegti naujoves.

ISanalizavus norminius aktus, reglamentuojancius personalo atranka ir ivairias joje
taikomas procediiras, apibendrinus respondenty bei eksperty nuomones $iais klausimais, galima
daryti iSvada, kad empirinio tyrimo metu gauti duomenys patvirtino tam tikrus autoriaus teorinéje
dalyje iSkeltus teiginius, kad S$iuo metu savivaldybése néra aiSkiai apibrézti personalo

komplektavimo bei organizaciniai klausimai.

ISvada: atsizvelgiant j aukSciau iSdéstytus faktus galima teigti, kad Siuo metu
savivaldybéje néra aiSkiai apibrézti personalo komplektavimo bei organizaciniai klausimai.

S hipotezé pasitvirtino.
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6 hipotezé: NVV metody jdiegimas vietos savivaldos sistemoje labiausiai susij¢s su

vertinimo sistema.

Sio darbo pirmosiose dalyse jau buvo pateiktos jvairiy autoriy nuomonés, kuriose
atsispind¢jo teiginys, kad NVV ypatingai pabrézia vertinimo svarba. Taip yra todél, kad:

- norint sukurti lankstesng organizacijos struktiira, pakeisti reikalavimus,
keliamus personalui, pirmas zingsnis yra jvertinti esama situacija ir visas su
tuo susijusias aplinkybes;

- dideli démesi rezultatams bei personalinei kiekvieno darbuotojo atsakomybei
savivaldybé galés skirti tik turédama tam tikra, objektyvia, realiai veikiancia
vertinimo sistema;

- pripazinti, kad savivaldybés aukStieji valdininkai yra labiau politizuoti nei
neutraliis, bus galima tik tinkamai jvertinus $iu darbuotoju atlickama veika;

- vertinimo sistema leisty aiSkiau apibréZzti organizacinius ir personalo
komplektavimo klausimus, nustatyti darby ivykdymo rodiklius ir t. t.

Apibendrinus teorin¢je darbo dalyje pateikta informacija, galima daryti iSvada, kad NVV
pagrindiniai principai bei metodai labai glaudZiai siejasi su rezultatais, atranka, mokymais,
inovacijomis bei atsakomybe. Siy veiksniy sudedamosios dalys jau buvo pateiktos teoringje dalyje
(zr. priedus). AiSkiai matyti, kad visuose pateiktuose veiksniuose svarby vaidmeni vaidina
vertinimo procediros (procesai).

Ekspertai patvirtino, kad nesant sutvarkytos vertinimo posistemés, nei vienas i$ pries tai
i$vardinty veiksniy negaléty tinkamai biiti pritaikomas valdant personala. Vertinimo posistemé
vaidina svarby vaidmenj formuojant kity posistemiy veikla savivaldyb¢je, todél tikslinga buty
diegiant NVV principus pirmiausia suformuoti objektyviai ir efektyviai veikiancia vertinimo

posistemeg.

Kiti gauti respondenty atsakymai S$ias iSvadas tik patvirtina. Pavyzdziui, tiriant
savivaldybés darbuotoju poziiiri 1 vertinima bei personalo komplektavima, buvo pastebéta labai
aiSki tendencija, kuomet manoma, kad vertinimas atlickamas savivaldybéje objektyviai, tuomet

personalo komplektavimo sistema irgi yra objektyvi ir atvirksc¢iai (Zr. 38 lentelg).

152



38 lentel¢. DazZniy santykis: kasmetinis vertinimas objektyvus ir personalo

komplektavimo objektyvumas

Personalo komplektavimo objektyvumas
IS viso:
Kasmetinis vertinimas objektyvus Nezinau,
neturiu
Taip Galbit Ne NUOMONES
visada Atsaké: 32 9 7 4 52
Procentais: 61,5 % 17,3 % 13,5 % 7,7 % 100,0 %
Atsakeé 63 65 17 14 159
daZnai -
Procentais 39.6 % 40,9 % 10,7 % 8,8 % 100,0 %
Kkartais IS viso atsaké: | 55 102 93 46 296
IS viso . 18.6 % 34,5 % 31,4 % 15,5 % 100,0 %
procentais:
niekada I8 viso atsaké: | 18 36 154 18 226
IS viso | 8.0 % 15,9 % 68,1 % 8,0 % 100,0 %
procentais:
nezinau, neturiu S viso atsake: 16 15 12 17 60
nuomonés o
IS viso ' 267 % 25.0 % 20,0 % 283 % 100,0 %
procentais:
I8 viso atsake: | 184 227 283 99 793
IS viso: [z o
IS viso . 232 % 28.6 % 35,7 % 12,5 % 100,0 %
procentais:

= 232,303, p<0,01 (taikytas Chi-Square * kriterijus).

IS pateikty duomeny matyti, kad respondenty atsakymuy skirtumas yra statistiSkai
reikSmingas.

Vertinimo svarba akcentuojama visose iSkeltose empirinio tyrimo hipotezése, nes norint
pakeisti norminius aktus, reikia jvertinti juos ir parengus atitinkamus pakeitimus, velgi atlikti
teisés akto poveikio vertinimgq (pirmos empirinio tyrimo hipotezés turinio dalis). Teisés aktai
sudaryty prielaidas atsirasti tvirtam NVV diegimo pagrindui, nes tradicinis valdymo modelis
reikalauja griezto nustatyty tvarky laikymosi.

Ar savivaldybés politikai yra savarankiski, kas ir kaip gali daryti jtaka ju priimamiems
sprendimams, visa tai galime nustatyti tik atlike iSsamy aplinkos vertinimq (antros empirinio
tyrimo hipotezés turinio dalis). Mazesnis poveikis neformaliy ir formaliy grupuociy tarybos
nariams ir priimti teisés akty papildymai padidinty bendruomenés pilieCiu poveiki savo

iSrinktiems politikams, tai leisty jiems daZniau atsizvelgti { visuomenés poreikius ir uZztikrinty
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vieno 1§ pagrindiniy NVV teiginiy (,,visas démesys vartotojui, klientui) tinkama diegima
savivaldybése.

Ar vertinimo posistemé savivaldybése motyvuoja ar nemotyvuoja, iSaiskes tik atlikus
objektyvy tos vertinimo posistemés ir jos veikiamy kity personalo valdymo dimensiju analizg,
vertinimq (treios empirinio tyrimo hipotezés turinio dalis). AukStas motyvacijos lygis
savivaldybése — tai darbuotojy ir tarybos nariy siekis pagerinti savo rezultatus, kelti kvalifikacijg ir
teikti auksStesnés kokybés paslaugas pilie¢iams, nes uz visa tai esant objektyviai vertinimo
posistemei bus teisingai atlyginama.

Ar bendradarbiy, pilieCiy itraukimas pagerinty vertinimo procesa savivaldybeése, leisty
nustatyti atlikti vertinimai pagal naujas tvarkas (ketvirtos empirinio tyrimo hipotezés turinio
dalis). Sios priemonés nebiity galutinés, nes besikeiianti visuomené, aplinka gali skatinti naujy
vertinimo subjekty atsiradima. Tik nuolatinis aplinkos vertinimas leis tokius subjektus
identifikuoti 1§ anksto ir laiku itraukti juos i vertinimo procesa. Objektyvus vertinimas biity tvirtas
pagrindas NVV sudétinei daliai — veiklos matavimui.

Kaip apibrézti organizaciniai ir personalo komplektavimo klausimai, kokios problemos
juose glidi ir kaip jas paSalinti siekiant savivaldybéms gauti, surasti auksSciausios kompetencijos
specialista, kuris, kartu su kitais profesionalais, buty pajégus idiegti savivaldybése NVV (penktos
empirinio tyrimo hipotezes turinio dalis). Tik ivertinus verbavimo, atrankos, karjeros planavimo ir

kitas personalo dimensijas, biity galima rasti optimaliausius sprendimus.

Atsizvelgiant | auk$¢iau iSdéstytus faktus, galima daryti prielaida, kad vertinimas yra
viena i§ svarbiausia vaidmenj diegiant NVV paradigmas, metodus | vietos savivaldos sistema
vaidinanciy personalo valdymo posistemiy. Apibendrinant darbe pateikta medziaga bei empirinio
tyrimo metu gautas iSvadas, galima teigti, kad sutvarkyta vertinimo posistemé leisty padaryti
efektyvesni kity savivaldybés personalo valdymo posistemiy darba, atitinkamai pasirengty (padéty
tvirta pagrinda) NVV paradigmy, metody inkorporavimui i savivaldos sistema.

ISvada: atsizvelgiant | aukSCiau iSdéstytus faktus galima teigti, kad egzistuojanti
savivaldybéje vertinimo sistema labiausiai paveikty NVV metody vietos savivaldos sistemoje
idiegimo procesa.

6 hipotezé pasitvirtino.
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., Baimé suklysti neturi miisy atbaidyti nuo tiesos ieskojimo “

K. A. Helvecijus

3

,, Praeitis ir dabartis — miisy priemoneés, tik ateitis — miisy tikslas.
B. Paskalis

ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Pasaulyje néra suformuotos bendros nuomonés, kas yra NVV, jos turinys ivairiose
Salyse skiriasi. Apibendrinus egzistuojanc¢ias nuomones, galima teigti, kad NVV remiasi Siomis
pagrindinémis paradigmomis:
* yra kuriama lankstesné organizacijos struktiira, keiiami reikalavimai personalui,
priémimo i darba terminai ir salygos;
= didelis démesys skiriamas rezultatams ir asmeninei kiekvieno darbuotojo atsakomybei;
» aiSkiai apibréziami organizaciniai ir personalo komplektavimo klausimai, nustatomi
darby jvykdymo rodikliai, i§ kuriy pagrindiniai apibrézia organizacijos veiklos
efektyvuma ir naudinguma;
= pripazistama, kad aukstieji valdininkai yra labiau politizuoti negu neutralis;
= valstybinés institucijos siekia placiau panaudoti privataus sektoriaus metodus;
siekiama mazinti valstybés vaidmeni gaminant prekes ir teikiant visuomenei paslaugas,

pleciant privatizacijos procesq ir taikant kitus rinkos désnius.

2. Visos vieSojo valdymo reformos, tarp ju ir NVV vystymosi tendencijos, yra
atsiradusios dé¢l konkuruojanciy vertybiy ir skirtingy pozitiriy bei nuomoniy, kas yra geras viesasis
valdymas. Sios reformos isreidkia visuomenés, politiky, vieSojo ir privataus sektoriy nuostaty
kaita bei interesus. Beveik kiekviena valstybé turi savo reformy modeli, kadangi jose reformos
vyko skirtingai, nes NVV id¢jos, patekusios 1 skirtingas administravimo sistemas, pasiZymincias

skirtingomis administravimo kultiiromis, skirtingu laiku buvo suprastos ir igyvendintos skirtingai.

3. Lietuvos Respublikos vietos savivaldos sektoriuje NVV jgauna R. Denhardto pasiiilyto

naujosios valstybés tarnybos modelio bruozy.
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4. Veiklos valdymo, sudétinés NVV turinio dalies, svarbiausias elementas yra veiklos

matavimas (vertinimas).

5. NVV paradigmy keliami reikalavimai tiesiogiai susij¢ su S§iais procesais:
nepertraukiamu veiklos matavimu bei vertinimu, inovacijy diegimy organizacijose, aukstu
kiekvieno dirbanciojo atsakomybés lygiu, nuolatiniu rezultaty gerinimu bei dirbanciu labai

aukstos kompetencijos personalu.

6. Dali NVV principy savo veikloje jau gali taikyti vietos savivaldos institucijos, nes jie
yra uzfiksuoti galiojan¢ioje norminéje bazéje. Zvelgiant sistemiskai i visus $iuo metu galiojanéius
Lietuvos Respublikos teisés aktus, yra matyti, kad pamazu rengiama viso vieSojo sektoriaus, taip
pat ir LR vietos savivaldos normin¢ bazé, kuri ateityje gali biiti puikus teisinis pagrindas
igyvendinant, pritaikant naujus vadybos principus, taip pat ir NVV pagrindinius principus. Taciau
Siuo metu numatytas idiegimo modelis ,,i§ virSaus i apacia” yra diskutuotinas ir, autoriaus
nuomone, yra ir bus ateityje neefektyvus dél Zzemiau iSvardinty iSvady. Tikslinga atlikti tyrimus,

nustatant, koki poky¢iy valdymo model;j efektyviausia biity taikyti vietos savivaldos sistemoje.

7. Darbo raSymo metu (2004-2008 metais) analizuoti galiojantys kai kurie Lietuvos
Respublikos teisés aktai stokoja konkretumo: kai uzdaviniai, priemonés tikslams pasiekti, terminai
yra nekonkretiis, tai dazniausiai yra atidedami arba jvykdomi pavirSutiniSkai. Vyrauja
deklaratyvios frazés tokios kaip: reikia optimizuoti, modernizuoti, gerinti, padidinti kokybe, taciau
kaip tai padaryti konkreciai, teisés aktai ne visada nurodo. Teisés akty stabilumo lygis taip pat
buvo Zemas, darbo raSymo laikotarpiu kai kurie analizuojami teisés aktais keitési net keleta karty.
I komisijas, patvirtintas Vyriausybés ir atsakingas uz Lietuvos Respublikos vieSojo sektoriaus
administravimo reforma bei naujy vadybos tendencijy diegima vieSajame sektoriuje, tuo metu

nebuvo jtraukti NVV srities specialistai arba zinomi tos srities mokslininkai.

8. Lietuvos savivaldybés darbuotoju tarnybinés veiklos vertinimas vykdomas remiantis
kriterijais, labiau biidingais NVV nei tradiciniam vieSajam administravimui. Kita vertus, ju
nuolatiné veikla atitinka veikla, biidinga tradiciniam vieSajam administravimui. Veiklos valdymo

modelio idiegimas yra svarbus, nes leisty idiegti NVV modeli, pagrindinius principus i vietos
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savivaldos sistema. Taciau neabejotinai tokio veiklos modelio negalima ,,primesti ir jgyvendinti
ji vien tik ,,i§ virSaus | apacia“, nes jo tiesioginis taikymas neleidzia pasiekti laukiamo

efektyvumo.

9. Savivaldybés darbuotojy veiklos vertinimo mechanizmas tobulintinas. Veiklos
vertinimas neturéty buti atsiejamas nuo veiklos valdymo apskritai, nes nenuoseklus valdymo

modelis sukelia nepageidaujamas disfunkcijas.

10. Tarnybinés veiklos vertinimo sistema darbo rasymo laikotarpiu buvo nenuosekli ir
pavojinga — nors reikalaujama vertinti rezultatus, nebuvo sukurtos veiklos valdymo sistemos,
kurios déka biity fiksuojami konkretlis darbai, jie ranguojami pagal svarba, nebuvo sukurtos
matavimo sistemos. Bendry standarty nebuvimas, gauty rezultaty kiekybinis ir kokybinis
neapskaiCiavimas apsunkina darbuotoju veiklos vertinimo objektyvuma. Tai lemia, kad

darbuotojy vertinimas i§ esmés yra subjektyvus.

11. Vertinimo kriterijai, metodika ir procediiros, kurios dabar yra taikomos, sudaro
prielaidas dideliam vertinimo subjektyvumui. Sistemos silpnoji grandis yra ta, kad pareigybiy
apraSymai neatitinka realiy tarnybinés veiklos vertinimo proceso poreikiy. Pareigybiy vertinimo
kriterijai nesusisteminti ir nesusieti su tarnybinés veiklos kriterijais. Pernelyg siaura ir

nepakankamai apibréZta keturiy lygiy vertinimo skalée.

12. Egzistuoja dvi pagrindinés Sios problemos sprendimo alternatyvos: 1) didinti
vertinimo objektyvuma, 1 vertinimo procesa itraukiant daugiau dalyviy, pirmiausia Kkitus
darbuotojus; 2) kurti tikra veiklos valdymo sistema, kurios pagrindu fiksuoti konkrecius ir
iSmatuojamus darbuotojy atliktus darbus ir ipareigoti vadovus pasiekti jiems nustatytas sistemos

rezultatyvumo normas, taip maZinant galimo subjektyvumo Zalg valdymo rezultatyvumui.
13. Tarp nesant savivaldybiy realios konkurencijos, néra taikomas valdymas pagal

tikslus, kontrakty tarp savivaldybiy tarybu ir administracijos pagalba, vadovams néra paskaty

atrinkti tik geriausiai dirbanc¢ius darbuotojus. Auksciausiu kvalifikaciniy klasiy, kartu ir dideliy
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piniginiy priedy teikimas vadovams, kaip vyraujanti tarnybinés veiklos vertinimo padariniy

tendencija, iSkreipia lygiy karjeros galimybiy valstybés tarnyboje principa.

14. Siuo metu néra sukurta jokio savivaldybés politiky efektyvaus priezidros
mechanizmo, kuriame biity numatytos sankcijos uz juy nusizengimus, susijusius su politine veikla

ar etika.

15. Toliau reikia didinti savivaldybiy veiklos vieSuma bei skaidruma. VieSuma galima
laikyti atskiru kontroliavimo metodu, padedanciu kontroliuoti biurokratija. Jis labai naudingas tuo
atveju, kai kontroliuojami pavieniy asmeny veiksmai, kuriais pazeidziamos taisyklés ar juy perdétai
laikomasi. Tokiu atveju sumazéja iSoriné organizacijos kontrolé ir gali i§likti didesné jos veikimo
laisve ateityje. VieSumo privalumas biity tas, kad jis leisty vieSo informavimo priemonémis
placiau paskleisti informacija (ta informacija, kuri turi biiti prieinama bendruomenés pilie¢iams).
Nereikia pamirsti, kad per didelis atvirumas gali ir pakenkti, pvz., darbuotojai nesistengs daryti to,
ko negali pagristi argumentais. Svarbu, kad visuomené bty supazindinta su visa reikalinga ir ja

dominancia informacija.

16. Savivaldybés tarnautojy mokymai vaidina svarby vaidmenj keliant juy kompetencijos
lygi. Kuo aukstesné bus savivaldybés tarnautojuy kompetencija, tuo didesné tikimybé efektyviau
1diegti NVV principus vietos savivaldos sistemoje. Egzistuojanti savivaldybés tarnautojy mokymu
sistema Siuo metu yra pernelyg gremézdiSka. Ja biitina tobulinti suvienodinant ar supaprastinant
tam tikras procediiras. Tai leisty padidinti mokymu nauda. Siuo metu kvalifikacijos kélimo
procesas savivaldybése yra neefektyvus ir susiduriantis su ivairiais sunkumais: néra vertinami
praé¢jusiy mokymuy rezultatai, néra nustatomi mokymosi poreikiai ir t. t. Vietos savivaldos
modernizavimas idiegiant joje NVV paradigmas reikalauja igyvendinti besimokancios

organizacijos modelj.

17. Biitina patobulinti §iuo metu vyraujancia personalo atrankos tvarka savivaldybése.
Reikalingas naujas papildomas atrankos buidas — psichologinis testas, leidZiantis parinkti Zmones
biitent | tas pareigas, 1 kurias jie geriausiai tikty pagal savo elgsena bei charakterio bruozus ir

kurias eidami jie pasiekty puikiy rezultaty.
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18. Tobulesné savivaldybés personalo atrankos sistema uztikrinty, kad i darba bty
priimami didesng kompetencija turintys darbuotojai. Tik objektyvios ir efektyvios atrankos
proceso metu savivaldybe gali tikétis gauti kompetentinga darbuotoja, kuris gali pateikti
konkrecias ir naudingas inovacijas, tik kompetentingas darbuotojas pasieks geresniy rezultaty nei
jo kolega, kurio kvalifikacija bus Zemesnio lygio. Be to, iStobulinus atrankos procesa
savivaldybése, tikétina, kad biity lengviau atsirinkti aukStesniy moraliniy normy besilaikancius
darbuotojus, turincius didesni atsakomybeés jausma. Inovaciju pateikimas, nepertraukiamas
darbuotojy kvalifikacijos keélimas, moral¢, atsakomybé yra labai glaudziai susij¢ su NVV
pagrindiniais keliamais reikalavimais organizacijoms, t. y.:

- norint sukurti lankstesn¢ organizacijos struktiira, pakeisti reikalavimus,
keliamus personalui, pirmas Zingsnis yra atrinkti/surinkti tinkama komanda,
galinCig tai padaryti;

- skirti dideli démesi rezultatams bei personalinei kiekvieno darbuotojo
atsakomybei savivaldybéje bus imanoma atitinkamai pakoregavus kitas
personalo valdymo sistemos posistemes ir jdiegus objektyvia vertinimo
sistema;

- efektyvi savivaldybes atrankos sistema leisty aiSkiau apibrézti organizacinius ir

personalo komplektavimo klausimus, nustatyti darby jvykdymo rodiklius ir t. t.

19. Savivaldybés darbuotojy vadybiné kompetencija turi didelg itaka NVV diegimui
vietos savivaldos sistemoje. Si kompetencijos riisis tiesiogiai siejasi su sékmingu organizacijos
valdymu, su jos sisteminiu suvokimu. Tik tada, jei darbuotojai turés vadybini supratimg apie savo
organizacija, bus galima tikétis pasiekti sinergijos efekta diegiant NVV | vietos savivaldos
sistemg. Labai svarbu, kad personalas bty formuojamas i§ Zmoniy, turin¢iy visy darbui reikalingy
ziniy, ne tik tos srities, kurioje dirba ar baigeé studijas. Personalo valdyme, didinant darbuotojy
kompetencija, svarbiausia vaidmeni vaidina veiklos valdymas, rezultaty matavimas. Be atlikto
darbo vertinimo (t. y. rezultaty matavimo, tarnybinés veiklos vertinimo), be sukurtos tinkamos
motyvavimo sistemos, kuri tik vertinus darbuotojy indéli ir juy pasiekta rezultata galéty
funkcionuoti objektyviai, be nuolatinio griztamojo rysio, kurio metu vyksta nuolatinis vertinimas,

nebus imanoma pasiekti savivaldybés darbuotojy aukstos kompetencijos.
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Kompetencijos sudedamosios dalys integruojasi i personalo valdymo sudedamasias:
personalo mokymus, kvalifikacijos kélima, vertinimo sistema, verbavima bei atranka.
Gerindamos, tobulindamos S§ias sudétines dalis, savivaldybés galés parengti kompetentingus
specialistus, turindius ne tik specialybés, bet ir vadybinés kompetencijos Ziniy. Sie specialistai
biity pajégis savivaldybése diegti NVV. Neturint tokiy specialisty, savivaldybése vykstantis
inovacijy diegimas (tarp ju ir NVV) pasmerktas Zlugti (ta labai aiSkiai parodé valstybés bandymas

idiegti ,,vieno langelio* principa visame vieSajame sektoriuje).

20. Siekiant uZztikrinti vadybinés kompetencijos didinima tarp savivaldybés darbuotoju,
biitina nuolat kelti ju kvalifikacija. Vedant nuolatinius kryptingus mokymus, savivaldybés
tarnautojai gali pakelti savo kvalifikacija, keldami savo kvalifikacija atitinkamai kelty savo
kompetencija, o keldami kompetencija, gerinty savo veiklos rezultatus ir tai lemty efektyvesni
veiklos valdymo diegima. Siuo metu vedami mokymai turi daug probleminiy viety: lektoriai ne
visuomet yra kompetentingi, néra nustatomi mokymo poreikiai ar jvertinami praéjusiy mokymuy
rezultatai ir t. t. Tai lemia, kad mokymo procesas kai kuriose savivaldybése yra daugiau maziau
tik formalumas, kurio metu iSnaudojami, iSleidziami teisés akty nustatyti mokymams skirti

procentai.

21. Atlikus teisés akty analiz¢ ir apibendrinus sukaupta informacija galima teigti, kad
Lietuvos Respublikos valstybés (tarp ju ir savivaldybés) tarnautojy mokymo sistemai Siandien yra
biidinga:

= funkcionuojantis pernelyg {vairialypis valstybés tarnautojy tobulinimosi istaigy

tinklas (Lietuvos vieSojo administravimo institutas, specializuoti Zinybiniai mokymo
centrai, universitetiniai kvalifikacijos tobulinimo padaliniai). Valstybés tarnautoju
pasirinkima dazniausiai lemia ne sitiloma kokybé (kuria patikrinti yra itin sunku), bet
mokymuy kaina, todé¢l daznai organizacijos, priklausancios S$iam tinklui, néra
pakankamai kompetentingos tinkamai vesti savo sitilomus mokymus.

* jgyvendinamos jvairios tikslinés valstybés tarnautojy mokymo programos. Pasirinkti

i§ Siy organizacijuy sitlomy mokymu gausos daznai biina ganétinai keblu: temos
kartojasi, 1§ pateiktos informacijos ne visuomet biina aiski lektoriaus kvalifikacija ar

mokymy turinys.
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= kvalifikaciniai reikalavimai visy lygiy tarnautojams yra nustatomi pareigybeés
apraSymuose. Pareigybés apraSymuy rengimas darbo raSymo laikotarpiu turéjo daug
probleminiy viety, tai neabejotinai daré itaka nustatant juose objektyvius
kvalifikacinius reikalavimus.

» atsiranda naujos mokymosi formos (tgstinis, nuotolinis mokymas). Jos neabejotinai
gali padéti pakelti mokymosi efektyvuma, todél atsakingos valdzios institucijos
turéty parengti teisés aktus, sudarancius salygas Sioms mokymosi formoms pléstis ir

tarp valstybés tarnautojuy.

22. Savivaldybés darbuotojy kompetencijai itaka daro savivaldybés personalo atrankos ir
verbavimo sistema, nes jos déka yra priimami darbuotojai, kurie atitinkamai turi tam tikry darbui
reikalingy ziniy bei jgudziy. Savivaldybés nepakankamai iSnaudoja verbavimo ir atrankos
galimybes, todél daznai neturi galimybés priimti kvalifikuota darbuotoja ne tik todél, kad jo
netenkina sitilomas atlyginimas, bet ir tod¢l, kad konkurso komisija néra pajégi per nustatyta
laikotarpi tinkamai ivertinti kandidato asmenines/dalykines savybes. Bitina istatymy ir
poistatyminiy akty korekcija, kadangi jie Siuo metu savivaldybéms leidzia piktnaudZziauti ir ne
visuomet skaidriai pravesti konkursus i laisvas silomas tarnautoju vietas. Valstybés
kompetentingos institucijos vangiai rengia teisés akty projektus. Esamos tvarkos yra pradedamos
keisti tik sulaukus Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo nurodymo, visiskai neatsizvelgiant
nei 1 iki to laiko buvusiy teisminiy gincy, skundu skaiéiy, nei i susiformavusia visuomengje
nuomong¢ apie vykdomas valstybés tarnyboje atrankos procediiras. Sitlytinas naujo juridinio
asmens: nacionalinio atrankos centro jsteigimas, kuris padéty sumazinti korupcija bei padidinty
skaidruma, objektyvuma vykdomuose atrankos konkursuose. Steigiant panaSy centra, biity

tikslinga pabandyti pritaikyti uzsienio Saliy, pvz., Japonijos, patirti Siose srityje.

23. [vertinus jvairius atsakomybés institutus, darytina iS§vada, kad politinés atsakomybés
institutas realiai neegzistuota vietos savivaldoje, o socialinés atsakomybés instituto lygis yra labai
silpnas. Tai daro jtaka neigiamy reiskiniy atsiradimui. Siuo metu savivaldybés savo veiksmais
rodo, kad jos daznai neigia visapusiska savo socialing atsakomybe, pripazista tik dali savo klaidy
ir labai retai prisiima socialing atsakomybe uz savo veiksmus. Bitina kompleksiskai

savivaldybése taikyti metodus skatinancius socialing organizacijy atsakomybe.
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Sprendziant diegiant NVV iskilusius probleminius klausimus, itin reikSminga etikos ir
darbuotoju kompetencijos saveika. Organizacijoms, kurios imasi diegti etikos kodeksus,
neturédamos atitinkamos kompetencijos, neimanoma institucionalizuoti dalykinés etikos savo
profesinéje veikloje. Todél iSkyla grésmeé geram vardui, visuomenés pasitikéjimui ir organizacijos
konkurencingumui. Cia etikos uzdavinys néra padaryti Zmones moralesnius, ji gali padéti jiems

priimti geresnius sprendimus.

24. Siekiant idiegti NVV { vietos savivaldos sistema bitina:

24.1. diegti savivaldybése objektyvia tarnybinés veiklos vertinimo sistema. Siam tikslui
pasiekti biitina:

24.1.1. teisés aktuose panaikinti nuostata, kad savivaldybés administracijos direktorius
gali neatsizvelgti | vertinimo komisijos priimtus sprendimus. Bitina nustatyti salyga, kad
direktorius privalo atsizvelgti jei ne { visus, tai bent { didZiaja dali priimty komisijos sprendimy bei
rekomendacijy. Siai rekomendacijai igyvendinti pakakty pakoreguoti $iuo metu galiojancia
vertinimo tvarka.

24.1.2. itraukti darbuotojus { vertinimo procesa, idiegiant savivaldybése struktiirinio
padalinio darbuotojy bei visy bendradarbiy vertinima. Kadangi didZioji dalis darbuotojy dirba prie
kompiuteriy, ta lengva padaryti panaudojant programa ir iSsiunciant visiems klausimyna,
neprasant nurodyti uzpildziusio asmens duomeny. Programa, automatiskai apdorojusi duomenis,
pateikty bendra suvesting, kuri labai palengvinty tiek struktiirinio padalinio vadovo, tiek komisijos
darba. Siai rekomendacijai jgyvendinti pakakty sukurti kompiutering programa, leidZiandia
kiekvienam darbuotojui konfidencialiai pareiksti savo nuomong tiek darbuotojy bei vadovy
ivertinimo, tiek kitais svarbiais paciai organizacijai klausimais.

24.1.3. pakeisti Siuo metu galiojancius vertinimo kriterijus. Atsizvelgiant | tai, kad
Lietuvos Respublikos savivaldybés labai skiriasi savo teritorija, vykdomuy, teikiamy paslaugy
apimtimi, biitina diferencijuoti $iuo metu patvirtintus vertinimo kriterijus. Gali biiti panaudojami
ivairlis variantai, t.y. patvirtinami bendri kriterijai visoms savivaldybéms, paskui kriterijy sarasas,
kuris tikty tik konkregiai savivaldybiy grupei. Siai rekomendacijai jgyvendinti pakakty
pakoreguoti Siuo metu galiojancia vertinimo tvarka.

24.1.4. veiklos vertinima atsieti nuo istaigy finansiniy galimybiy. Bet koks tarnybinés

veiklos vertinimas netenka savo prasmes, kai didesni uzmokescio fonda turincios savivaldybés
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gali sau leisti daugiau atlyginti tarnautojams, suteikdamos jiems aukstesnes kategorijas, klases,
skirdamos didesnes pinigines premijas. Siai rekomendacijai igyvendinti batina perziaréti valstybés
1€8y skyrimo savivaldybéms principus, nustatant joms didesni savarankiskuma.

24.1.5. savivaldybese idiegti kiekybiniy rodikliy skaic¢iavimo, kaupimo bei analizés
sistemas. Tai galéty biiti jau dabar vyraujancios jvairios kompiuterinés programos, naudojamos
raStvedyboje ir leidziancios apskaiCiuoti, kiek darbuotojas per metus para$¢ raSty, ar vélavo
atsakyti { gyventojy skundus ir pan. Siai rekomendacijai jgyvendinti pakakty sukurti kompiutering
programa, leidZiancia objektyviai nustatyti ir pateikti struktiirinio padalinio vadovui bei vertinimo
komisijai objektyvia informacija, lieCiancia kiekviena darbuotoja.

24.1.6. patvirtinti savivaldybése karjeros plana ir/arba individualius karjeros planus
pareigybéms. Siai rekomendacijai jgyvendinti savivaldybiy administracijos darbuotojai, atsakingi

uz personalo valdyma, turéty atlikti iSsamias analizes ir, gave iSvadas, parengti planus.

24.2. tinkamai sutvarkyti Lietuvos Respublikos norming bazg:

24.2.1. rengiant strategijas, turi buiti atliktos iSsamios analizés. Rengiant teisés akty
projektus (ypac istatymus) rengéjai vertinimo paZymose privalo nurodyti ne tik taikytus analizés
metodus, bet ir prieduose pateikti visa turimg atlikto tyrimo informacija. Siai rekomendacijai
igyvendinti reikéty savivaldybéms sudaryti autorines sutartis su mokslininkais, kurie galéty atlikti
tyrimus, reikalingus savivaldybéms.

24.2.2. savivaldybés turi pasitvirtinti vidines tvarkas, pagal kurias bity atlyginama
pilietiams uZ savivaldybés veiksmais padaryta Zala. Siuo metu nutikus panasiems atvejams,
savivaldybés vadovaujasi bendrais teisés aktais: LR Civiliniu kodeksu, LR Valstybés tarnybos
istatymu, LR Vietos savivaldos istatymu ir kitais poistatyminiais aktais. Taciau juose suformuluotos
daugiau abstrakcios frazés, tod¢él galima teigti, kad Siuo metu socialiné Lietuvos savivaldybiu
atsakomybeé yra Zemo lygio. Siai rekomendacijai jgyvendinti bitina, kad teisés ekspertai parengty
rekomendacines tvarkas, kuriomis pasinaudodamos savivaldybés priimty savasias.

24.2.3. pakoreguoti teisés aktus, susijusius su valstybés tarnautojy personalo valdymu.
24.3. padidinti savivaldybés tarnautojy bei politiky kompetencija. Sitiloma tokia procesu

eiga:

1. Esamy vadybiniy kompetencijy modeliy suvokimas ir analiz¢.
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2. Politinis sprendimas, papildantis arba sumazinantis esamy kompetencijy sarasa.

3. Nustatymas kompetencijy prioritety.

4. Modeliy pateikimas tiek darbuotojams, tiek bendruomenés nariams, visuomenei,
kiekvienos savivaldybés kultiira iSreiSkiancia kalba.

5. Atskyrimas idealaus elgesio nuo realaus. Komisijos (-iju) darbas.

6. Isdéstymas kompetencijos struktiiry laiko atzvilgiu.

7. Poky¢iy vykdymas laukiant reakcijos.

Siai rekomendacijai igyvendinti biitinas glaudus tos srities mokslininky ir savivaldybés

bendradarbiavimas. Be to, privalomas darbuotojy itraukimas i sprendimy parengima ir priémima.
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