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[VADAS

Siandieninés organizacijos dirba sparéiai kintandioje ekonominéje ir socialin¢je aplinkoje.
Kylant visuomenés iSsilavinimo lygiui, pilieciai siekia gauti labiau kvalifikuotas paslaugas, dél ko
vis labiau biitina, kad darbuotojai turéty kuo daugiau Ziniy jvairiose srityse ir gebéty atitinkamai
elgtis tam tikroje situacijoje. Personalas — kiekvienos institucijos sékmés pagrindas ir pagrindinis
variklis. Todél kiekvienoje organizacijoje biitinas efektyvus personalo organizavimas.

Taciau tiek vieSosiose, tiek privaiose istaigose yra akivaizdus ir nepakankamas personalo
svarbos jvertinimas, nes labiau orientuojamasi | materialyji turta, o ne i personalo kuriamas jstaigy
galimybes. Didelis démesys yra skiriamas trumpalaikiams jmonés tikslams. Prioritetinémis sritimis
laikomas naujy technologiju diegimas, gamybos plétra, klienty iSlaikymas. Tod¢l biitent joms ir
skiriama daugiausiai finansy. Personalo klausimai budu néra laikomi prioritetine sritimi. Eilinis
darbuotojas kol kas néra pilnavertis subjektas.

Socialin¢ apsauga Lietuvoje yra viena i§ prioritetiniy valstybés valdymo sri¢iy, todél labai
svarbu, kad socialiné valdymo organizaciné sistema veikty efektyviai. Personalo organizavimui turi
biti skiriamas iSskirtinis démesys. Organizacijos s€kme, pirmiausiai, priklauso nuo joje dirbanciy
Zmoniy. Kiekvienoje organizacijoje organizavimas turi savo ypatumuy, tac¢iau suformuluoti bendrieji
teiginiai gali buti pritaikyti bet kokio tipo organizacijoje. Efektyvi organizacijos plétra padeda
suformuoti reikiama personalo valdymo ir organizacini potenciala.

Nuo valstybés tarnautojy profesionalumo ir juy etiSkos veiklos priklauso organizacijos sekme. O
tam didZiule itaka turi tinkamas personalo organizavimas. Svarbu didinti pasitik€jima valstybés
tarnyba bei vie$ojo administravimo institucijomis. Siuo metu iSkilo batinybé daryti jtaka valstybés
tarnautojy vertybéms bei elgesiui, kad geréty valstybés tarnautojy ir visuomenés santykiai, bty
formuojamas pozityvus valstybés tarnautojo ivaizdis. Deja, Lietuvoje iki Siol daznai vyrauja
neigiama visuomenés nuomon¢ apie valstybés tarnyba. Manoma, kad valstybés tarnautojai dirba
blogai, nekokybiskai, biurokratiskai, ju yra per daug ir pan.

Darbo tikslas — iSnagrinéti Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos personalo organizavima ir
pateikti sitilymus personalo organizavimo tobulinimui.

Darbo uZdaviniai:

1. Apibendrinti personalo organizavimo teorinius pagrindus.

2. Apzvelgti valstybés tarnybos personalo organizavima teisiniu aspektu.

3. ISnagrinéti atrankos 1 valstybés tarnyba problemas ir pateikti siilymus atrankos tobulinimui.

4. ISanalizuoti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima bei atskleisti trikumus.

5. Pasitilyti motyvavimo gerinimo galimybes.

6. Parengti rekomendacijas dél personalo kvalifikacijos gerinimo.



Siekiant iSsiaiskinti valstybés tarnautojy atrankos, priémimo, vertinimo, kvalifikacijos problemas,
motyvacijos trikumus ir ju iSsprendimo kryptis ministerijoje buvo atlikta eksperty apklausa.
Apklausos duomenys apibendrinti ir integruoti i tiriamaja bei projekting dalis.

Pirmoje darbo dalyje, remiantis moksline literatlira, moksliniais straipsniais, konferenciju
medziaga ir pan., apzZvelgiamas personalo organizavimo procesas nuo personalo poreikio planavimo
iki atleidimo, remiantis skirtingy autoriy nuomonémis iSsiaiSkinta personalo organizavimo bei
valdymo esmé.

Antroje dalyje iSryskintos pagrindinés valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojo savokos,
aprasSyta dabartiné Lietuvos valstybés tarnybos sistema — valstybés tarnautojy priémimas,
vertinimas, darbo uZmokestis, mokymas, skatinimas, tarnybinés nuobaudos ir atleidimas i pareigy.

Tiriamojoje dalyje analizuojamas personalo organizavimas Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijoje, iSskiriant personalo atrankos, priémimo, valstybés tarnautojuy tarnybinés veiklos
vertinimo, skatinimo, mokymo bei kvalifikacijos kélimo procesus. Pateikti ekspertinio vertinimo
metu gauti apibendrinti rezultatai, bei iSrySkintos pagrindinés problemos, i§ nagriné¢jamy
organizavimo sri¢iy, su kuriomis daZniausiai susiduriama ministerijoje. Taip pat pateikti atlikto
tyrimo rezultatai apie personalo organizavimo problemas ministerijoje. Nagrinéjant $ia dali
iSrySké&jo, jog personalo organizavimas ministerijoje nepakankamai efektyvus.

Projektinéje dalyje remiantis Europos Sajungos Saliy patirtimi bei ministerijos eksperty
siilymais pateiktos personalo atrankos tobulinimo galimybés 1 valstybés tarnyba, valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo bei kvalifikacijos tobulinimo kryptys.

Darba sudaro: ivadas, keturi skyriai, iSvados ir sitilymai, literatiiros sarasas, anotacija, santrauka
lietuviy ir angly kalbomis, priedai.

Darbo apimtis: 88 puslapiai, tame tarpe 21 paveikslas, 2 lentelés, 7 priedai.

Tyrimo objektas — ministerijos valstybés tarnautojai, iSskyrus politinio (asmeninio) pasitikéjimo
tarnautojus.

Tyrimo metodai. Mokslingés literatiros analizé, dokumenty analizé, sociologiné apklausa,
eksperty apklausa.

Hipotezé. Personalo organizavimas Socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje néra pakankamai
efektyvus.
Tyrimo periodas: 2003-2005 metai.



1. PERSONALO ORGANIZAVIMO TEORINIAI PAGRINDAI

1.1. Personalo organizavimo esme

Organizavimas, pasak J.A.F. Stoner - tai nuolatinis valdymo procesas. Organizavimas — viena
i$ keturiy personalo valdymo sudedamuyju daliy — planavimo, organizavimo, vadovavimo, kontrolés.
Valdymo samprata atsirado Jungtinése Amerikos Valstijose.

Zmogitkyju istekliu organizavimas traktuojamas labai jvairiai. Vieni autoriai tiria tik
organizacijoje atliekamus darbus, kiti — domisi ir kity organizacijuy atlieckamais darbais, vieni
nagrin€ja statiska, kiti dinamiska sistema [41, p. 49]. Tokiai situacijai jtakos turi skirtingas autoriy
pozidris { personalo valdymo samprata. Saltiniuose, kuriy autoriai personalo valdyma supranta
plaCiaja prasme, 1§ viso sunku i$skirti specializuotas veiklas.

Anot J.A.F. Stoner, personalo valdymo procesas susideda i§ septyniuy pagrindiniy veikly:
planavimo, verbavimo, atrankos, socializacijos (adaptacijos), mokymosi ir tobulinimo, veiklos
vertinimo, pareigy paaukstinimo, perkélimo, pareigy pazeminimo, atleidimo [48, p. 369].

Pagal R.S. Schuler, personalo valdyma jungia tokios dalys — planavimas, darbo analize,
prognozé, atranka, mokymas ir kvalifikacijos kélimas, veiklos jvertinimas, atlyginimas, darbo
santykiai, atleidimas. Pagal R.W. Mondy ir S.R. Premeaux personalo valdymo sistema susideda i$§
tokiy veikly: personalo planavimas, mokymas ir tobulinimas, atlyginimas, sveikata ir saugumas,
darbuotojy ir darbo santykiai, Zmogiskuyjy iStekliy tyrimai.

T. Norbert iSskiria Sias personalo vadybos proceso funkcijas — personalo poreikio nustatymas,
personalo suradimas, tobulinimas, jdarbinimas ir iSlaikymas, atleidimas [35, p. 4-5]. Personalo
vadybos proceso funkcijos, pagal T. Norbert, pateiktos 1 lenteléje.

1 lentele. Personalo vadybos funkcijos

Kintanti funkcija
Strateginé personalo vadyba

Apzvalginés
funkcijos Procesinés funkcijos

Personalo
kontrolé
Personalo
marketingas
Personalo Personalo Personalo Personalo Personalo Personalo Personalo
informacija poreikio suradimas tobulinimas | idarbinimas | iSlaikymas | atleidimas
Personalo nustatymas
informacija
Personalo
vadybos
organizavimas

Saltinis: T. Norbert. Personalo vadyba per padidinamaji stikla //Personalo vadyba, 2005, Nr.6. P.4.



Taigi, matyti, kad skirtingi autoriai analizuoja Siek tiek skirtingai personalo valdymo veiklas.

S. Stoskaus teigimu, organizavimas bendraja prasme yra ko nors surengimas, sutvarkymas i
vieng visuma ar griezta sistema, sandaros ar struktiiros projektavimas ir sudarymas. Planavimo ir
organizavimo funkcijos glaudziai susijusios. Planavimas formuoja bazg¢, kad biity realizuoti
organizacijos tikslai, o organizavimas kaip valdymo funkcija formuoja darbing struktira, kurios
pagrindinis komponentas yra Zmogus [49, p.120].

A. Sakalo nuomone, siekiant kryptingai organizuoti darba su personalu, reikia:

e iSskirti pagrindines darbo kryptis — tai kompleksiniai darbai: personalo poreikio planavimas,
personalo parinkimas ir paskirstymas, personalo ugdymas, karjeros planavimas, personalo
mokymas, perkvalifikavimas, kvalifikacijos kélimas, darbo organizavimas ir kt.;

e nustatyti kiekvienos krypties darbo turini — pareiginiy sarasy sudarymas, personalo mokymas ir
kt. [41, p. 49-50]. 7 priede pateikta personalo organizavimo darby schema.

Organizavimo koncepcija yra visy organizacijos darbuotojy suvienijimas bendriems tikslams
pasiekti, svarbu numatyti uZdavinius, funkcijas, atsakomybg¢ ir kiekvieno ju pavalduma.
Organizavimo procesas struktiirizuoja darba ir formuoja padalinius, atsizvelgdamas { organizacijos
dydj, jos tikslus, technologija bei personala [49, p.120].

Pasak A. Sakalo personalo organizavimo sistema — sudétinga sistema, jai budingi visi sudétingy
sistemy bruozai:

1. sudétinga organizaciné struktiira; galima iSskirti posistemius pagal objektus (valdymo
personalas, darbininkai), lygius (visas tikis, Saka, imoné), planavimo terminus (ilgalaikis —
strateginis, vidutiniy terminy ir trumpalaikis — operatyvusis planavimas), posistemiy
funkcionavimo turini (personalo parinkimas, paskirstymas, kvalifikacijos keélimo
organizavimas ir pan.);

2. sistemos tikslai yra bendri, nustatyti remiantis bendrais imonés, personalo politikos
tikslais;

3. personalo organizavimo sistema turi daug lygiy, centralizuotas valdymas derinamas su
atskiry posistemiy autonomiskumu; joje, be vertikaliy rysiy, jungianciy skirtingy lygiu
posistemius, yra ir horizontaly rySiy tarp vieno lygio posistemiy;

4. budingas kryptingumas ir sudétingi rySiai tarp atskiry posistemiy ir su aplinka; vieno
posistemio parametry pasikeitimas bitinai sukelia kity posistemiy ir visos sistemos
keitimasi [41, p. 51].

S. Stoskus iSskiria Sias organizavimo savokas:

e kaip mokslas — kryptingas Zmoniy veiklos formavimas;



e kaip procesas — suvokiamas skirtingai ir Zmoniy veikloje suprantamas kaip isteigimas,
sudarymas, paruosimas, tvarkymas ir pan.;

e kaip savybé — organizacija pasiZzymi grieZzta tvarka, drausmingumu, veiksmy sklandumu;

e kaip vadybos funkcija — tai organizacijos struktiros sudarymas, atskiry struktiiros
elementy sujungimas i vientisa sistema [49, p.120-121].

Personalo organizavimo, valdymo procese, svarby vaidmenj uzima Zzmogiskasis kapitalas. Jis
tapo ypatingai svarbus, nes valdo likusius organizacijos kapitalus — materialinius, finansinius ir kuria
nauja organizacijos vert¢. Imoniy sékmé vis daugiau priklauso nuo to, kokios bus investicijos i
Zmones. Nes tik turintys Ziniy, mokantys jomis naudotis, Zmonés padés organizacijai s€kmingai

konkuruoti globalioje rinkoje.

1.2. Personalo organizavimo procesas

Personalo organizavima galima suskirstyti i §iuos personalo organizacinius etapus:
v’ personalo poreikio planavimas;

personalo verbavimas (paieska);

personalo atranka;

personalo idarbinimas;

personalo adaptavimas (socializacija, orientavimas);

personalo motyvavimas (skatinimas);

personalo mokymas ir kvalifikacijos kélimas;

AN N N N N

personalo vertinimas;
v’ personalo atleidimas.

Dabar trumpai aptarkime kiekviena is ju.

1.2.1. Personalo poreikio planavimas
Vienas svarbiausiy zmogiskuju iStekliy klausimy, kuriuos tenka sprgsti imoniy vadovams, yra
personalo planavimas. Siame etape vertinamas esamas personalas bei jvardijami jo poreikiai,
atsizvelgiant | organizacijos strateginius planus, tikslus, poky¢ius.
Zmoniy i3tekliy planavimas — tai reikalingy darbuotojy numatymas bisimoms darbo vietoms,
reikiamu laiku [29, p.63].
Personalo poreikis planuojamas siekiant didinti personalo potenciala, siekiant, kad jis atitikty
Siuolaikinius reikalavimus, kitimo tendencijas, viding ir iSoring aplinka [41, p.78]. Pagrindiniai

poreikio nustatymo parametrai yra bendrasis ir papildomasis poreikis. Bendrajam personalo
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poreikiui jmongés lygiu nustatyti taikomas pareigybiy metodas. Taikant §] metoda, apskai¢iuojamas
reikiamas darbuotojy skaicius pagal atskiras pareigybes, personalo kategorijas, funkcijas, lygius.

Visus metodus, pagal A. Sakala, bendrajam poreikiui nustatyti, galima skirstyti i dvi grupes:

1. Skaiciuotiniai-analitiniai - taikomi, kai naujose ar jau veikianCiose imonése vyksta
esminiai pokyciai arba iSryskéja faktinés personalo sistemos triikumai.

2. Patyriminiai-statistiniai - priskiriami ,planavimo pagal pasiekta lygi” metoduy grupei.
Taikant §i metoda, uZtikrinama, kad sistema laipsniskai gerés [41, p. 84-86].

Nustatant papildomaji poreiki, iSskiriamas dalinis ir pilnasis papildomas poreikis. Dalinis
papildomasis poreikis atsiranda dé¢l darbo viety skaiCiaus pakeitimo, darbuotojams i$éjus i jmonés
ir pan. Papildomam poreikiui padidéjus, t.y. darbuotojam per¢jus i aukStesnio lygio pareigas,
susiformuoja pilnasis papildomasis poreikis [41, p.88]. Planavimo tikslais verta iSskirti potencialy
rezervg, 1]i itraukiami darbuotojai, kurie tinka eiti aukStesnes pareigas.

Zmogiskyju istekliy planavimas, pagal J.A.F. Stoner, apima keturias pagrindines kryptis:

1. ateities poreikio planavimas — iStekliy, reikalingy imonéms tikslam jgyvendinti,
numatymas;

2. ateities balanso planavimas — lyginamas reikiamy darbuotoju skai¢ius su skai¢iumi esamy
darbuotojy;

3. planuoti darbuotojy verbavima ar atleidima i§ darbo;

4. planuoti darbuotojy tobulinima [48, p.371].

G. Dessler teigimu, daugelyje kompanijy vartojamas festinio planavimo terminas, tai reiskia
numatyma, kokiu biidu bus uzimamos svarbiausios auks$¢iausio lygio vadovy pareigybés. Planuojant
darbuotojy poreikj reikia trijy rusiy prognoziy: personalo poreikio, vidaus kandidaty pasitilos, iSorés
kandidaty pasitlos [18, p.96-97]. Vidin¢ personalo pasitila neformaliai apsvarstoma tik iSkilus
butinybei rasti gera specialista aukStesnio rango pareigoms. ISorinés pasitlos Saltiniai
neanalizuojami, tai grindZiant pertekline pasitila, reta organizacija Lietuvoje kaupia potencialiy
darbuotojy duomeny bazg (47, p.104].

Apibendrinant galima pasakyti, kad organizacija, kuri nori igyvendinti savo tikslus, Zmogiskuju
iStekliy planavimui turi skirti ypatinga démesj. Tik tada ji galés turéti reikiamu laiku reikiamus

Zmones.

1.2.2. Personalo verbavimas (paieska)
Verbavimas, pagal J.A.F. Stoner, yra susijes su potencialiy kandidaty grupés, atitinkancios
Zmoniy iStekliy plano poreikius, sudarymu. I. Bakanauskienés teigimu, tai — procesas, kurio metu

surandami ir ,,priviliojami” { organizacija potencialiis kandidatai i laisvas funkcines vietas. Prie§
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pradedant paieska, biitina kiek galima tiksliau jvardyti, kokio darbuotojo organizacijai reikia, tiksliai
numatyti, kg konkreciai ieSkomas Zmogus turés veikti [34, p.62].
Verbavimas yra pirmas Zingsnis naujy darbuotojy paieskai, kuris apima Siuos procesus:
e vakansijos vietos iSanalizavimas;
e nustatymas, kokiais metodais bus ieSkoma naujy darbuotojy;
e kontakty su kandidatais uzmezgimas [18, p.96].

Organizacijos, ieSkodamos reikalingy darbuotojy, ir atsizvelgdamos i tai, kokiy Zmoniy iesko,
vis daZniau renkasi ivairius kandidaty paieSkos Saltinius.

Dazniausiai literaturoje (pvz. G.Dessler, J.A F.Stoner, I.Bakanauskiené¢ ir kt.) skiriami vidiniai ir
iSoriniai verbavimo Saltiniai. Vidinio apripinimo privalumas tas, kad maksimaliai realizuojamas
vidinis personalo potencialas, taciau be iSoriniy Saltiniy normali imonés personalo raida negalima.
Daznai geriausias darbdaviy kandidaty Saltinis yra organizacijoje jau dirbantys darbuotojai. Kad $i
paieska biity sékminga reikia pasitelkti darbo skelbimus, personalo asmens bylas ir duomenuy apie
darbuotojy igiidZius bazes [34, p. 64].

S. Riggs Fulle ir V.L. Hube iSskiria keturis vidinius verbavimo metodus — paaukStinimas
pareigose, horizontalus perkélimas, rotacija, pakartotinas jdarbinimas arba buvusiy darbuotojy
sugrizimas [19, p. 554].

Taigi, naudojimasis vidiniais kompanijos resursais sudaro galimybes imonés Zmonéms uzimti
auksStesnes pozicijas, skatina tobuléti imonés darbuotojus, kurie nori kilti karjeros laiptais imonés
viduje. Galima biity iSskirti ir Siuos trikumus: riboja tinkamy gabiy Zmoniy biirj, sumazina
galimybe, kad i organizacija pateks nauji poziiiriai.

[Sorinis verbavimas dazniausiai naudojamas tik tada, kai organizacijos viduje néra tinkamos
kandidatiiros. ISoriné paieska turi savo pranaSumy — nauji Zmonés | organizacija atsineSa naujy
minciy, atsiranda galimybé i kai kuriuos vykstanc¢ius procesus pazvelgti naujai [34, p.64].

Skiriami Sie iSorinio verbavimo Saltiniai: paZistamu paieSka, skelbimai laikrasciuose, paieska
universitetuose, idarbinimo agentiiry paslaugos, dalyvavimas karjeros dienose, internetiniai
skelbimai ir duomeny bazés, valstybiniy darbo birzy paslaugos [33]. Manytume, tai daZniausiai
taikomi verbavimo S$altiniai organizacijose.

Kai kuriose organizacijose taikomas dirban¢iy Zmoniy ,,perviliojimas”, t.y. darbuotoju
perverbavimas arba ,,galvy medZziokl¢”. Daugelyje uZsienio kompanijy jau seniai taikomas Sis
darbuotojy paieSkos biidas, ypaC jei reikia aukStos kvalifikacijos specialisty, aukStesnio lygio
vadovy. Taciau perverbavimas nelengvas darbas, organizacijos privalo turéti gery dalykinio
bendravimo igtidziy, sugebéti tinkamai pristatyti savo bendrove, pazinti Zmones, juy poreikius [34,

p.68].
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Dar vienas darbuotoju paieskos biidas — darbuotoju lizingas arba nuoma. Taikydama lizinga,
imon¢ laikinai ,.i§sinuomoja” specialista i§ organizacijos, su kuria pasiras¢s darbo sutarti, ir ji
laikinai i$siuncia 1 komandiruote [34, p.69].

Akivaizdu, kad kiekvienai organizacijai svarbu konkreCiam darbui atrinkti tinkamiausia

asmeni. Sio tikslo organizacija pasieks tinkamai organizuodama verbavimo procesa.

1.2.3. Personalo atranka
Literattros analiz¢ parode, kad skirtingi autoriai (Stoner, Diatlov, Travin ir kt.) iSskiria
skirtingus atrankos proceso etapus. Pasak B. Leonien¢s, darbuotojy atranka — tai procesas, kurio
metu i$ turimy kandidaty i tam tikra darbo vieta atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias asmuo
[30, p.60]. Atranka apibiidinama kaip dviejy krypciy procesas, kurio metu organizacijos vadovai
renkasi geriausia kandidata, o jis savo ruoZtu sprendZia — sutikti ar ne su organizacijos pasiilymu
[11, p.58-59].
Anot J.A.F. Stoner, atrankos procesas susideda i$ septyniu etapu:
e uzpildoma anketa, i§ kurios darbdaviai suZino kokias pareigas nori uzimti kandidatas bei
suteikia informacijos pokalbiui;
e pradinis ,raSiavimo pokalbis”; leidZia {jvertinti pareiSkéjo tinkamuma | tam tikras
pareigas;
e testavimas; pagal testa yra vertinami pareiskéjo igiidZiai ir sugebéjimai mokytis darbe;
e tyrimai ,,uz nugaros”’; tikrinamas duomeny teisingumas, skambinama i buvusia darbovietg
ir klausiama apie kandidato darba toje imonéje;
e iSsamus atrankos pokalbis; pokalbiy metu suZinoma daugiau apie kandidata; Siame etape
dideli vaidmeni atlieka psichologiniai veiksniai; svarbu, kad kandidatas nepasimesty ir i
klausimus atsakinéty konkreciai ir logiSkai; pokalbiy metu darbdavys stengiasi
isivaizduoti biisimo darbuotojo darbo rezultatyvuma;
e fizinis patikrinimas; padaromas jrasas apie kandidato sveikata, isitikinama pareiskéjo
veiklos rezultaty efektingumu;
e darbo pasiiilymas; uzpildoma laisva darbo vieta [48, p.380-381].
Pagrindiniai dalykai, i kuriuos turime atkreipti démesi rinkdamiesi darbuotojus, yra Sie:
- profesiné kvalifikacija;
- iSsimokslinimas;
- organizaciniai sugeb¢jimai;

- asmenings savybeés [58, p.5-6].
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Ivairios organizacijos naudoja skirtingus atrankos metodus. B. Leonienés teigimu, labiausiai
paplite Sie darbuotojy atrankos metodai: anketiniy duomeny ir rekomendacijy analizé, atrankos
pokalbis, testai, emocinio intelekto vertinimas, pri¢mimas bandomajam laikotarpiui.

Darbuotojams testuoti gali biiti naudojami {vairiis ir skirtingos paskirties testai - Ziniy,
saziningumo, intelekto, atlikimo, grafologiniai, psichologiniai [44, p.6]. Pagrindinés testavimo
problemos — patikimumas (testo rezultaty pastovumas ji kartojant), teisingumas, veiksmingumas,
testuojanciyjy kompetencija ir objektyvumas.

Dazna problema yra ta, kad Lietuvoje yra naudojami uzsienyje sukurti ir papildomai nepatikrinti
testai. Tokiu atveju pretendentai lyginami su, pavyzdZiui, amerikiecCiais (jei testas sukurtas JAV).
Tai duoda iSkreiptus rezultatus jau vien dél to, kad klausimo formuluoté lietuviSkai ir angliskai, kad
ir nezymiai, skiriasi. Net tie patys Zmonés | skirtingai suformuluota klausima gali atsakinéti
skirtingai. Todé¢l pries naudojant kitoje valstyb&je sukurta testa, verta pasverti jo nauda ir Zala.

Testus naudoja ne visos organizacijos, bet biity nejprasta jei vadovai nevesty interviu su
kandidatu. Interviu procesas padeda jvertinti darbuotojo asmenines savybes, ypa¢ gebéjima
bendrauti, labiau atskleidZia kandidato profesing patirti ir motyvacija. DaZniausiai naudojami tokie
interviu tipai: nestruktiiruotas, strukttiruotas, dalinai struktiiruotas, stresinis interviu, misrus interviu
ir kt. [11, p.61]. I. Bakanauskienés (2002) teigimu, pasirenkamo interviu tipa, visy pirma,
apsprendZia apklaustyju skaicius, funkcinés vietos, i kuria atrenkama, svarba ir specifika, apklaus¢jo
savybes.

Kitaip nei vakarietiSkose organizacijose, Lietuvos imonése atrankoje dalyvauja palyginti maZzai
kandidaty darbo vietai uzimti, investuojama per mazai 1¢Sy kad galima biity iSsirinkti tikrai gera
darbuotoja [47, p.104]. Akivaizdu, kad kiekvienai organizacijai svarbu konkrefiam darbui atrinkti
tinkamiausia asmenj. Sio tikslo organizacija pasieks tinkamai organizuodama tiek atrankos, tiek ir

verbavimo procesus.

1.2.4. Personalo jdarbinimas

Naudojami labai jvairiis personalo jdarbinimo biidai. Visus juos galima suskirstyti i tris grupes:
e idarbinimas per darbo birZa,

e personalo verbavimas per darbo viety pasiiila,
e savarankiSka darbo viety paieska [33].

Darbuotojo atéjimas i nauja darboviete yra svarbus ir naujam darbuotojui, ir imonei. Darbuotojui
tai naujas veiklos etapas, todél jmonés uzdavinys - sudaryti salygas greitai adaptuotis. Adaptuotis
daznai yra nelengva, kartais tai priklauso ne tik nuo kurios nors pusés gery nory, bet reikalauja
laikytis ir tam tikry organizaciniy taisykliy. Todél personalo priémimui ir adaptavimuisi turi biti

skiriamas didelis démesys.
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Priémimas | darba reglamentuojamas darbo istatymais, taciau §i sritis labai dinamiska [41,
p.144]. Pagrindiniai teisés aktai, tiesiogiai reglamentuojantys priémima bei kitus darbuotoju
santykius Lietuvoje, yra Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatymas (valstybés
tarnautojams) ir Darbo kodeksas (kitiems darbuotojams), juos palydimieji poistatyminiai teisés aktai
bei paliy organizaciju veikla reglamentuojantys teisés aktai, kuriais turi vadovautis ne tik
darbuotojai, bet ir darbdaviai.

Kiekvienoje darbo sutartyje darbuotojas ir darbdavys privalo susitarti del biitinyju sutarties
salygu, t.y. darbuotojo darbovietés ir darbo funkciju. Kiekvienoje darbo sutartyje Salys sulygsta d¢l
darbo apmokeéjimo salygy. Saliy susitarimu gali bati sulygstama ir dél kity darbo sutarties salygy -
iSbandymo, materialinés atsakomybés ir kt. [2]. Priémus sprendima priimti Zzmogy i darba, personalo
skyrius tvarko idarbinimo formalumus.

Yra du individualiosios sutarties sudarymo biudai:

e Sudaroma terminuota samdos sutartis. Ji formaliai nutraukiama pasibaigus sutartam
laikui. Svarbus bandomojo laikotarpio vaidmuo: jo metu sutartis gali biti nutraukiama, jei
kandidatas netenkina sutarties salygu. Terminui pasibaigus, sutartis arba nutraukiama,
arba pasiraSoma nuolatiné¢ samdos sutartis.

e Sudaroma nuolatiné samdos sutartis, taciau joje taip pat gali biiti nurodomas bandomasis
laikotarpis. Jei sutartis §i laikotarpi argumentuotai administracijos nenutraukiama, sutartis
automatiSkai tampa nuolatine. Bandomasis laikotarpis gali buti nuo 3, 6, 12 ménesiy, kuo
aukstesnés pareigos, tuo jis ilgesnis.

Galioja taisyklé, kad samdos sutarties salygos negali pazeisti istatymy nustatyty reikalavimy [41,
p-144]. Sudarydamas darbo sutarti, darbdavys arba jo igaliotas asmuo privalo supazindinti priimama
dirbti asmeni su jo biisimo darbo salygomis, kolektyvine sutartimi, darbo tvarkos taisyklémis, kitais
darbovietéje galiojanciais aktais, reglamentuojanciais jo darba [2].

Naujai priimtam darbuotojui iteikiami dokumentai turi sudaryti palankiausias salygas dirbti:

e darbuotojui iteikiami dokumentai apie imong, jos istorija, leidimas, individuali ar
kolektyviné darbo sutartis, imonés darbo vidaus reglamentas, telefony sarasai, raktai, kita
informaciné medZiaga;

e darbuotojui sudaromi dokumentai, kuriuose daromos Zymos apie darbo laika, atlyginimo
dydi ir pan., pateikiami biitini dokumentai ligoniy kasai, SoDrai ir t.t. Svarbiausias
dokumentacijos tikslas yra padéti jam susiorientuoti imon¢je, informuoti ji dominanciais

klausimais [41, p.144-145].



14

1.2.5. Personalo adaptavimas (socializacija, orientavimas)

Personalo adaptavimas — formalus procesas, padedantis naujiems darbuotojams prisitaikyti prie
organizacijos, darbo ir darbo grupés. Pasak J.A.F. Stoner, tai programa, sukurta tam, kad padéty
darbuotojams sklandziai prisitaikyti organizacijoje [48, p. 382].

Naujojo personalo operatyvinis reguliavimas apima daug priemoniy, i$ jy iSskirtuméme:

e supazindinima su nauja darbo vieta, darboviete;

¢ informavima apie darbo pagrindines uzduotis, keliamus reikalavimus;

¢ naujojo darbuotojo stebéjima ir nuolatini démesj naujai priimtam darbuotojui; darbuotojo
veiksmy kontroliavima;

e pagalba diegiant darbo metodus [41, p. 147-148].

Svarbu supaZindinti darbuotoja su sunkumais, kurie jo laukia darbe, bendradarbiaujant su
kolegomis ir klientais, kokios dazniausiai daromos klaidos ir kaip jy iSvengti. Taip pat labai svarbu,
kad darbuotojas pajusty, jog jo darbu domimasi, juo patenkinti. Labai daznai darbuotojo
adaptavimas vyksta nevisapusiskai, pamirStant socializacija, supaZindinant darbuotoja su technika,
technologijomis, bet ne su Zmonémis [47, p.104].

Personalo adaptavimu, pasak A. Sakalo, siekiama:

- nurodyti, kada ir kaip turi buti jvykdyti uZdaviniai;

- kontroliuoti, kad nustatyti terminai ir reikalavimai nebiity pazeisti;

- uztikrinti, kad buty paSalinti nereikalingi, neekonomisSki nukrypimai nuo terminy ir
reikalavimuy;

- uztikrinti, kad darbuotojai sparciai prisitaikyty prie kolektyvo [41, p.146].

Adaptacija vyksta formaliu ir neformaliu lygmeniu, tod¢l darbuotojas jgyja prieStaringos
patirties, kuri trukdo siekti aukSty darbo rezultaty.

Adaptacijai formaliu lygmeniu turi vadovauti pats vadovas, parengti orientacing darbuotojo
itraukimo { organizacija programa, kuri apimty Siuos pagrindinius klausimus:

v’ darbo aplinka ir kokia vieta darbuotojo padalinys uZima organizacijos strukttroje;
v' darbuotojo pareigos, darbo pobidis ir darbo valandos;

v’ darbuotojo teisés;

v’ apribojimai;

v’ ko darbuotojas gali siekti (aptariamos paauks$tinimo galimybés).

Daugelyje Lietuvos organizacijy adaptavimas atlickamas neformalizuotai — néra jokiy i§ anksto
paruoSty adaptavimo programuy, neretai néra uz $ig veikla atsakingo asmens [11, p. 86]. Paprastai
naujai at¢jes darbuotojas pradzioje informuojamas atlyginimo, atostogy, darbo laiko klausimais.

Tiksliai suplanuota naujo darbuotojo itraukimo i organizacija programa yra viena efektyviausiy

adaptacijos procediiry. Tokia programa mazina darbuotojo nerima, sukuria saugumo jausma, padeda
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lengviau isitraukti | grupg, formuoja teigiama poZiliri | organizacija ir bendradarbius, palaiko
darbuotojo pasitik¢jima savimi. Todél adaptacijos procese dalyvauja ne tik darbuotojas, bet ir
organizacija. Apskritai organizacijy stabilumas ir veiklos efektyvumas labai priklauso nuo
sugeb¢jimo jtraukti naujus narius, nes tai lemia darbuotojy lojaluma, isipareigojima, pasitenkinima

darbu [54, p.19-20].

1.2.6. Personalo motyvavimas (skatinimas)

Vienas svarbiausiy ir sudétingiausiy personalo valdymo uZdaviniy — pasiekti, kad visi
organizacijos nariai gerai ir nasiai dirbty, t.y. skatinti arba motyvuoti darba.

A. Sakalo, V. Silingienés teigimu, motyvavimas suprantamas kaip saves ir kity veiklos, siekiant
asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas [42, p.107]. Pagrindinis motyvavimo
elementas yra motyvas, kuris suprantamas kaip veiksnys, skatinantis Zmogy dirbti geriau ir geresniy
darbo rezultaty pagrindu tenkinti savo poreikius [59, p.133-134].

Remiantis moksline literatiira motyvacijos teorijas galima suklasifikuoti taip: proceso ir poreikiy
teorijos. Proceso teorijos dar skiriamos i liikkesCiy ir teisingumo teorija. Likesciy teorijos modelis
iSskyré¢ vidinius atlygius — tai tokie, kurie motyvuoja individa i§ vidaus. ISorinius atlygius
kontroliuoja iSorinés jégos, pavyzdziui, organizacija.

Kita motyvacijos teorija — teisingumo. Ji remiasi labai paprasta prielaida - Zmonés organizacijoje
nori biiti jvertinti teisingai ir objektyviai. Zmonés lygina save su kitais, panagiais i save, atliekanéiais
toki pat darba, turin€ius toki pat i§silavinima ir pan.

Garsiausios ir labiausiai pripaZintos yra Sios poreikiy teorijos:

1. A. Maslow poreikiu teorija, kurioje pasiiilyta Zmogaus poreikiy hierarchija (zZr. 1
paveiksla): Zemiausieji poreikiai — fiziologiniai, saugumo. Toliau seka socialiniai-
priklausomumo, pagarbos poreikiai, o visa Zmogaus poreikiy piramid¢ vainikuoja
Zmogaus realizavimo poreikis, kuri A. Maslow iSreiske taip: kuo Zmogus gali biti, tuo jis
turi bati [13, p.168]. Si teorija teigia, kad Zmonés néra suinteresuoti patenkinti dviejy
lygiy poreikiy tuo paciu metu. Patenkinti Zemesnio lygio poreikiai Zmogui tampa maZiau

svarbiis, taip uzleisdami vieta aukSciausio lygio poreikiams.
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1 paveikslas. A. Maslow poreikiy hierarchija

2. F. Hercbergo dviejuy veiksniy teorija, jis savo teorijoje nustaté veiksnius, sukelianCius
darbuotojy pasitenkinima ar nepasitenkinima darbe;

3. D. MakKlelando poreikiy teorija, visa démesj reikia sutelkti | aukStesnio lygio poreikiy
tyrima;

4. K. Alderferio poreikiy teorija — akcentavo, kad vienu metu Zmoniy motyvy prieZastimi
gali biiti jvairiy lygiy poreikiai [32, p.62].

I. Bakanauskiené¢ (2002), kalbédama apie motyvavima, iSskiria personalo kompensavimo ir
apsaugos svarba. Kompensavimas (skatinimas) apibréZiamas kaip atsilyginimas darbuotojams uZz juy
darba organizacijos naudai. Personalo apsauga apima organizacijos darbuotojy fizing, finansing ir
emocing apsauga. Visoms organizacijoms yra labai svarbu sukurti realia ir veiksminga apsaugos
sistema. Ja paprastai sudaro dvi dalys — 1) apmok¢jimo sistema (tiesioginé skatinimo sistema); 2)
organizacijos teikiamy naudy ir paslaugy sistema (netiesiogine skatinimo sistema).

Siandien daugeliui darbuotojy mokamas ne vien tik atlyginimas ar valandinis darbo uzmokestis,
jie taip pat gauna tam tikras skatinimo iSmokas — priedus, priemokas, vienkartines iSmokas. Bet
Siandien dar maZai kas tiki moraliniy stimuly panaudojimo efektyvumu. Siuolaikinés organizacijos
jaucia stipry spaudima mazinti kaStus, tod¢l nepiniginis darbuotojy skatinimas turéty tapti vis labiau
patrauklesnis. Juk pripaZinti puikius darbuotoju veiklos rezultatus daZnai kainuoja labai mazai arba
i$ viso nekainuoja [14, p.358].

Skatinimas turi buti suprantamas placiau, negu darbo apmokéjimo didinimas ir jo priklausomybé
nuo rezultaty. Jis turi apimti ne tik materialinio skatinimo formas, bet ir kilimo galimybes.
Pastebétina, kad darbuotojams nemaZa jtaka daro ir skatina pati organizacija, nes kiekvienas
darbuotojas troksta dirbti organizacijoje, kuri yra Zinoma, sékminga ir prestiZing.

Galima i$skirti konkreCius nepiniginio skatinimo metodus. Patys paprasCiausi, o galbiit ir jprasti
daugelio organizacijy vadovams — profesionalios karjeros galimybes, papildomo mokymo galimybeés
suteikimas, nemokami kelialapiai poilsiui, pasveikinimas gimtadienio ar kitomis progomis,

lankscios darbo salygos ir kt. [59, p. 134-136].
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Kaip piniginé, taip ir nepiniginé motyvavimo sistema turi biiti suformuluota tokiu biidu, kad
kiekvienas darbuotojas jausty save visos motyvy visumos dalele. Skirtingi Zmonés nevienodose
situacijose dirba skirtingai. Tod¢l kiekviename dirban¢iajame, visy pirma, reikia matyti asmenybg.

Motyvuotas darbuotojas jaucia didesnj atsakomybés jausma prie§ savo organizacija ir klientus.
Visiems vienodai priimtiny skatinimo priemoniy néra ir negali biti, taiau, manytume, kad reikéty

atkreipti didesni démesi ir placiau taikyti nepiniginius skatinimo motyvus.

1.2.7. Personalo mokymas ir kvalifikacijos kélimas
Mokymas — tai ivairlis budai, kaip naujam ir jau dirban¢iam darbuotojui suteikti jgudZziy,
reikalingy tam tikram darbui atlikti [10, p.373]. Pasak A. Sakalo (2003), personalo mokymas arba
kvalifikacijos keélimas — suteikimas darbuotojams kvalifikacijos, reikalingos S§iuo metu ju
uZimamoms pareigoms atlikti arba jos tobulinimas.
Personalo mokymo ir kvalifikacijos kélimo svarba, B. Leonienés teigimu, lemia Sios priezastys:
e nuolat keiCiasi darbo pobiidis;
e mokslo ir technikos pazanga sukuria kvalifikuoty specialisty poreiki;
e nuolatinis personalo kvalifikacijos kélimas yra kiekvienos imonés, kiekvieno asmens
veiklos pagrindas [31, p.160].

Dazniausiai mokymo programos skirstomos pagal temas. Renkantis mokymo programos tema,
remiamasi mokymo poreikiais, kokiy Ziniy ir igiidZiy reikia darbuotojams. Suderinus mokymo tema
ir parinkus tam tikrus dalyvius, reikia parengti konkre¢ia mokymo programa. Taciau, nustatant
mokymo poreikius, biitina atkreipti démesj | organizacijos problemu, kurias norima iSspresti
pasitelkus mokymus, lygi.

Skiriami trys lygiai, kuriuose galima siekti pokyciu:

1. Individualus lygis — tai konkreCiuy darbuotojy poreikiai, susij¢ su mokymais. Sprendziant
Sio lygio problemas ar darant pokyc¢ius, pakanka mokyti konkrec¢ius darbuotojus, lavinti ju
igiidZius.

2. Sisteminis lygis susijgs su poreikiais, aktualiais visai organizacijai, ir apima saveika
imongje.

3. Strateginis lygis néra susijgs su atskiry darbuotoju mokymo poreikiais ar saveikos
imonéje mokymais. Sio lygio problemos susijusios su organizacijos strategijos plétra [38,
p.-14].

Mokymo programuy naudinguma lemia taikomi mokymo metodai. Todél kiekvienai organizacijai
svarbu pasirinkti tinkamga mokymo metoda. Darbuotoju mokymui dazniausiai taikomi tokie metodai:
paskaita, diskusija, darbas grupése, mokymas darbo vietoje, savarankiSkas mokymasis, ekskursijos,

stazuotes ir kt. [30, p. 95].
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G. Dessler iSskiria tokius mokymo ir tobulinimo proceso etapus:

1.

Poreikio analizé. ISsiaiskinti, kokie konkrettis darbo igiidZiai reikalingi darbo kokybei bei
naSumui gerinti; pasitelkti moksliniy tyrimy duomenis suformuluoti konkretiems Ziniy bei
darbo rezultaty tikslams.

Mokymo proceso projektavimas. Suformuluoti mokymo tikslus bei metodus, nustatyti
mokymo turinj, pasirinkti pavyzdZius ir pan.

Veiksmingumo patikrinimas. Patikrinti mokymo programos veiksminguma, remtis
tarptautinio mokymo programos veiksmingumo patikrinimo rezultatais.

Mokymo rezultaty jvertinimas ir jtvirtinimas. [vertinti mokymo programos nauda,

remiantis Siais kriterijais: reakcija, Zinojimas, elgesys, rezultatai [18, p. 157].

Nuo mokymo lygio priklauso ir personalo kvalifikacija, ir ju profesiné bei bendra kultira.

Be to, kiekviena organizacija, atsizvelgdama { aplinkos salygas, vidinius veiksnius gali

suformuluoti individualia kvalifikacijos kélimo strategija.

J. Bengtsson iSskiria tris i§samias kvalifikacijos kelimo strategijas:

1.

intensyvi, kuria vadovaudamasi imon¢ apsiriipina tinkamo issimokslinimo darbuotojais ir
toliau riipinasi ju intensyviu mokymu ir kvalifikacijos kélimu darbo vietose, kurios taip
pat nuolat kei¢iamos, siekiant geriau panaudoti teikiamas darbo vietuy kvalifikacijos
kélimo galimybes; biitina salyga — gerai iSplétota bazinio mokymo sistema ir darbo rinka,
kuri apriipina imones reikiamos kvalifikacijos ir reikiamu kiekiu dirbanciujy;

dualiné, kuria taikydami organizacijos vadovai stiprina darbuotojy potenciala, geriau
iSnaudodami ju gabumus, skatindami juos pacius riipintis savo kvalifikacijos tobulinimu
ir prisiimti atsakomybg uZ savo profesing karjera; $i strategija pasirenkama tuo atveju, kai
organizacijoms truksta 1éSuy darbuotojy kvalifikacijos tobulinimui finansuoti, o
pagrindinio profesinio parengimo sistema yra silpna;

mobilumo, pagrista nuostata, kad organizacija turi rinktis tik auksta iSsimokslinimo lygi
(universitetini iSsilavinima) turinéius darbuotojus, nesigilindama, kiek i§ tikryju tokio
lygio darbuotoju reikia, nes spartiis pokycCiai organizacijos viduje skatina greitai
persikvalifikuoti; strategija tinka organizacijoms novatoréms, kuriose keiciantis darbo
technologijai daznai tenka keisti darbuotojy darbo profili ir ju profesinj pasirengima [30,

p- 93].

Priklausomai nuo kvalifikacijos kélimo vaidmens supratimo, finansiniy iStekliy, darbuotoju

pasiruosimo lygio ir kity priezasCiy, kiekviena imoné kuria viena arba kelias (skirtingoms

darbuotojy grupéms) individualias mokymo strategijas. ISsivysciusiy Saliy imonése yra sudaromos

vieningos personalo mokymo ir ugdymo programos, apimancios daugelio tiksly igyvendinima. Tuo

tarpu Lietuvos imonése néra sukurta sisteminga personalo ugdymo programa [9, p. 37]. Didelé¢ dalis
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imoniy darbuotojus moko tik tada, kai atsiranda biitinybé — pasikeicia istatymai, reikia diegti naujas
technologijas ir pan. [47, p.105].
Kiekviena organizacija darbuotojams turi sudaryti galimybes mokytis, lavinti savo igtidZius,

uztikrinti mokymy sistemiSkuma bei tgstini nenutriikstama mokyma.

1.2.8. Personalo vertinimas

Personalo vertinimas yra daugiaplanis ir sudétingas uZzdavinys. Tai matyti i§ savoky, vartojamy
darbuotojams ivertinti jvairovés. Personalo, darbuotoju darbingumo, asmenybe¢s, elgsenos,
panaudojimo, suderinamumo, potencialo, gabumy jvertinimas — savokos, vartojamos vertinti ar tam
tikriems vertinimo aspektams apibudinti.

Darbuotojy vertinimas — procesas, kurio metu organizacijose jvertinamas darbuotojy atliekamas
darbas, juy atitikimas uZimamoms ar numatomoms ateityje uZimti pareigoms [11, p.86].

Pasak J.A.F. Stoner darbuotojy veiklos vertinimas yra dvejopas:

e neformalus — nuolatinis griZtamojo rysio pavaldiniams suteikimas, informavimas apie ju
veiklos lygi;

e formalus sisteminis vertinimas — skirtas pavaldiniy darbo atlikimo lygiui vertinti; jo metu
siekiama nustatyti, kurie pavaldiniai nusipelno paaukStinimo ar paZeminimo, kuriuos
pavaldinius reikia toliau mokyti [48, p. 389].

Kompleksiniu poZziiiriu vertinant personala, skiriamos trys vertinimo dimensijos — patys
vertintojai, vertinimo turinys, laiko aspektas.
A. Sakalas skiria Siuos vertinimo tikslus ir uzdavinius:

1. vadovavimo proceso gerinimas; jvertinami darbo rezultatai, nustatomos stipriosios ir
silpnosios darbuotojy savybés;

2. personalo ivedimo proceso optimizavimas; pareigoms uzimti parenkami tinkamiausi
kandidatai, kryptingai organizuojamas darbuotojy pavadavimas;

3. mok¢jimo pagal darbo rezultatus ar savybes organizavimas;

4. personalo ugdymo sistemos tobulinimas; kryptinga darbuotojy atranka, tobulinimo
sistema;

5. bendradarbiavimo intensyvumo didinimas; vertinant taikomi pokalbiai, aptariami
bendradarbiavimo trukumai;

6. bendradarbiy motyvavimo gerinimas [41, p.110-111].

Darbuotojams vertinti gali biti taikoma daugybé metody. Vertinant kompleksiniais
(formaliais) metodais, darbo vieta traktuojama kaip visuma, o analitiniais (neformaliais) — taikoma

diferencijuota reikalavimy sistema [41, p.100].
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Prie pagrindiniy kompleksiniy metody G. Dessler priskiria: rangavimo, porinio palyginimo,
priverstinio suskirstymo, kritiniy ivykiy, tikslinio valdymo ir kitus metodus [18, p.190-193].
Plac¢iausiai naudojamas metodas — pazymiy skalés. Keletas imoniy taiko vertinima komandoje,
darbo atlikimo steb¢jima, atestacijas, §] metoda dazniausiai taiko valstybinés organizacijos.

Apibendrinant vertinimo metody ivairove, reikéty pasakyti, kad nesvarbu, koki metoda
pasirinkty organizacija, darbuotojus vertinti reikia iSsamios, ivairiapusés ir objektyvios informacijos,
konkrec¢iy bei patikimy duomeny. Todél tokius duomenis reikia kaupti ir fiksuoti ivairiuose
dokumentuose, o paskui naudoti vertinant darbuotojus. Tinkamai surengtas vertinimas ne tik skatina
kiekviena darbuotoja dirbti geriau, didina atsakomybg, ugdo asmenybg, bet ir padeda kolektyve
sukurti palanky psichologini klimata.

1.2.9. Personalo atleidimas

Atleidimas i§ darbo yra drastiSkiausia drausmés priemoné. Darbuotojas gali biiti atleistas i$
darbo dé¢l netinkamo elgesio, nepatenkinamy darbo rezultaty, nepakankamos tam darbui
kvalifikacijos, pasikeitusiy darbo reikalavimy. Nutraukti darbo santykius darbdavys ir darbuotojas
taip pat gali ir savo noru [18, p. 281-282]. Darbo sutarties nutraukimo prieZastys biina jvairios.
Formalios priezastys yra numatytos Darbo istatymu kodekse:

v Sutarties laiko pabaiga. Jeigu sutartyje nustatytas bandomasis laikotarpis, sutarties pabaiga,
pavaduojamojo laikotarpio pabaiga arba pensinio amZiaus sukaktis, tai sutartis nutraukiama
automatiskai.

v Tikslo pasiekimas. Jei darbo sutartis sudaryta tam tikram tikslui pasiekti — suprojektuoti
nama, sukurti nauja gaminj — ji pasiekus, sutartis nutriiksta automatiskai.

v’ Abipusis susitarimas. Darbo sutartis gali buti nutraukta laisvu partneriy susitarimu.
PavyzdZziui, darbuotojui praSant ir darbdaviui sutinkant, atleisti pirmaji galima jau nuo
pareiSkimo padavimo dienos.

v' Atleidimas vienos Salies pageidavimu yra pats sudétingiausias, teisiSkai grieZtai
reglamentuojamas [41, p.149].

ISeinanciajam 1§ darbo privalu parengti atsiskaitymo dokumentus: socialinio draudimo
knygele, praneSima apie neiSnaudotas atostogas, praneSima ligoniy kasai. Apie dirbta darba
iSduodamos paZzymos, jose, be formaliu duomenu (pavardés, vardo, einamy pareigy, skyriaus,
kategorijos, priémimo, atleidimo datos) gali biti nurodyti ir neformalis duomenys:
charakterizuojami santykiai su vadovais ir bendradarbiais, punktualumas, rlpestingumas,
atsakomybé ir pan. [41, p.150].

Taciau neformaliis duomenys neturi trukdyti darbuotojui isidarbinti, tod¢l geriausias savybes

reikia paryskinti, o blogasias — nutyléti. Neigiami dalykai privalo turéti teisini pagrinda pavyzdziui,
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atleistas uz darbo drausmés pazeidimus. Labai daznai jau ir Lietuvoje raSomas atsiliepimas apie
buvusi darbuotoja — rekomendacija. Ji gali buti Zoding, taCiau patogiau, jei iSduodama rastiska. Tai
svarbu tuo atveju, jei darbuotojas ar darbdavys pareiSkia pretenzijas teisme ir reikalauja padengti
neteisingos informacijos jam padaryta zala.

Labai svarbu baigiamasis pokalbis su atleidziamu darbuotoju. Reikia jsitikinti, ar jis neiSeina i3
darbo de¢l administracijos kaltés, bloguy darbo ar socialiniy salygy. ISeidamas i§ darbo darbuotojas
dazniausiai atvirai pasako apie organizacinius ir valdymo trikumus, bloga klimata kolektyve, todél
Sios pastabos gali biiti labai naudingos imonei [41, p.150-151].

Aptarg visus iSvardintus etapus, norétuméme atkreipti démesj i dar viena kriterijy (gal ir
svarbiausia) 1 kuri reikéty atsizvelgti organizuojant imonéje personalo veikla — tai darbuotoju
pasitenkinimas darbu. Kuo kruopsc¢iau suplanuosime ir vykdysime bei jvertinsime visus etapus, tuo
geriau suderinsime ijmonés ir darbuotoju liikesCius. Daugelis organizaciju nuolatos vertina
darbuotojy pasitenkinima darbu ir atsizvelgdamos i gautus duomenis, keicia situacija. Tokia praktika
visada pasitvirtina. Didesnis pasitenkinimas darbu lemia aukStesni darbo efektyvuma, imonéje
sumaz¢ja personalo kaita [54, p.20].

Apibendrinant galima pasakyti, kad Siandien nebeuZtenka vien organizuoti personala, bet reikia
atkreipti démesi 1 pati Zmogu, kaip individa, jo itaka organizacijai, akcentuoti Zmogiskojo kapitalo

vertg. Did¢jant Zmoniy vertei, didéja ir organizacijos geb€jimas siekti rezultaty.
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2. VALSTYBES TARNYBOS PERSONALO ORGANIZAVIMO TEISINIAI
PAGRINDAI

2.1. Valstybes tarnyba ir valstybés tarnautojas

Valstybés tarnyba — teisés institutas, kurj sudaro teisé€s normos, nustatancios valstybés tarnautoju
teisini statusa. Dabartinis lietuviy kalbos Zodynas tarnyba apibréZia kaip paslaugy sistema, imong,
tarnavima. Enciklopedijose pateikiamas ir toks apibudinimas: ,,... i§ sutarties arba iS$ kitokio
pagrindo kilusi teisiné pareiga, ka kieno naudai veikti, atlikinéti...” .

Valstybés tarnyba gali biiti nagrinéjama jvairiais aspektais:

v' socialiniu (asmeny, uZiman¢iy pareigas valstybinése institucijose valstybés pavedimu
atlickama naudinga veikla);

v’ politiniu (veikla, kuria realizuojama valstybés politika);

v’ sociologiniu (valstybés funkciju, valstybés instituciju kompetencijos praktinis
igyvendinimas bei efektyvumo nustatymas);

v’ organizaciniu (valstybés tarnyba Kkaip sistema, susidedanti i§ valstybés aparato
struktiiriniy — funkciniy elementy);

v moraliniu (valstybés tarnybos moraliniy pagrindy nagrinéjimas);

v’ teisiniu (valstybés tarnyba — kompleksinis teisinis institutas, kurio teisés normomis
reglamentuojami valstybiniai — tarnybiniai santykiai).

Egzistuoja ivairts valstybés tarnybos apibtidinimai. Terminas valstybés tarnyba vartojamas
siaurgja ir placigja prasme. Pasak J.N. Starilovo, valstybés tarnyba plaigja teorine prasme —
,...valstybés organy kadry valdymo funkcijos igyvendinimas ir praktiné veikla visy asmenuy,
gaunanciy atlyginima i§ valstybés biudZeto ...*.

Kiti rusy autoriai, pavyzdziui A.P. Aliochin ir J.M. Kozlov, valstybés tarnyba placiaja prasme
supranta kaip valstybés tarnautoju pareigy vykdyma valstybinése organizacijose. Siaurgja prasme,
anot autoriy, valstybés tarnyba susideda iS valstybés tarnautojuy pareigy vykdymo tik valstybinés
valdzios institucijose. Pasak V.M. Manochin, valstybés tarnyba — tai ,,...viena i§ valstybés veiklos
sri¢iy, apimanti valstybés institucijy ir kity istaigy personalo (organizaciju asmeninés sudéties)
organizavima ir teisini reguliavima, o taip pat ir pati Sio personalo veikla, praktiSkai igyvendinant
valstybés pavestas funkcijas bei uZzdavinius...*“ [15, p.50]. Valstybés tarnyba taip pat gali buti
suprantama kaip, placiaja prasme, atsakinga uz Salies valdyma, t.y. uz istatymy ir kity teisés akty
1gyvendinima [25, p.17].

Pasak A. VaiSvilos, placiaja Zodzio prasme valstybés tarnyba suprantama kaip tarnautojo veikla

bet kurioje valstybés organizacijoje: valstybés valdzios institucijose, valstybés imonése ir istaigose.
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Siauraja prasme valstybés tarnyba — tai tarnautojo darbas tik jstatymu apibréZtose valstybés
institucijose, nes ne visi asmenys, uZimantys pareigas valstybés institucijose, yra valstybés
tarnautojai [56, p.17].

Valstybés tarnautojas — fizinis asmuo, igijgs Sio ir kity istatymu nustatyta valstybés tarnautojo
statusa ir valstybés institucijose ar istaigose atliekantis vieSojo administravimo, ikines ar technines
funkcijas arba teikiantis vieSasias paslaugas visuomenei [15, p. 28].

Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatyme 1 straipsnio 2 dalyje valstybés tarnautojo
savoka taip apibréziama, fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje ir atliekantis nurodyta
vieSojo administravimo veikla. Valstybés tarnautoju teisiné padétis yra ypatinga tuo, kad jie gali
disponuoti jiems suteikta diskrecine valdZia. Siuo metu Lietuvoje yra daugiau kaip dvideSimt du
tikstanciai valstybés tarnautojy [53, p.60]. Tolesniame poskyryje bandysime aptarti Valstybés

tarnybos jgyvendinimo procediiras Lietuvoje.

2.2. Lietuvos Valstybeés tarnybos sistema

Lietuvos Valstybés tarnybos sistema biity galima suklasifikuoti i Sias praktinio jgyvendinimo
procediiras:
1. priémimo i valstybés tarnyba salygos;
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas;
valstybés tarnautojy darbo uzmokestis;

valstybés tarnautojy mokymas;

A

valstybés tarnautojy skatinimas ir tarnybinés nuobaudos;
6. valstybés tarnautojy atleidimas i$ pareigy [60, p.4].

Dabar aptarkime detaliau kiekviena i$ ju.

2.2.1. Priémimo 1 valstybés tarnyba salygos
Zmoniy istekliy valdymo vieSajame sektoriuje Vadove” parengtame PHARE eksperty, minima,
kad priémimo { valstybés tarnyba procesas susideda i§ dviejy etapy — informavimo ir atrankos.
Informavimas — tai etapas, kai apie laisva pareigybe siunciama informacija Valstybés tarnybos
departamentui prie Vidaus reikaly ministerijos bei paskelbiama leidinyje ,,Valstybés Ziniose”
,Informaciniai praneSimai”.
Atrankos metu taikomi ivairiis atrankos biidai bei priemongs ir i§ pretendenty iSrenkamas naujas

darbuotojas [60, p.110].
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Lietuvos Respublikos Konstitucijoje 33 straipsnyje 1 dalyje aprasomos kiekvieno piliecio teisés
stojant 1 valstybés tarnyba. PilieCiai turi teis¢ dalyvauti valdant savo $alj tiek tiesiogiai, tiek per
demokratiSkai iSrinktus atstovus, taip pat teis¢ lygiomis salygomis stoti i Lietuvos Respublikos
valstybés tarnyba.

Asmenims, stojantiems | valstybés tarnyba, taikomi Sie bendrieji reikalavimai:

v LR pilietyb¢ ir lietuviy kalbos mokéjimas;

v/ amziaus cenzas: ne jaunesnis kaip 18 mety ir ne vyresnis kaip 62 m. ir 6 mén.
Reikalavimas buti ne vyresniam nei 62 m. ir 6 mén. netaikomas politinio (asmeninio)
pasitikéjimo ir pakaitiniams valstybés tarnautojams;

v’ turéti to lygio valstybés tarnautojo pareigoms eiti buting iSsilavinima [1, 9str. 1-2 dalis].

Valstybés tarnybos istatymas numato, jog i valstybés tarnyba negali biiti priimti asmenys:

v’ teisti uZ nusikaltimus valstybés tarnybai, jei teise eiti valstybés tarnautojo pareigas yra
atémes teismas;

v/ statymy nustatyta tvarka pripaZinti neveiksniais, jei yra uzdraustos organizacijos narys;

v’ jei artimi giminai€iai eina pareigas valstybés tarnyboje [1, 9 str. 3 dalis].

PraneSimas apie konkursa istaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo pareigoms uzimti
skelbiamas ,,Valstybés Ziniy' priede ,,Informaciniai pranesimai’. Pagal naujaja Valstybés tarnybos
istatymo redakcija apie priémima skelbia nebe pacios istaigos, o Valstybés tarnybos departamentas
prie Vidaus reikaly ministerijos [1, 10 str. 6 dalis].

Lietuvoje valstybés tarnautojai priimami | pareigas konkurso budu, kiti tarnautojai priimami
politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu ar kolegialios valstybés institucijos pasirinkimu. VieSo
konkurso biidu priimami karjeros valstybés tarnautojai ir istaigy vadovai [52, p.3]. Sis metodas jau
taikomas nuo Valstybés tarnybos istatymo isigaliojimo dienos (1999 m. liepos 30 d.), nors iki to irgi
buvo organizuojami konkursai i valdininky pareigas pagal Valdininky jstatymo nuostatas.

2005 mety gruodzio 22 d. naujai priimtame Valstybés tarnybos istatyme, kuris isigaliojo 2006
mety sausio 12 d. iSplésta pakaitinio valstybés tarnautojo savoka. [statymas nustato, kad pakaitiniu
valstybés tarnautoju taip pat laikomas valstybés tarnautojas, priimtas i karjeros valstybés tarnautojo
pareigas. Siuo atveju pakaitinis valstybés tarnautojas yra priimamas konkurso bidu i karjeros
valstybés tarnautojo pareigas organizavimo laikotarpiu [43, p.18].

Valstybés tarnybos istatymas taip pat numato ir iSimtis, kada istaigy vadovai ir karjeros
valstybés tarnautojai priimami be konkurso. Pavyzdziui, Vyriausybés nustatyta tvarka karjeros
valstybés tarnautojai turi teis¢ atkurti valstybés tarnautojo statusa, istaigos vadovai gali grizti | eitas

pareigas, jei néra galimybés 1 Zemesnes pareigas ir kt.
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Norédamas dalyvauti konkurse valstybés tarnautojo pareigoms uZzimti, pretendentai turi pateikti:
prasyma leisti dalyvauti konkurse, asmens tapatybe patvirtinanti dokumenta, gyvenimo apraSyma,
uzpildyta pretendento anketa [8].

Konkursy { valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkoje pazyméta, kad valstybés
tarnautojy priémimo komisija sudaro 5-7 nariai. [ valstybés tarnyba priimami pretendentai, laiméje
konkursus i konkrecias valstybés tarnautojy pareigybes.

Pretendentai | valstybés tarnautojo pareigas yra egzaminuojami raStu (testas) ir ZodZiu
(pokalbis). Testa sudaro Simtas klausimuy, i$ trijy atsakymy vienas yra teisingas. Egzaming Zodziu
turi teis¢ laikyti tie pretendentai, kurie per egzaming rastu surenka Sesis ir daugiau baly. ISlaikiusiais
egzaming pripaZistami pretendentai, surink¢ daugiau kaip dvylika baly [8].

Pokalbio metu atrankos komisija bando iSsiaiskinti pretendento pasirengima vykdyti pareigybés
apraSyme nustatytas funkcijas - komisija vertina pretendento gebéjimus, mastyma, minc¢iy déstymo
nuosekluma. Taciau gana sudétinga nustatyti pretendento asmenines savybes [52, p.3-4].

Taigi, darytina iSvada, jog Lietuvoje veikia vieninga priémimo i valstybés tarnautojo pareigas
tvarka, taiau, 1S kitos pusés, ji ganétinai primityvi, nes neleidZia iSsiaiSkinti visy pretendento
savybiy. Tokia pati atranka taikoma tiek pretendentams | Zemiausias pareigas, kuriy funkcijos néra
savarankiskos, tiek pretenduojantiems i pareigas, kurias einant priimami svarbiis valstybés valdymo

sprendimai.

2.2.2. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas

Daugumos valstybés tarnautojy veiklos motyvacijos pagrindiniai elementai yra siekis kilti
karjeros laiptais, biiti pripaZintiems ir gerai ivertintiems. Valstybés tarnybos istatyme nustatyta
valstybés tarnautojy ir ju tarnybinés veiklos vertinimo sistema siekiama uZztikrinti valstybés tarnybos
pastovuma ir profesionaluma, nes susiejama valstybés tarnybos veiklos produktyvuma ir jo
kvalifikacija su galimybe uZimti aukStesnés kategorijos pareigas arba gauti aukStesnés kvalifikacijos
klase, taigi ir didesni darbo uzmokesti.

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo pradmenys atsirado 1995 metais, priémus
Valdininky istatyma, kuris jved¢ valdininky atestavima. Toks istatymas nereglamentavo valdininky
darbo uzmokescio ir nesiejo jo su atestavimo rezultatais. 1999 mety Valstybés tarnybos istatymas
nustaté: valstybés tarnautojy profesionalumo vertinima pereinamuoju trejy mety laikotarpiu ir
valstybés tarnautoju tarnybinés veiklos vertinima po pereinamojo laikotarpio. Tuo paciu jstatymu
buvo nurodyta, kad valstybés tarnautojas per penkerius metus turi igyti reikiama iSsilavinima tam
tikro lygio pareigoms eiti. Toks Valstybés tarnybos istatymo nuostaty prieStaringumas neleido
vykdyti ir tolesnio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo. Be to, valstybés tarnautojo

tarnybinés veiklos vertinimo sistema nesisiejo su darbo uzmokescio sistema, nenumaté motyvacinés



26

sistemos skatinti valstybés tarnautojui siekti karjeros, prieSingai, vertinimo rezultatai buvo daugiau
nukreipti | pareigy paZeminima arba net atleidima i§ pareiguy.

Siekiant tobulinti vieSojo administravimo gebéjimus valstybés tarnyboje, priimti teisé€s aktai,
reguliuojantys valstybés tarnautoju veiklos vertinimo bei tam tikry poveikio priemoniy taikymo
tvarka. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima reguliuoja Valstybés tarnybos istatymo
nuostatos (22 ir kt. straipsniai) bei Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés
tarnautojy vertinimo tvarka, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybes 2002 mety birZelio 17 d.
nutarimu Nr. 909 ,.D¢l Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy
vertinimo taisykliy bei Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriteriju”.

Valstybés tarnybos istatymas yra nuolat tobulinamas, siekiant tobulinti valstybés tarnybos
santykiy teisinj reguliavima. Siuo metu aktuali jstatymo redakcija yra priimta 2005 mety gruodZio
22 d. ir isigaliojo nuo 2006 mety sausio 12 d. Naujoje redakcijoje biita pakeitimy ir valstybés
tarnautojy vertinimo sistemoje. Valstybés tarnautoju vertinimo sistema kuriama ir tobulinama
atsizvelgiant 1 Belgijos valstybés tarnautojy vertinimo patirti. Taciau ne viska galima pritaikyti
Lietuvos valstybés tarnyboje, kadangi skiriasi valstybiy tradicijos, finansiniai resursai, valdymo
struktiira, valstybés tarnautojy pasirengimas, kvalifikacija, mastysena.

Valstybés tarnybos istatyme nurodoma, kad valstybés tarnautojo ir jo tarnybinés veiklos
vertinimo tikslas - jvertinti istaigos vadovo, karjeros valstybés tarnautojo ar pakaitinio valstybés
tarnautojo, priimto i karjeros valstybés tarnautojo pareigas, tarnybinés veiklos rezultatus bei
kvalifikacija. Taciau galima jzvelgti ir kitus vertinimo tikslus: motyvacija, efektyvuma, profesini
valstybés tarnautojyu ugdyma bei kvalifikacijos kélimo planavimag [1]. Tuo tarpu 1999 mety
Valstybés tarnybos istatyme tarnybinés veiklos vertinimo tikslas buvo — ugdyti valstybés tarnautojo
profesionaluma. Sukonkretinus Siuos tikslus galima ivardinti taip:

* Pagerinti valstybés tarnautoju darbo kokybg bei efektyvuma.

* Informuoti valstybés tarnautojus apie ju darbo efektyvumo vertinima.

* Didinti valstybés tarnautojy motyvacija.

* Suteikti galimybg priimti efektyvesnius su personalu susijusius sprendimus, iskaitant
profesinés karjeros planavimo ir individualiy profesinio ugdymo programy sudarymo klausimus.

* Kurti individualaus mokymo sistema, planuoti kvalifikacijos tobulinimo kursus.
Pagal $§i istatyma vertinami visi karjeros valstybés tarnautojai ir vieSojo administravimo istaigy
vadovai, i8skyrus politinio asmeninio pasitik€jimo ir statutinius valstybés tarnautojus [60, p. 123].

Valstybés tarnautojy vertinimas skiriamas 1 dvi grupes — eilinj ir neeilinj. Eilinio ir neeilinio

vertinimo schema pateikta 2 paveiksle. Valstybés tarnautoju eilinis vertinimas vyksta kasmet, ne

anksciau kaip iki einamyjy mety gruodzio 1 d. ir ne véliau kaip iki einamyjy mety gruodzio 15 d.
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Valstybés tarnautoja vertina tiesioginis vadovas arba ji 1 pareigas priimantis asmuo, ar jo jgaliotasis
(toliau — tiesioginis vadovas).

Vertinimas remiasi pareigybiy apraSymais. Valstybés tarnautojy tarnybiné veikla vertinama
pagal 5 bendrus vertinimo kriterijus ( toliau — vertinimo kriterijai):

1. Valstybés tarnautojo veiklos kriivis.

2. Valstybes tarnautojo veiklos kokybeé.

3. Valstybés tarnautojo atliekamy uzduociy sudétingumas.

4. Gebéjimas panaudoti turimas Zinias ir jgidzius pareigybés apraSyme nustatytoms funkcijoms
vykdyti.

5. Valstybés tarnautojo bendravimo ir bendradarbiavimo jgtidZiai vykdant pareigybés apraSyme
nustatytas funkcijas.

Valstybés tarnautojo veikla galima vertinti kaip: labai gera, gera arba nepatenkinama.

Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo per kalendorinius metus procedira susideda i$
valstybés tarnautojo ir tiesioginio vadovo pokalbio, skirto aptarti valstybés tarnautojo veiklos
rezultatams, ir motyvuotos iSvados (toliau — i§vada) suraSymo. Tiesioginis vadovas iSvadoje, kurig
suraso po pokalbio su valstybés tarnautoju, valstybés tarnautojo tarnybing veikla apibtidina pagal
kiekviena i§ vertinimo kriterijy ir jraso jos jvertinima: labai gerai, gerai ar nepatenkinamai [26, p.15-
16].

Jei valstybés tarnautojo tarnybing veikla jo tiesioginis vadovas du metus i§ eilés ivertina gerai, o
tas tarnautojas mano, kad jo veikla turéty biiti vertinama labai gerai, jis gali pateikti praSyma, kad ji
vertinty vertinimo komisija. Jei valstybés tarnautojo veikla jvertinama kaip labai gera arba
nepatenkinama, ta valstybés tarnautoja turi jvertinti vertinimo komisija. Komisija nustato, ar
tiesioginis vadovas prieme teisinga sprendima de¢l valstybés tarnautojo oficialaus darbo veiklos
vertinimo.

Valstybés tarnautojas, kurio veikla tiesioginis vadovas jvertino gerai, iSlaiko ta pacia
kvalifikacing klasg. Valstybés tarnautojas, kurio veikla tiesioginis vadovas ivertino labai gerai,
taCiau komisija pateiké ivertinima ,,gerai”, iSlaiko esama kvalifikacing klasg.

Iki 2006 mety sausio 12 d. galiojusi Valstybés tarnybos istatymo redakcija reglamentavo tik
karjeros valstybés tarnautojuy bei istaigos vadovy vertinima. Siekiant sustiprinti pakaitiniy valstybés
tarnautojy, priimty i karjeros valstybés tarnautojo pareigas, darbo motyvacija bei iSplésti skatinimo
galimybes, naujasis Valstybés tarnybos istatymas, isigaliojgs 2006 mety sausio 12 d., ivedé
pakaitiniy valstybés tarnautojuy, priimty i karjeros valstybés tarnautoju pareigas, vertinimo

reguliavima.
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Saltinis: Zmoniy i3tekliy valdymo vieSajame sektoriuje vadovas. 2005, p. 128.

Numatyta pakaitini valstybés tarnautoja vertinti kiekvieny kalendoriniy mety pabaigoje arba
pra¢jus vieneriems pakaitinio valstybés tarnautojo tarnybos metams. Valstybés tarnybos istatyme
numatyta, kad pakaitiniam valstybés tarnautojui, priimtam i karjeros valstybés tarnautojo pareigas,
vertinimo komisijoje ivertintam labai gerai gali buti suteikta tre¢ia arba auksStesné kvalifikaciné
klasé¢, o ivertintas nepatenkinamai gali biiti atleistas i§ pareigy. Taip pat reglamentuojamas
pakaitinio valstybés tarnautojo, priimto i karjeros valstybés tarnautojo pareigas, neeilinj vertinima —
praéjus SeSiems ménesiams nuo pakaitinio valstybés tarnautojo priémimo dienos arba po paskutinio
vertinimo dienos, d¢l nepatenkinamuy pakaitinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos rezultaty
tiesioginio vadovo pasiiilymu, vertinimo komisijos pritarimu bei { pareigas priimancio asmens

sprendimu, pakaitinis valstybés tarnautojas gali bti atleistas i pareigu.
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Taigi, naujos redakcijos Valstybés tarnybos istatymu ijtvirtinta tarnautoju tarnybinés veiklos
vertinimo sistema siekiama Siy tiksly:
o uZtikrinti valstybés tarnautojo veiklos efektyvuma;
o skatinti valstybés tarnautoja tobuléti;
o sudaryti galimybg siekti karjeros;
o nustatyti valstybés tarnautojo mokymo poreiki;
o sustiprinti valstybés tarnautojo ir jo vadovo bendradarbiavima [1].

Valstybés tarnybos istatyme atsisakoma savivaldybés administracijos direktoriaus ir jo
pavaduotojo tarnybinés veiklos vertinimo, kadangi jie priimami | pareigas politinio (asmeninio)
pasitikéjimo pagrindu. Todél buty netikslinga vertinti jy kvalifikacijos ir tarnybinés veiklos tokia pat
tvarka, kaip, pavyzdziui, istaigy vadovy ar karjeros valstybés tarnautojy, kurie { pareigas priimami
konkurso biidu [43, p.20-21].

Neeilinis vertinimas tai toks valstybés tarnautojo vertinimas, kai:

1. Kyla abejoniy dél karjeros valstybés tarnautojo ar istaigos vadovo kompetencijos.

2. Karjeros valstybés tarnautojas nori biiti perkeltas i aukStesnes pareigas.

3. Yra tiesioginio vadovo sitlymas suteikti valstybés tarnautojui treCia ar aukStesng
kvalifikacing klase.

Neeilini valstybés tarnautojo vertinima galima atlikti ne anksCiau nei praéjus SeSiems
ménesiams po eilinio valstybés tarnautojo vertinimo, t.y. ne anksCiau kaip SeSi meénesiai po
dalyvavimo vertinimo komisijoje.

Jei karjeros valstybés tarnautojas nori biiti pakeltas | aukStesnes pareigas, jis gali to prasyti
pateikdamas rasSyting paraiska — praSyma. Jei tiesioginis vadovas nori pavaldinio neeilinio vertinimo,
tuomet vadovas turi pateikti motyvuota raSytini pasiiilyma.

Valstybés tarnautojy vertinimas nuolat keitési, buvo kei¢iamos vertinimo sistemos i esmés.
Atkiirus nepriklausomybe buvo sukurtos trys visiskai skirtingos vertinimo sistemos. Siuo metu
valstybés tarnautojy vertinimo sistema pakankamai nusistovejusi, taciau nuolat tobulinama, siekiant
ja padaryti kuo efektyvesng. Ji pakankamai reglamentuota, taCiau turi nemazai trikumy praktiniame
jos igyvendinime.

Labai svarbu pabréZzti, kad vertinima atliekanti vertinimo komisija taikyty objektyvius kriterijus
ir garantuoty skaidruma. Vertintojas privalo biiti kompetentingas ir gebéti efektyviai surengti
tarnautojo tarnybinés veiklos pokalbi. Vertinant tarnautoja, turéty buti aptariamas jo darbas ir jo
gerinimo biidai, nustatoma, kokiy Ziniy triksta darbuotojui, ko jam reikéty mokytis. Net tarnautoja
tvertinus labai gerai, reikétuy pasakyti, kokiy zZiniy jam vis dar triksta, numatyti tolimesnius

tobuléjimo kelius.
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2.2.3. Valstybés tarnautojy darbo uzmokestis

Lietuvoje valstybés tarnautoju darbo uzmokescio sistema reglamentuoja keletas jstatymu:

e Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatymas // Valstybés Zinios, 2005 m. gruodzio 22 d.
Nr. VIII-1316.

e Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2003 m. sausio 17 d. nutarimas Nr. 53
,De€l valstybés tarnautoju darbo uzmokescio skaiCiavimo taisykliy” // Valstybés Zinios, 2003,
Nr. 6-253.

e Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2003 m. kovo 3 d. nutarimas Nr. 280 ,,.Dé¢l valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, gaunanciy darbo uzmokesti i§ Lietuvos Respublikos valstybés biudZeto,
savivaldybiy biudZety ir valstybés pinigy fondy, darbo uZmokes¢io fondo apskaiciavimo
metodikos patvirtinimo” // Valstybés Zinios, 2003, Nr.24-992.

e Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. liepos 19 d. nutarimas Nr. 1167 ,,D¢l Vienkartiniy
piniginiy iSmoky valstybés tarnautojams skyrimo ir mokéjimo tvarkos patvirtinimo” // Valstybés
Zinios, 2002, Nr. 74-3166 [60, p.152].

Valstybés tarnautojy uzmokesti sudaro:

1. pareiginé alga;
2. priedai;
3. priemokos [1, 23 str. 1 dalis].

Pareiginé¢ alga pagal Valstybés tarnybos istatymo 24 straipsni nustatoma pagal kiekvieno
valstybés tarnautojo pareigybés kategorija. Pareiginé alga yra vienoda visoms tos pacios kategorijos
pareigybéms. Pareiginés algos dydis apskaiCiuojamas atitinkama pareiginés algos koeficienta
dauginant i§ ménesinés algos dydzio. Pareiginé alga apvalinama taip, kad paskutinis skaitmuo biity 0
arba 5 [60, p.153].

Pagal Valstybés tarnybos istatymo 25 straipsnio 1 dali valstybés tarnautojams gali biiti mokamos
keturios priedy kategorijos:

e priedas uZ tarnybos staza, kuris sudaro 3 proc. pareiginés algos;

e priedas uz kvalifikacing klas¢ arba kvalifikacing kategorija, kuris sudaro nuo 15 proc. iki 50
proc. pareiginés algos;

e priedas uz laipsni ar tarnybini ranga;

e priedas uZ diplomatini ranga.

PabréZtina, kad priedai uz laipsni ar tarnybinj ranga, diplomatini ranga gali biiti mokami tik
statutiniams valstybés tarnautojams Vidaus tarnybos statuto numatyta tvarka [1, 25 str. 6 dalis].
Priemokos pagal Valstybés tarnybos istatymo 26 straipsnio 1 dali mokamos valstybés tarnautojams
uz darba kenksmingomis salygomis, poilsio, §ven¢iy dienomis, uz iprasta darbo kriivi virSijancia

veikla.
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2.2.4. Valstybés tarnautoju mokymas

Pirmiausia, deréty iSsiaiskinti, kokie teisés aktai reglamentuoja valstybés tarnautojy mokyma.

Valstybés tarnautoju mokyma reglamentuoja keletas istatymu:

1. Valstybés tarnybos istatymas (45, 46, 47 str. nuostatos) // Valstybés Zinios, 2005, Nr.VIII-1316.

2. Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. liepos 8 d. nutarimas Nr.1073 ,,Dél Valstybés
tarnautojy mokymo 2002-2006 mety strategijos patvirtinimo”, nustatantis prioritetinius mokymo
tikslus ir prioritetines mokymo priemones.

3. Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2005 m. geguzés 26 d. Nr. IV-166 ,,Dé¢l Lietuvos
Respublikos vidaus reikaly ministro 2002 m. liepos 11 d. Nr. 340 ,,Dél valstybés tarnautojy mokymo
organizavimo tvarkos taisykliy patvirtinimo”’pakeitimo, nustatantis mokymo programy tvirtinimo ir
mokymo organizavimo proceduras.

4. Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2002 m. liepos 11 d. isakymas Nr. 339 , D¢l
Valstybés tarnautojy mokymo programy turinio reikalavimy patvirtinimo”, nustatantis bendruosius
reikalavimus mokymo programoms.

5. Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2002 m. liepos 11 d. isakymas Nr. 341 , D¢l
Valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo {staigy tvirtinimo tvarkos taisykliy patvirtinimo”,
nustatantis valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigy tvirtinimo procediira.

Kaip matome, yra nemazai teisés akty reglamentuojanciy valstybés tarnautojy mokyma ir
kvalifikacijos kélima.

Kaip yra pazyméta Valstybés tarnautojy mokymo strategijoje, valstybés tarnautoju mokyma
skatina Sios prieZastys:

e biitina gerinti tarpZinybini koordinavima ir uztikrinti sistemiSka valstybés tarnautojy
mokyma;

e pasiekti toki administraciniy geb¢jimy lygi, kuris leisty vykdyti visas su naryste Europos
Sajungoje susijusias funkcijas;

e uztikrinti institucijy administracinius gebéjimus panaudoti Europos Sajungos struktiiriniy
fondy 1ésas;

e bitinybé¢ didinti vieSojo administravimo vadybos kompetencija vercia aktyviau siekti, kad
valstybés tarnautojai igytu naujy gebéjimy strateginio planavimo, valdymo, darbo
komandoje, derybu vedimo ir kitose srityse [27, p. 98].

Valstybés tarnyboje ypatingas démesys skiriamas mokymui ir tobulinimui, profesiniam
pasirengimui nuolat vykstantiems pokyc¢iams. Profesionalumas — tai ne tik laiku ir gerai atliktas
darbas, bet ir profesiniy Ziniy atnaujinimas, igiidZiy lavinimas, domé¢jimasis supancia aplinka. Todél
nuolatinis tobulinimas bei kvalifikacijos kélimas yra vienas svarbiausiy principu bei reikalavimuy,

keliamy valstybés tarnautojams. Valstybés tarnautoju kvalifikacijos kélimas siejamas su nuolatiniu
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teoriniu ir praktiniu tobulinimusi, jvairiomis t¢stinémis studijomis, specialiy profesiniy Ziniu
plétimu, valstybés valdymo ir administravimo igtidZiy ir geb¢jimy tobulinimu paties valstybés
tarnautojo arba tam tikros institucijos iniciatyva [23, p.87].

Kvalifikacijos tobulinimo poreikiai skiriasi priklausomai nuo valstybés tarnautoju vykdomuy
funkciju bei uzimamy pareigy. Auksc¢iausiy kategoriju valstybés tarnautojy mokymo programomis
siekiama ugdyti vadybinius ju sugeb¢jimus. Eiliniams valstybés tarnautojams nustatomi pakankamai
vienodi kvalifikaciniai reikalavimai. Keliamy reikalavimy ijvairiapusiSkumas lemia universalaus
iSsilavinimo bitinybg valstybés tarnautojams [22, p.66].

Valstybés tarnybos jstatymo 2002 m. redakcijoje nebuvo nuostaty dél valstybés tarnautoju
mokymosi uZsienyje. Todél naujoje 2006 mety redakcijoje, siekiant pakelti valstybés tarnautojy
kvalifikacijos lygi, jie gali buti siunciami tobulinti kvalifikacija kitose valstybese [1, 45 str. 3 dalis].

Kiekvienais metais valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimui skiriami vis didesni
finansiniai iStekliai: 2002 m. — 2 mln. Lt, 2003 m. — 5,9 mln. Lt, 2004 m. — 7,7 mln. Lt biudZeto 1éSuy
[51, p.3].

Valstybés tarnybos istatyme nustatyta, kad per dvejus metus nuo priémimo i pareigas specialias
programas privalo iSklausyti ne tik 18-20 kategoriju pareigas einantys valstybés tarnautojai, bet ir
istaigy vadovai [1, 45 str. 2 dalis]. Taip siekiama sudaryti salygas istaigu vadovams tobulinti
vadovavimo jstaigai ir administravimo gebé¢jimus. Taip pat nustatyta, kad pirma karta priimtas i
valstybés tarnyba valstybés tarnautojas ivadini mokyma turéty baigti per pirmus darbo metus [1, 45
str. 1 dalis].

Valstybés tarnybos istatyme nurodytas ypa¢ svarbus uzdavinys - kvalifikacijos tobulinimo
bendrasias programas integracijos i Europos Sajunga ir personalo vadybos srityse, 18-20 kategoriju
valstybés tarnautoju mokymo programas rengia ir pagal parengtas programas valstybés tarnautojus
moko Lietuvos vieSojo administravimo institutas [57, p.14]. Kitas mokymo programas rengia ir
pagal jas valstybés tarnautojus moko vidaus reikaly ministro nustatyta tvarka patvirtintos valstybés
tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigos [1, 45 str. 2 dalis].

Kvalifikacijos tobulinimo programy turiniui Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro
1sakymu yra keliami Sie reikalavimai:

e nagrinéti administravimo reformos aktualijas ir naujausius teisés aktus;

e nagrinéti LR Vyriausybés strateginius tikslus;

e nagrinéti teisés akty projekty padariniy jvertinimo problemas ir tobulinti
bendradarbiavimo rengiant teisés aktus igiidZius;

e nagrinéti ZmogiSkyju iStekliy strateginio planavimo valstybés tarnyboje metodika,
atrankos, veiklos valdymo, vertinimo, mokymy planavimo ir organizavimo klausimus

ir kt. [28, p. 117-118].
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Taigi, matyti, kad akcentuojama reikalavimai biitini efektyvios veiklos ir organizaciniy uzdaviniy
igyvendinimui, Zmogiskuyjy iStekliy disponavimui.

Apibendrinant, galima teigti, kad dvideSimt pirmajame amZiuje personalo mokymas tampa itin
svarbus organizaciju vystymo veiksnys. Profesinis lavinimas tampa vis aktualesne Lietuvos
valstybés valdymo tobulinimo proceso dalimi, profesini lavinima neiSvengiama daro instituciniai ir
technologiniai pokyc¢iai bei istatyminiai Lietuvos Respublikos reikalavimai. Lietuvos narysté

Europos Sajungoje iskelia sistemisko valstybés tarnautoju mokymo poreiki.

2.2.5. Valstybés tarnautojy skatinimas ir tarnybinés nuobaudos

Valstybés tarnybos jstatyme nesurastuméme ZodZio - motyvavimas, yra tik skatinimas.
Valstybés tarnautojy skatinima reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymo 27 straipsnis. Siame
istatyme valstybés tarnautoju skatinimas labai siaurai apibréZtas. UZ nepriekaiStinga tarnybiniy
pareigy atlikima valstybés tarnautojai skatinami - padéka, vardine dovana, vienkartine pinigine
ismoka Vyriausybés nustatyta tvarka [1, 27 str. 1 dalis].

Vadovaujantis Lietuvos Respublikos valstybés apdovanojimy jstatyme reglamentuota tvarka
valstybés tarnautojai gali bati teikiami valstybiniams apdovanojimams. Sio istatymo 3 straipsnis
numato, kad valstybés ordinai, medaliai ir kiti pasiZzyméjimo Zenklai skiriami Lietuvos valstybei
nusipelniusiems Lietuvos Respublikos pilie¢iams, asmenims be pilietybés ir uzsienieCiams pagerbti.

Tarnybiniu nuobauduy skyrima reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymas ir Tarnybiniy
nuobaudy skyrimo valstybés tarnautojams taisyklés, patvirtintos Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2002 m. birZelio 25 d. nutarimu Nr. 977. Vadovaujantis Valstybés tarnybos istatymo 28 straipsniu,
valstybés tarnautojai uz tarnybinius nusiZzengimus traukiami tarnybinén atsakomybeén. UZ valstybeés,
savivaldybés institucijai, istaigai padaryta materialing zala valstybés tarnautojai traukiami
materialinén atsakomybén.

Valstybés tarnybos istatymo 29 straipsnyje 2 dalyje yra numatyta, kad tarnybiné¢ nuobauda
skiriama atsizvelgiant i kaltg, tarnybinio nusiZengimo padarymo priezastis bei 1 Korupcijos
prevencijos istatymo numatytais atvejais ir tvarka pateikta informacija.

Uz tarnybinius nusiZzengimus valstybés tarnautojui gali biiti skiriama viena i§ §iy tarnybiniy
nuobaudy:

e pastaba;
e papeikimas;
e grieZtas papeikimas;
e atleidimas i$ pareigy [ 1, 29 str. 3 dalis].
Jau 2002 m. Valstybés tarnybos jstatymo redakcijoje buvo nustatytos Sios konkrecios tarnybinés

nuobaudos, kurios skiriamos atsizvelgiant { kalt¢, tarnybinio nusiZzengimo padarymo prieZastis,
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aplinkybes ir padarinius. Tuo tarpu 1999 m. Valstybés tarnybos istatymas numaté¢ $ias nusizengimu
rusis — sunkis, vidutiniai ir lengvi nusiZzengimai, uZ kuriuos buvo baudZiama nuSalinimu nuo
pareigy ar atlyginimo sumaZinimu tam tikram laikui. Taigi ivykdytus istatymo pakeitimus galima
vertinti teigiamai.

Valstybés tarnybos jstatymo 29 straipsnyje 5 dalyje pabréziama, kad valstybés tarnautojas gali
buti nubaustas deél SiurkStaus tarnybinio nusiZzengimo. Toks nusiZzengimas numatomas dél
komercinés paslapties atskleidimo, piktnaudziavimo tarnyba, korupcinio pobuidZio nusikalstamos
veiklos poZymiy turincios veiklos ir kt. [1, 29 str. 6 dalis]. UZ vieng tarnybini nusiZengima gali biti
skiriama tik viena tarnybiné nuobauda. Sprendimas dé¢l tarnybinés nuobaudos paskyrimo gali biiti
skundziamas Administraciniy byly teisenos istatymo nustatyta tvarka. Tais atvejais, kai paaiskéja,
kad tarnybinis nusiZengimas turi baudZiamosios veikos ar administracinio teisés pazeidimo
pozymiy, tarnybiniy nuobaudy skyrimo procediira sustabdoma ir tarnybinio patikrinimo medziaga
perduodama institucijai, kompetentingai tirti atitinkamas bylas [60, p. 172].

Tarnybiné nuobauda negali buti skirta, jei pra¢jo SeSi ménesiai nuo tarnybinio nusiZzengimo
padarymo dienos arba nuo tgstinio tarnybinio nusiZzengimo paaiSkéjimo dienos [1, 30 str.1 dalis].
Pagal Valstybés tarnybos istatymo 31 straipsnio 1 dalj tarnybiné nuobauda iSnyksta, kai nuo
sprendimo priémimo dienos praeina vieneri metai ir jeigu valstybés tarnautojui per ta laika nebuvo
skirta nauja tarnybiné¢ nuobauda. [statyme taip pat numatyta, kad tarnybiné¢ nuobauda gali buti
panaikinta anksciau nei vieneriy mety terminas ja paskyrusio asmens motyvuotu sprendimu arba kai
valstybés tarnautojas gauna valstybés apdovanojima [1, 31 str. 2 dalis].

Valstybés tarnautojai savo pareigas privalo atlikti nepriekaiStingai, o uZ nusiZzengimus turi biiti

ispéti, papeikti arba i$ viso atleisti i§ pareiguy.

2.2.6. Valstybés tarnautojy atleidimas 1§ pareigy
Valstybés tarnautojy atleidima iS pareigy reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymo 44
straipsnis. Valstybés tarnautojas gali buti atleistas i§ pareigy dél ivairiy prieZas¢iy. Vienos priezastys
nesusijusios su valstybés tarnautojo elgesiu, kitos priklauso nuo teisinés situacijos arba nuo
valstybés tarnautojo, kuris gali biiti prasiZzenges arba ne, elgesio.
Valstybés tarnybos istatymas kai kuriais atvejais numato valstybés tarnautojo apsauga nuo
atleidimo 1§ pareigy arba, jos nesant, iSmokamos iSeitinés iSmokos ir kompensacijos [60, p.174]
Valstybés tarnautojas gali biiti atleistas i$ pareigu dél ivairiy priezasciy:
e atsistatydina savo noru;
e praranda Lietuvos Respublikos pilietybg;
e istatymy nustatytais atvejais pasibaigia istaigos vadovo kadencija;

e nejgyja einamoms pareigoms bitino iSsilavinimo;
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e paaiSkéja, kad stodamas i valstybés tarnyba pretendentas pateiké suklastotus dokumentus;
e valstybés tarnautojo pareigybé panaikinama ir kt. [1, 44 str. 1 dalis].

Valstybés tarnybos istatymo 44 straipsnyje 2 dalyje yra nustatyta, kad valstybés tarnautojas yra
atleidZiamas i§ pareiguy, jeigu nedirba dé¢l laikino nedarbingumo ilgiau kaip 120 kalendoriniy dieny i
eilés arba ilgiau kaip 140 dieny per paskutinius dvylika ménesiy, jeigu istatymai nenustato kitaip.

Ketinantis atsistatydinti savo noru valstybés tarnautojas privalo apie atsistatydinima ispéti ji 1
pareigas priémusi asmenj ne veliau kaip prieS keturiolika kalendoriniu dieny [1, 44 str. 4 dalis].

Apibendrinant galima pasakyti, kad valstybés tarnautoju teisinés padéties ypatumai priklauso
nuo ju einamy pareigy — pareigybés rusies, lygio, kategorijos, jiems pavesty tarnybiniy igaliojimy
pobudZio, institucijos, istaigos, kurioje tarnautojas dirba veiklos specifikos bei teisinés padéties.
Jeigu paanalizuotume geriausia ir pazangiausia Europos Sajungos Saliy patirtj, mes suprastume, kad
bitina skatinti valstybés tarnautojus siekti karjeros, leisti jiems mokytis, daugiau uzdirbti ir taip
sudaryti salygas iSlaikyti gabius specialistus tarnyboje. Pirmiausia reikia sukurti tokig priémimo i
valstybés tarnyba sistema, kuri garantuoty visy kandidaty vienodas galimybes ir leisty objektyviai

pasirinkti tinkamiausius kandidatus, tikékimeés, kad greitu metu tai bus pasiekta.
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3. Personalo organizavimo analiz¢ Socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje

3.1. Ministerijos strukttira ir strateginiai tikslai

Socialinés apsaugos ir darbo ministerija (toliau — SADM arba ministerija) yra valstybiné
institucija, kuri vykdo istatymy ir kity teisés akty jai pavesty socialinés apsaugos ir darbo sri¢iy
valstybes valdymo funkcijas ir jgyvendina Siose srityse valstybés politika. SADM savo veikloje
vadovaujasi Lietuvos Respublikos (toliau - LR) Konstitucija, LR istatymais, kitais LR Seimo
priimtais teisés aktais, LR tarptautinémis sutartimis, ES reglamentais ir direktyvomis, LR prezidento
dekretais, LR Vyriausybés nutarimais, Ministro Pirmininko potvarkiais, ministerijos nuostatais,
ministerijos darbo reglamentu. Ministerijos nuostatai patvirtinti LR Vyriausybés 2005 m. rugpjtcio
8 d. nutarimu Nr. 860. Ministerijos darbo reglamentas patvirtintas SADM ministro 2003 m.
gruodzio 22 d. jsakymu Nr. A1-213 [6].

Ministro isakymu yra patvirtinta struktira ir privalomy pareigybiy sarasas. Pareiginiuose
apraSymuose yra detaliai nurodyti reikalavimai, keliami darbuotojams, apibréztos jy pareigos, teis€s
ir atsakomybé¢. Ministerijos organizaciné struktiira sudaryta taip, kad biity laiku ir kokybiSkai
vykdomi LR Vyriausybés nutarimu Nr. 860 patvirtintuose SADM nuostatuose numatyti ministerijai
priskirti uZzdaviniai ir funkcijos [6].

Ministerijos organizaciné struktiira paskutini karta buvo atnaujinta ministro 2006 m. vasario 1 d.
isakymu. Dabarting ministerijos struktiira sudaro: vadovybé, Vidaus audito tarnyba, Finansy ir
Buhalterinés apskaitos skyrius, Turto valdymo skyrius, Teisés skyrius, Personalo skyrius, RySiu su
visuomene skyrius, kiti skyriai, Socialinés politikos analizés ir prognozavimo departamentas,
Socialinio draudimo ir pensiju departamentas, Lygiy galimybiy ir socialinés integracijos
departamentas, Seimos, vaiky ir jaunimo departamentas, Darbo departamentas, Tarptautiniy reikaly
departamentas, Bendryjy reikaly departamentas. Taip pat yra 18 istaiguy prie SADM (Ziiréti 1
priedq). ISkeltiems uzdaviniams vykdyti 2006 m. liepos 1 d. SADM ministro isakymu buvo
patvirtinti 191 etatai, i§ ju 131 valstybés tarnautojai (12 laisvy etaty) ir 48 darbuotojai, dirbantys
pagal darbo sutartis [6].

Ministerijos veikla planuojama jgyvendinant LR Vyriausybés patvirtintus strateginius tikslus
(prioritetus), Vyriausybés 2004-2008 mety programa bei programos igyvendinimo priemones,
Bendrojo programavimo dokumento bei kity teisés akty nuostatas. Ilgalaikéje perspektyvoje
ministerijos veiksmai nukreipiami strateginémis kryptimis, numatytomis Valstybés ilgalaikés raidos
strategijoje, Europos Sajungos integruoto ekonomikos augimo ir darbo viety kiirimo gairése 2005-
2008 metams bei Europos socialin¢je darbotvarkéje [61].

Ministerijos 2006-2008 mety strateginis veiklos planas patvirtintas SADM ministro 2006 m.
vasario 28 d. isakymu Nr. A1-68. Ministerija, igyvendindama 2006 mety strateginio plano
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programas, kartu su kitomis ministerijomis atsakinga uz Siy Vyriausybés patvirtinty tiksly

(prioritety) igyvendinimo koordinavima:

e uztikrinti tolesnj verslo plétros salygu gerinima;

e siekti tolygios kaimo ekonomingés ir socialinés plétros;

e didinti uzimtuma, uztikrinti teisingus darbo santykius, tinkamas darbo salygas, mazinti socialing
atskirtj.

SADM misija — igyvendinti efektyvia darbo ir socialinés apsaugos politika, siekiant sukurti
kokybisko uzimtumo galimybes ir uztikrinti visuomenés socialini sauguma ir socialing sanglauda.

Ministerijos strateginiai tikslai:

e Pritraukti daugiau Zmoniy i darbo rinka, uZtikrinti teisingus darbo santykius ir tinkamas darbo
salygas, efektyviau investuoti { Zmogiskuosius isteklius.
e Siekti efektyvios socialinés apsaugos bei uztikrinti socialiai pazeidziamy gyventoju grupiy

socialing integracija [61].

Pirmojo ministerijos strateginio tikslo siekiama, igyvendinant septynias uZimtumo didinima bei
teisingus darbo santykius ir darbo salygas uZtikrinanéias programas. Siy programy ivykdymo efekto
kriterijai: vidutinis metinis uZimtumo lygis (procentais) ir vidutinis metinis nedarbo lygis (gyventoju
uzimtumo tyrimo duomenimis, procentais).

Antrojo ministerijos strateginio tikslo siekiama, igyvendinant devynias socialiai pazeidZiamy
gyventojy grupiy socialing integracija ir socialing apsauga uztikrinanéias programas. Siy programy
ivykdymo efekto kriterijai: skurdo rizikos lygis ir skurdo rizikos lygis iki socialiniy iSmoku
(procentais).

Nuo 2004 mety geguzés 1 dienos, Lietuvai tapus pilnateise Europos Sajungos nare, socialinés
politikos raida jgijo papildoma impulsa. UZimtumo bei socialinés integracijos priemonéms
finansuoti pradéti rengti Europos Sajungos strukttriniy fondu projektai. Tai atvéré papildomas
galimybes sékmingai plétoti darbo ir socialinés apsaugos politika. 2005 - ieji metai socialinés
apsaugos plétros poZziliriu buvo pakankamai sékmingi — buvo ple¢iamos socialinés integracijos
programos, tobulinamas darbo rinkos reglamentavimas, didinama minimali ménesiné alga, pensijos
ir kitos socialinés iSmokos. Lietuvos darbo birZos duomenimis, per laikotarpi nuo 2002 m. sausio 1
d. iki 2006 m. sausio 1 d. registruoty teritorinése darbo birZose ilgalaikiy bedarbiy skai¢ius sumazéjo
nuo 225,5 tukst. iki 87,2 tukst. Nedarbo lygio kritima per laikotarpi nuo 2001 m. iki 2005 m. rodo 3
paveikslas [16].
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3 paveikslas. Nedarbo lygio kritimas Lietuvoje 2001-2005m.
Parengta pagal: http://www.stat.gov.lt/lt/catalog/viewfree/?1d=88 1

Lyginant 2006 m. sausio 1 d. duomenis su 2005 m. sausio 1 d. duomenimis, bedarbiy skaicius
Salyje sumazéjo 31 proc. arba 39,2 tikst., o bedarbiy santykis su darbingo amZiaus gyventoju
skai¢iumi — 1,9 procentinio punkto. Taciau dar vis nepakankamai skatinamas naujy darbo viety
kirimas, ypa¢ smulkiojo ir vidutinio verslo, bei aukSto nedarbo regionuose. Vietiniy uZimtumo
iniciatyvy projekty déka kuriamos naujos darbo vietos, asmenims praradusiems profesini ar bendra
darbinguma, kuriems iki pensijos buvo lik¢ ne ilgiau kaip 5 metai. 2005 m. prieSpensinio amZiaus
asmenys sudaré 11,4 proc. bedarbiy, 2006 m. duomenimis tokiy bedarbiy padaugéjo — 13,7 tukst. ir
jie sudare 15,7 proc. visy bedarbiy.

Socialinis draudimas sudaro didZiausia socialinés apsaugos sistemos dali. 2005 m. duomenimis
apie 600 tukstanciy senatvés pensijos gavejy tai buvo vienintelé socialinés apsaugos dalis. Skurdo

lygis nuo 1996 m. iki 2005 m. mazai tepakito (Zr. 4 paveiksla) [21].
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4 pav. Santykinio skurdo lygio dinamika Lietuvoje nuo 1996 iki 2005 m.
Parengta pagal: http://www.stat.gov.lt/It/catalog/viewfree/?id=890

Nemazai Seimy vienintelis pajamy Saltinis — jvairios iSmokos, susijusios su vaiky auginimu.
Tokios Seimos daznai patenka i socialing atskirti. 2005 m. namy tkiuy biudZety tyrimo duomenimis,
16,9 procento (apie 577 tiukst.) gyventoju vartojimo iSlaidos buvo mazesnés nei 50 procenty
vartojimo i$laidy vidurkio. Palyginti su 2004 metais, 2005 metais santykinio skurdo lygis padid¢jo
0,8 procentinio punkto, o per dvejus metus — 1 procentiniu punktu. Santykinio skurdo riba 2005 m.
buvo 362,7 Lt vienam ekvivalentiniam vartotojui per ménesj [62].

Siekiant gerinti neigaliyju socialing integracija, plétojama neigaliyjy reabilitacija ir ugdymas,
aplinkos prieinamumas, uZimtumas, vykdoma Nacionalinés Zmoniy su negalia socialinés
integracijos programos ir pan. Sukurta pakankamai gera socialinés paramos sistema. 2005 m.
socialinés rizikos Seimy sumazéjo 1 tukstanciu (2004 m. pabaigoje buvo jraSyta 16,9 tiikst. tokiy
Seimy). Tai salygojo daugelyje savivaldybiu suaktyveéjes socialinis darbas su socialinés rizikos
Seimomis. Taciau vis dar iSlieka nepalankios galimybés isidarbinti jvairioms rizikos grupéms,
pavyzdZiui, asmenims i$¢jusiems i§ jkalinimo istaigy ir pan.

Apibendrinant, galima teigti, jog ministerijoje sukurta socialinés paramos sistema, gerai
organizuota valstybinio socialinio draudimo sistema, leidZianti uZtikrinti Lietuvos gyventojams
tinkamo lygio socialini draudima. Taciau dar nepakankama gyventojams teikiamy socialiniy
paslaugu ivairové bei kokybé. Todé¢l organizacija nuolat tobulinama, stiprinant ministerijos
organizacing struktiira, tobulinant skyriy ir visos ministerijos funkcijas, perzitrint administravima ir
personalo darbo vertinima bei skatinima, organizuojant personalo mokyma. Organizacija vystoma ta
linkme, kuri padeda efektyviausiai igyvendinti ministerijos misija. Ministerijos planuojamos

artimiausio laikotarpio prioritetinés kryptys: didinti galinciy dirbti darbingo amzZiaus ir ieSkanciu
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darbo asmenuy uzimtumo galimybes, siekiant visiSko gyventoju uzimtumo, stiprinti socialing
sanglauda ir mazinti socialing atskirti, aktyviai panaudojant Europos Sajungos struktiiriniy fonduy
paramos 1éSas, igyvendinant Lietuvos bendrojo programavimo dokumento 2004-2006 metams bei

Europos Bendriju iniciatyvos EQUAL bendrojo programavimo dokumento nuostatas [6].

3.2. Tyrimo metodika

Siekiant kuo iSsamiau iSsiaiSkinti SADM personalo organizavimo procese iSkylancias problemas
(Siam tikslui pasirinkau esmingiausias, mano nuomone, personalo organizavimo sritis — atranka bei
priémima, tarnybinés veiklos vertinima, skatinima bei kvalifikacijos kélima) bei juy tobulinimo
kryptis, buvo pasitelktas kokybinis tyrimo metodas, kuris leidZia, pasak R. Tidikio [55, p.362]
iSsamiau ir detaliau suformuoti tiriamojo dalyko vaizda, geriau suvokti nagriné¢jama reiskini.
Kokybinis tyrimas, skirtumu nuo kiekybinio, leidZia labiau isigilinti i nagriné¢jamo objekto esmeg.
Tuo tarpu kiekybinis tyrimo metodas labiau orientuotas i rei$kinio paplitimo tyrima. Siame darbe
buvo naudotas ir kiekybinis tyrimo metodas — personalo organizavimo problemy tyrimas (placiau
ziuréti 3.7. poskyryje).

Ekspertai. Tiriamaisiais pasirinkti asmenys, turintys daugiausiai Ziniy nagrin¢jamu klausimu, t.y.
pasitelkti ekspertai, kurie yra gerai susipaZing su analizuojama tema bei turintys tiesiogini santyki
personalo organizavimo klausimais. Buvo pasirinkti atitinkami kriterijai, leidZiantys atrinkti
respondentus ir priskirti juos tyrimo ekspertu grupei.

Tyrime dalyvavo 3 SADM Personalo skyriaus ekspertai, 2 Zmogiskujy istekliy plétros skyriaus
ekspertai, 1§ viso buvo apklausti 5 ekspertai. Ekspertai tyrimui buvo atrinkti remiantis Siais
kriterijais:

1) Eksperto zinios, auksta kvalifikacija apie Lietuvos valstybés tarnyba;

2) Ne maZesné nei penkiy mety darbo patirtis SADM;

3) Tiesioginis santykis su nagrin¢jama tema - eksperty santykis su personalo organizavimu bei
valdymu (asmenys, tiesiogiai dirbantys $ioje srityje, igije Sios srities kvalifikacinj laipsni). (Zr. 2

lentele).
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2 lentelé. SADM ekspertai dalyvave tyrime

Eksperto Ziniy sritis Eksperto Eksperto Ekspertas Eksperto pareigybé

eilés identifikacinis

numeris numeris
Personalo  skyriaus 1. El R. Buzinskiené Personalo skyriaus vedéja
eksperté
Personalo  skyriaus 2. E2 A. Stakéniené Personalo skyriaus vyriausioji specialisté
eksperté
Personalo  skyriaus 3. E3 V. Baliukevi¢iené | Personalo skyriaus vyriausioji specialisté
eksperté
Zmogiskyjy iStekliy 4. E4 B. Kinduriené ZmogisSkyjy iStekliy plétros skyriaus
plétros skyriaus vedéjo pavaduotoja
eksperté
Zmogiskyjy iStekliy 5. E5 L. Kadys ZmogiSkyjy iStekliy plétros skyriaus
plétros skyriaus vedéjas
ekspertas

Apklausos eigq sudaré Sie etapai: klausimy parengimas, respondenty paieSka, iSankstinis juy
informavimas ir pati apklausa.

Apklausos klausimai: atsizvelgiant { tyrimo tiksla, ekspertams buvo pateiktos anketos su 5
atvirais klausimais. Anketoje buvo pateikti Sie klausimai:

1) Su kokiomis problemomis i§ Siy iSvardinty sri¢iy — atranka ir priémimas, tarnybinés veiklos
vertinimas, kvalifikacijos tobulinimas, skatinimas — Ministerija daZniausiai susiduria?

2) Jisu nuomone, ka galima biity tobulinti valstybés tarnautojy atrankos ir priémimo sistemoje?

3) Ka sitilytuméte keisti valstybés tarnautojy vertinimo sistemos teisin¢je bazeje?

4) Kokios priemones, Jlisy nuomone, labiausiai padéty motyvuoti valstybés tarnautojus?

5) Kokiy, Jisu nuomone, kvalifikacijos kélimo kursy reikéty personalo organizavimo
tobulinimui? Eksperty anketa pateikta 5 priede.

ISankstinis respondenty informavimas apie apklausq. PaZymétina, kad kokybiniame tyrime yra
maZzesn¢ respondenty nepasitikéjimo problema, kadangi prie§ atliekant apklausa paprastai vyksta
susipazinimo su respondentu procesas. Atlikus tiksling eksperty atranka, respondentams buvo
paaiskintas tyrimo tikslas, kodé¢l tyrimui pasirinktas biitent tas respondentas.

Tolesniuose poskyriuose - personalo atranka ir priémimas, valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimas, personalo mokymas ir kvalifikacijos kélimas, personalo skatinimas - pateikti
ekspertinio tyrimo apibendrinti rezultatai bei sugrupuotos eksperty iSsakytos problemos. Ketvirtame

skyriuje pateiktos eksperty personalo organizavimo tobulinimo kryptys (zr. 4 skyriu).

3.3. Personalo atranka ir priémimas
Ministerija atrankos procese { valstybés tarnautojo pareigas vadovaujasi LR Valstybés tarnybos
istatymu ir Konkursy 1 valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos aprasu, patvirtintu LR

Vyriausybés 2006 m. birZelio 28 d. nutarimu Nr. 640. Pretendenty dokumentai yra registruojami
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Personalo skyriuje pretendenty prasymu ir kity pateikty dokumenty registravimo Zurnale. Personalo
skyrius organizuoja konkursus ir dalyvauja parenkant bei skiriant | pareigas ministerijos tarnautojus
bei darbuotojus.

Ministerijos valstybés sekretoriaus 2006 m. rugpjiicio 2 d. potvarkiu Nr. A3-194 yra sudaryta
pretendenty | valstybés tarnautojo pareigas konkurso komisija. Komisija sudaro: komisijos
pirmininkas, komisijos sekretore, keturi komisijos nariai, pakviesti ekspertai bei kiti dalyviai.

Valstybés tarnautoju atrankos procesas vykdomas, vadovaujantis LR istatymais. Ji sudaro
egzaminas rastu (testas) ir egzaminas Zodziu (pokalbis). Konkursas pradedamas devinta valanda,
nuo egzamino rastu. Kiekvienam pretendentui suteikiamas Sifras, susidedantis i§ SeSiy Zenkly. Visu
pretendentams skirty korteliy Sifry numeriai suraSomi posédZio pradzioje. Komisijos sekretore testo
vertinimo rezultatus jraso konkurso protokolo egzamino rastu vertinimo lentel¢je. Egzaminas ZodZiu
pradedamas dvylikta valanda. Kiekvienas komisijos narys pretendenty Zinias egzamino zodZiu metu
vertina individualiai nuo 1 iki 10 baly. Komisijos sekretoré¢ pretendenty { valstybés tarnautojo
pareigas skirtus balus iraso i konkurso protokolo egzamino ZodZiu vertinimo suvestinés lentelg.
Komisijos sekretoré konkurso protokole, pretendenty egzamino ZodZiu ir raStu vertinimo balais
suvestingje lentel¢je, iraso pretendenty egzamino rastu ir zodZiu balus, juos susumuoja.

Konkurso rezultatai iforminami protokolu. Pretendenty i valstybés tarnautojo pareigas konkurso
protokolas pateikiamas 2 priede. Protokola pasiraSo komisijos pirmininkas, komisijos sekretoré ir
komisijos nariai. Laiméjusiam pretendentui komisijos nariai, vadovaudamiesi LR Vyriausybés
patvirtinta Valstybés tarnautojuy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautoju vertinimo
tvarka, balsuodami gali suteikti kvalifikacing klas¢. Konkurso metu priimtas sprendimas, kuris
paaiskéja susumavus rezultatus, turi biti pateiktas ministerijos valstybés sekretoriui ar jo igaliotam
asmeniui. Priimant politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojus iforminamas ministro
1sakymas, priimant | tarnyba karjeros valstybés tarnautojus, iforminamas ministerijos valstybés
sekretoriaus potvarkis.

Darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutarti, {staigy prie ministerijos vadovai ir ministerijos
isteigty vieSyju istaigy vadovai priimami { darba vadovaujantis SADM ministro 2005 m. spalio 21 d.
1sakymu Nr. A1-273 patvirtintais Konkursy nuostatais. Skelbima skelbti konkursa priima ministras
ar jo igaliotas asmuo. Pretendenty atrankos btda, kuris nurodomas konkurso skelbime, nustato
ministras ar jo jgaliotas asmuo. Konkurso biidu priimami tik aukstaji universitetini iSsilavinima
turintys darbuotojai, kuriems bandomasis laikotarpis netaikomas. Konkurso biidu atrenkant
darbuotojus, sudaroma atrankos komisija, susidedanti i§ komisijos pirmininko, komisijos
sekretoriaus ir trijy komisijos nariy. Konkurso rezultatai, kaip ir atrenkant valstybés tarnautojus,
iforminami protokolu. Protokola pasiraSo komisijos pirmininkas, komisijos nariai ir komisijos

sekretorius. Konkurso komisijos sprendimas ministrui ar jo igaliotam asmeniui yra privalomas.
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Kitiems darbuotojams, neturintiems aukstojo iSsilavinimo, yra taikomi {vairesni atrankos
metodai — rekomendacijy analizé, priémimas bandomajam laikotarpiui. Tokiems darbuotojams
dazniausiai yra skiriamas trijy ménesiy bandomasis laikotarpis.

Priimant nauja darbuotoja ar valstybés tarnautoja ministerija supazindina ji su nauja darbo vieta ir
iSduoda taip vadinamaji ,,Darbuotoju sutikimo paketa”, kuriame nurodyti svarbiausi ministerijos
dokumentai, dokumenty formos, darbo ir poilsio laikas, bei kita svarbi informacija.

Priimti { darba darbuotojai Personalo skyriui pateikia originalius ju tapatybg, iSsilavinima bei
kitus duomenis patvirtinan¢ius dokumentus. Atrinktas | konkrecias pareigas pretendentas privalo
pateikti nuotraukas, asmeniniy privalumu saraSa, jame nurodant dalykines savybes. Privalumuy
sarase taip pat turi buti nurodyti turimi igiidZiai, jeigu eiti pareigas, kurioms skelbiamas konkursas,
biitini tam tikri igidZiai. Kiekvienas darbuotojas supaZindinamas su padalinio nuostatais, pareigybés
apraSymu, vidaus darbo tvarkos taisyklémis bei darbo saugos taisyklémis. Pateikiama vieSyjy bei
privaciyjy interesy deklaracija, iSduodamas kodinis raktas bei paZymejimas. Kiekvienam
darbuotojui yra sukomplektuojama asmens byla, kuri yra saugoma Personalo skyriuje.

Ministerija personalo organizavimo procese susiduria su keletu atrankos problemy. Ekspertinio
vertinimo tyrimas parodé, kad valstybés tarnautojy atrankos sistema | valstybés tarnybq yra
problematiska ir Zemo lygio. Valstybés tarnybos departamento pateikiamas testas neparodo tinkamo
kandidato pasiruoSimo, kadangi pretendentai testq iSmoksta mintinai. Atrankos problemiskumq |
valstybes tarnybq, pasak eksperty, lemia Sie tritkumai:

Sudétinga uztikrinti konkursy skaidruma. D¢l valstybés tarnautoju priémimo, susiduriama su
didelémis valstybés biudzeto iSlaidomis. Konkursy taisyklés renkant naujus darbuotojus i valstybés
tarnyba numato tik teoriniy kandidato Ziniy patikrinima: jstatymy iSmanyma, uZsienio kalby
mokejima ir pan. (E1, E2, E3, ES).

Konkursas 1 valstybés tarnautojo pareigas ministerijoje pradedamas devinta valanda ryte.
Nesvarbu kiek pretendenty bepatekty i antraji tura, atrankos komisija visus juos turi iSklausyti per
viena diena. Tokiu biidu pretendentai i valstybés tarnyba atrenkami paskubomis, tinkamai
nejvertinus kandidaty noro bei pasirengimo eiti numatytas pareigas ministerijoje yra buve atveju, kai
konkursas uzsitesdavo iki vélumos (E1, E2).

Pastaruoju metu dalyvaujantys konkursuose pretendentai yra ,,silpni”, t.y. ateina nepasiruoseg.
ISmoke¢ mintinai Valstybés tarnybos departamento teikiamus testus, pretendentai egzaming raStu
iSlaiko pakankamai gerai, taciau pasimeta specifiniuose klausimuose (nuo 30 iki 50), kuriuos
parengia ministerija pagal teisés aktus, ir kurie biitini vykdant pareigybés apraSyme nustatytas
funkcijas. DaZnai pretendentai per egzamina ZodZiu nezino atsakymu i elementariausius klausimus,
pateikiamus i$ Valstybés tarnybos istatymo. Tai parodo, jog i valstybés tarnautojo pareigas gali biiti

atrinkti ir ne patys tinkamiausieji bei gabiausieji pretendentai (E1, E2, E3).
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Konkurso procediiroje nenumatyta jokiy psichologiniy testy, uZduociy, situacijy ivertinti
darbuotojo poZitri i darba ar polinki savo Zinias pritaikyti darbe, ivertinti ar pretendentas apskritai

tinkamas eiti Sias pareigas (E2, E3).

3.4. Valstybeés tarnautojy tarnybines veiklos vertinimas

SADM valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo metu vadovaujasi LR Valstybés
tarnybos istatymu bei Valstybés tarnautoju kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautoju
vertinimo tvarka, patvirtinta LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimu Nr. 909 ,De¢l
Valstybeés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei
Valstybés tarnautoju tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy”.

Kasmetinj valstybés tarnautoju vertinima reglamentuoja Valstybés tarnybos istatymas, kuriame
néra nuostaty, numatanc¢iy vertinimo pradzia kokiu nors istaigos tvarkomuoju dokumentu. Todé¢l
ministerija, vadovaudamasi Valstybés tarnybos istatymu, gruodZio 1-15 dienomis vykdo kasmetini
valstybés tarnautoju vertinima. Tiesioginis vadovas remdamasis valstybés tarnautojo pareigybés
aprasymu, iSvadoje, kuria suraSo po pokalbio su valstybés tarnautoju, valstybés tarnautojo tarnybing
veikla apibiidina pagal kiekvieng i§ penkiy vertinimo Kkriterijy ir iraSo jos ivertinima: labai gerai,
gerai ar nepatenkinamai. Kiekviena ministerijos valstybés tarnautoja, vadovaujantis Valstybés
tarnybos istatymu, vertina jy tiesioginis vadovas.

Atsizvelgiant | kasmetiniy vertinimuy rezultatus, valstybés tarnautojams sudaromi mokymosi ir
kvalifikacijos kélimo planai. Valstybés tarnautoju vertinimo rezultatai priklauso ne tik nuo valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos rezultaty, bet ir nuo finansavimo, skiriamo ministerijai. Tik tuo atveju,
jei biudzete yra pakankamai léSy, valstybés tarnautojui suteikiama aukStesné kvalifikaciné klase.

Ministerijos valstybés sekretorius sprendzia, ar valstybés tarnautojas gali biiti vertinamas neeiline
tvarka. Motyvuotus pasitilymus ministerijos valstybés sekretoriui suteikti valstybés tarnautojams
aukstesng kvalifikacing klasg pateikia jy tiesioginiai vadovai.

Neeilinio vertinimo komisija patvirtinta ministro 2006 m. birZelio 23 d. {sakymu Nr. A1-176. Ja
sudaro komisijos pirmininkas, komisijos sekretoré, trys komisijos nariai ir Valstybés tarnybos
departamento prie Vidaus reikaly ministerijos atstovas. Vertinimo suvestinés lenteléje surasomi
komisijos nariy sprendimai pritarti tiesioginio vadovo motyvuotam pasitulymui ar vertinamojo
praSymui dél paaukStinimo. Galiausiai priimamas sprendimas perkelti valstybés tarnautoja i
aukStesnes pareigas ar suteikti jam auksStesng kvalifikacing klasg. Neeilinio vertinimo sprendimas
iforminamas protokolu (Ziaréti 3 priedq).

2003 m. ministerijoje nei vienas valstybés tarnautojas nebuvo vertinamas neeiline tvarka. 2004

m. tokiy valstybés tarnautojy buvo penki, 2005 m. — vienas.
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Visi su valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimu susij¢ dokumentai saugomi valstybés
tarnautojo asmens byloje Personalo skyriuje. Bylos perduodamos i archyva pagal ju nomenklatiira.

Darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, specialus veiklos vertinimas nevykdomas.

SADM personalo organizavimo procese dazniausiai susiduria su valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo problemomis. Norint iSaiskinti, ar valstybés tarnautojus motyvuoja dabartiné
vertinimo sistema, ar jie stengiasi dirbti kokybiskai, Zinodami, kad jy tarnybiné veikla vertinama
kiekvienais metais, buvo atliktas eksperty tyrimas.

Ekspertinio vertinimo tyrimas parodé, kad neidiegta tobula valstybés tarnautoju veiklos
vertinimo sistema, vertinimo sistema nepakankamai lanksti, valstybés tarnautojai néra suinteresuoti
kelti savo kvalifikacija, realizuoti kompetencija bei dirbti kuo geriau dél vertinimo rezultaty.
Valstybés tarnautojy vertinimas néra susietas su ministerijos veiklos rezultatais ir valstybés
tarnautojy kvalifikacijos tobulinimu. Tai lemia tam tikri valstybés tarnautojuy veiklos vertinimo
trikumai.

e Esminis trikumas yra tas, kad valstybés tarnautojy vertinimo sistema labai priklauso nuo
ministerijos finansiniy iStekliy. D¢l to neretai pasitaiko, kad vadovai negali {vertinti valstybés
tarnautojy ,,labai gerai” tik d¢l to, kad ministerijoje nustatytas vertinamyjy ,,Jlabai gerai” limitas.
Tokiu budu dingsta motyvacija. Tai rodo, kad visa vertinimo sistema lemia istaigos biudZetas, o
ne objektyvus valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas. Valstybés tarnautojai
suprasdami §j vertinimo sistemos trikuma, praranda tikéjima vertinimu, todé¢l jis tampa tik
formaliu. Tokia pozicija iSreiSke ir daugelis anketiniame tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautoju
(E1, E2, E3, E4, ES).

. Nenustatytos vertinimo galimybés valstybés tarnautojams, turintiems aukSciausia leisting
kategorija ir pirma kvalifikacing klasg. Tokiu valstybés tarnautojy vertinimas tampa formalumu,
kadangi jvertinus juos ,,labai gerai” vertinimo iSvadoje negalima jiems nieko pasiiilyti. Valstybés
tarnautojai tarsi nebeskatinami dirbti labai gerai. Tokiais atvejais valstybés tarnautojams
ministerijoje yra numatyta taikyti vienkarting piniging iSmoka ar kitas motyvavimo priemones
(E1, E2, E3, E4).

o Ministerijoje vengiama vertinti valstybés tarnautojus ,,nepatenkinamai”. Juos bijoma vertinti
,hepatenkinamai” d¢l neigiamos tarnautojo reakcijos, ar netgi tod¢l, kad taip jvertinus valstybés
tarnautoja 1 komisijos posédi biitina kviesti atstova i§ Valstybés tarnybos departamento. Taip pat
bijoma teismy, i kuriuos gali kreiptis atleistas i§ pareigy valstybés tarnautojas. Esminis
vertinimo trukumas tas, kad labai sunku irodyti, kada valstybés tarnautojas dirbo
nepatenkinamai, o kada gerai. Néra aiSkiy riby bei aiSkiy kriterijy tarp Siy vertinimy, todél
vertinimas tampa labai sudétingu. Ministerijoje bei jos pavaldzZiose istaigose néra buve tokio

atvejo, kad valstybés tarnautojas biity nepatenkinamai jvertintas (E1, E2, E3).
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. Nenustatyti terminai, kiek valstybés tarnautojas turi buti i8dirbgs, kad jis biity vertinamas.
Valstybés tarnautojas privalo biti vertinamas, nors tebiina iSdirbgs nepilna ménesj. Valstybés
tarnautoja ivertinus labai gerai ir suteikus jam kvalifikacing klasg, tarnautojas $ig klasg turi ir tuo
atveju, jei kitais metais jis bus jvertintas gerai. Susidaro ispudis, kad kvalifikaciné klase
valstybés tarnautojui suteikiama ilgam laikotarpiui, o tuomet ji praranda motyvacing prasme
(E2, E3).

Apie vertinima galima pasakyti, jog jis ne tik formalus ir neobjektyvus, bet dar yra ir
darbuotojy darbo uZmokescio reguliavimo jrankis, kadangi visi vertinimo rezultatai priklauso
nuo motyvavimo pinigais. Reikéty tobulinti vertinimo sistema, ivedant ne finansiniy priemoniy.
Nors daugumos valstybés tarnautoju veiklos motyvacijos pagrindiniai elementai yra siekis kilti
karjeros laiptais, buti pripaZintiems ir gerai ivertintiems, Siuo metu galiojancioje valstybés
tarnautojy vertinimo sistemoje tai sutvarkyta tik teoriSkai, kadangi visa valstybés tarnautoju
vertinimo sistema priklauso nuo istaigos finansiniy iStekliy. Ministerijoje pagrinde naudojamas
tik finansinis darbuotoju motyvavimas, o kiti biidai, motyvuojantys ir skatinantys darbuotojus
dirbti kokybiskiau, taikomi retais atvejais. Galime teigti, kad ministerijoje vertinimas yra

formalus, neobjektyvus, todél valstybés tarnautojy darbo kokybe itakoja labai nezZymiai.

3.5. Personalo mokymas, kvalifikacijos kélimas

Ministerijoje kiekvienais metais planuojami mokymai, vadovaujantis LR Vyriausybés 2002 m.
liepos 8 d. nutarimu Nr.1073 ,, D¢l valstybés tarnautoju mokymo 2002-2006 metuy strategijos”,
kuriame patvirtinti prioritetiniai valstybés tarnautoju mokymo tikslai bei prioritetinés valstybés
tarnautojy mokymo grupés, taip pat LR vidaus reikaly ministro jsakymu Nr. 339 , D¢l valstybés
tarnautojy mokymo programy turinio reikalavimy patvirtinimo”, LR vidaus reikaly ministro
1sakymu Nr. 341 ,Dél valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo jstaigy tvirtinimo tvarkos
taisykliy patvirtinimo”.

Personalo skyrius iki kiekvieny mety geguzés pirmos dienos sudaro ministerijos kvalifikacijos
tobulinimo plana, kurj pateikia tvirtinti ministerijos valstybés sekretoriui ir teikia Vidaus reikaly
ministerijai. SADM preliminarus mokymo planas 2007-iems metams pateikiamas 4 priede.

Ministerijos valstybés tarnautojuy mokyma koordinuoja Bendryjy reikaly departamento
direktorius, organizuoja — Personalo skyriaus ministerijos valstybés tarnautojas, atsakingas uz
personalo mokyma. Departamenty direktoriai pateikia skyriy ir kity padaliniy vedéju mokymo
poreiki, o ministerijos sekretoriai — departamento direktoriy mokymo poreikj.

Ministerijos iSlaidy samatoje kiekvienais metais numatomos istatymy nustatyto dydZio 1éSos,
skirtos ministerijos valstybés tarnautoju bei darbuotojy jvadiniam mokymui ir kvalifikacijai

tobulinti.
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Ministerijoje dirba kvalifikuoti darbuotojai. DidZioji ju dalis turi aukstaji iSsilavinima. 131
valstybés tarnautojas ir 16 darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutarti, turi auk$taji universitetini
iSsilavinima, 1 valstybés tarnautojas ir 10 darbuotojy turi aukstaji neuniversitetini, 9 darbuotojai turi

aukstesniji ir 13 vidurinj i$silavinima. Darbuotojy iSsilavinimo sudétis pateikta 5 paveiksle.
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5 paveikslas. Darbuotojy iSsilavinimas

Ministerijos valstybés tarnautojai kvalifikacija tobulina Lietuvos vieSojo administravimo
institute pagal integracijos i Europos Sajunga, personalo vadybos bei 18-20 kategoriju ministerijos
valstybés tarnautoju mokymo programas. Pagal kitas mokymo programas valstybés tarnautojai
kvalifikacija tobulina Vidaus reikaly ministro nustatyta tvarka patvirtintose valstybés tarnautoju
kvalifikacijos tobulinimo istaigose. Lietuvai pradé¢jus naudoti Europos Sajungos struktiirinius
fondus, ministerijoje buvo nusprgsta organizuoti valstybés tarnautojy mokyma grupémis,
pasitelkiant Siy fondy léSas.

Ministerija 2004 metais laiméjo projekta ,,Ministerijos darbuotojuy kvalifikacijos tobulinimas”,
pagal kurj mokymus numatyta organizuoti 2004-2006 metais. Si projekta dalinai remia Europos
Sajungos Socialinis fondas (75% parama), ir ministerija (25% 1éSy). Projektas vykdomas pagal
2004-2006 mety Lietuvos bendrojo programavimo dokumento 2.2. prioriteto priemong ,,.Darbo jégos
kompetencijos ir gebéjimu prisitaikyti prie poky¢iu ugdymas”. Projekte yra atsizvelgta { ministerijos
valstybés tarnautoju mokymui teikiamas prioritetines sritis: uzsienio kalba, kompiuterinj rastinguma.

Pagal §i projekta ministerijoje uZsienio kalby mokosi 85 valstybés tarnautojai. 65 valstybes
tarnautojai mokosi angly kalbos, 20 valstybés tarnautojy — pranciizy kalbos. UZsienio kalby moko
SOROS International House, laimé&jusi vieSyju pirkimu konkursa. Mokymu metu daug démesio
skiriama praktiniam kalbéjimui — §i mokymu dalis laikoma naudingiausia. Europos kompiuterinio
raStingumo (ECDL) mokosi 36 valstybés tarnautojai.

Ministerijos padaliniy vadovai uZtikrina, kad kiekvienas ministerijos valstybés tarnautojas ar
darbuotojas galéty dalyvauti suplanuotuose ir patvirtintuose mokymo renginiuose. Kiekvienas
ministerijos valstybés tarnautojas ar darbuotojas, griz¢s i§ mokymo renginio, Personalo skyriui

pateikia paZymeéjima, patvirtinanti dalyvavima mokymo renginyje.
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Nuo 2005 mety ministerijoje vyko Zmogiskyjy iStekliy vadybos mokymai. Vadybos mokymus
pradéjo ir sékmingai juose dalyvavo 10 ministerijos valstybés tarnautojy. 2005 m. jie baige
mokymus ,,Strateginis valdymas institucijos plétrai” bei ,,Efektyvus valdymas”. Taip pat vyko
Europos Sajungos teisés, protokolo pagrindy, bendravimo su Ziniasklaida ir kiti mokymu kursai.
Panasiis kursai buvo vykdomi ir 2004 metais. Darbuotoju mokymams yra taikomi Sie mokymo
metodai: mokymo kursai, seminarai, paskaitos su diskusijomis, paskaitos naudojant garsines
regimasias priemones ir pan. Re€iau organizuojamos staZzuotés uzsienyje. Ministerijos bibliotekoje
kaupiama literatiira vieSojo administravimo klausimais.

Nuo valstybés tarnautojy gebé¢jimy priklauso sékminga Lietuvos integracija 1 Europos Sajunga,
todel buvo parengta daug programy, siekiant valstybés tarnautojams suteikti Ziniy apie Europos
Sajunga ir praktiniy igiidZiy. Ministerijos Personalo skyriaus darbuotojy teigimu, tokie mokymai ne
tik suteikia papildomu kompetenciju, bet ir yra puiki proga pasidalyti patirtimi su kolegomis tiek
dirbant grupése per mokymus, tiek bendraujant neformaliai.

Kiekvienais metais valstybés tarnautojy, kelianciy savo kvalifikacija daugeja: 2003 m. ju buvo
58, 2004 m. — 82, 2005 m. - 105 valstybés tarnautojai. Nors reikia atsizvelgti ir i tai, kad kiekvienais

metais etaty ministerijoje daugeja.
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6 paveikslas. Valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo kaita

Ministerijoje naujai isidarbing valstybés tarnautojai pirmaisiais metais iSklauso jvadines
mokymo bendrasias programas, jei prie§ tai néra juy iSklausg¢. Darbuotojai taip pat kelia savo
kvalifikacija savarankiSkai. Tam tikslui jiems suteikiamos mokymosi atostogos. Jei darbuotoju
mokymai susij¢ su darbu ministerijoje, ju metu darbuotojams mokamas pareiginis atlyginimas.

Darbuotojui pageidaujant, kasmetinés atostogos derinamos prie mokymosi sesiju laiko.
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Atliktas ekspertinio vertinimo tyrimas parodé, kad ministerijoje valstybés tarnautoju
kvalifikacija yra pakankamai auksta, kvalifikacijos kélimo kursy yra pakankamai daug ir jie atitinka
darbuotojy poreikius. Taciau, pasak eksperty, reikéty, kad dazniau i kursus eity auks$ciausio lygio
vadovai, o ne tik Personalo skyriaus bei kity skyriy specialistai, kadangi permainos vyksta ,,virSuje”,
ir vienas Personalo skyrius nepajégus keisti personalo valdymo politikos organizacijoje (E1, E3).
Labai svarbu, kad valstybés tarnautojo mokymo poreikio nustatymo piramidés pagrinde atsirasty
tiesioginio vadovo atsakomybé ir suinteresuotumas uZz mokymo organizavimo kokybe savo
padalinyje.

Viena i§ pagrindiniy problemy ministerijoje yra ta, jog per dideli valstybés tarnautoju kriiviai
neleidZia jiems tinkamai dalyvauti mokymuose, o darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis, gana

retai siunc¢iami kelti kvalifikacija (E3).

3.6. Personalo skatinimas

SADM, nustatydama darbo uzmokescio sistema, vadovaujasi Valstybés tarnybos jstatymu, LR
Vyriausybés 2003 m. sausio 17 d. nutarimu ,Dé¢l valstybés tarnautoju darbo uZmokescio
skai¢iavimo taisykliy”. Darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutarti, darbo uZmokestis mokamas
vadovaujantis Darbo kodeksu.

Darbo uZmokescio sistema ministerijoje orientuota { valstybés tarnautojo motyvacija — jis turi
vykdyti savo funkcijas, igyvendinti jam patikétus uzdavinius, ir siekti kuo geriau atlikti pareigas,
kad jo tarnybiné veikla biity jvertinta labai gerai.

SADM teikiamy LR pirmojo ir antrojo laipsniy valstybinei pensijai, valstybés apdovanojimui
skirti, apdovanojimo Zenklu ,,Gerumo Zvaigzde¢”, padekos, sveikinimo raSty ir piniginiy iSmoky
skyrimo dokumenty tvarkymas ir nagrinéjimas vykdomas, vadovaujantis LR valstybés tarnybos
istatymu, LR valstybés apdovanojimy istatymu ir daugeliu kity istatymy.

Ministerijos ir istaigy prie ministerijos valstybés tarnautojai ir darbuotojai skatinami pirmojo ir
antrojo laipsniy valstybine pensija, valstybés apdovanojimu ir ministro padékos raStu ministro
nustatyta tvarka. Vienkartiné piniginé iSmoka — tai valstybés tarnautojo skatinimo priemon¢ uz
nepriekaiStinga tarnybiniy pareiguy atlikima. Sprendima dél vienkartinés iSmokos skyrimo valstybés
tarnautojui ar darbuotojui priima ministras ar jo igaliotas asmuo. Personalo skyrius vienkartinés
piniginés iSmokos skyrima i{formina ministro jsakymu arba ministerijos valstybés sekretoriaus
potvarkiu.

Zenklas ,,Gerumo Zvaigzdé” yra auk$Giausias SADM ministro apdovanojimas, skiriamas
asmenims, ypatingai pasizyméjusiems socialinés apsaugos ir darbo srityje. Sis apdovanojimas

iforminamas ministro isakymu, kuriame nurodoma apdovanojimo iteikimo pagrindas.
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Dokumentai dél asmenuy valstybés apdovanojimo, pirmojo ir antrojo laipsniu valstybinei pensijai
skirti, apdovanojimo Zenklu ,,Gerumo Zvaigzdé” saugomi Personalo skyriuje. Ministro isakymai dél
paskatinimo padékomis registruojami Personalo skyriuje ministro jsakymy registracijos Zurnale ir
Padékos rasty apskaitos knygoje.

Vadovaujantis ministro jsakymu, taip pat yra taikomos Sios nepiniginés skatinimo priemonés —
pirmenybé kvalifikacijai tobulinti, ivairios socialinés garantijos, suteikiama galimybé kilti karjeros
laiptais, kas skatina darbuotoja kuo geriau atlikti savo uZduotis, imtis atsakomybés bei kurti ir
realizuoti naujas idéjas.

Vadovaujantis Valstybés tarnybos istatymu, ministerijoje taikomos S$ios piniginés skatinimo
priemonés — priedai, priemokos, paSalpos dé¢l sunkios materialinés buklés, stichinés nelaimés ir pan.
Mety gale visiems darbuotojams iSmokamos Kalédinés premijos, jei biudZete tam tikslui biina
skirtos 1€Sos. Skiriant pinigines skatinimo priemones, iforminamas ministro jsakymas.

Remiantis atliktu ekspertinio vertinimo tyrimu, galime teigti, kad ministerijos valstybés
tarnautojams moralinis skatinimas neturi reikSmingesnés itakos darbo rezultatams, kol nepatenkinti
materialiniai poreikiai. Pagrindiné valstybés tarnautojy nepasitenkinimo prieZastis yra per mazas
darbo uzmokestis. Tod¢l biitina akcentuoti materialinio ir moralinio skatinimo sistemy integracija,
nes tik kartu abi skatinimo riiSys gali duoti didZiausia teigiama jtaka darbo rezultatams. Viena iS
pagrindiniy problemy ta, kad skatinimas ministerijoje vyksta tik tarnybinés veiklos vertinimo biidu,
todél skatinima priklauso nuo vertinimo, kuri tiesiogiai lemia finansinés galimybés, o ne valstybés
tarnautojy darbo kokyb¢ (E1, E2, E3, E4, ES).

Valstybés tarnautoju motyvavimas, kaip ir vertinimas priklauso nuo vadovuy poziiirio 1
7mogiskuosius isteklius. Siuo metu ministerijoje néra sukurtos motyvacijos programos. Daugelis
vadovy taiko tik istatymais numatyta skatinima, nesistengdami kitais biidais motyvuoti darbuotojy,
neiesko priemoniy, kurios i§ tiesy skatinty tapti valstybés tarnautojus profesionaliais,

realizuojanciais savo potenciala (E1, E2, E3).

3.7. Personalo organizavimo problemy tyrimas

Siekiant iSsiaiSkinti valstybés tarnautojy nuomong apie personalo organizavimo procese
iskylan¢ias problemas, ministerijoje buvo atliktas tyrimas. Sis tyrimas padéjo geriau nustatyti
personalo organizavimo problemas. Taip pat gal¢jome nuspresti, kuriose problemiskose personalo
organizavimo srityse eksperty ir valstybés tarnautojy nuomongés issiskyre, o kuriose sutapo. Renkant
tyrimui reikalingus duomenis, panaudotas vienas populiariausiy bei pigiausiy apklausos metody —

anketin¢ apklausa. Pridedama anketa, Ziiiréti 6 priedq.
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Norint iSvengti didelés atsakymy jvairovés ir painiavos apdorojant duomenis, anketoje naudoti
uzdaro tipo klausimai. Tyrimas buvo atliekamas 2 metodais — valstybés tarnautojams anketos buvo
iSsiystos elektroniniu pastu, kitiems valstybés tarnautojams anketos buvo iSdalintos.

Taciau standartizuota apklausa turi viena trilkuma — atsakymuy variantai | klausimus gali biiti
riboti. Tod¢l atitinkamuose klausimuose yra atsakymu variantas, nurodytas Zodziu - ,, Kita”, tokiu
budu leidZiantis respondentui iSreiksti savo subjektyvia nuomong ar pastebéjima. Duomeny analizé
atlikta naudojant SPSS/PC programing iranga.

Tyrimas atliktas 2006 mety spalio-lapkri¢io ménesiais.

Anketos klausimus buvo stengiamasi sudaryti taip, kad galima buty gauti kuo iSsamesng
informacija apie esmingiausias, mano nuomone, personalo organizavimo sritis ministerijoje.

Atliekant tyrima, jame atsisaké dalyvauti keliasdeSimt SADM valstybés tarnautojy, kaip
pagrinding atsisakymo prieZasti jvardijo ,,laiko stoka”. IS kai kuriy valstybés tarnautojy nesulaukiau
elektroniniu pastu iSsiysty ankety.

Tyrimas atliktas apklausus 98 valstybés tarnautojus. 14 % tiriamyjy sudaré vyrai, 86 % -
moterys.

Pagal amzZiaus grupes valstybés tarnautojai pasiskirste taip:

nuo 20 iki 25 — 12 proc.,

nuo 25 iki 35 — 29 proc.,

nuo 35 iki 45 — 35 proc.,

nuo 45 iki 55 — 19 proc.,

nuo 55 iki 62 — 5 proc.,

vir§ 62 — 0 proc.

Valstybés tarnautojy pasiskirstymas pagal pareigas: direktorius (2 proc.), direktoriaus
pavaduotojas (2 proc.), skyriaus vedéjas (14 proc.), skyriaus vedéjo pavaduotojas (11 proc.),
vyresnysis specialistas (12 proc.), specialistas ( 10 proc.), vyriausias specialistas (49 proc.).

Valstybés tarnautojy pasiskirstymas pagal darbo staza ministerijoje:

iki 1 — 17 proc.,

nuo 1 iki 3 - 19 proc.,

nuo 3 iki 5 — 13 proc.,

nuo 5 iki 8 — 23 proc.,

vir§ 8 — 16 proc.,

vir§ 10 — 12 proc.
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Pirmuoju anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti kaip ministerijos valstybés tarnautojai

vertina atrankos i valstybés tarnyba sistema.

Kaip jvertintuméte personalo atrankos j
valstybés tarnybg sistema?

100- "
OUJ
50
O,

O Labai blogai W Blogai O VidutiniSkai (1 Gerai l Labai gerai

7 paveikslas. Atrankos i valstybés tarnyba sistemos vertinimo duomenys

Daugiau nei puse respondenty (69 proc.) personalo atranka vertina vidutiniSkai. 9 proc. valstybés
tarnautojy personalo atrankos sistema vertina ,,labai blogai”, 13 proc. — ,,blogai”’. Beveik po lygiai
pasiskirsté respondenty vertinimai ,labai gerai” (4 proc.) ir ,,gerai” (5 proc.). Tai byloja, kad
atrankos sistema | valstybes tarnyba néra pakankamai efektyvi.

Atsakydami i anketos klausima ,,Kokios savybés padéjo isidarbinti ministerijoje?” respondentai
galéjo rinktis visus jiems tinkamus atsakymo variantus. DidZiausia dalis apklaustyjy pirmenybg teiké
tinkamam iSsilavinimui (43 proc.), daznai isidarbinima ministerijoje 1émé ankstesnése darbovietése
igyta patirtis (27 proc.). Svarbus veiksnys priimant { darba, respondenty nuomone, yra gebéjimas
priimti sprendimus (19 proc.). Menkiausia vertinima respondentai skyré ,,mokéjimui bendrauti” (9
proc.). Matyt, tai neturi lemiamos reikSmés norint jsidarbinti ministerijoje. 2 proc. respondenty
mano, jog lemiama prieZastis padéjusi isidarbinti ministerijoje — paZistamy rekomendacijos. Tai

byloja, jog konkursai vyksta neskaidriai.

Kokios, Jisy manymu, savybés
padéjo jsidarbinti ministerijoje?

W Pazjstamy
rekomendacijos 2

O Mokéjimas
bendrauti

O Gebéjimas daryti 19
sprendimus 27

W Patirtis
43

mTinkamas
iSsilavinimas

0 20 40 60

8 paveikslas. Savybés padéjusios isidarbinti ministerijoje
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Norédami suzinoti respondenty nuomong¢ apie tarnybinés veiklos vertinimo problemas,
anketoje jiems buvo pateiktas klausimas ,,Su kokiomis daZniausiai problemomis susiduriama
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinime?”. Apklausa parodé, jog dazniausiai iSkylanti
problema tarnybinés veiklos vertinimo metu - formalus vertinimas (45 proc.). 32 proc. respondenty
mano, kad tarnybinés veiklos vertinimas priklauso nuo finansiniy iStekliy, o ne nuo darbo rezultaty.
14 proc. valstybés tarnautojy mano, jog tarnybinés veiklos vertinimo metu vertinama neobjektyviai.
Tik 9 proc. respondenty kaip pagrinding ir daZniausiai pasitaikancia problema jvardijo nepakankama

démesj vertinimo metu.

Su kokiomis problemomis dazniausiai
susiduriama valstybés tarnautojy

tarnybinés veiklos vertinime?
50 45

m Formalus
40 - vertinimas
m Finansiniy iStekliy,
30 1 trikumas
20 - 0 Neobjektyws
10 9 vertinimas
O Nepakankamas
0 démesys

9 paveikslas. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo problemos

Ne ka maziau svarbi apklaustyjy nuomong, ,,Ar tarnybinés veiklos vertinimas motyvuoja juos?”.
IS apklausos rezultaty matyti, kad tik 11 proc. respondenty mano, kad tarnybinés veiklos vertinimas
labai motyvuoja valstybés tarnautojus, 22 proc. mano, kad motyvuoja, 20 proc. — mazai motyvuoja.
Beveik po lygiai pasiskirst¢ nuomonés nemotyvuoja (12 proc.) ir visiSkai nemotyvuoja (9 proc.).
Daugiausia respondenty (26 proc.) kaip pagrinding motyvavimo priemon¢ nurodé pinigus.

Many¢ciau, kad taip atsake valstybés tarnautojai néra patenkinti gaunamu darbo uZmokesciu.
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Jusy nuomone, ar tarnybinés veiklos
vertinimas motyvuoja valstybés

tarnautojus?

@ Motyvuoja pinigai
|26
W Labai motywoja 11
O Motyvuoja 22
O Mazai motyvuoja 20
12
W Nemotywuoja 9
o Visiskai
nemotyvuoja ‘ ‘
0 10 20 30

10 paveikslas. Tarnybinés veiklos vertinimo motyvavimo duomenys

Dar vienas nemaziau aktualus klausimas — kvalifikacijos kélimas. Apklausa parodé, kad 26
proc. apklaustyju mano, kad jie per retai siun¢iami kelti kvalifikacija. Tik 2 proc. apklaustyju
nurodé¢, kad kvalifikacijos kélimo kursai duoda mazai naudos, 8 proc. neatsaké i §i klausima. 15
proc. valstybés tarnautojy teige, kad kvalifikacijos kélimo kursams skiriama per mazai 1éSy. 11 proc.
apklaustyjy nuomone, per mazai laiko skiriama kursams. Jie noréty, kad kursai vykty ne tik darbo
dienomis, bet ir savaitgaliais. 9 proc. respondenty teigé, kad paprasciausiai néra galimybiy panaudoti
savo darbe igytas Zinias. 29 proc. valstybés tarnautojai nurod¢, kad nesusiduriama nei su viena
kvalifikacijos kelimo problema. Tai reiSkia, kad kursy pakankamai daug ir jie atitinka valstybés

tarnautojy poreikius.

Ar ministerija susiduria su Siomis
kvalifikacijos kélimo problemomis?

B Duoda mazai naudos

@ Neéra galimybiy
panaudoti gautas 8
Zinias

W Neatsaké j §j klausimg 9

O Per mazai laiko
skiriama 15

O Per mazai léSy skiria 26

W Per retai siuncia 29

@ Nesusiduria nei su 0 10 20 30 40

viena problema

11 paveikslas. Kvalifikacijos kélimo problemos



55

Valstybés tarnautojy siuntimo i kvalifikacijos kélimo kursus ar kitus mokymus daZznumas

atsispindi 12 paveiksle.

Kaip daznai esate siunc¢iamas j
kvalifikacijos kélimo kursus ar kitus
mokymus?

0

m Kartg per ménesj mKartg per metus [JKartg per pusmetj

12 paveikslas. Kvalifikacijos kélimo kursuy daZnumas

Daugiau nei pusé respondenty (61 proc.) nurod¢, jog karta per pusmeti kelia savo kvalifikacija
ar lanko kitus mokymus, 11 proc. apklaustyjy siunc¢iami i kvalifikacijos kélimo, mokymo kursus
vidutiniSkai karta per ménesi. 28 proc. respondenty dalyvauja mokymo kursuose karta per metus.
Nei vienas valstybés tarnautojas neatsaké, jog niekada nebuvo siunciamas kelti savo kvalifikacijos
ar dalyvauti kituose mokymuose. Tai parodo, kad ministerijos vadovybé supranta Zmogiskojo
faktoriaus svarbg organizacijos sekmingam vystymuisi.

Reikéty akcentuoti, jog dauguma darbuotoju (59 proc.) noréty bet kokio pobiidZio kvalifikacijos
kélimo ar kity mokymo kursy. 20 proc. respondenty noréty uzsienio kalby, vadybos, teisés,
kompiuterinio rasStingumo kursy, 3 proc. - kursy apie motyvacija, kurie biity pritaikyti valstybés
tarnyboje, 6 proc. - socialinés politikos, ES institucijy veiklos kursy, 8 proc. respondenty -
ekonomikos, psichologijos, buhalteriniy kursy. 4 proc. respondenty nenurodé pageidavimuy. Nei
vienas valstybés tarnautojas neatsaké, kad nenoréty jokiu kursy. Tyrimo duomenys byloja, jog

valstybés tarnautojai nori nuolat mokytis ir kelti savo kvalifikacija.
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Kokio pobudzio kvalifikacijos kélimo
kursy norétuméte?

O Kursy apie motyvacijg

W Nenurodé pageidavimy
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13 paveikslas. Kvalifikacijos kélimo kursai

Norédami suzinoti, ka valstybés tarnautojai mano apie mokymasi visa gyvenima, paaiskéjo,
kad net 55 proc. respondenty mano, kad mokymasis visa gyvenima yra labai reikalingas, 40 proc.
mano, kad reikalingas. Beveik po lygiai pasiskirsté¢ respondenty vertinimas nebiitinas (3 proc.) ir
visiSkai nebiitinas (2 proc.). Nei vienas valstybés tarnautojas nemano, kad jo kvalifikacija

pakankama ir nuolat mokytis nereikia ar to daryti nenori.

Jisy nuomone, ar reikalingas
mokymasis visa gyvenima?

60 22
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O VisiSkai nebdtinas W Nebdtinas O Reikalingas [ Labai reikalingas

14 paveikslas. Valstybés tarnautojy poziiiris | mokymasi visa gyvenima

Kvalifikacijos kélimo kursy jtaka tarnybinés veiklos vertinimui, atsispindi 15 paveiksle.
Valstybés tarnautoju nuomonés pasiskirsté taip: turi jtakos (38 proc.), turi didele itaka (12

proc.), mazai turi itakos ( 26 proc.), visiSkai neturi itakos (9 proc.), neturi itakos — (15 proc.).
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Ar kvalifikacijos kélimo kursai turi
itakos tarnybinés veiklos vertinimui?
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o Visiskai neturi
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W Neturi jtakos

0 Mazai turi jtakos

O Turi jtakos

MW Turi didele jtakg

15 paveikslas. Kvalifikacijos kélimo kursy itaka tarnybinés veiklos vertinimui

16 paveiksle yra pateikti atlikto tyrimo apie vyraujant] ministerijoje mikroklimata rezultatai.
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IS pateikty duomeny galime spresti, jog ministerijoje vyrauja gera darbiné atmosfera (atsake 60

proc. apklaustyju). Kiti respondentai mano, jog ministerijos mikroklimatas yra labai geras (atsaké 27

proc. apklaustyju). Like darbuotojai mano (13 proc.), jog darbo klimatas yra vidutinis. Siuo tyrimu

iSryskejo, kad nei vienas i§ respondenty neatsaké, jog ministerijoje vyrauja blogas ar labai blogas

mikroklimatas. IS Siy duomeny galime spresti, kad ministerijoje egzistuoja geri tarpusavio santykiai,

vyrauja palanki produktyviam darbui atmosfera.
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ministerijoje?
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W Labai geras

16 paveikslas. Ministerijos organizacinio mikroklimato duomenys

Labai aktualus motyvavimo klausimas. Apklausa parodé¢, kad labiausiai valstybés tarnautojus

motyvuoja piniginés skatinimo priemonés (44 proc.) bei galimyb¢ kilti karjeros laiptais (34 proc.).

15 proc. respondenty mano, kad juos labiausiai motyvuoja socialinés garantijos. Tik 7 proc.

apklaustyjy svarbiausia gera atmosfera. Tyrimo rezultatai byloja, jog viena i§ svarbiausiy

motyvavimo priemoniy ministerijoje yra darbo uzmokestis.
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Kas, Jusy manymu, labiausiai motyvuoja
valstybés tarnautoja?
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17 paveikslas. Motyvavimo priemonés

Apklausa parodé, kad tik 4 proc. valstybés tarnautojy pilnai tenkina dabartin¢ skatinimo sistema,
11 proc. nurodé¢, kad dabartiné motyvavimo sistema tenkina, labiausiai triksta piniginio skatinimo
priemoniy (36 proc.). 22 proc. teigé, kad ministerijoje funkcionuojancios skatinimo sistemos i§ viso
néra, 19 proc. nurodé, jog skatinimo sistema yra labai silpna ir netobula. Tik 8 proc. noréty
nepiniginio skatinimo priemoniy. Tai dar karta patvirtina tyrimo iSvada, kad valstybés tarnautojams

svarbiausias materialinis skatinimas.

Ar Jus tenkina dabartiné skatinimo
(motyvavimo) sistema?
40 36 O Skatinimo sistemos i$
35 viso néra
Hl Skatinimo sistema labai
30 silpna ir netobula
25 22 O Traksta piniginio
19 skatinimo priemoniy
20 1 O Traksta nepiniginio
15 11 skatinimo priemoniy
10 4 8 H Tenkina
4 . )
5 4 @ Pilnai tenkina
0

18 paveikslas. Valstybés tarnautojy nuomong apie skatinimo (motyvavimo) sistema

Anketoje pateikto klausimo ,,Ar valstybés tarnautojy skatinimo sistema ministerijoje yra
efektyvi?” gauti rezultatai pavaizduoti 19 paveiksle.

44 proc. respondenty atsakeé, kad valstybés tarnautojy skatinimo sistema néra pakankamai
efektyvi, kad neefektyvi - 28 proc. respondenty, kad visiskai neefektyvi - 18 proc. respondenty. Nei

vienas valstybés tarnautojas neatsaké, kad ministerijoje labai efektyvi skatinimo sistema. Tik 10
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proc. apklaustyju mané, kad skatinimo sistema efektyvi. Taigi, tyrimo rezultatai parodé¢, kad

ministerijoje skatinimo sistema néra pakankamai efektyvi.

Ar skatinimo sistema ministerijoje yra
efektyvi?

50

0

@ VisiSkai neefektyvi B Neefektyvi 00 Nepakankamai efektyvi O Efektyvi

19 paveikslas. Skatinimo sistemos efektyvumas ministerijoje

Anketoje pateikto klausimo apie norimus pokycius personalo organizavimo procese rezultatai

pateikti 20 paveiksle.
Ar norétumeéte pokyc¢iy personalo
organizavimo procese?
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20 paveikslas. Valstybés tarnautojy nuomon¢ apie pokycius personalo organizavimo procese

56 proc. respondenty noréty pokyciy personalo organizavimo procese. 9 proc. respondenty
esama situacija pilnai tenkina, 11 proc. - esama situacija tenkina, 21 proc. respondenty - dalinai
tenkina. 3 proc. neatsaké i §i klausima. Tyrimo rezultatai rodo, jog, respondenty nuomone, personalo
organizavimo procesas turéty buti tobulinamas.

Apibendrinus atlikta tyrima, galima teigti, jog personalo organizavimas ministerijoje
nepakankamai efektyvus — nejdiegta tobula valstybés tarnautoju vertinimo sistema, triikksta
skatinimo priemoniy (labiausiai piniginio skatinimo priemoniy, 36 proc.), atranka problematiska.

Galima jZvelgti ir teigiamy pusiy — ypatingas ir didZiausias démesys skiriamas kvalifikacijos
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kélimui, valstybés tarnautojai nori nuolat mokytis (55 proc.) ir kelti savo kvalifikacija, ministerijoje

egzistuoja geri tarpusavio santykiai.
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4. Personalo organizavimo tobulinimo galimybeés

4.1. Atrankos 1 valstybés tarnyba tobulinimas

Atrankos | valstybés tarnyba sistema Lietuvoje dar néra tobula. Siekiant ja pagerinti, galima
remtis Europos Sajungos Saliy patirtimi. Remiantis Pranciizijos patirtimi, atrankos { valstybés
tarnyba sistema, Lietuvoje reikéty ivesti lankstesng valstybés tarnautojuy atranka. Valstybés tarnyba
Sioje Salyje skirstoma i valstybing, teritoring ir gydymo istaigy valstybés tarnybas. Atrenkant
valstybés tarnautojus misy Salyje taip pat turéty biiti taikomas karjeros valstybés tarnautojuy modelis,
t.y. neterminuotai priimant i Zemiausias atitinkamy lygiy pareigas, numatant nuoseklesng aukstesniy
pareigy uzémimo galimybg. PaZymétina, jog Siuo metu Lietuvos valstybés tarnyba turi tiek karjeros,
tiek (asmeninés valdzios) posty sistemai budinguy bruozy.

Lietuvoje turéty biiti organizuojami ne tik vieSieji, bet ir vidiniai konkursai, kuriuose galéty
dalyvauti jau dirbantys valstybés tarnautojai, atitinkantys keliamus reikalavimus. Tai buty viena i$
karjeros galimybiy. Asmenys, pretenduojantys i valstybing valstybés tarnyba, dalyvauty konkurse,
susidedancio i§ egzamino zodZiu ir rastu, po kurio priklausomai nuo baly skaiciaus, pretendentai
biity jraSomi i sara$a ir jiems baty sidlomos pareigos. Siuo metu Lietuvoje pretendentai dalyvauja
konkurse i atitinkamos srities pareigas.

Turéty biti isteigti centrai, kurie padéty asmenims pasirengti konkursams { pareigas valstybingje
valstybés tarnyboje. Siekiant pritraukti | valstybés tarnyba asmenis i§ privataus sektoriaus,
Pranciizijos teritorinéje valstybés tarnyboje vykdoma ir trecioji atrankos rtSis — Siuose konkursuose
gali dalyvauti | vietos savivaldos institucijas iSrinkti asmenys ir dirbantieji privaciame sektoriuje
[37]. Taigi Lietuvai reikéty ivesti tokia ar panaSia atrankos sistema, kuri taikoma daugelyje ES
valstybiy. Tokiu budu atrankos sistema tapty efektyvesné, konkursai i valstybés tarnyba tapty
skaidresni.

Ekspertai siiilo Siuos personalo atrankos tobulinimo kelius:

Tikslinga buty keisti prié¢mimo 1 karjeros valstybés tarnautojy ir istaigy vadovy pareigas
reglamentavima, t.y. 1 minétas pareigas pretenduojantys asmenys turéty biti peré¢je atranka, kuria
organizuoty Vyriausybés jgaliota institucija, ir biity jraSyti pretendenty i valstybés tarnautoju
pareigas sarasa, sudaroma pagal tos atrankos rezultatus. Tuomet atitinkama jstaiga pokalbio su
saraSe esanCiais asmenimis (atitinkanciais pareigybés apraSyme nustatytus specialiuosius
reikalavimus) metu iSsirinkty pretendenta, tinkamiausia eiti atitinkamas valstybés tarnautojo
pareigas (E1, E2, E3).

Isteigti nacionalinj atrankos centra, kuriame anonimiskai — pretendenty sarasas buty uzsifruotas,
vykty pirmasis atrankos etapas (egzaminas raStu ir kiti testai, patikrinami pretendenty gebéjimai).

Tokiu biidu sumazéty korupcijos galimybe ir konkreti institucija negaléty iSsirinkti proteguojamuy
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pretendenty. Antrasis etapas (egzaminas Zodziu) vykty konkrecCios institucijos viduje
(decentralizuotai). Pokalbio metu buty tikrinamos pretendento Zinios ir gebéjimai, reikalingi
pareigybés apraSyme nustatytoms funkcijoms vykdyti, pateikiamos praktinés uzduotys (E1, E2).

Egzaminas Zodziu turéty lemti didesng itaka nei testas, nes teorinius dalykus zmogus gali
iSmokti. Reikia kiek galima geriau jvertinti pretendenty asmenines savybes, nes vienoms pareigoms
reikia iSkalbos, kitoms - atidumo, tre¢ioms - loginio mastymo ir pan. (E4, ES).

Konkursai turéty biiti suskirstyti pagal kategorijas, t.y. pagal pareigy sudétinguma. Reikalavimai
pretendentams turéty atitikti bendruosius valstybés tarnautojy reikalavimus, nereikéty ju labai

detalizuoti, taip apribojant pretendenty skaiciy i laisvas pareigas (E2).

4.2. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tobulinimas

Valstybés tarnautoju vertinimo sistema Lietuvoje kuriama ir tobulinama, atsizZvelgiant i Belgijos
valstybés tarnautojy vertinimo patirti. Taciau Lietuvoje néra sukurta pakankamai auksta valstybés
tarnautojy vertinimo sistema. Siekiant tobulinti vertinimo sistema, Lietuva turéty lygiuotis i Belgijos
valstybe, kur valstybés tarnautoju tarnybinés veiklos vertinimui naudojama “Ugdymo raty sistema”.
Sia sistema sudaro keturi etapai — pokalbis apie pareigybe, pokalbis apie planavima, pokalbis apie

pati darba ir vertinimas. Zitiréti 21 paveiksla.

Pokalbis Pokalbis
apie pareigybe apie planavima

Pokalbis apie

Vertinimas ; patj darba

21 paveikslas. Ugdymo raty sistema

Parengta pagal: Zmoniy istekliy valdymo vieSajame sektoriuje vadovas. 2005, p. 30-31.

Ugdymo ratai yra orientuoti | bendradarbiavimo tarp vadovo ir darbuotojo skatinima, darbuotoju
kompetencijy vystymo skatinima ir valstybés tarnybos tiksly igyvendinima. Sia sistema daugiausia
démesio skiriama darbuotojui. Stebima kaip tarnautojas atlieka savo pareigas ir kaip galima
pagerinti jo darba.

Esminiai bruoZai tokie, kad yra vertinami nuolatiniai valstybés tarnautojai ir darbuotojai,
dirbantys pagal darbo sutartis [60, p.29-31]. Reikia efektyviau jgyvendinti $ia vertinimo sistema

Lietuvoje. Kadangi vertinimas yra viena i§ motyvavimo (skatinimo) priemoniy, tai igyvendinus
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tobula vertinimo sistema, valstybés tarnautojai buty labiau motyvuojami dirbti dél vertinimo
rezultaty.

Tobulinant tarnybinés veiklos vertinimo sistemq, galétume remtis ir eksperty siillomomis
gerinimo kryptimis:

Ivesti nuosekly kvalifikaciniy klasiy suteikima, pradedant treCiaja klase, véliau — antraja, ir tik
veliausiai suteikiant pirmaja — aukSciausiaja kvalifikacing klase (E2).

Numatyti termina, kiek valstybés tarnautojas turi buti iSdirbgs toje istaigoje, kurioje pradéjo
naujai dirbti, kad jis butuy vertinamas (kasmetiniu bei neeiliniu vertinimu). Tai galéty biti,
pavyzdZziui, 6 ménesiy laikotarpis (E1, E2, E3).

Sukonkretinti vertinimo kriterijus: apraSyti, kokiu principu jie turi buti vertinami.

Nustatyti skirtingus istaigos vadovo, karjeros valstybés tarnautojo bei pakaitinio valstybés
tarnautojo vertinimo tikslus. [staigos vadovo vertinimo tikslas — jvertinti jo vadovaujamos valstybés,
savivaldybés institucijos ar istaigos veiklos rezultatus ir jo kvalifikacija. Karjeros valstybés
tarnautojo vertinimo tikslas — jvertinti karjeros valstybés tarnautojo tarnybing veikla bei
kvalifikacija. Pakaitinio valstybés tarnautojo vertinimo tikslas — {vertinti pakaitinio valstybés
tarnautojo gebé¢jimus atlikti karjeros valstybés tarnautojo pareigu, i kurias yra priimtas, pareigybés
aprasyme nustatytas funkcijas ir jo kvalifikacija (E2, E3).

Ivesti daugiau vertinimo lygiy: puikiai, labai gerai, gerai, patenkinamai ir nepatenkinamai (E2).

Siekiant objektyvesnio valstybés tarnautojy vertinimo, platesnio valstybés tarnautojy
motyvacijos bei poveikio priemoniy taikymo, valstybés tarnautoja jvertinus gerai jo praSymu vertinti
vertinimo komisijoje (E1, ES).

Ivesti kitas vertinimo ,,labai gerai” rezultaty pasirinktis: pirmenybé tobulinant kvalifikacija,
pirmenybé vaziuoti { komandiruote, geresnés darbo vietos suteikimas, geriausiy darbuotojuy saraso
patalpinimas vidingje istaigos svetainéje ar pan. (E2, E3).

Tvirtinti istaigos biudzeta po vertinimo rezultaty, kai tampa Zinomas darbo uzmokescio poreikis

(E1, E4).

4.3. Personalo kvalifikacijos tobulinimas

Kvalifikacijos tobulinimui Lietuva galéty remtis Danijos mokymo modeliu. Danijoje mokymo
poreikiy nustatymas ir mokymo programy planavimas vyksta decentralizuotai. Kompetencijos
ugdymas vyksta atskiros institucijos viduje visiems darbuotojams kartu su institucijos uzdaviniy
plétra. Remiantis Danijos pavyzdziu, Lietuvoje atskiro darbuotojo mokymo poreikiai turéty biiti
formuluojami tarp darbuotojo ir jo tiesioginio vadovo kaip darbuotojo ugdymo dialogas, kuris vykty
bent karta per metus. Tokiu biidu mokymasis tapty efektyvesnis.

Valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimui ekspertai siiilo Sias tobulinimo kryptis:
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Siekiant suteikti ir tobulinti vadovy zinias apie Zmogiskyjy iStekliy valdyma, reikia jtraukti |
organizacijy lyderiy mokymo programa OLYMP, kurig turi iSklausyti valstybés tarnautojai, pradeje
eiti 18-20 kategorijy pareigas bei Zemesnés kategorijos istaigy vadovy pareigas, per dvejus metus,
seminarus apie zmogisSkyjuy iStekliy valdyma: planavima, motyvavima, vertinima ir pan. Tokius
seminarus apie zmogiskyju iStekliy valdyma turéty iSklausyti valstybés tarnautojai, pradéje eiti
vadovy pareigas per SeSis ménesius nuo paskyrimo (E2, E4).

Biitinas vieSojo administravimo pagrindy Zinojimas. Kadangi didel¢ dalis valstybés tarnautoju
neturi specialaus iSsilavinimo vieSojo administravimo srityje, tai Siems darbuotojams biitinas vieSojo
administravimo teorijos pagrindy Zinojimas. Valstybés tarnautojams, turintiems vieSojo
administravimo srities aukstaji universitetini iSsilavinima, istatymiSkai turi biiti uZtikrintas
minimaliai treios klasés kvalifikacijos klasés suteikimas. Tai biity svarbus motyvas tarnautojui igyti

profesionaliy Ziniy, visa tai taip pat mazinty ir organizacijos sanaudas mokymui (E1, E3, ES).
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ISVADOS IR SIULYMAI

ISnagrin¢jus moksling teoring literatlira, mokslinius straipsnius, konferenciju medZiaga, teises
aktus, tyrimo rezultatus padarytos tokios iSvados:

1. Teoriskai personalo organizavimo procesas gerai parengtas. Personalo organizavimo procese
svarbig vietg uZima Zzmogiskieji istekliai. Zmogiskuyju istekliy organizavimas traktuojamas labai
tvairiai. Tiriamojoje dalyje personalo organizavimas atitinka pagrindines veiklas — atranka ir
priémima, veiklos vertinima, mokyma ir kvalifikacijos kélima, skatinima.

2. IstatymiSkai personalo organizavimui triiksta reglamentuoty procediiry S§ios sistemos
kokybiskam funkcionavimui jgyvendinti. Atrankos sistema ganétinai primityvi ir neleidzia
iSsiaiSkinti visy pretendento savybiy, vertinimo sistema pakankamai reglamentuota, taCiau turi
nemazai trikumy praktiniame jos igyvendinime ir pan. Atlikta personalo organizavimo analizé
parodg¢, jog teorin¢ pusé atitinka prakting.

3. Atrankos sistema ] valstybés tarnyba problematiska. Konkursy taisyklés renkant naujus
darbuotojus 1 valstybés tarnyba numato tik teoriniy kandidato Ziniy patikrinima: istatymy iSmanyma,
uzsienio kalby moké¢jima ir pan. Taiau konkurso procediiroje nenumatyta jokiy psichologiniy testy
tvertinti darbuotojo poziiir; | darba ar polinki savo Zinias pritaikyti darbe. Sudétinga uztikrinti
konkursy skaidruma.

4. Siuo metu egzistuojanti valstybés tarnautojy vertinimo sistema yra nuolat kei¢iama. Siekiama
ja padaryti kuo efektyvesne bei veiksmingesne valstybés tarnautojy motyvacine priemone. Teoriskai
dabartiné vertinimo sistema turéty veikti valstybés tarnautoju profesionaluma: kvalifikacija,
kompetencija, skatinti valstybés tarnautojus dirbti geriau. Taciau praktikoje lieka tik formalumu —
retai vertinimo iSvadose nurodomos sritys, kuriose valstybés tarnautojas turéty tobulinti savo
kvalifikacija, valstybés tarnautojy vertinimas nesusietas su ministerijos veiklos rezultatais. Taciau
kvalifikacijos kursuy pasiiila ministerijoje pakankamai didelé. Atlikus eksperty apklausa, iSryskéjo
Siuo metu egzistuojancios valstybés tarnautoju vertinimo sistemos trilkumai — tiesioginé vertinimo
priklausomybé nuo ministerijos biudZeto — finansiniy galimybiy, formalumas, neobjektyvumas.

5. Valstybés tarnautoju vertinimas ir motyvavimas priklauso nuo vadovy poziturio i
Zmogiskuosius iSteklius. Ministerijoje néra sukurtos motyvacijos programos. Vadovai taiko tik
Istatymais numatyta skatinima, o kiti budai skatinantys ir motyvuojantys darbuotojus dirbti
kokybiskiau, taikomi retais atvejais. Kita vertus, ministerijoje valstybés tarnautoju moralinis
skatinimas neturi reikSmingesnés itakos darbo rezultatams. Svarbiausia skatinimo priemone iSlieka
materialinis skatinimas. Skatinimas ministerijoje vyksta tarnybinés veiklos vertinimo budu, todé¢l
skatinima lemia vertinimas, kuris savo ruoztu tiesiogiai priklauso nuo finansiniy galimybiy, o ne nuo

valstybés tarnautojo darbo kokybeés.
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6. Personalo organizavimo problemu tyrimas parod¢, kad esamas personalo organizavimo
procesas formaliai pakankamai gerai sutvarkytas, taCiau praktiniu poZilriu néra pakankamai
efektyvus — neidiegta tobula valstybés tarnautoju veiklos vertinimo sistema, triiksta skatinimo
priemoniy, atranka i valstybés tarnyba problematiSka. Rezultatai byloja, jog eksperty iSsakytos
problemos atitinka ministerijos valstybés tarnautojy nuomonés tyrimo gautus rezultatus.

7. Pagal atlikto tyrimo duomenis iSrySk¢ja ir teigiamos personalo organizavimo puses:

7.1. SADM ypatingas ir didZiausias démesys skiriamas valstybés tarnautojy kvalifikacijos
kélimui, valstybés tarnautojai pakankamai daznai siun¢iami mokytis bei kelti savo kvalifikacija. Tai
parodo, kad ministerijos vadovai supranta Zmogiskojo faktoriaus svarba organizacijos s€kmingam
vystymuisi. O ir patys valstybés tarnautojai nori nuolat mokytis (55 proc.) ir kelti savo kvalifikacija.

7.2. Pagal gautus tyrimo rezultatus iSrySkeja, kad (60 proc.) valstybés tarnautojy mano, jog
ministerijoje vyrauja geras mikroklimatas. Taigi, galima daryti iSvada, kad ministerijoje egzistuoja
geri santykiai tarp vadovybés ir darbuotojy, aiSkus darbo funkciju pasidalinimas. Geras
organizacijos mikroklimatas itakoja darbuotojy profesionalumo augima.

8. Siekiant pagerinti personalo organizavima, reikia sudaryti salygas gerinti valstybés tarnautojy
profesionaluma, tobulinti atrankos | valstybés tarnyba sistema, idiegti tobula valstybés tarnautoju
veiklos vertinimo sistema, jvesti efektyvias skatinimo (motyvavimo) priemones, parengti ir idiegti

dar geresng kvalifikacijos tobulinimo sistema.

Apibendrinus atlikto darbo rezultatus personalo organizavimo tobulinimui siiilloma:
1. Parengti ir jdiegti atrankos tobulinimo sistemq
Keisti konkurso tvarkos taisykles, ivedant ir psichologing dali: jvertinti kandidato asmening
kompetencija, pozitrj | darba, polinki dirbti komandoje ir pan.
I konkurso komisija itraukti nepriklausomus ekspertus, tai galéty buti ekspertai, turintys
psichologini i$silavinima. Jie padéty nustatyti kandidaty stipriasias ir silpnasias puses.
2. Tobulinti patj valstybés tarnautojy vertinimo procesq
Siekiant sukurti efektyvesng vertinimo sistema ministerijoje sitlyCiau keisti Valstybés tarnybos
Istatymo 22 straipsni, reglamentuojant] valstybés tarnautojy vertinima, valstybés tarnautoju
vertinimo taisykles.
Vertinimas neturi buti vykdomas tik mety gale, bet ji reikéty atlikti iStisus metus vykdant
reguliarius pokalbius tarp vertintojo ir valstybés tarnautojo.
Vertinimo metu siekiant uZtikrinti objektyvuma, svarbu vadovautis tik konkreciai uzfiksuotais
faktais.
Nustatyti kriterijus, kuriais remiantis asmeniui yra siiloma suteikti aukStesng¢ kvalifikacing klasg.

Idiegti ne tik valstybés tarnautojy, bet ir darbuotojy kasmetinius vertinimus.
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3. Parengti ir jdiegti kvalifikacijos tobulinimo sistemq

Visus darbuotojus supaZzindinti su personalo valdymo ir organizavimo naujovémis. Tokius kursus
ar seminarus apie zmogiSkuju iStekliy valdyma, organizavima turéty iSklausyti visi valstybés
tarnautojai, auksciausio lygio vadovai.

Parengti konkre¢ia mokymo programa, pries siunciant personala mokytis, nurodyti sritis, kuriose
valstybés tarnautojas turéty tobulinti savo kvalifikacija.

DaZniau siysti i1 kvalifikacijos kélimo kursus ne tik valstybés tarnautojus, bet ir darbuotojus,
dirbancius pagal darbo sutartj, skatinti savarankiSka mokymasi.

4. Ministerijos vadovybé turéty issamiau paanalizuoti darbuotojy skatinimo sistemos spragas
ir parengti darbuotojy skatinimo sistemos gerinimo programgq

Vadovas, taikydamas vienokius ar kitokius motyvavimo btdus, privalo gerai susipaZinti su
darbuotojy poreikiais. Motyvacija turi biti nukreipta i1 efektyvaus darbo skatinima. Valstybés
tarnautojy ir darbuotojyu motyvacin¢ sistema turéty biti nukreipta | socialiniy, pagarbos bei
savirealizacijos poreikiy tenkinima.

Sitilau Sias motyvavimo gerinimo galimybes:

¢ naujy jgaliojimy suteikimas;
e individualiy ugdymo plany taikymas;
e kolegu ir kolektyvo pagyrimas;
e savalaikis gerai atlikty uzduocCiy pastebéjimas ir jvertinimas;

e sprendimy priémimo darbe galimybés didinimas.
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ANOTACIJA

Zmogiskieji iStekliai yra svarbiis visose organizacijose, nuo ju pajégumy ir sugebéjimy
i¥naudojimo, tinkamo organizavimo priklauso organizacijos veiklos efektyvumas. Siame magistro
baigiamajame darbe apibendrinti personalo organizavimo teoriniai pagrindai, apZvelgta Lietuvos
valstybés tarnybos sistema. ISanalizuotas personalo organizavimo procesas Socialinés apsaugos ir
darbo ministerijoje, pateiktos personalo organizavimo tobulinimo galimybés. Ministerijoje personalo
organizavimas iSanalizuotas pagal Siuos etapus — personalo atranka ir pri€mimas, tarnybinés veiklos

vertinimas, mokymas bei kvalifikacijos kélimas, skatinimas.

SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema — Personalo organizavimas Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijoje. Darbo vadovas — doc. Alvydas BaleZentis.

Reiksminiai ZodZiai — personalo organizavimas, valstybés tarnautojai, Socialinés apsaugos ir
darbo ministerija.

Problema, aktualumas. Personalas — kiekvienos institucijos sékmés pagrindas ir pagrindinis
variklis. Todél kiekvienoje organizacijoje biitinas efektyvus personalo organizavimas. Taciau tiek
vieSosiose, tiek privaCiose istaigose yra akivaizdus ir nepakankamas personalo svarbos jvertinimas.
Socialin¢ apsauga Lietuvoje yra viena i§ prioritetiniy valstybés valdymo sriciy, tod¢l labai svarbu,
kad socialiné valdymo, organizaciné sistema veikty efektyviai. Personalo organizavimui turi biti
skiriamas iSskirtinis démesys. Organizacijos sékmé, pirmiausiai, priklauso nuo joje dirbanciy
Zmoniy. Nuo valstybés tarnautoju profesionalumo ir juy etiSkos veiklos priklauso organizacijos
s¢kme. Efektyvi organizacijos plétra padeda suformuoti reikiama personalo valdymo ir organizacini
potenciala.

Darbo tikslas — iSnagrinéti Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos personalo organizavimg ir
pateikti sitilymus personalo organizavimo tobulinimui.

UZdaviniai: 1. Apibendrinti personalo organizavimo teorinius pagrindus. 2. ApZvelgti valstybés
tarnybos personalo organizavima teisiniu aspektu. 3. ISnagrinéti atrankos i valstybés tarnyba
problemas ir pateikti sitilymus atrankos tobulinimui. 4. ISanalizuoti valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinima bei atskleisti triikumus. 5. Pasiiilyti motyvavimo gerinimo galimybes. 6. Parengti
rekomendacijas dél personalo kvalifikacijos gerinimo.

Hipoteze. Personalo organizavimas Socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje néra pakankamai
efektyvus.

Tyrimo objektas — Ministerijos valstybés tarnautojai, iSskyrus politinio (asmeninio) pasitikéjimo

tarnautojus.
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Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros analizé, dokumenty analizé, sociologiné apklausa,
eksperty apklausa.

Tyrimo rezultatai parodé, kad personalo organizavimo procesas formaliai pakankamai gerai
sutvarkytas, tac¢iau praktiniu pozitriu néra pakankamai efektyvus — valstybés tarnautoju atranka yra
problematiska, neidiegta tobula valstybés tarnautojy vertinimo sistema, triilksta skatinimo
(motyvavimo) priemoniy, skatinimas ministerijoje vyksta tik tarnybinés veiklos vertinimo budu,
todeél skatinima lemia vertinimas, kuris savo ruoZtu tiesiogiai priklauso nuo finansiniy galimybiy, o
ne nuo valstybés tarnautojo darbo kokybés. Galima jzvelgti ir teigiamy pusiy — valstybés tarnautojai
yra kvalifikuoti, pakankamai daznai siun¢iami mokytis ir patys nori nuolat mokytis ir kelti savo
kvalifikacija, geras organizacijos mikroklimatas, jtakoja darbuotojy profesionalumo augima.

Siekiant pagerinti personalo organizavima, reikia sudaryti salygas gerinti valstybés tarnautojy
profesionaluma, tobulinti atrankos | valstybés tarnyba sistema, idiegti tobula valstybés tarnautoju
veiklos vertinimo sistema, jvesti efektyvias skatinimo (motyvavimo) priemones, parengti ir idiegti

kvalifikacijos tobulinimo sistema.
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ANNOTATION

Human resources are of great importance in any institution as the operating efficiency of the
institution depends on capacity, use of potential of such resources and an adequate organisation
process. The present Master‘s Thesis summarises the theoretical background of staff organisation
and provides a review of the civil service system of the Republic of Lithuania. The staff organisation
process in the Social Security and Labour Ministry was analysed and measures of the staff
organisation improvement are presented. The staff organisation in the Ministry was analysed by
stages, i.e., staff selection and recruitment, civil servants’ performance appraisal, training,

qualification improvement and stimulation.

SUMMARY

Theme of the Master’s Thesis: Staff Organisation in the Social Security and Labour
Ministry. Thesis Supervisor — Alvydas BaleZentis, Docent.

Notional words: staff organisation, civil servant, Social Security and Labour Ministry.

Problem and topicality. Staff in any institution is the background for success and its major
locomotive, therefore each institution needs an efficient staff organisation. However inadequate
assessment of the staff importance in the public and private institutions is observed. Social security
is one of the management fields given priority in Lithuania therefore efficient functioning of the
social management and organisational system is of great importance. Extraordinary attention should
be paid to the staff organisation. Success of any institution primarily depends of its employees, their
professionalism and activity ethics. An effective development of the institution helps to form
required personnel management and organisational potential.

Thesis goal: analysis of the staff organisation of the Social Security and Labour Ministry and
proposals on the staff organisation improvement.

Tasks: 1. Generalisation of the theoretical background of the staff organisation. 2. Review of the
civil service organisational issues from the theoretical point of view. 3. Analysis of problems related
to recruitment to the civil service and proposals on improvement of recruitment 4. Analysis of the
civil servants’ performance appraisal and identification of drawbacks in appraisal. 5. Proposals on
motivation improvement measures. 6. Preparation of recommendations on the staff qualification
improvement.

Hypothesis: Inadequate level of the staff organisation in the Social Security and Labour
Ministry.

Analysis subject: civil servants of the Ministry except for political (personal) trust servants.
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Methods of analysis. Analysis of the scientific literature and other documents, sociological
polling and questioning the experts.

Analysis results showed that formally staff organisation process is adequate, however actually its
efficiency is inadequate, i.e., selection of the civil servants is problematic, a detailed civil servants’
performance appraisal system is not introduced, stimulation (motivation) measures are insufficient,
stimulation in the Ministry is carried out only through civil servants’ performance appraisal, thus
stimulation is determined by appraisal, which in its turn directly depends on the financial potential,
instead of the civil servant’s performance results. Positive aspects such as skilled civil servants,
frequently organised training seminars, willingness of the employees themselves to continuously
study and improve qualification should be mentioned. Good microclimate in the institution also
makes impact on improvement of its staff professionalism.

To improve staff organisation it is necessary to create favourable conditions for improvement of
the civil servant’s professionalism, develop the system of recruitment to the civil service, introduce a
detailed civil servants’ performance appraisal system, implement effective staff stimulation

(motivation) measures, prepare and introduce qualification improvement system.
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PRIEDAI

1 priedas. Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos organizaciné struktiira.

2 priedas. Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos Pretendenty i valstybés tarnautojo pareigas
konkurso protokolas.

3 priedas. Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos Valstybés tarnautojy neeilinio vertinimo
komisijos posédZzio protokolas.

4 priedas. Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos patikslintas 2007 mety valstybés tarnautoju
mokymo planas.

5 priedas. Eksperty anketa.

6 priedas. Sociologiné anketa.

7 priedas. Personalo organizavimo darby schema.



LR SOCIALINES APSAUGOS IR DARBO MINISTERIJOS ORGANIZACINE STRUKTURA

Viceministras

MINISTRAS

Ministro patarejai .

Ministro padéjéjai .

Vidaus audito tarnyba

Ministerijos valstybés
sekretorius

|

1 priedas

[

l

Ministerijos sekretorius

Ministerijos sekretorius

Ministerijos sekretorius

Finansy ir buhalterinés
apskaitos skyrius

Tarptautiniy reikaly
departamentas

Lygiy galimybiy ir
socialinégs integracijos
departamentas

Lygiy galimybiy
skyrius

Socialinio darbo ir
socialiniy paslaugu
skyrius

1

|

Seimos, vaiky
ir jaunimo
departamentas

Socialinio
draudimo ir pensiju
departamentas

FParamos Seimai

Socialinio draudimo

skyrius skyrius
Waiky ir jaunimo Pensijy skyrius l—
shkyrius

Socialinio draudimo
ir pensiju sistemos
analizés skyrius

Lietuwos
Respublikos
Lir 1l laipsniu

valstybiniy pensijy
sekretoriatas

Walstybinio socialinio
draudimo fondo valdyba
prie SADM
{48 teritoriniai skyriai)

Lietuwvos darbo birZza prie
SADM (Respubliking ir 46
teritorinés)

Lietuvos Respublikos
trifalés tarybos
sakretoriatas prie SADM

Walstybés vaiko teisiy
apsaugos ir jvaikinimo
tarnyba prie SADM

WE| Technikos priefidros
tarmyba

Ginéu komisija
prie SADM

skyrius

L | Zmogigkujy iStekliy

1

Darbo
departamentas

Socialinés politikos
analizés ir prognozavimo
departamentas

Darbo rinkos

Darbo santykiy ir
apmokéjimo skyrius

Darbo salyau
skyrius

Teisés skyrius

Tarptautinés teisés
skyrius

Europos Sajungos
skyrius

Personalo skyrius

Ry3iuy su visuomens
skyrius

Turto valdymo
skyrius

Techninés saugos
skyrius

Europos socialinio
fondo skyrius

pletros skyrius

ISTAIGOS PRIE MINISTERIJOS

' ' b’ b’ b’ e’ '
1

Bendrujy reikaly
departamentas

Informaciniy,
1 technologijy skyrius

Ministerijos
priimamasis

Dokumenty vadybos
ir kontrolés skyrius

—{ Okio skyrius .

Lietuwos Respublikos
wvalstybiné darbo inspekcija
prie SADM (13 skyriai)

Listuvos darbo rinkos
mokymo tarnyba prie
SADM (6 tarnybos ir 14
cantruy)

MNejgalumo ir darbingumo
nustatymo tarmyba prie
SADM (25 teritorinés ir 5
respublikinégs komisijos)

Garantinio fondo
administracija
prie SADM

Techninés pagalbos Mejgaliyju reikaly ; = ; _Socialiniy paslaugy
nejgaliesiems centras departamentas BELEE 'ri::t?la:'r:“ Lyrinnay prieZidros departamentas
prie SADM prie SADM prie SADM

Jaunimo reikaly
departameantas
prie SADM

Paramos fondas
Europos socialinio
fondo agentlra

Lygiu galimybiu
plétros centras

FPabégéliy priémimao
cenfras




2 priedas
SOCIALINES APSAUGOS IR DARBO MINISTERIJA

PRETENDENTU | VALSTYBES TARNAUTOJO PAREIGAS KONKURSO
PROTOKOLAS

2006 m. rugpjicio 9 d. Nr. P10 -
Vilnius

Pretendenty i valstybés tarnautojo pareigas konkurso komisijos, sudarytos ministerijos
valstybés sekretoriaus 2006 m. rugpjticio 2 d. potvarkiu Nr. A3-194 poseédis jvyko 2006 m.
rugpjucio 9 d. posédzZio pradzia , posédZio pabaiga .

Komisijos pirmininkas Ramiinas Darulis.

Komisijos sekretoré¢ Vita Baliukeviciené.

Komisijos nariai: Jurgita Raskauskaité, Aisté Stakéniené, Albertas Slekys, Daiva
Zabarauskiené.

Pakviesti ekspertai:

Kiti dalyviai:
Pareigybiy, { kurias organizuojamas pri¢émimas, pavadinimas Darbo rinkos skyriaus vyriausiasis

specialistas.

Pretendentai 1 Darbo rinkos skyriaus vyriausiojo specialisto pareigas: XXXXXXXXXXXXXXXXX
Visuy parengty korteliy Sifry numeriai (surasomi posédzio pradzioje):

Egzamino j Darbo rinkos skyriaus vyriausiojo specialisto pareigas Zodziu vertinimo suvestiné

lentelé
. .. Bal
, Komisijos nariai d 11;
Eil. | Pretendento vardas vidurkis
INT. i S
I pavarde IRamtinas Jurgita Aisté |Albertas Daiva
Darulis Raskauskaité  [Stakéniené Slekys Zabarauskiené

1. XXXXXXXXXXXXX

2. XXXXXXXXXXXXX

Pretendenty egzamino ZodZiu komisijos nariy vertinimai suvestingje lentel¢je irasyti
teisingai.

Komisijos sekretorius

(Parasas) (Vardas ir pavarde)

Egzamino rastu vertinimo lentelé

Pretendento vardas ir

o .| Pretendento paraSas
pavardé(uZpildoma pretendentui

Sifro Nr. Ivertinimas balais
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prisistacius)

Pretendentu egzamino j Darbo rinkos skyriaus vyriausiojo specialisto pareigas zodziu ir rastu

vertinimo balais suvestiné lentelé

. Egzamino ZodZiu| Egzamino raStu |Bendra gauty | Konkurse
Pretendento vardas ir | . ..
avarde Sifras | rezultatas (baly | (testas) rezultatas | baly suma uzimta
P vidurkis) (balais) (3+4) vieta
1 2 3 4 5 6
XXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXXXXX

Komisijos sprendimas dél konkurso laimétojo

Komisijos pasiilymas dél kvalifikacinés klasés suteikimo konkursg laiméjusiam pretendentui

Komisijos nariai dél kvalifikacinés klasés suteikimo balsavo taip:

Komisijos pirmininkas

Komisijos sekretorius

Nariai :

(Parasas)

(Parasas)

(Parasas)

(Vardas ir pavarde)

(Vardas ir pavardé)

(Vardas ir pavarde)

Sutinku eiti konkurse laimétas Darbo rinkos skyriaus vyriausiojo specialisto pareigas nuo

(Konkurso laimétojo
parasas)

(Vardas ir pavarde)

Su konkurso rezultatais susipazinau:

(Data)
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(Pretendento parasas) (Vardas ir pavardé) (Data)
3 priedas
LIETUVOS RESPUBLIKOS

SOCIALINES APSAUGOS IR DARBO MINISTERIJA

VALSTYBES TARNAUTOJU NEEILINIO VERTINIMO KOMISIJOS POSEDZIO
PROTOKOLAS

2006-07-20  Nr.PI11-4

Vilnius

Valstybés tarnautojy vertinimo komisijos, sudarytos Socialinés apsaugos ir darbo ministro 2006
m. birzelio 23 d. isakymu Nr. A1-176, neeilinio vertinimo posédis ivyko 2006-07-20, posédzio
pradzia 9 val., posédZio pabaiga 10.30 val.
Komisijos pirmininkas Valdas Rupsys.
Komisijos sekretoré Rosita BuZinskiené.

Komisijos nariai: Rita Kazlauskien¢, Audroné¢ Morkiinien¢, Violeta Murauskaité.
VTD prie VRM atstovas:

Vertinamieji valstybés tarnautojai:

Eil. Vertinamojo vardas, Einamos pareigos Tiesioginio vadovo
Nr. pavardé pasitilymas
| XXXXXXXXXXXXXXX Perkelti | auksStesnes
. XXXXXXXXXXXXXXXXX .
pareigas
XXXXXXXXXXXXXXXX Perkelti | auksStesnes
2. XXXXXXXXXXXXXXXXXXX .
pareigas
Turto valdymo skyriaus vedéjas | Suteikti 3 kvalifikacing
3. XXXXXXXXXXXXXXXXXXX Klase

Vertinimo suvestiné lentelé

SuraSoma, ar komisijos nariai pritaria tiesioginio vadovo motyvuotam pasitlymui ir

vertinamojo prasymui (jei praso paaukstinimo). [rasomas Zodis “pritaria” ar ‘‘nepritaria”.

Eil Vertinamojo vardas ir Komisijos nariai Sprendi

nr. pavardé mas

V.Rupsys R.Kazlauskiené A.Morkiiniené V.Murauskaité
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1. XXXXXXXXXXXXXXXXXXX pritarti pritarti pritarti pritarti pritaria
ritarti ritarti ritarti ritarti ritaria
2. XXXXXXXXXXXXXXXXX P P P P P
ritarti ritarti ritarti ritarti ritaria
3. XXXXXXXXXXXXXXXXXX P P P P P
Vertinamuyju vertinimai suvestinéje lenteléje jraSyti teisingai.
Komisijos sekretoré Rosita BuZinskiené
Komisijos sitlymai
Prie kiekvieno komisijos nario paraSoma “uz” ar “pries”.
Eil Vertinamojo vardas ir Komisijos Komis Jyos nariai Sprend
nr. pavardé pasiilymas i
mas
V.Rupsys R.Kazlauskien¢ | A.Morkuniené V.Murauskaité

Perkelti { . uz uz uz uz
1. XXXXXXXXXXXXXXX aukstesnes uz

pareigas

Perkelti | uz uz uz uz uz
2. XXXXXXXXXXXXXXX aukitesnes

pareigas

Suteikti 3 uz uz uz uz uz
3. XXXXXXXXXXXXXXX kvalifikacing

klase
Komisijos pirmininkas Valdas RupSys

Komisijos sekretorius

Nariai

Data: 2006-07-20

Rosita BuZzinskiené

Rita Kazlauskiené

Audroné Morkiiniené

Violeta Murauskaité




4 priedas

PRIEDAS NR.
Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija
(valstybes ar savivaldybés institucijos ar jstaigos pavadinimas)
TVIRTINU
PATIKSLINTAS 2007 METY VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMO PLANAS
2006.02.27 Nr.
Vilnius
Mokymo
kaina
Valstybés tarnautojy mokymo risys: Bendras Malsgme programt vienam
o o En g : trukme akad. val. klausytojui
isvardijami kiekvienos mokymo klausytojy| (nurodomos tik (Lt
rusies m:vkaygiwr:)imp;ci)gramq skai¢ius |Programos, vir§ijancios 8|(nurodomos
P akad. val.) tik
biudzetinés
lésos)
1. lvadinis mokymas
Valstybeés tarnautojy jvadinio mokymo bendroji 10 40 620
programa
2. Kvalifikacijos tobulinimas
2.1 18-20 kategorijy valstybés tarnautojy mokymas
Organizacijy lyderiy mokymo programa (OLYMP) 2 118 akademiniy valandy} 2000
2.2 Specialiyjy profesiniy Ziniy plétimas
Projekty valdymas 5 16 250
Finansy valdymas 2 16 250
Klienty aptarnavimas 3 16 250
'Programq, asignuojamy, i§ valstybes biudzeto, vidaus 2 16 250
auditas
Valstybés jstaigy vidaus auditas 3 16 250
Korupcija kaip dabarties fenomenas — supratimas,
sl . ) - 15 16 250
sgvokos, iniciatyvos, jstatymai, analizé
Projekto rengimas: projekto planavimas, biudZeto 10 16 250
sudarymas
Kova su korupcija 15 16 250
Valstybés tarnybos etika 30 16 250
Europos Sajungos struktliriné parama ir projekty 10 24 300
valdymas
Prezentacijos menas 5 8 150
Vidaus audito vadovas 1 12 200
Valstybés valdymas ir kova su korupcija 10 16 250
Valstybés tarnautojy mokymas ir vystymas 3 32 500
Europos Sajungos struktdriniy fondy paramos 10 16 250
valdymas
2.3 Mokymai, susije su Europos Sajunga
ES paramos koordinavimas 10 40 500
Europos Sajungos struktdriniy fondy valdymas 10 40 500
‘B‘PD paraisky techninis ekonominis ir finansinis 5 40 500
vertinimas
Teisinés kalbos ypatumai Europos Sajungoje 5 16 250
Europos Sajungos derybos 5 16 250
2.4 UZsienio kalby mokymas
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Angly kalba 55 92

Prancizy kalba 25 92
2.5 Kompiuterinio rastingumo jgtidziy formavimas

ECDL nuo Start iki 7 moduliu 40 30 300

Kompiuteriy vartojimo pagrindai (ECDL START 10 40 400
pazymejimui gauti)
2.6 Kitos programos, kuriy trukme yra 8 ir maziau akad. val.

VieSieji pirkimai 4 8 150

Mokymui skiriamos 1é$os (Lt) ir ju procentas nuo jstaigos 140150 Lt

valstybés tarnautojy darbo uzmokescio fondo lesy| %
Lesy poreikis vienam valstybés tarnautojui (Lt) 1053,76 Lt

Vyriausiasis specialistas AISTE JOKUBAUSKAITE

(Parasas)



84

5 priedas
Gerbiamas eksperte,

Esu Mykolo Romerio universiteto Savivaldos institucijy administravimo II kurso magistrantiiros
studenté. RaSau baigiamaji darba tema ‘“Personalo organizavimas Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijoje”. RaSant §] darba labai svarbi Jusy nuomoné, bitume labai Jums dékingi, jei
surastuméte laiko atsakyti 1 Siuos klausimus.

1. Su kokiomis problemomis i§ Siy iSvardinty sri¢iy — atranka ir priémimas, tarnybinés veiklos
vertinimas, kvalifikacijos tobulinimas, skatinimas - ministerija daZniausiai susiduria?

2. Jusy nuomone, ka galima biity tobulinti valstybés tarnautojy atrankos ir priémimo sistemoje?

3. Ka sitilytuméte keisti valstybés tarnautojy vertinimo sistemos teisiné€je bazéje?

4. Kokios priemonés, Jiisy nuomone, labiausiai padéty motyvuoti valstybés tarnautojus?

5. Jusy nuomone, kokiy kvalifikacijos kélimo kursy reikéty personalo organizavimo tobulinimui?

NuosirdZziai dékojame uz Jisy atsakymus!
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6 priedas
Gerbiamas valstybés tarnautojau,

Esu Mykolo Romerio universiteto Savivaldos institucijy administravimo II kurso magistrantiiros
studenté. RaSau baigiamaji darba tema ‘“Personalo organizavimas Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijoje”.

Maloniai praSome Jiisy atsakyti | anketoje pateiktus klausimus. Jiisy atsakymai liks visiskai
konfidencialiis ir bus pateikti tik apibendrinty ir anonimisky duomeny forma. Sis tyrimas yra labai
svarbus. Biitume labai Jums dékingi, jei atsakytuméte i Siuos klausimus.

3. Kaip ivertintuméte personalo atrankos sistema i valstybés tarnyba?
Labai gerai i
Gerai i
Vidutiniskai i
Blogai i
Labai blogai i
Kita (jrasykite)
4. Kokios, Jisy manymu, savybés padéjo isidarbinti ministerijoje?
Patirtis i

Tinkamas iSsilavinimas
Mokegjimas bendrauti
Gebé¢jimas daryti sprendimus
Kita (jrasykite)
5. Su kokiomis problemomis dazniausiai susiduriama valstybés tarnautoju tarnybinés veiklos
vertinime?

—_t —y —b

Neobjektyvus vertinimas
Formalus vertinimas
Finansiniy iStekliy trikumas
Nepakankamas démesys
Kita (jrasSykite)
6. Jusy nuomone, ar tarnybinés veiklos vertinimas motyvuoja valstybés tarnautojus?
Labai motyvuoja i
Motyvuoja
Mazai motyvuoja

—_t —t —t —t

i
i

Nemotyvuoja i

Visiskai nemotyvuoja i

—

Motyvuoja tik piniginés skatinimo priemones

Kita (jrasSykite)
7. Ar ministerija susiduria su Siomis kvalifikacijos kélimo problemomis?

Kvalifikacijos kélimo kursai duoda maZai naudos |

Per retai siuncia kelti kvalifikacijos i
Kvalifikacijos kélimo kursams skiriama per mazai 1e8y |
Nesusiduriama nei su viena problema i
Kita (jrasykite)
8. Kaip daznai esate siun¢iamas i kvalifikacijos kélimo kursus ar kitus mokymus?
Karta per ménesi i
Karta per pusmetj i




Kartg per metus
Niekada nebuvote siun¢iamas
Kita (jrasykite)

—_—t —

9. Kokio pobtidzio kvalifikacijos kélimo kursy norétuméte?
Nurodykite
Norégiau bet kokio pobiidZio kursy |
Nenoréciau jokiy kursy i
10. Jisu nuomone, ar reikalingas mokymasis visa gyvenima?
Labai reikalingas i

Reikalingas i
Nebitinas \
VisiSkai nebiitinas !
Mano kvalifikacija ir taip aukSta
Kita (jrasykite)

11. Ar kvalifikacijos kelimo kursai turi jtakos tarnybinés veiklos vertinimui?
Manau, kad turi didele jtaka |

-

Turi jtakos ‘
Mazai turi jtakos
Neturi jtakos

Visiskai neturi jtakos
Kita (jrasykite)

—_t —b —b

12. Kaip Jiis ivertintuméte mikroklimata ministerijoje?
Labai geras
Geras
Vidutinis
Blogas
Labai blogas

13. Kas, Jiisy manymu, labiausiai motyvuoja valstybés tarnautoja?
Galimybe kilti karjeros laiptais
Piniginés skatinimo priemonés
Gera atmosfera
Socialinés garantijos
Kita (jrasykite)

—_—t —1% —t —t —t

—_—t —% —t —%

14. Ar Jus tenkina dabartin¢ skatinimo (motyvavimo) sistema?
Pilnai tenkina |

-

Tenkina |
Triksta piniginio skatinimo priemoniy |
Triksta nepiniginio skatinimo priemoniy!
Skatinimo sistemos i§ viso néra \
Kita (jrasykite)

15. Ar skatinimo sistema ministerijoje yra efektyvi?
Labai efektyvi |

Efektyvi i
Nepakankamai efektyvi \
Neefektyvi I
Visiskai neefektyvi |
16. Ar norétuméte pokycCiy personalo organizavimo procese?
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Noréciau \
Esama situacija pilnai tenkina
Esama situacija tenkina

Esama situacija dalinai tenkina
Kita (jrasykite)

—_t —y —b

Demografiniai klausimai
Ir pabaigai keletas klausimy apie Jus
15. Jasy amzius nuo 20 iki 25
nuo 25 iki 35
nuo 35 iki 45
nuo 45 iki 55
nuoS5 iki 62
vir§ 62
16. Jusy Iytis  m
\%
17. Jasy iSsimokslinimas aukStasis neuniversitetinis
aukstasis universitetinis
18. Jusy pareigos direktorius
direktoriaus pavaduotojas
skyriaus vedéjas
skyriaus vedéjo pavaduotojas
vyr. specialistas
kita (jrasykite)

—_t —3 —t —t —t —%

—_—t —

—_—t —1% —t —t —t

19. Darbo stazas ministerijoje iki 1
nuo 1 iki 3
nuo 3 iki 5
nuo 5 iki 8
virs 8
virs 10

—_t —% —t —t —t —%

Nuosirdziai dékojame uz Jiisy atsakymus!
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7 priedas

PERSONALO ORGANIZAVIMO DARBU SCHEMA

IMONES FILOSOFIJA

- IMONES KULTURA

PERSONALO POLITIKA
I
1-asis lygis 2-asis lygis 3-iasis lygis
KOMPLEKSINIAI SUDETINGI DARBAI PIRMINIAI DARBAI
DARBAI

PS DV PV - PM SI

Poreikio

planavimas

Personalo

parinkimas

Personalo

ugdymas

Karjeros Personalo apskaita

planavimas Personalo statistika ir

Personalo paskirstymas
perkvalifikavimas : Veiklos analizé

ir kvalifikacijos
kélimas

Darbo
organizavimas -

ir apmokéjimas

) | | v ) ‘

Pastaba: PS - pareiginiy sqrasy sudarymas, DV - darbo viety vertinimas, PV — personalo
vertinimas, PM — personalo mokymas, S| — saves jvertinimas.



