MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

POLITIKOS IR VADYBOS FAKULTETAS
VIESOJO ADMINISTRAVIMO KATEDRA

KRISTINA STREMPICKAITE

VALSTYBES TARNYBOS LIETUVOJE
MODERNIZAVIMO GALIMYBES (LDB ATVEJIS)

Magistro baigiamasis darbas

Vadovas
doc. dr. V. Smalskys

VILNIUS, 2013



MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

POLITIKOS IR VADYBOS FAKULTETAS
VIESOJO ADMINISTRAVIMO KATEDRA

VALSTYBES TARNYBOS LIETUVOJE
MODERNIZAVIMO GALIMYBES (LDB ATVEJIS)

VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas
Studijy programa 621N71001

Vadovas
doc. dr. V. Smalskys
2013

Recenzentas

Atliko
VAmns2-01 gr. stud.
K. Strempickaité

VILNIUS, 2013



TURINYS

LENTELES ..ottt ettt sttt bt s ettt n s e bbb s s bbbt ettt b s e s bbb s s e 4
PAVETKSLAL ..ttt ekttt a e e e e e Rt et e e sme e et e e s be e e b e e nneeaneennne s 6
TV AD A e 7
I.  LIETUVOS BEI UZSIENIO gALIU VALSTYBES TARNYBOS ANALIZE ....................... 10
1.1. Bendroji vie$0jo adminiStravimo SAIMPTALA ........eevverrerreerrereenrereereenreeeesresseesesseeseessesanessesseessesreeseensesseenes 10
1.2. Valstybés tarnybos raida LISTUVOJE ......ceeverieriiirieeniieiierie ettt sttt sbe e st s s re s sneennes 12
1.3. Valstybés tarnybos sandaros apibendrinimas...........ceeeereerruieriienieeneeneente e 15
1.4.Valstybés tarnautojy kvalifikacijos analize ............cooeerieiiiiiiiiieiee e 16
1.5.Valstybés tarnautojy Karjeros VETLINIIMAS .......c..eeveruerreereeriereenieneesiesieeeessesieesesieeseesbesaeessesseesseseesmeensesmeenes 21
1.6. Valstybés tarnybos pokyCiy apibendrinimas .........ceceeveeriereeriereerieneeienieseeiesie et see et eseeseesmeesresneenes 23
II. LIETUVOS DARBO BIRZOS VEIKLOS YPATUMAI BEI BENDROJI VIESOSIOS
ORGANIZACIIOS SAMPRAT A ettt reeene e 27
2.1.Lietuvos darbo birZos veiklos YPatUmMai.........cocueerieeriierierieniieteeeeseeriee sttt st st 27
2.2, VieS08i0S Organizacijos SAIMPIALA........uereerrerirersteenteeatestesteeateesteesbeesseesseesaeesseaseesseesseesseesasessessseesseesses 28
I1l. VALSTYBES TARNYBOS MODERNIZAVIMO PERSPEKTYVU EMPIRINIS TYRIMAS
LDB IR KITOSE ORGANIZACIJOSE BEI REZULTATU ANALIZE ..........ccoooiviiiieiieee. 30
3.L.TYIHMO MELOAOIOGIJA . eueeieitieieieeteee ettt ettt te e et e et e b e st e e ae e tesbeestesteessenbesteensebeeasensesreensas 30
3.2.Anketinés apklausos rezultatai bei jy analiZ€........ccocceevvierciiriiieiiniieeereerte e st 34
3.3. LDB ir kity valstybés tarnautojy tyrimo rezultaty palyginimas .........cccceereeerrierrierreenieenieesiiessressieeseeseenens 62
ISVADOS. ...ttt 65
REKOMENDARCIIOS. .. ..ottt sttt sttt b et e b e ab e e e bt e e mb e e beeenb e e sreeenbeesbeeenbee e 67
N N[O 7N O 17 P UROTURRPR 69
ANOTATION Lttt b e s e et e e Rt e e bt e e R bt e b e e e Rt e e ke e e abeeabeeambe e beeenteenneeannes 70
SANTRAUKA ettt bttt e bt e e b et e bt e she e et e e eb e e et e e ehb e e beeebeeebeesaeeenbeesreeenbee e 71
SUMMARY ettt ettt e s hb e e bt e e b e e ekt e ahe e e A be e e R ee et e e eReeenbe e bt e e be e eheeenbeenraeennee e 72
LITERATURA ......cooiiititeteeeee ettt ettt ettt ettt s e et e s et e s e st st et esessse et et et e s st etesese e s etetens 74

PRIEDAL ..ottt e e b e et e Rt e s e e R e et R R 79



LENTELKES

1 lentelé. Anketos klausimy grupés

2 lentelé. Tiriamyjy charakteristika

3 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy nurodyti efektyviausi motyvatoriai
valstybés tarnyboje

4 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy nurodyti faktoriai, susij¢ su jy nuomone
apie atlygio, priklausancio nuo darbo rezultaty, jvedima

5 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal profesinés veiklos
pritrukimo daznuma

6 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong, ar
darbuotojy skaiCius valstybés tarnyboje yra per didelis (per maZzas)

7 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong, ar
efektyviai vykdomos naujy darbuotojy atrankos j valstybés tarnyba procediiros

8 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy nurodyti veiksniai, kuriuos reikety keisti
priimant naujus darbuotojus

9 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomon¢ apie
kvalifikacijos kélima

10 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie
savo aplinkoje dirban¢ius Zmones

11 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie
tarnautojus, dirbancius tiesiogiai su Zmonémis

12 lentelé. Valstybés tarnautojy efektyvumo jvertinimy vidurkiai

13 lentelé. LDB ir kity valstybés tarnautojy efektyvumo jvertinimy vidurkiai

1 lentelé. Valstybés tarnautojy efektyvumo jvertinimy vidurkiai tarp skirtingy demografiniy
charakteristiky apklaustyjy

2 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy nurodyti veiksniai, kuriuos reikéty keisti
priimant naujus darbuotojus

3 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy nurodyti veiksniai, kuriuos reikéty keisti
priimant naujus darbuotojus

4 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie
bendravima su vadovybe

18 lentelé. LDB ir kity darbuotojy nurodyti efektyviausi motyvatoriai valstybés tarnyboje

19 lentelé. LDB ir kity tarnautojy nurodyti veiksniai, kuriuos reikéty keisti priimant naujus

darbuotojus



20 lentelé. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie kvalifikacijos kélima
21 lentelé. Valstybés tarnautojams teikiamy garantijy tobulinimo reitingas tarp LDB ir kity valstybés

tarnautojy



PAVEIKSLAI

1 paveikslas. Zmoniy istekliy valdymo procesas. Saltinis: Stoner, J. A. F.; Freeman, R. E.; Gilbert, D.
R. Jr. 1999. Vadyba. Kaunas.

2 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal lytj

3 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal organizacija

4 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal amziy

5 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal darbo stazg vieSajame sektoriuje

6 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

7 paveikslas. Apklaustyjy nurodyti efektyviausi motyvatoriai valstybés tarnyboje

8 paveikslas. Apklaustyjy nurodyti faktoriai, susij¢ su jy nuomone apie atlygio, priklausan¢io nuo
darbo rezultaty, jvedima

9 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal profesinés veiklos pritriikimo daznumag

10 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong, ar darbuotojy skai¢ius valstybés tarnyboje
yra per didelis (per mazas)

1 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong, ar efektyviai vykdomos naujy darbuotojy
atrankos ] valstybés tarnybg procediiros

12 paveikslas. Apklaustyjy nurodyti veiksniai, kuriuos reikéty keisti priimant naujus darbuotojus

2 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie kvalifikacijos kélimag

3 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomone apie savo aplinkoje dirbancius Zzmones

4 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie tarnautojus, dirbancius tiesiogiai su
Zmonémis

5 paveikslas. Valstybés tarnautojams teikiamy garantijy tobulinimo reitingas

6 paveikslas. Labiausiai triikstamos inovacijos valstybés tarnyboje

7 paveikslas. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie bendravimg su vadovybe



IVADAS

Temos aktualumas. Kiekvienos Salies valstybés tarnyba orientuota j tai, kad vieSasis interesas
bty tenkinamas kuo profesionaliau bei efektyviau. Efektyvios bei nasios valstybés tarnybos garantas —
motyvuoti bei kvalifikuoti valstybés tarnautojai. Tam, kad valstybés tarnyba veikty sklandziai ir atlikty
visas savo funkcijas biitina jg nuolatos tobulinti. Svarbiausias valstybés tarnybos modernizavimo
tikslas yra padidinti valstybés tarnautojy darbo naSuma, efektyvuma, kvalifikacija, motyvavimg. Ne
maziau svarbu yra ir visuomenés pasitikéjimas tarnautojy veikla, jy kompetencija. Todél svarbu
i§siaiskinti, kokie $iam tikslui naudojami metodai bei kokiy priemoniy privaloma imtis, kad pazanga
vykty sparc¢iau. Geriausiai tai galéty atskleisti atliktas mokslinis tyrimas, kuris parodyty didziausius
valstybés tarnybos (keliy konkreciy institucijy) minusus ir kokiy priemoniy reikia imtis ty trikumy
likvidavimui. Tyrimui pasirenkama LDB organizacija, kadangi ji yra itin svarbi grandis visuomenés
integracijoje | darbo rinka. Svarbu iStirti, kokie trikumai iSskiriami $iy valstybés tarnautojy bei ko
reikia imtis, norint juos pasalinti. Si tema aktuali, kadangi valstybés tarnyba yra kiekvienos vie$osios
organizacijos veikimo pagrindas.

Temos iStirtumas. Valstybés tarnybos modernizavimas yra ganétinai aktuali ir daznai
nagrinéjama tema Lietuvoje bei uzsienyje. Valstybés tarnybos situacijg bei tobulinimo gaires savo
darbuose yra nagringje Ch. Demmke, Bouckaert, Pollitt, S. Pivoras, V. Smalskys, E. Skietrys, A.
Minkevicius, A. Raipa, ir kt. autoriai. Dr. V. Smalskys yra paskelbes ne vieng straipsnj apie valstybés
tarnybos raida, tobuléjimg bei modernizavimo aspektus, galimybes (Zr. Smalskys, 2008). Taip pat
Siose publikacijose galima iSskirti, kad viena i§ didZiausiy problemy yra ta, jog vieSojo sektoriaus
modernizavimui yra skiriama per mazai démesio, o norint gery rezultaty tobuléjimas turéty vykti
nuolatos. Daugelio ES Saliy valstybés tarnybos modeliai, jy modernizavimo galimybés yra aptartos
jvairiuose straipsniuose, taciau visgi tam dar truksta aktualizavimo. Yra paskelbta nemazai publikacijy
apie valstybés tarnybos reforma, jos poreikj bei galimybes.

Darbo naujumas. Sis darbas i kity skiriasi tuo, jog jame norima atskleisti sritis, j kurias reikia
kreipti daugiausia démesio, bei priemones, kuriy reikia imtis, norint tobulinti valstybés tarnybos veiklg
ir siekti vis geresniy bei aukstesniy darbo rezultaty. Sio magistro darbo pagrindas yra atliktas tyrimas
Lietuvos valstybinése jstaigose, kurio susisteminti duomenys atskleidzia valstybés tarnybos
didZiausius trukumus. Be to, Lietuvos valstybés tarnyba palyginama su kity Saliy modeliais ir ieSkoma
1d¢jy tobuléjimui, lyginamos darbuotojy motyvavimo, darbo efektyvumo sritys, kvalifikacijos kélimo
sritys.

Darbo problema. Pradedant rasyti §j magistro darba buvo issikelta tokia problema: kokie yra
didZiausi valstybés tarnybos trikumai Lietuvos vieSajame sektoriuje, bei kokias priemones naudoti,

siekiant juos panaikinti? Norint surinkti tikslius duomenis i$ keliy organizacijy bei susisteminti juos



atliekamas tyrimas, duomenys apraSomi bei lyginami, prieinama iSvady, kuriomis pateikiamos tikslios
hipotezés apie vieSojo sektoriaus modernizavimo gaires, kurios padéty panaikinti i$tirtus trakumus.
Visa tai dél vieno tikslo, kad valstybés tarnyba Lietuvoje buty efektyvesné ir labiau patikima
visuomenei.

Tyrimo objektas. Sio darbo tyrimo objektas yra Lietuvos valstybés tarnybos trikumai. Darbo
eigoje atliekamas kiekybinis tyrimas LDB jstaigoje bei tarp pavieniy valstybés tarnautojy ir
susisteminus duomenis bei juos aprasius, atlickama lyginamoji analizé i§ gautyjy duomeny.

Darbo hipotezé. Lietuvos valstybés tarnyba néra pakankamai efektyvi. Atlikus tyrima,
1Sanalizavus gautuosius rezultatus bei parengus sitilymus, biity galima modernizuoti valstybés tarnyba.

Darbo tikslas. Istirti Lietuvos valstybés tarnybos tritkumus bei pateikti jy sprendimo galimybes,
t. y. svarbiausias gaires, kurios padéty modernizuoti valstybés tarnyba.

Darbo uzdaviniai:

1) Pateikti reik§mingiausius valstybés tarnybos teorinius aspektus.

2) Nustatyti, kokie didziausi trikumai i$skiriami Lietuvos valstybés tarnyboje.

3) Palyginti keliy, skirtinga veikla uzsiimanciy, vieSyjy jstaigy darbuotojy iSskiriamas
pagrindines valstybés tarnybos problemas bei trukumus.

4) Gautus rezultatus palyginti su mokslingje literatiiroje atskleidziamomis tendencijomis siekiant
nustatyti, kiek atskleisti rodikliai yra svarbiis modernizuojant valstybés tarnyba.

5) Pateikti nustatytas Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo galimybes bei nusakyti,
kurioje srityje yra didziausias modernizavimo poreikis.

Darbo medziaga ir tyrimo metodai. Visy pirma, pradedant raSyti magistro darba, yra atliekama
surinktos literatiiros analizé. Veéliau, yra pradedamos nagrinéti vieSojo sektoriaus problemos ir
trikumai, tod¢l tiriamajai im¢iai atliktas keliy valstybiniy jstaigy tyrimas. I§ viso turéty biiti apklausta
200 atsitiktine tvarka iSrinkty respondenty. Duomenys bus jvertinti procentiSkai (Statistinis metodas)
pagal iSrySkéjusias problemas. Véliau visi duomenys bus aprasyti (apraSomasis metodas) ir lyginti
(lyginamasis metodas).

Darbo struktira. Sj magistro darba sudaro jvadas, trys skyriai, i§vados, rekomendacijos,
literatiiros sarasas (66 Saltiniy lietuviy ir angly kalbomis), anotacijos ir santraukos (lietuviy bei angly
kalbomis), priedai. Darbo apimtis 82 psl.

Pagrindinés darbe vartotos savokos:

Inovacija — tai procesas, kuriuo siekiama jgyti konkurencinj pranasumg, sujungiant mokslines,
technologines ir organizacines tendencijas ir darant pazanga organizacijos produkty, paslaugy ir
veikimo buidy srityje modeliavimo ir Ziniy valdymo aspektu (Domarkas, 2010, 78).

Karjera — greitas ir sékmingas kilimas tarnyboje, visuomeningje, mokslinéje veikloje; pasisekimas

gyvenime (http://www.tzz.It/k/karjera).



http://www.tzz.lt/k/karjera

Kvalifikacija -~ Zmogaus tinkamumo, pasirengimo tam  tikram  darbui  laipsnis

(http://www.tzz.It/k/kvalifikacija).

LDB (Lietuvos darbo birza prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos) — jstaiga, kuri kartu su
jai pavaldziomis teritorinémis darbo birzomis jgyvendina darbo rinkos ir uzimtumo rémimo politikg
(LDB nuostatai, 2006).

Motyvacija — sudétingas, 1§ keliy etapy susidedantis procesas, jtakojantis individo elgesj; darbinéje
veikloje motyvacija lemia atliekamo darbo kokybe, efektyvuma, pasitenkinimg atliekamu darbu
(Ciceénaite, 2012, 6).

Motyvavimas — poveikio individy motyvacijai darymas (Cicénaité, 2012, 6).

Socialinés garantijos — kaip rodo daugelyje $aliy atlikti tyrimai (Danijoje, Suomijoje, Belgijoje, JAV,
Lietuvoje ir kt.), socialinés garantijos yra vienas i§ veiksniy, skatinanciy zmogy pasirinkti darba
valstybés tarnyboje (Palidauskaité, 2009, 72).

Valstybés tarnautojas — fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje ir atliekantis LR
Valstybés tarnybos jstatymo 2str. 1d. nurodyta vieSojo administravimo veiklag (LR Valstybés tarnybos
istatymas 1999).

Valstybés tarnyba — valstybés institucijy ir jose dirbancio personalo visuma, kuriy tikslas — tenkinti
vie$gji interesg (Cicénaite, 2012, 6).

VieSasis administravimas — jstatymy ir kity teisés akty reglamentuojama vieSojo administravimo
subjekty veikla, skirta jstatymams ir kitiems teisés aktams jgyvendinti: administraciniy sprendimy
priémimas, jstatymy ir administraciniy sprendimy jgyvendinimo kontrolé, jstatymy nustatyty
administraciniy paslaugy teikimas, vieSyjy paslaugy teikimo administravimas ir vieSojo
administravimo subjekto vidaus administravimas. (LR viesojo administravimo jstatymo pakeitimas,
2009).

VieSasis sektorius — visuma institucijy, kurios iSlaikomos i§ valstybés ir savivaldybiy BiudZety
(Cicénaite, 2012, 6).

Viesasis interesas — subjektyvus valstybés tarnautojo nusistatymas veikti vadovaujantis ne savo

.....

(Smalskys, 2010, 37).


http://www.tzz.lt/k/kvalifikacija
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. LIETUVOS BEI UZSIENIO SALIU VALSTYBES TARNYBOS ANALIZE

1.1. Bendroji vieSojo administravimo samprata

Viesasis administravimas bei valstybés tarnyba yra glaudziai tarpusavyje susijusios sgvokos,
kurios turi itin didel¢ reikSme kiekvienos demokratinés valstybés valdymo bei jvairiy kity valstybés
viduje veikian¢iy mechanizmy veikimo procese. Anot garsiy JAV mokslininky J. B. McKinney ir L.
C. Howard (1998), viesasis administravimas — tiksly jvykdymas kity organizuotomis pastangomis,
veikla, apimanti bitinas sutelkti organizacijas ir Zmogiskuosius iSteklius, politikos perkélimas j
programas ir projektus, idéjy perkélimas j veikla, kuri pagerinty Zzmoniy gyvenima (p. 62).

Anot Bukausko A. Ir Zuromskaités B. (2007), vieSasis administravimas yra jvairiapusis
vadybiniy, politiniy ir kity instrumenty naudojimas viesajai politikai jgyvendinti (p. 11). Remiantis
paminéty apibréZimy esme, pristatoma valstybés tarnybos samprata, kuri itin aktualiais klausimais bus
analizuojama Siame magistro darbe.

VieSojo administravimo sfera yra labai plati ir apima ypatingai daug sri¢iy. Sioje vietoje
tikslinga paminéti Ch. Demmke (2003) teiginj, jog Siandien vie$ojo administravimo darbai apima nuo
kosmoso tyrimy iki gatviy valymo darby (p. 27).

Ivairiuose moksliniuose darbuose valstybés tarnybos svarba valstybés valdymo aparate
jvardijama nevienodai. Dazniausiai remiamasi prielaida, kad vieSasis administravimas (arba valstybeés
tarnyba) yra viena i§ teisinés valstybés egzistavimo salygy (Palidauskaité, 2006, 31). Remiantis Sia
nuomone, yra suformuotas ir i§samus valstybés tarnybos jstatymas, reglamentuojantis visus §ios srities
veikimo pagrindus bei rémus. Jame teigiama, kad valstybés tarnyba — teisiniy santykiy, atsirandanciy
1gijus valstybés tarnautojo statusg, jam pasikeitus ar jj praradus, taip pat atsirandanciy deél valstybés
tarnautojo vie$ojo administravimo veiklos valstybés ar savivaldybés institucijoje, ar jstaigoje,
jgyvendinant tam tikros valstybés valdymo srities politika ar uZtikrinant jos jgyvendinimo
koordinavimg, koordinuojant tam tikros valstybés valdymo srities jstaigy veikla, valdant, paskirstant
finansinius iSteklius ir kontroliuojant jy panaudojima, atliekant auditg, priimant ir jgyvendinant
teisés aktus, valstybés ir savivaldybiy institucijy ar jstaigy sprendimus vieSojo administravimo
srityje, rengiant ar koordinuojant teisés akty, sutarCiy ar programy projektus ir teikiant del jy
iSvadas, valdant personalg arba turint vieSojo administravimo jgaliojimus nepavaldZiy asmeny
atzvilgiu, visuma (LR Valstybés tarnybos jstatymas, 2 str. 1 punktas). Valstybés tarnybos svarba
Lietuvoje yra ganétinai auk$to masto, kadangi kiekvienos valstybinés jstaigos veikimas atsimuSa
biitent j ja. Né viena valstybiné jstaiga, kurios veikimo principas siejasi su Salies bei visuomenés

geroves ribomis, neapsieina be valstybés tarnautojy. Kitaip tariant, valstybés tarnyba bei joje dirbantys
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asmenys dirba visuomenés gerovei, remdamiesi visuomeniSkumo principu, visuomeniniu interesu bei
laikydamiesi konstitucijoje nurodyty teisiniy aspekty.

Valstybés tarnyba, anot C.N.Raadschelders, Theo A.J.Toonen ir Frits M. Van der Meer (2007),
gali biiti apibréziama kaip tarpininkavimo institucija (arba taisykliy rinkiniai), mobilizuojanti
zmogiSkuosius iSteklius tam tikroje apibréztoje teritorijoje (p. 299).

Taciau vyrauja ir kitokiy pozitriy apie valstybés tarnyba, kaip antai Eglé Butkeviciené, Eglé
Vaidelyté bei Giedrius Zvaliauskas pateikia 3tai tokia nuomong: ,,Siuolaikiné valstybés tarnybos
koncepcija grindziama trimis pagrindiniais poziariais: tradiciniu, akcentuojanciu biurokratinio
valdymo aspektus, naujaja vie$gja vadyba, orientuota j verslo sektoriuje pripazintus vadybinius sékmés
principus, ir naujaja valstybés tarnyba, akcentuojancia naujojo tipo vadovo kaip jgalintojo, o ne
reguliuotojo vaidmenj* (Butkevi¢iené, Vaidelyté, Zvaliauskas, 2009, 36). Remiantis $iuo teiginiu,
galima daryti prielaida, kad Siuolaikiné valstybés tarnyba yra ganétinai stipriai susipynusi i§ keliy
skirtingy vieSojo administravimo atSaky. Taciau §is teiginys nepaneigia anks¢iau paminéto pozitirio, 0
tik ji dar labiau papildo ir pritaiko Siy dieny valstybés valdymo aparatui, kuris, kei¢iantis valstybés
valdymo paradigmoms, keiciasi bei tobuléja ir pats. Visi pokyc¢iai, Zinoma, randasi dél darbuotojy,
kurie dirbdami visuomenés labui, iesko buidy, kaip ta tarnybg tobulinti, kad ji maksimaliai i§pildyty
visuomenés likeséius. Naujoji vieSoji vadyba bei naujoji valstybés tarnyba — to ir siekia, kuo
sekmingiau dirbti tenkinant pilieCiy poreikius. Jvedant j valstybés tarnyba naujosios vieSosios vadybos
ypatybiy, siekiama modernizuoti jg bei taip pazitréti j tradicing valstybés tarnyba kitu kampu — per
privataus sektoriaus prizme. Sis veiksnys yra naudingas valstybés tarnybai, kadangi priva¢iame
sektoriuje daugelis dalyky yra kur kas toliau pazengg nei vieSajame, todél is to valstybés tarnyba gali
semtis ne mazai naudingy pavyzdziy, idéjy.

Aptarus keletg valstybés tarnybos sgvokos pusiy, toliau svarbu jvardyti, kokig pozicijg minétame
valstybés valdymo aparate uzima analizuojamas reiSkinys — valstybés tarnyba. Konstitucijoje yra
aiskiai jvardintos bei iSdéstytos bendrosios valstybés tarnybos nuostatos:

e Valstybés valdzig Lietuvoje vykdo Seimas, Respublikos Prezidentas, Vyriausybé ir teismas.

e Valdzios galias riboja Konstitucija.

e Valstybés jstaigos tarnauja zmonéms (Valstybés zinios, 2007).

Matome, kad valstybés tarnyba yra neatsiejama valstybés valdymo dalis. Tod¢l itin svarbu yra ja
nuolat tobulinti bei modernizuoti, kad visuomenés interesai biity kuo labiau patenkinami. Taciau
siekiant valstybés tarnybos tobulinimo, nereikéty apsiriboti tik konkrecios Salies viduje vyraujanciu

valstybés tarnybos modeliu. Biitina atsizvelgti ir  kity valstybiy patirtj, sékmes bei nes¢kmes.
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Biitina paminéti, kokig pazangg Lietuvos valstybés tarnyba padaré kity Saliy kontekste.
OECD SIGMA? ataskaitoje vertinant atitiktj Europos vie$ojo administravimo principams ir valstybés
tarnybos reformy trajektorijoms po 2004 mety teigiama, kad Lietuva padaré¢ didziausig pazanga,
lyginant su Latvija, Estija, Vengrija, Slovénija, Slovakija, Lenkija, Cekija (Zidonis, 2009, 90). Tai
reiSkia, kad visi pokyciai, visos permainos vykdomos Lietuvos valstybés tarnyboje bei vieSajame
sektoriuje eina tik j nauda. Svarbu, kad tobul¢jimas bei modernizacija — tai procesas, kuris nestovi
vietoje bei juda tik j priek].

Remiantis Dz. Bentamo poziiiriu, svarbu paminéti tai, jog jis pirmasis atkreipia démes] j
valstybés tarnyby ir jy pareigiing administravimo ypatumus dédamas viltis j tai, kad biitent nuo jy
atlieckamo darbo daug priklauso socialiné tvarka ir paklusnumas jstatymui (Laurinavi¢ius A., 2003, 9).

Kita vertus, Lietuvos valstybés tarnyboje vis dar vyrauja biurokratizmo id¢jos ir tai rodo, kad
tobuléti yra tikrai daug kame. Pasak Bukausko A. Ir Zuromskaités B. (2007) optimalaus teisinio
reguliavimo ir vieSojo administravimo santykio nustatymas ir diskreciniy galiy iSplétimas valstybés
tarnyboje yra vienas i§ potencialiy vie$ojo administravimo biurokratizmo mazinimo ir efektyvumo
didinimo budy (p. 16). Taciau autorius tik jvardina, kas gali sumazinti biurokratijos Ses¢lj Salies
vieSajame valdyme, bet iki to SeS¢lio visiSko iSstimimo i valstybés tarnybos dar toli. Kadangi
diskrecinés galios valstybés tarnyboje dar toli grazu néra demokratinio pobuidzio, tad ir tobuléjimui
riby néra.

Apibendrinant valstybés tarnybos samprata Salyje, galima teigti, jog valstybés tarnyba, jos
samprata bei pozilris | jos tobulinimg uZima itin svarby vaidmenj, kadangi ji naudojama ir
pagrindiniams valstybés valdymo aparatams valdyti. Taciau valstybés tarnautojy sektoriy bitina
tobulinti bei modernizuoti, sudaryti naujus projektus, kurie remtysi demokratija bei buty orientuoti |
visuomenés gerove. Valstybés tarnyboje svarbu, kad patys tarnautojai turéty galimybe¢ nuolat tobulintis

bei neatsilikti nuo pazengusiy pasaulio valstybiy valdymo.

1.2. Valstybés tarnybos raida Lietuvoje

Lietuvoje valstybés tarnyba pradéjo formuotis jau XVIII amzZiuje, taciau tuometiné jos samprata
stipriai skyrési nuo modelio, kuris buvo pradétas kurti nepriklausomoje Lietuvoje 1918 metais. Sio

meto Lietuvoje valstybés tarnautojai neturéjo tam reikalingo iSsilavinimo, o jy turimos kompetencijos

' OECD Sigma pateikia ataskaitas, kuriose iSdéstoma informacija, apimanti naudingg ir glausta vieSyjy islaidy valdymo
sistema ES 8$aliy kandidaciy ir potencialiy Saliy kandidac¢iy Vidurio ir Ryty Europoje. Jos grindziamos metiniais Sigma
komandos vertinimais. Sigma taip pat pateikia vertinimo ataskaita, susijusia su vieSuoju administravimu, jskaitant vie$aja

vidaus finansy kontrole, viesuosius pirkimus ir iSorés audita.
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daugeliu atvejy neatitiko reikiamy normy. Taip pat didelé¢ problema buvo ir tai, kad valstybés
tarnautojai buvo itin jvairaus luomo bei skirtingy patir¢iy zmonés: ,,Valstybés tarnyboje vyravo buve
Rusijos imperijos valdininkai ir entuziastingas, tautiskai susiprates jaunimas, kuris neturéjo valstybinio
darbo patirties (Maksimaitis, Vansevicius, 1997, 33). Visa tai tik patvirtina fakta, jog to meto valstybés
tarnyboje vyravo savotiskas chaosas, dél kurio buvo sunkiai jmanomi geri darbo rezultatai.

Norint aiSkiau suformuoti to meto valstybés tarnybos jvaizdj, reikéty aptarti ne tik Lietuvos, bet
ir kity Europos Saliy valstybés tarnybos pokycius, raida be tendencijas. Vienas i§ varianty, | valstybés
tarnybg pazvelgti per modeliy prizme. Lyginant jvairiy Europos Saliy valstybés tarnybos raida, buvo
skirti du valstybés tarnybos modeliai — karjeros ir posty. Labai retai pasitaiko, kad Sie modeliai nebtity
susije, bet tarpukario valstybés tarnyba, kaip minéta, linkstama priskirti karjeros valstybés tarnybai, kai
buvo siekiama sukurti karjeros sistemg. A. Laurinavicius teigia, kad karjeros sistema — jstatymo
reglamentuota valstybés, savivaldybiy tarnyby sistema, turinti profesionaliy tarnautojy bendruomeng,
vykdancig vieSojo administravimo funkcijas, teikian¢ig visuomenei atitinkamas socialines paslaugas
(Paukstyté, 2008, 65). Nors tuo metu tarnautojy kvalifikacija buvo gerokai zemesné nei Siy laiky, bei
truko veikla, teises ir pareigas reglamentuojaniy jstatymy, taciau vis délto valstybés tarnyba
funkcionavo vardan visuomenés gerovés.

Nors apie 1918 metus Lietuvoje dar zenkliai triko aiSkumo bei skaidrumo valstybés tarnyboje,
ta¢iau jau tada buvo pradéta formuoti jos samprata. Remiantis Valstybés tarnautojy atlyginimo
Istatymo 1 priedu2 ir priimtais jstatymais dél Seimo kanceliarijos, Respublikos Prezidento
kanceliarijos, Ministeriy Kabineto kanceliarijos, Ministeriy Kabineto, Valstybés kontrolés, Valstybés
Tarybos, Klaipédos krasto gubernatiiros, ministerijy, aukstyjy mokykly etaty nustatymo galima teigti,
kad valstybés tarnyba Lietuvos Respublikoje 1918—1940 m. buvo suprantama placigja prasme — kaip
visy valstybés tarnautojy veikla jiems vykdant pavestas funkcijas, o valstybés tarnautojo sgvoka apima
visus asmenis, kurie dirba (tarnauja) valstybés institucijose ar jstaigose ir gauna atlyginimg i§ valstybés
biudzeto.? Lyginant §j poziiirj su dabartiniu, matomas akivaizdus skirtumas. Tagiau ne nuostabu, kad to
meto pozitris buvo toks platus bei nekonkretus, kadangi valstybés tarnyba dar tik formavosi, buvo
kuriami nuostatai, kurie jg aiSkiai bei tiksliai reglamentuoty. Isakymai bei jstatymai buvo nuolat
leidziami, taciau to buvo per maza, kad valstybés tarnybos samprata biity sukonkretinta bei tiksliai
suvokiama paciy tarnautojy ir visuomenes.

Norint sukonkretinti valstybés tarnybos apibrézimg, buvo biitina nustatyti, kokj atlyg) gaus
tarnautojai uz atlikta darbg. Tai vienas 1§ esminiy klausimy, kuris buvo svarbus visiems nuo pat
pradzios. Kadangi léSos, skiriamos valstybés tarnautojy atlyginimams, buvo itin menkos, tad imtasi

svarstyti jvairius klausimus, kaip i$spresti Sig problema. Valstybés tarnautojy skaiciy susiejus su Salies

? Valstybés tarnautojy atlyginimo jstatymo I priedas. Vyriausybés Zinios. 1925, Nr. 178/1226.
} ISsamiy Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos 1918—-1940 m. tyrinéjimy néra, literatiroje tai analizuojama
fragmentiskai, bet yra bandymy tarpukario valstybés tarnybg priskirti karjeros modeliui.
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finansiniais iStekliais bei jos valdomo vieSojo sektoriaus naSumu, pirmuoju valstybingumo
deSimtmeciu jsigal¢jo nuostata, kad tik sumazinus etaty skaiCiy yra jmanomas tarnautojy darbo
uzmokesc¢io didinimas (Mikalauskas, 2007, 45). Taciau $is sprendimas nebuvo racionalus, kadangi
darbo kruvis nuolat augo, darbo mastai didé¢jo, tad neretai kildavo naujos problemos.

Po Pirmojo pasaulinio karo susikiirusioje Lietuvos valstyb¢je nebuvo tvirtesniy ekonominiy bei
kultiriniy organizacijy, triikko finansinio kapitalo bei asmeninés iniciatyvos (Mikalauskas, 2007, 44).
Tad nieko keista, kad tuo metu valstybés tarnyba apémé beveik viska, kas jmanoma. Siuo metu
valstybei ir valdantiesiems asmenims triilko supratimo, kas turi biiti valstybés tarnyba 1§ tikryjy ir kodél
ji negali valdyti visy Salies reikaly.

Visa maisatis bei chaosas viesajame valdyme turéjo biiti sutvarkyta ir 1919 m. vasario 1 d. buvo
priimtas trumpas jstatymas ,,Dél valstybés tarnybos sutvarkymo® (Maksimaitis, Vansevicius, 1997,
33). Jis trumpai, bet aiSkiai apiformino tarnautojy reikSme valstybei, kadangi kiekvienas valstybés
tarnautojas turéjo duoti priesaika, kuria prisieké gerbti jstatymus bei saZiningai eiti savo pareigas. Sis
jstatymas bent minimaliai apibendrino, jog valstybés tarnautojai privalo gerbti jstatymus, Lietuvos
Konstitucijg bei piliecius, kuriy labui ir eina visas pareigas.

Kitas, ne kg maziau reik§Smingas bei svarbus jsakymas buvo iSleistas 1922 m. spalio 20 d. To
meto finansy ministras V. Petrulis susiripino savo ministerijos valstybés tarnybos situacija, kadangi §j
sluoksnj sudar¢ didelé dalis kitatauciy, kurie nemokéjo valstybinés kalbos. Kilo didelis klausimas, kaip
asmuo, nemokantis valstybinés kalbos, gali dirbti valstybés tarnautoju ir tenkinti tos Salies
visuomeninius interesus? Taigi, Siam tikslui buvo priimtas jsakymas, kuris jpareigojo visus kitataucius,
dirbancius ministerijoje ir nemokancius valstybinés kalbos, jos iSmokti per itin mazg laiko tarpa. Jei jie
nevykdys §io jsakymo, bus manoma, kad jie nenori tarnauti ministerijoje (Blazyté, Petrulis, 1997,
291). Tai buvo vienas i§ jdomesniy ir iSskirtiniy to mety ministry jsakymy, daranciy jtaka valstybés
tarnybos tobulinimui.

Tuometingje vyriausybe¢je bei kitose valdanciose institucijose dirbo jvairaus rango bei sluoksniy
tarnautojai, tad kildavo nemazai grésmeés ir dél tarnautojy atranky j pareigas skaidrumui. 1920 m.
sausio 20 d. buvo isleistas jsakymas ,,Dél valdininky giminystés“. Sis jsakymas draudé tarnautojams,
ieskantiems naujy darbuotojy, priimti j pareigas artimus giminaiius (pirmos bei antros eilés). Siuo
isakymu Vyriausybé noréjo pazaboti giminystés rySiy dominavimag valstybés tarnyboje bei suteikti
galimybe ] tarnybg patekti asmenims 1§ platesnés aplinkos.

Kalbant apie tarpukario Lietuvos (1930-1940 m.) valstybés tarnybg, biitina paminéti, jog Sio
meto Vyriausybeé émesi veiksmy, kurie turéjo racionalizuoti valdymo aparata. Buvo sudaryta komisija,
kuri tur¢jo analizuoti valstybés tarnyba bei pateikti sifilymus jai tobulinti. Ta¢iau komisijos iSvados
buvo tokios, jog valstybés tarnyba per penkerius darbo metus beveik nepatobuléjo. Komisijos iSvadose

buvo siiloma: ,Reikia derinti jvairias darbo organizavimo sistemas, nes kitaip darbas taps
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biurokratiS$kas* (Macinskas, 1932, 13). Taciau Sio tikslo siekti trukdé maza tarnautojy kvalifikacija. Ko
pasekoje, reikéjo jvesti privalomus jvesti tarnautojy kvalifikacijos cenza, be kurio tolimesnis
modernizavimas buty sunkiai suvokiamas. Taciau tai taip pat buvo itin dviprasmiskas reikalas, kadangi
»kaip ir kitose Salyse, taip ir tarpukario Lietuvoje, nebuvo bendrai sutarta, ar valstybés tarnautojai turi
turéti platesnj iSsilavinimg, ar turi buti geri siauros srities specialistai* (Macinskas, 1932, 37). Buvo
sunku iSsiaiskinti, kas svarbiau, jvairiis specialistai bandé atsakyti i §j klausimg, tadiau vieningos
nuomonés prieita nebuvo.

Galima prieiti prie iSvados, kad ir Siy, ir ankstesniy laiky valstybés tarnyboje buvo susiduriama
su jvairiausiomis problemomis. Vienas i§ reikSmingiausiy klausimy, kylanc¢iy visais laikais, kaip
patobulinti valstybés tarnyba, kad ji funkcionuoty maksimaliai naudingai? Keiciantis laikmeciui,
keitési ir problemos, su kuriomis susiduriama, norint modernizuoti valstybés tarnyba, taciau nuolat

iSlieka sriciy, kurias biitina tobulinti.

1.3. Valstybés tarnybos sandaros apibendrinimas

Kiekvienos Salies valstybés tarnybos sandara bei apimtis priklauso nuo jvairiy veiksniy, daranciy
itakg konkrecios valstybés valdymui. Tie veiksniai gali buti siekiantys istorinius laikus, kai formavosi
Salies valdymo tradicijos, $iy laiky politinés, ekonominés, socialinés sistemos susikiirimo bei
jgyvendinimo. Taip pat ne mazZiau svarbu ir Salies padétis kontinente — ir strateginé vieta, ir
geopoliting, visi Sie poZymiai lemia valstybés tarnybos geneze, jos augimo, tobuléjimo prieZastis bei
mastus. Kuo arciau yra valstybiy, turin€iy gilig valstybés tarnybos tradicija (tokiy kaip Vokietija,
Pranciizija, DidZioji Britanija), tuo nauja valstybé gali pasisemti daugiau pavyzdziy bei sekti kaimyniy
pédomis. Lietuvos geopolitiné padétis néra tokia gera, kadangi aplink dauguma valstybiy panaSaus
likimo, kurios ne itin seniai atgavo nepriklausomybe ir, galima sakyti, viska kuriasi nuo nulio. Salimais
esanCios Latvija, Estija, Baltarusija ar Ukraina, tai valstybés, kurios valstybés tarnybos tradicijas
kuriasi nuo nulio ir per pastargjj dvideSimtmetj daugiau ar maziau stengiasi lygiuotis j savo autoritetus.

,Vienas svarbiausiy pozymiy, apibiidinan¢iy valstybés tarnautojy gebéjima eiti tarnybines
pareigas, yra jy issilavinimas“ (Bouckaert, Pollitt, 2003, 20). Sioje vietoje tikslinga paanalizuoti kaip
kito valstybés tarnautojy kvalifikacija 2003-2006 m. 2003 m. auks$tajj universitetinj i$silavinimg turéjo
vir§ 15 tikst. karjeros tarnautojy, 2004 m. — 16,5 tiikst. karjeros tarnautojy, 2005 m. — daugiau kaip 21
tiikst. karjeros tarnautojy, o 2006 m. — 18,7 tiikst. valstybés tarnautojy. Pastebima tendencija, kad 2006
m. moterys sudaré daugiau kaip du tre¢dalius visy Lietuvos karjeros valstybés tarnautojy. Taigi, i$
pateikty duomeny, matome, jog valstybés tarnautojy kvalifikacija nuolat auga ir turin¢iyjy aukstajj
universitetinj iSsilavinimg palaipsniui daugéja. Nors 2006 m. galima pastebéti Siokj tok] nuosmukj,

taciau to nereikéty sieti su vel blogéjancia padétimi. Dar vienas geras rodiklis tas, kad valstybés
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tarnyboje nuolat daugéja jauny tarnautojy, kuriy stazas yra mazesnis nei 3 metai. Tai rodo tendencijg,
jog jauni, iSsilavine zmonés renkasi $ig profesija, taip jneSdami daug naujy, naudingy idéjy valstybés
tarnybos modernizavimo klausimu.

Viesojo sektoriaus darbuotojy iSsilavinimas paprastai yra gerokai aukstesnio lygio nei privataus,
taciau nuo to vieSojo sektoriaus nasumas néra didesnis (prieSingai), galima pateikti tik tg skirtuma, jog
Sis aspektas vieSojo sektoriaus darbuotojams suteikia zZymiai daugiau saugumo, pasitikéjimo savimi
jausmo nei dazniausiai nepakankama kompetencijg turintiems privaciojo sektoriaus darbuotojams,
kuriy pasiekiami rezultatai dazniausiai yra geresni tik dél didesnio finansavimo (Demmke, 2003, 66).

Matydami valstybés tarnautojy kvalifikacijos kaitos tendencijas, galima teigti, jog visg §j
procesa dar patobulinti galéty padéti | sistemg jvedama nuopelny sistema. Pagunda keisti valstybés
tarnautojus turéty padéti jveikti nuopelny sistema, taikoma priimant ir atleidziant valdininkus ir kuri
yra viena svarbiausiy aptariamos abstrak¢iosios politiky ir biurokraty sutarties salygy, taciau politiky
noras turéti valstybés tarnybg, paklistancig valdanciosios partijos norams, matyt, yra stipresnis uz
jsipareigojima taikyti nuopelny, o ne politinius kriterijus (Dumbliauskas, 2011, 126).

Remiantis pateiktais duomenimis, darome iSvada, kad valstybés tarnybos sandara bei apimtis
nuolat kinta. Tobulinant §ig valdymo sritj, stengiamasi kelti valstybés tarnautojy kvalifikacija, gilinti jy
1gudzius, kelti aptarnavimo bei paslaugy kokybe¢. Be to, valstybés tarnautojy apimtis Salyje nuolat

auga, daugéja jauny specialisty.

1.4.Valstybés tarnautoju kvalifikacijos analizé

Valstybé nuo nepriklausomybés atgavimo nuolat auga, gilina savo tradicijas bei kinta, tiek
socialiu aspektu, tiek ir politiniu. Taip pat ir valstybés tarnyba, kasmet ji jgauna vis daugiau patirties,
kaupia gilesnes zinias. Visi Sie veiksniai didZigja dalimi priklauso nuo darbuotojy, jy motyvacijos savo
pareigas eiti sgziningai bei darbg atlikti kuo geriau. Kitaip tariant, kuo tarnautojy kvalifikacija yra
aukstesné, tuo Salies valdymas yra efektyvesnis.

Pasak Ch. Demmke (2005), vieSojo sektoriaus karjeros sistema yra dékinga tuo, kad ji leidzia
darbdaviams remtis visomis turimomis Ziniomis apie pacig institucija bei to pasekoje paskatinti
darbuotojy veikluma, uztikrinti uZimamy darbo viety apsauga, bei skaidrius konkursus j laisvas darbo
vietas, atidziai bei grieztai reguliuoti, kas eina pareigas jy valdomoje institucijoje, vertinti darbuotojy
nuopelnus institucijai, bei uztikrinti darbuotojy apsauga nuo individualaus ir politinio spaudimo (p.
11).

Valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimas kiekvienoje valstybéje turéty biti savaime
suvokiamas dalykas, be kurio né viena valstybé negali apsieiti. Siekiant, kad vieSasis valdymas bei

visuomenes intereso tenkinimas vykty sklandziai, profesionaliai bei nesukelty nepasitenkinimo
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bangos, privaloma nuolat rengti mokymus, kursus, stazuotes, kuriy déka valstybés tarnautojai biity
bent vienu zingsneliu prieky prie§ placigja visuomeng ir visuomet biity pasiruose jiems padeéti.
Personalo ugdymas ir rengimas gali biiti traktuojamas kaip rezervo, karjeros, kvalifikacijos kélimo ir
perkvalifikavimo planavimas ir organizavimas (Sakalas, 1998, 247). Sis procesas turi biti
nenutrikstamas procesas valstybéje, kuri siekia savo valdymo aparate turéti bei iSlaikyti geriausius
specialistus.

Idomu tai, kad Europos Sajungos vieSojo administravimo ekspertai jvardija veiklos vertinimo
kriterijus, kurie yra veiksmingi Lietuvoje ir, kurie nustato kvalifikacinius kursus kartu su darbo
uzmokescio priemoky dydziu, kaip vieng i§ geriausiy, gerai apgalvoty veiklos valdymo pavyzdziy
(Demmke, 2007, 26).

Taciau kelti darbuotojy kvalifikacija turi noréti ne tik vadovai, taciau tai turéty stipriai
priklausyti ir nuo paciy tarnautojy. Vidiné motyvacija — bitinas ir privalomas dalykas, kurj turi jausti
kiekvienas valstybés tarnautojas. Kadangi §i darbuotojy grupé visuomet dirba visuomenés labui, tad jie
patys privalo jausti, kada jiems reikia kelti kvalifikacijg, kada pritriksta ziniy ar biitina jau turimas
zinias pagilinti, kada visuomenés interesas buty kuo geriau patenkinamas. Reikia pabrézti, kad
motyvacijos trikumas gali tapti rimta problema, kai ilga laikg vykdomas rengimas ar tarnautojo
kvalifikacijos kélimas (Sakalas, 1998, 273). Triikstant kvalifikacijos paciam tarnautojui, nors jis bus ir
stun¢iamas mokytis bei staZuotis, viso to nauda nebus maksimali arba bus absoliu¢iai niekiné, kadangi
tarnautojas pats nesistengs 1§ mokymy pasiimti kuo daugiau ziniy bei pagilinti jgidzius.

»Veikiamos Siuolaikiniy vieSojo administravimo specialisty rengimo tendencijy, Lietuvoje
susiformavo dvi formaliojo valstybés tarnautojy profesinio rengimo sistemos: 1) kvalifikacijos
tobulinimo kursy ir 2) universitetiniy studijy, tarp jy vieSojo administravimo Sakos studijy programy.*
(Bouckaert, Pollitt, 2003, 145). Lietuvoje vieSojo administravimo studijos kol kas néra itin
populiarios, tad ir specialisty atitinkamai parengiama ne itin daug. Taigi, pagrindine specialisty
kvalifikacijos kélimo sistema lieka tobulinimosi kursai. Galima Lietuva palyginti su uZsienio Salimis ir
jose vyraujanciomis valstybés tarnautojy rengimo sistemomis. Prancizijoje ir Vokietijoje taikomos
sudétingos ir ilgalaikés jvadinio mokymo programos, kurias sukiré, tinkamai, Vie$ojo administravimo
regioninis institutas ir Valstybés tarnybos koledzas (Bouckaert, Pollitt, 2003, 149). Visi $ie mokymai
yra reglamentuoti jstatymo ir kai kuriose Salyse bei situacijose butini, norint pakilti karjeros laipteliu
aukstyn.

Svarbu ne tik tai, kokios Salyje vyrauja specialisty rengimo tendencijos, taciau biitina pazymeéti ir
kokia mokymo samprata yra tinkamiausia, norint patobulinti valstybés tarnybg. Vienas i$ pasirinkimo
varianty — anglosaksiSkoji personalo mokymo ir vystymo samprata. Remiantis anglosaksiSkaja
personalo mokymo ir vystymo samprata, kuri apima mokymag, vystyma ir vadovy tobulinima, ir

lyginant jg su kontinentine personalo mokymo / tobulinimo koncepcija galima tvirtinti, kad jos abi i$
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dalies yra orientuotos j praktinj profesinj tobuléjimg (Sakalas, 1998, 273). Norint pasiekti kuo
aukstesniy rezultaty, vienas i$ esminiy dalyky ir yra praktinis tobuléjimas. Teorinés zinios daznai
nublanksta prie§ praktines, kadangi darbuotojas, gaves tik teoriniy ziniy bagaza, daznai gali nesugebéti
ju pritaikyti praktikoje. Tad mokymai turi buti visapusiskai subalansuoti, kad juose pakakty ir teorijos
ir praktikos.

,Dabar galiojanc¢ioje Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo redakcijoje specialaus
pasirengimo reikalavimas valstybés tarnautojui nenustatytas (Bouckaert, 2003, 151). Kiekvienu
konkreciu atveju yra taikomi vis kitokie privalomos kvalifikacijos reikalavimai, kuriuos nustato
valstybinés jstaigos, ] kurig priimamas naujas darbuotojas, atsakingi asmenys. Iki Siol didzioji dalis
Lietuvos valstybés tarnautojy neturi aukstojo vieSojo administravimo srities iSsilavinimo, jie yra baige
kitos krypties studijas, o ziniy apie valstybés tarnyba bei jos specifika dazniausiai yra gave i$
trumpalaikiy kursy, mokymy ir pan.

Visg §ig triikstamo pasirengimo tendencijos atsiradimg gali jtakoti ir tas faktas, kad Lietuvoje
kvalifikacijos kélimo programos dar néra itin seniai jvestos ir ne visur jau spéta su jomis susigyventi
bei jas placiai taikyti. Lietuvoje vieSojo administravimo kvalifikacijos kélimo ir akademinés progra-
mos pradétos jgyvendinti tik pastarajj deimtmetj (Sakalas, 1998, 275). Sis teiginys tik patvirtina
prielaida, jog Lietuvoje S$i sistema dar néra galutinai jsitvirtinusi ir galbiit kai kuriose vieSosiose
jstaigose dar mazai kada taikoma. Salyje valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimui bei tuo pa¢iu visos
tarnybos tobulinimui vis dar daznai skiriama Zenkliai per mazai démesio, nuo ko kencia ne tik visos
valstybés tarnybos jvaizdis, bet ir visuomené, kuriai teikiamos Zemesnio lygio paslaugos.

Placiau aptarsime valstybés tarnautojy kvalifikacijos keélimo jstaigas. VieSyjy institucijy
tarnautojy mokymo kvalifikacijos kélimo struktiiras vienija Lietuvos vieSojo administravimo lavinimo
asociacija. Asociacija jkurta 1998 m. gruodzio 9 d. ir vienija Lietuvos neakademinio lavinimo
institucijas — deSimt struktiiriniy vienety — mokymo ir kvalifikacijos kélimo centry (Sakalas, 1998,
276). Matomai, valstybés tarnautojy mokymui yra sukurta pakankamai vienety, kurie sudaro viena
asociacijg. Taciau kyla klausimas, ar tokio dydzio strukttiros pakanka paruo$ti mokymus visiems Salies
tarnautojams? Kyla abejoniy dél to, kadangi kvalifikacijos kélimo galimybe gauna ne visi tarnautojai.
DaZniausiai atsizvelgiama | darbo stazo dydj, pareigas, kurioje srityje dirbama. Taciau mokymai
reikalingi visiems tarnautojams, kadangi visy jy darbo tikslas — tenkinti vie$ajj interesa. Tad svarbu,
kad tas interesas biity tenkinamas kuo aukstesnés kvalifikacijos darbuotojy.

Valstybés tarnautojams dazniausiai néra keliami itin auksti reikalavimai, jie grei¢iau biina
abstraktiis bei techniniai. Asmuo, einantis ar pretenduojantis j valstybés tarnautojo pareigas, privalo
gebéti analizuoti aplinka, suvokti organizacija, jos atskiras struktiras, jy funkcijas ir turéti daugiau
panasiy kompetencijy. Analizuojant skirtingo laikmecio situacija, pastebima tendencija, kad

reikalavimai turimai kvalifikacijai palaipsniui kyla, tad tai turéty biiti puikus akstinas tarnautojams
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kelti savo turimg kvalifikacijg, taip jgyjant auksStesnj laipsnj bei galimybe¢ pakilti karjeros laiptais.
Valstybés tarnautojai turéty nuolat kelti kvalifikacijg, lankydami jvairius seminarus, kursus bei
mokymus, nepriklausomai nuo to, kokioje sferoje jie dirba (visos sferos laikui bégant
modernizuojamos bei tobulinamos, tad turi neatsilikti ir tarnautojai).

Taciau kita vertus, nors reikalavimai ir néra auksti, valstybés tarnautojams daznu atveju deréty
pasitempti. Vienas i$ pagrindiniy motyvatoriy turéty buti paties darbuotojo noras tobuléti (kad ir
paprasCiausio bendravimo su klientu srityje). Jeigu kiekvienas vieSojo sektoriaus darbuotojas rodys
iniciatyva tobulintis bei tobulinti savo darbo aplinka, galbtt kartais prisidés ir prie sistemos
tobulinimo, tuomet visos organizacijos (kuri ir susideda i§ daugelio vienety — darbuotojy) ar net viso
sektoriaus jvaizdis nuolat gerés. Galima sutikti su I. Baranauskienés nuostata, kad zmogiskyjy istekliy
tobulinimo ir mokymo metu galima uztikrinti organizacijos / sektoriaus poreikius atitinkancia
kvalifikacija [1, p. 16] (Sakalas, 1998, 273). Kartais svarbiausia ne tai, kokie mokymai ar tobulinimai
yra vykdomi, kartais svarbiau paprasti elementariis dalykai, tokie kaip pasitikéjimas, nuolankumas ar
atidumas, kurie gali stipriai pakelti visuomenés pasitikéjimg organizacija. Jeigu visuomené pasitikés
organizacija, tuomet bus didesné motyvacija kelti ir profesing kvalifikacijg bei tobulintis tam, kad
neprarasti sunkiai uzsitarnautos pagarbos.

Darbuotojo kvalifikacijos keélimas ar jgtidziy gilinimas priklauso nuo daugelio faktoriy. Tokiy
kaip darbo aplinka, reikalingi jgiidziai, atlikti pareigoms, paties darbuotojo noras tobuléti. Tarnautojo
rengimas turi biiti susietas su aplinka (praktika) bei surasti keliai, kaip ja modernizuoti. Jis turéty
nurodyti mokymo sistemos santykius su iSorine aplinka. Biitina ne tik prisitaikyti prie esamy aplinkos
salygy, bet ir numatyti galimus pavojus bei jy sprendimo ar i§vengimo budus [5, p. 18-20] (Sakalas,
1998, 276). Svarbiausias dalykas, kad darbuotojas biity mokomas praktiniy, einant pavestas pareigas
sutinkamy dalyky. Svarbiausia yra ne tai, kaip pagilinti turimas Zinias ar jgyti naujy, taciau tai, kaip tas
Zinias pritaikyti praktikoje bei kaip modernizuoti darbo aplinka, kad visas $is mechanizmas kuo
sklandZiau veikty. Daznai i§ kvalifikacijos kélimo kursy ar mokymy biina mazai naudos dél to, kad
nenumatomi galimi pavojai, kurie gali atsirasti darbuotojg parengus pagal naujg discipling. Svarbu
nepamirsti iSmokyti to, kaip i§vengti problemos ar jg iSspresti.

Kvalifikacijos kélimui, perkvalifikavimui skiriama pakankamai démesio ir léSy, taciau
organizacijos viduje trikksta karjeros planavimo. Darbo patirtis ir sugebéjimas pasinaudoti
galimybémis, paZintys bei vadovo pozicija labiausiai lemia karjeros perspektyvas (Zidonis, 2009, 96).
Sis pozitris trukdo maksimaliai i§naudoti darbuotojy kvalifikacijos kélimo galimybes. Nesant karjeros
planavimo, nejmanoma optimaliai planuoti mokymy bei seminary, kadangi neaiSku ar jgytos Zinios
darbuotojui bus naudingos po mety ar kito laiko tarpo (neaiSku, ar apmokytas darbuotojas nepakeis

pareigy ar nepereis ] kitg sritj, kur jgytos zinios bus nebereikalingos). Tokiu atveju, mokymui skirtos
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1éSos bei laikas biity iSnaudotos neoptimaliai. Svarbu, kad bty nuosekliai planuojama kiekvieno
darbuotojo karjera, aiskiai numatomos galimybeés.

Apskritai valstybés tarnybos aparate vis dar néra giliy tradicijy bei pozitrio j tai, kaip padidinti
vidine bei iSoring darbuotojy motyvacija, ko rezultatas turéty biiti efektyvumo padidéjimas, paciy
darbuotojy pasitenkinimas, be to svarbu atrasti biidy, kaip pasalinti i§ darbuotojy kasdienybés stresg
bei baimg¢ (Demmke, 2003, 61).

Daznai valstybés tarnautojy tarpe pritruksta vidinés motyvacijos, kuri skatinty tobuléti,
operatyviai reaguoti j kliento poreikius. Todél organizacijos viduje privalo buti iSoriniy motyvatoriy,
kurie skatinty darbuotojus pasitempti. Elges] skatinantys mechanizmai dazniausiai yra iSoriniai,
neasmeniniai, nors ir jie priklauso nuo asmens reakcijos j konkrecias paskatas. Konkretas skatinimo
mechanizmai atlieka pagrindinj vaidmenj administracinéje organizacijoje (Palidauskaité, 2007, 39).
Kaip matome, valstybés tarnautojai turi bati skatinami tam, kad savo darbg atlikty vis geriau ir geriau.
Skatinimo formos gali biti jvairios, tai priklauso nuo padéties, nuo pareigy, nuo darbuotojo pasiekimy
bei daug kity svarbiy rodikliy. Skatinamas darbuotojas jgyja daugiau motyvacijos pasitempti bei savo
pareigas atlikti kaip jmanoma geriau.

Kita vertus, darbuotojo skatinimo pasekmés gali biiti nevienodos. Vie$ojo sektoriaus motyvacija
daro jtakg veiklai dviem badais: paveikia sprendima veikti organizacijoje ir sprendima veikti
organizacijai (Palidauskaité, 2007, 40). Viena vertus, motyvuojant darbuotoja, jis gali pradéti veikti
organizacijoje, t.y. tvarkingai bei profesionaliai atlikdamas jam pavestas pareigas, taktiSkai bei
produktyviai aptarnaudamas visus piliecius. Antra vertus, pasekmés gali biti ir tokios, kad jis pradés
veikti organizacijai. Siuo atveju darbuotojas gali bati naudingas organizacijai daug labiau nei tas, kuris
veiks organizacijoje. Kadangi veikdamas organizacijai, tarnautojas turéty ne tik tvarkingai eiti savo
pareigas, taCiau ir prisidéti prie jos tobulinimo, modernizavimo.

H. G. Rainey ir P. Stenbauer motyvacija valstybés tarnyboje apibrézia kaip ,,bendrg altruistine
motyvacija tarnauti bendruomenés, tautos ar zmonijos interesams® (Palidauskaité, 2007, 40).
Motyvuotas darbuotojas daug geriau atliks savo pareigas bei tenkins visuomeneés interesus nei tas,
kuris nejaus jokios (nei vidinés, nei iSorinés) motyvacijos savo darbe. Todél Zmogus, eidamas j
konkursa uzimti valstybés tarnautojo vietos, turéty stipriai pagalvoti, ar jam pakaks motyvacijos tam
darbui.

Teigiamiems pokyCiams atsirasti trukdo griezta Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
jstatymu reglamentuota tvarka, ribotos finansinés galimybés: darbuotojy atlyginimo dydis ir jo
didinimo perspektyva daznai priklauso ne nuo darbuotojo asmeniniy rezultaty, o nuo institucijos
finansavimo (Zidonis, 2009, 95). I§ to galima daryti i§vada, jog valstybés tarnybos modernizavimui

labiausiai kelig uzkerta 1€Sy trukumas biudzete bei per griezta tvarka. Patobulinus §ig sritj, biity galima
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pasiekti geresniy rezultaty ir motyvacijos klausimu, kadangi atlyginimas galéty nors Kiek priklausyti
nuo paties darbuotojo asmeniniy rezultaty tarnyboje, o ne tik nuo organizacijos biudzeto dydzio.

Atsizvelgiant | tai, kad dauguma Lietuvos valstybés tarnautojy iki $iol neturi bazinio vie$ojo
administravimo i$silavinimo, galima daryti iSvadg, kad ir ateityje, didinant Sios sistemos
profesionaluma, svarby vaidmen;j vaidins jvairiis kvalifikacijos kélimo kursai, jskaitant ir jvadinio
mokymo kursus, uzémus pareigas (Bouckaert, Pollitt, 2003, 154). Nesvarbu, kokias pareigas uzima
valstybés tarnautojas, taciau norint, kad sistema veikty kuo efektyviau, visi tarnautojai privalo didinti
savo erudicijg bei kelti kvalifikacija paciais jvairiausiais biidais.

Apibendrinant valstybés tarnautojy kvalifikacijos lygj Salyje, biitina pabrézti, kad Siuometinéje
Salyje darbuotojy rengimui bei jy kvalifikacijos kélimui skiriama nemazai démesio bei 1éSy. Taip pat
dedama daug pastangy ir j darbuotojy motyvacija, jy skatinima dirbti visiSkai skaidriai, tenkinti
visuomeneés interesus, bei nepamirsti savo tiesioginiy pareigy. Nors valstybés tarnyba yra grieztai
reglamentuota jstatymy ir ¢ia sudétinga jvesti bet kokias naujoves, taciau nuolat stengiamasi §ig srit}

modernizuoti, semtis pavyzdziy i§ didesn¢ patirtj turin¢iy Saliy valdymo.

1.5.Valstybés tarnautoju karjeros vertinimas

Beveik kiekvieno zmogaus vienas 1§ pagrindiniy gyvenimo tiksly — jsidarbinti perspektyvioje
organizacijoje, dirbti mégstama darba bei kilti karjeros laiptais aukStyn. Tokj norg bei siekj galima
jvardyti normaliu kiekvieno iSsilavinusio Zmogaus poreikiu gauti i§ gyvenimo kaip jmanoma daugiau.
Savaime suprantama, zmogus, norintis dirbti valstybés tarnyboje — siekia to paties.

Daugelis Zmoniy | valstybés tarnybg ateina ne tiek del atlyginimo (kuris tradiciSkai mazesnis nei
privaciame sektoriuje), kiek del galimybés padéti Zzmonéms ir tuo paciu turéti nuolatinj ir garantuotg
darbg (Jagminas, 2007, 196). Taciau savaime suprantama, kad Zmogus, norintis jsidarbinti ar
pradedantis dirbti vieSojoje jstaigoje, turi ir jaudia poreikj tobuléti bei laipsniskai daryti karjerg. Sis
siekis gali biiti skirtingas, vieniems uztenka sékmingos karjeros vienos organizacijos viduje, kiti
trokSta permainy bei naujos veiklos, tad jaucia poreikj po kurio laiko pereiti ] kita organizacijg bei
naujas pareigas. Taciau valstybés tarnyboje kilimas karjeros laiptais dazniausiai néra siejamas su
pinigais, kadangi Sioje srityje kiekvieno tarnautojo atlyginimas yra grieZtai reglamentuotas ir negali
itin smarkiai bei greitai kilti. Bandantysis pakliiiti j valstybés tarnyba, visa tai turéty suvokti ir Zinoti i§
anksto.

Taciau kilti karjeros laiptais jmanoma ir valstybés tarnyboje. Prognozuojama, kad valstybés
sektorius plésis ir pagrindinis jo uzdavinys taps efektyvumo didinimas (Stephenson, 2006, 2). Sios
prognozeés yra ganétinai realios ir turéty dziuginti valstybés tarnautojus, kurie laukia permainy bei

kaitos savo karjeroje. Jei bus imtasi efektyvumo didinimo, vadinasi bus pradéti darbuotojy mokymai,
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galimybé perskirstyti tarnautojus j kitas organizacijos pareigas (galimybé kilti karjeros laiptais).
Efektyvumo didinimo lengviausia siekti tobulinant tarnautojy igiidzius bei gilinant zmogiskuosius
iSteklius.

J. Juralevicienés straipsnyje nagrin¢jama valstybés tarnautojy kompetencijos aspektai: Lietuvos
Jstatymuose valstybés tarnautojo suvokimas menkai tesiejamas su profesijos sgvoka (Juraleviciené,
2003, 85). Tai reiskia, kad valstybés tarnautojo profesijos sagvoka néra aiskiai ir tiksliai reglamentuota
ir ja deréty patikslinti. Kadangi valstybés tarnautojas bei profesija yra ganétinai glaudziai susije
dalykai. Valstybés tarnautojas (zmogus, dirbantis valstybés tarnyboje) turéty turéti galimybe savo
pareigas jvardyti kaip profesijg, kuri reglamentuota jstatyme.

Yra apibrézta valstybés tarnautojo savoka — tai fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés
tarnyboje ir atlickantis Valstybés tarnybos jstatyme nurodyta vie§ojo administravimo veikla.* Si savoka
gali ir turi biiti tiesiogiai siejama su valstybés tarnyba bei jos apibréztimi. Kadangi valstybés tarnyba
yra sritis, kurioje dirba asmenys, tenkinantys viesajj interesg (valstybés tarnautojai). Pastarieji turi
galimybe bei teis¢ | profesinj tobul¢jima, kvalifikacijos kélimg ir kilimg karjeros laiptais. Visa tai
reglamentuota jstatymu ir jeina j valstybés tarnybos bei tarnautojo sampratg.

Kalbant apie valstybés tarnautojy karjeros perspektyvas, verta iSanalizuoti ir organizacijos
nasumo klausimg $iame kontekste. Jeigu darbuotojas zino, jog jstaigoj turi galimybe pasiekti karjeros,
tuomet tai tampa motyvacija siekti geresniy rezultaty. Remiantis Ch. Demmke (2003), galima teigfti,
kad nors organizacijy veikla aptariama daugelyje leidiniy, svarbu pazyméti, kad tik nedaugeliu atvejy
nurodomas pasiekiamy rezultaty skirtumas tarp vieSojo ir privataus sektoriy. Todél diskusijos apie tai
iSties vertos démesio, kadangi privataus sektoriaus veiklos nasumo pavyzdys turéty ir galéty buti
taikomas vie$ajam sektoriui, taip jj gerokai patobulinant (kadangi privatusis sektorius yra ganétinai
toliau paZenggs nei viesasis) (p. 18). Galima teigti, kad privaciajame sektoriuje yra pasiekiami zenkliai
geresni rezultatai dél aukStesnés darbuotojy motyvacijos, dél didesniy perspektyvy, dél didesnio
atlygio.

Galima prieiti iSvada, kad valstybés tarnautojy, kaip ir visy kity pilieciy, noras tobuléti bei kilti
karjeros laiptais yra natdiralus bei suprantamas gyvenimo siekis. Valstybés tarnautojai turi nuolat
tobuléti, gilinti Zinias bei kelti savo kvalifikacija, gerinti teikiamy paslaugy kokybe, tuomet ir jy
karjeros planavimas bus paprastesnis. Nors verta pazyméti, jog Lietuvos valstybés tarnyboje Sis

reiSkinys beveik néra aptinkamas.

* Lietuvos respublikos valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymas, 2002 m., balandzio 23 d. nr. IX-855. Valstybés
zinios, 2002, nr. 45-1708.
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1.6. Valstybés tarnybos pokyciy apibendrinimas

Ivairiose Salyse, taip pat ir Lietuvoje, valstybés tarnybos valdymas yra reglamentuojamas
Jvairiais nutarimais, jos ribos yra aiskiai apibréztos Lietuvos Konstitucijoje, yra aiSkus bei iSsamus
valstybés tarnybos jstatymas su visais pataisymais bei korekcijomis. Visi nuostatai kiekvienoje Salyje
yra skirtingi bei individualiis, kadangi jie kuriami atsizvelgiant j tauting padétj, paprocius, visuomengés
poreikius. Taip pat valstybés tarnybos nuostatus bei sampratg lemia ir tai, koks Salyje vyrauja valstybés
tarnybos modelis. Jy i§ viso suskai¢iuojami trys: posty, karjeros bei misrusis (Tuleikiené, 2003, 5).
Kyla klausimas, nuo ko priklauso, koks modelis vyrauja kiekvienoje Salyje? Valstybés tarnybos
modelis yra pasirenkamas, atsizvelgiant | daugelj faktoriy, tokiy kaip valstybés keliami uzdaviniai
valstybés tarnybai, galimybés, nusistovéjusios tradicijos, valstybés valdymo modelis bei panasiis
veiksniai.

Trumpai aptarsime, koks valstybés tarnybos modelis vyrauja Lietuvoje. Galima teigti, kad
Lietuvos valstybés tarnybos modelis pradedamas formuoti nuo pat valstybés atkiirimo. Valstybés
tarnautojy atlyginimo jstatymo 24 str. teigiama, kad Lietuvos valstybés tarnyba skaitoma nuo 1918
mety lapkri¢io mén. 11 d. (Paukstyté, 2008, 67). Sio meto Lietuvos valstybés tarnybos sistemoje yra ir
posty, ir karjeros modeliy pozymiy, tad galima teigti, jog Salyje vyrauja miSrusis valstybés tarnybos
modelis. Galima paminéti keletg veiksniy, nulemianciy misry model;: Salyje galimas priémimas j bet
kokig pareigybe (tai biidinga posty modeliui), yra maksimali amZiaus riba (tai biidinga karjeros
modeliui), néra specialios pensinés apriipinimo sistemos valstybés tarnautojams (posty modelis),
tarnybg reglamentuoja specialiis teisés aktai (karjeros modelis) (Tuleikiené, 2003, 9). Matome, jog
Lietuvos valstybés tarnyboje vyrauja abiejy modeliy poZymiai.

Svarbu atsakyti j klausima, kam ir kada valstybés viesajam sektoriui reikia reformos? Vienas
atitinkamy reformy inicijavimo praktika. Peter Aucoin pazymi, kad pokycius valstybés tarnyboje ypac
veikia padidéje pilieciy poreikiai, skaidresnio valdymo reikalavimas, paciy valstybés tarnautojy
silpnéjantys jsipareigojimai autoritetams ir hierarchinéms struktiiroms, naujy technologijy diegimas
kei¢iant pilieciy, politiky ir valstybés tarnautojy santykius [1, p. 150] (Visockyté, 2012, 490). Taigi,
matome pagrindines prieZastis dél kuriy daZniausiai imamasi planuoti bei jgyvendinti reformas.
VieSoji aplinka, kurioje veikia valstybés tarnyba — nuolat kintanti, niekas nestovi vietoje nei
technologijos, nes Zzmoniy problemos bei poreikiai. Tad nenuostabu, kad iSkyla reformos poreikis ir
imamasi jos vykdymo. Taciau toli grazu ne visuomet tokios reformos biina s¢kmingos ir iSeina | nauda
valstybei bei jos valdymo aparatui.

Norint, kad visos §ios jau jvardytos funkcijos bei visos kitos, ne kg maziau svarbios valstybés

tarnybos funkcijos veikty bei funkcionuoty kuo sklandziau, reikia nuolat tobulinti vieSajj valdyma.
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Biitent tam, kad vieSojo valdymo kokybé nuolat geréty, o efektyvumas didéty ir buvo pradéta vykdyti
viesojo valdymo reforma. Jos tikslais galima biity jvardinti Siuos: valstybés iSlaidy taupymas, vieSyjy
paslaugy kokybés gerinimas, valdzios veiklos nasumo ir galimybiy didinimas, kad pasirinkta ir
igyvendinama politika bty veiksminga (Bouckaert, Pollitt, 2003, 20). Sie tikslai tik jrodo visuomenei,
kad reforma yra tikrai reikalinga bei naudinga. Kita vertus, kaip rodo praktika, reformos nebiitinai
privalo biiti naudingos — praktikoje jgyvendinami jvairQs strateginiai planai ne visada pasiteisina.

Viena i§ svarbesniy bei rySkesniy reformos pusiy yra ta, kad ji tiesiogiai susieta su darbuotojy
kvalifikacijos kélimu, jy jgudziy pareiginiy, socialiniy, bendravimo gerinimu. Bitent naujausios
vieSojo valdymo paradigmos, paremtos dalyvavimo principais, tiesiogiai sietinos su atvira ir
visuomenés liikescius atitinkancia valstybés tarnyba, kuri turi remtis valstybés tarnautojy pritarimu ir
palaikymu (Visockyté, 2012, 490). [Sugdzius darbuotojy kompetencijas, susijusias su bendravimu bei
mok¢jimu iSklausyti bei padéti pilieCiams, daug paprasciau patenkinti visuomenés poreikius bei
1Spildyti jy likescius.

ISugdzius svarbiausius bendravimo, noro padéti Zzmonéms ir specialiuosius profesinius jgudzius,
kiekvienas valstybés tarnautojas turéty turéti tikslg, kaip maksimaliai iSpildyti pilieciy likescCius.
Kiekviena organizacija, siekdama savo tiksly, turi uztikrinti Zmoniy poreikiy stimuliuojantj
patenkinima (Palidauskaité, 2007, 35). Valstybés tarnautojo pagrindinis ir svarbiausias darbo tikslas —
i$pildyti visuomenés likesCius, tadél jis (tarnautojas) privalo jo nepamirsti visos tarnybos metu,
nepriklausomai nuo aplinkybiy.

Organizuojant bei vykdant vieSojo sektoriaus reforma, svarbiausia yra valstybés tarnautojai ir
Kiti vieSojo valdymo elementai. Svarbu, kad abu $ie elementai tarpusavyje saveikauty ir deréty. Taip
pat prioritetiné sritis yra valstybés tarnautojy pozitrio formavimas — kad biity rodoma iniciatyva,
noras tobuléti, biiti atviriem inovacijom. Tada ir reformos jgyvendinamos lengviau ir jy rezultatai biina
kur kas geresni. Valstybés tarnybos reformy jgyvendinimo procese valstybés tarnautojai tampa viena
svarbiausiy sgveikaujanciy pusiy, kuriy vaidmuo ir poZiiiris yra svarbiis. Paciy tarnautojy palaikymas
ne tik rodo, kad jie pritaria numatytam politiniam veiklos kursui, bet kartu rodo, kad reikia inicijuoti
pokycius (Visockyté, 2012, 490). Pokyciai vieSojo sektoriaus viduje bei aplinkoje reikalingi Zenkliai
labiau nei privaciojo sektoriaus, kadangi vieSasis sektorius yra nepalyginamai santtiresnis ir sunkiau
priimantis naujoves. Todél tokiy reformy déka, j viesajj sektoriy norima jvesti naujausias tendencijas
bei svarbius pakitimus valstybés tarnyboje.

Ivertinti, kaip reformos pokyc¢iai veikia valstybés tarnautojus daznai biina ganétinai sudétinga.
Remiantis prielaida, kad sunkiau vertinti darbuotojy veikla viesajame nei privaciajame sektoriuje (néra
pardavimus ar pelna liudijanciy rodikliy), teigiama, kad valdininky veikla daznai vertinama pagal
skiriamo biudZeto dydj, kuris irgi gali bati skirtas asmeninei naudai maksimizuoti (Palidauskaité,

2007, 39). Jeigu organizacijos biudZetas didelis, tai dar nereiskia, kad ji maksimaliai funkcionuoja bei
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geriausiai tenkina visuomenés poreikius. Reikéty pirmiausia atkreipti démesj, kokiais tikslais
organizacija leidzia turimas léSas, ar jy neSvaisto savo asmeninéms reikméms tenkinti. Jeigu viso
biudzeto panaudojimas yra skaidrus ir aiSkus, tuomet galima teigti, jog organizacija bei jos darbuotojai
dirba gerai.

Norint tiksliau iSsiaiSkinti, koks yra vieSojo sektoriaus visuomenés vertinimas, buvo vykdomas
tyrimas, kurio gautieji rezultatai parodé ne tokj ir bloga rezultata, kokio buvo galima tikétis. Pagal
atlikto tyrimo duomenis administraciniy paslaugy teikimo ir besikreipian¢iy asmeny aptarnavimo
efektyvumo koeficientas yra gan aukstas, taciau norint jj dar pagerinti, reikty padidinti problemy
sprendimo efektyvumg, pagerinti bendrg aptarnavimo kokybe, aptarnavimo greitj, taip pat kai kuriuos
turininius aptarnavimo aspektus, kad besikreipiantieji buty labiau patenkinti atsakymais j jy praSymus,
informacijos aiskumu ir pan. (Visockyté, 2012, 489). Sio tyrimo rezultatai atskleidé, kurios valstybés
tarnautojy teikiamos paslaugos yra prasCiausiai jvertinamos zmoniy, kuriems teko su tuo susidurti.
Aiskiai matome, kad darbuotojams yra kur pasitempti ir tobulintis. Visuomet valstybés tarnautojy
sickiamybé turéty buti auks¢iausias visuomenés jvertinimas, kadangi tada tarnautojai galéty jausti
1déje maksimaliai jégy ir pastangy, atliekant savo darbus. Toks didelis démesys skiriamas aptarnavimo
kokybei vien dél to, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy vienas i§ pagrindiniy atlickamo darbo
(nesvarbu, koks jis tiksliai bebiity) tikslas — patenkinti viesgjj interesa. Kol zmonés turés nusiskundimy
atlieckamy darby kokybe, tol valstybés tarnautojai nebus maksimaliai atlike savo darbo.

Pazvelgus | reforma 1§ kitos perspektyvos, galima paminéti ir pokycius, kurie palieté valstybés
tarnautojy bei politiky santykius. Pasak Jacques’o Chevallier, suteikus tarnautojams teises (tarnybos
stabilumas) ir pareigas (neutralumas), buvo pereita nuo stipriai politizuotos administracijos prie
profesionalizuotos administracijos (Dumbliauskas, 2011, 136). Tai didelis Zingsnis viesajame valdyme
1 priekj, kadangi anksc¢iau valstybés tarnyba buvo stipriai politizuota, kas daré neigiamg jtaka jos
funkcionavimui. Nudienos valstybés tarnautojai negali buti politizuoti, jie tik gali vykdyti politiky
priimtus jsakymus. Sumazinus politizavimg, buvo siekiama padidinti valstybés tarnybos kokybe bei
pasitikéjimg Sig sfera. Kadangi tarnautojai, atskirti nuo politiky, tapo neutraliis, galintys tiksliai ir
aiSkiai laikytis jstatymy bei padéti zmonéms bet kokioje situacijoje (kadangi nejaucia jokio spaudimo),
be to, jy pareigos tapo stabilios, kas taip pat didina pasitikéjimg. Jeigu valstybés tarnautojas buty
glaudziai susietas su politiku, tuomet jo tarnyba vieSajame sektoriuje biity periodiska (kaip ir politiko),
o tas menkina ir pasitikéjima, ir paties darbuotojo jdirbj bei jgidZius.

Lietuvoje valstybés tarnybos reforma prasidéjo dar 1995 m. geguzés 1 d., kai buvo priimtas
Lietuvos Respublikos valdininky jstatymas. Pastarasis galiojo iki 1999 m. liepos 29 d., kol buvo
priimtas Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas. Jame yra aiskiai apibréZtos ribos, kas gali
biti vadinamas valstybés tarnautoju, kokios yra jo teisés ir pareigos, kokios taikomos garantijos bei

kiti svarbiis faktoriai. Siame jstatyme buvo apibréZtos A ir B lygio valdininky savokos, nustatyti
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priémimo ] valstybés tarnyba ir atleidimo tvarkos (Bouckaert, Pollitt, 2003, 78). Po Sio jstatymo
priémimo buvo aiskiau apibrézta valstybés tarnybos savoka Lietuvoje, tad ir tarnautojams, ir visai
visuomenei buvo nepalyginamai aiSkiau, ko vieniems i§ kity galima tikétis bei kokios jy teisés ir
pareigos. ,,Tuo laikotarpiu buvo manoma, kad valstybés tarnybos veiklos sékme uztikrins stabills ir
profesionalis zmogiskieji iStekliai, nes biitent tai buvo esminé valstybés tarnybos problema nuo pat
1990 mety.“ (Bouckaert, Pollitt, 2003, 79). To meto valstybés tarnyboje itin stigo stabilumo,
pastovumo bei profesionalumo (tai yra karjeros modelio bruozai), nors valstybei palankesnis buvo
posty modelis, kuris yra efektyvesnis ir, kas svarbiausia, lankstesnis. Taciau tuo metu valstybei buvo
bitina grieztai reglamentuoti, kad valstybés tarnyba atliks jai pavestas uzduotis ir bus pati atskaitinga
teismams uz savo sprendimus. Konkreciai dé¢l Sio klausimo tuo metu atrodé tinkamesnis karjeros
modelis (dél aiskiai apibrézty tarnautojy teisiy ir pareigy).

VieSojo administravimo reformos tyrinétojai atkreipia démesj 1 du procesus. Viena vertus,
politikai pasinaudoja administracine reforma, kad atsakomybg uz vie$aja politikg perkelty kitiems; kita
vertus, tie patys politikai mégina sustiprinti savo kontrole biurokratijos atzvilgiu (Dumbliauskas, 2011,
126). | tai deréty atkreipti ne kg mazesnj démesj, kadangi politizavimas bei biurokratija valstybés
tarnyboje yra neigiamai veikiantys elementai, kuriy visuomet, reformy ar kity poky¢iy metu, norima
atsisakyti ar bent nuo jy atsiriboti.

Tuo metu, kai buvo priimtas valstybés tarnybos jstatymas, Lietuvoje §i sfera dar tik buvo pradéta
vystyti. Prie§ tai valstybés tarnautojai nebuvo niekuo uztikrinti — jy veiklg, teises bei pareigas
reglamentuojantys jstatymai buvo ganétinai migloti. Tik nuo $io jstatymo priémimo Lietuvos valstybés
tarnyba pradéjo augti ir akivaizdZziai tobuléti.

Apibendrinant teorin¢je darbo dalyje pateiktas tezes ir jzvalgas, Lietuvos valstybés tarnybg biity
galima apibudinti, kaip dar tik besiformuojancia, augancig bei nuolat besikeiciancig, nuolat ieSkancig
geriausiy ir efektyviausiy veiklos pusiy bei elementy. Itin svarbu tai, kad modernizavimas bei
tobul¢jimas vykty nuolat, stengiantis, kad vieSasis interesas bty pilnai iSpildytas ir visuomené biity
patenkinta vieSyjy jstaigy veikla. Norint iSaiSkinti, kokia yra reali situacija Lietuvos valstybés
tarnyboje, bus atliekamas empirinis tyrimas tarp LDB ir kity valstybés tarnautojy. Tad toliau darbe bus
aptariama LDB veiklos sritis bei apibendrinama, kas yra vieSoji organizacija, kurios darbuotojai

dalyvaus parengtoje apklausoje.
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1. LIETUVOS DARBO BIRZOS VEIKLOS YPATUMAI BEI BENDROJI
VIESOSIOS ORGANIZACIJOS SAMPRATA

2.1.Lietuvos darbo birzos veiklos ypatumai

Lietuvos darbo birza (toliau — LDB) uzima svarbig vietg tarp Lietuvos vieSojo sektoriaus
organizacijy. Sios organizacijos atlickamas darbas yra tiesiogiai susijes su pakankamai didelés
visuomenes dalies gerove bei liikesc¢iais tam tikrame gyvenimo periode. Nuo Siy valstybés tarnautojy
motyvacijos, darbo kokybés bei darbo efektyvumo priklauso tai, kiek visuomené pasitiki §ia jstaiga,
kaip ja vertina. Vienas i§ svarbiy faktoriy, kurie lemia Sios jstaigos atlickamo darbo svarbg yra tai, kad
Zmonés jos teikiamomis paslaugomis naudojasi tuomet, kai yra pakankamai lengvai pazeidziami ir
jiems reikalinga valstybés teikiama pagalba. LDB organizacijos veiklos pagrinda sudaro paslaugy
paketas, kuriuo gali pasinaudoti bet kuris Lietuvos pilietis, kuomet netenka ar ieskosi naujo darbo, taip
pat ir jmonés, ieSkancios naujy darbuotojy. Prie§ pradedant vykdyti tyrimg Sioje organizacijoje,
pravartu iSanalizuoti jos struktiirg, veiklos ypatumus bei ¢ia dirbanciy valstybés tarnautojy turimas
darbo salygas.

LDB veikla nuolatos sukasi apie Salies zmogiskyjy istekliy valdyma. Zmogiskyjy istekliy
valdymas — valdymo funkcija, susijusi su organizacijos nariy verbavimu, parinkimu, mokymu ir

tobulinimu (Stoner, 1999, 368). Sj procesa puikiai apipavidalina 1 pav.:

Zmoniy istekliy planavimas > Verbavimas » Atrarka
A ‘—‘
Mokymas ir -
. —
tobulinimas A Socializacija

Pareigy paaukitinimas, perkelimai, pareigy

— Veiklos vertinimas —o S 2 SR
pazeminimas ir atleidimai

1 pav. Zmoniy istekliy valdymo procesas
Saltinis: Stoner, J. A. F.; Freeman, R. E.; Gilbert, D. R. Jr. 1999. Vadyba. Kaunas.

Taigi, kaip matome i$ pateiktos lentelés, tokiu principu veikia ir LDB organizacija. Netekes
darbo Zmogus kreipiasi j darbo birza ir pasikliaudamas joje dirbanciy darbuotojy kvalifikacija bei

profesionalumu atiduoda savo tolimesn;j likimg j jy rankas ir leidZia, kad organizacija tvarkyty jo, kaip
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zmogiskojo iStekliaus, reikalus, kol praeis visas fazes iki naujo darbo susiradimo. Jeigu reikalinga,
LDB ne tik padeda pilieCiui susirasti naujg darba, kuris atitikty jo turimg kvalifikacija, taciau paskiria
ir mokymus, kursus ar kitokias programas, dél kuriy individas lengviau adaptuojasi kitoje socialinéje
grupéje bei jsilieja | darbinius santykius. Taip pat LDB vykdo jvairias programas skirtas jaunimui,
kuris neturi patirties, taciau ieSko darbo. Yra pastebima tendencija, kad jaunuoliai, tarp jy ir studentai,
ieSkantys darbo pirma karta, turi gerokai daugiau problemy uz tuos, kurie prarado darba
(Stanisauskiené, 2004). Taigi, LDB vykdomi projektai yra itin svarbiis valstybei, kadangi padeda
realizuoti jaunus, turin¢ius i$silavinima, ta¢iau dar neturinCius praktinés patirties Zmones.

Lietuvos darbo birza prie socialinés apsaugos ir darbo ministerijos, kuri kartu su jai pavaldziomis
teritorinémis darbo birzomis jgyvendina darbo rinkos ir uZimtumo rémimo politika.> LDB
organizacijos veiklos tikslas derinti darbo rinkos pasiiilg ir paklausg, siekiant iSlaikyti pusiausvyra.
Pazymétina tai, jog valstybés tarnautojai dirbantys S$ioje organizacijoje nuolat dirba tiesiogiai
visuomenei bei jos gerovei. Kaskart stengiamasi padidinti darbo ieSkanciy asmeny uzimtumo
galimybes bei pradéti ar pratesti sékminga darbo karjera.

LDB darbuotojai taip pat stengiasi sumazinti skirtingy socialiniy grupiy atskirtj. Tai bandoma
padaryti naudojantis jvairius metodus, tokius kaip profesiné pilieCiy reabilitacija, organizuoja ir
koordinuoja ja tarp nejgaliyjy grupiy, padeda socialiai jsitvirtinti naujoms ar silpnai besilaikanc¢ioms
Jmonéms darbo rinkoje. Organizacija turi aiSkig savo misijg — suteikti galimybes asmenims patekti |
darbo rinka ir joje iSlikti, derinant jy darbinius ir jsidarbinimo gebéjimus su darbdaviy darbo paklausos
reikalavimais.® Siekiama, kad individas jzvelgty savo gyvenimo prasme, stengtysi biiti naudingas,
nusiteikes tobuléti ir mokytis, o ne pasyviai laukti socialiniy paSalpy turédamas ilgalaikio bedarbio
statusg (Herr, Cramer, 1997, p. 432).

Kaip pateikiama prezentacijoje ,,Lietuvos darbo birza — 20 veiklos mety“ LDB darbuotojy
kvalifikacija yra nuolat tobulinama pagal kvalifikacijos kélimo programas. Sis klausimas bus keliamas
ir busimame tyrime, tad svarbu iSaiskinti, ar kvalifikacijos kélimo galimybiy yra pakankamai ar per
mazai. Tai yra svarbi valstybés tarnybos sfera, kuri galbiit turéty biiti modernizuojama, kg ir parodys

atliktas tyrimas.

2.2. VieSosios organizacijos samprata

Kadangi mokslinj tyrima planuojama atlikti ne tik LDB organizacijoje, taciau ir tarp pavieniy
valstybés tarnautojy, dirbanciy skirtingose vieSosiose organizacijose, tam, kad biity galima susidaryti

bendrg valstybés tarnybos Lietuvoje situacijos vaizda, svarbu iSsiaiSkinti, kas yra ta vieSoji

> Lietuvos darbo birZos nuostatai, 1p.
® Lietuvos darbo birza — 20 veiklos mety
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organizacija ir kokiais tikslais ji veikia. Daugeliui vieSojo administravimo organizacijy btidinga tai,
kad jos yra politinés kilmés, turi skirtingg teisinj pagrinda bei vadybinj pobiidj, be to, jos daznai veikia
kitokiy ekonominiy santykiy aplinkoje negu pelno siekiancios organizacijos (Raipa, 2007, 89).
Nesunku susidaryti jspiidj, kuo skiriasi privacioji bei vieSoji organizacija. Pagrindinis ir vienas i$
esminiy skirtumy yra tas, kad vieSosios organizacijos orientuojasi ne j ekonoming nauda, o j valstybés,
pilieciy gerove, teising santvarka. Skirtingy vieSyjy organizacijy veiklos kryptys gali buti visiskai
skirtingos, taciau jos turi vieng bendra bruozg — orientacija i visuomeng bei valstybe.

Kiekvienoje vieSojoje organizacijoje dirba kvalifikuoti bei specialiy atranky biidu j tam tikras
pareigas pateke valstybés tarnautojai. Taciau, kaip rodo jvairios tendencijos, daznai valstybés
tarnautojai nejaucia pasitenkinimo savo darbu bei pareigomis dél keliy svarbiy priezasciy, t.y. per
mazas atlyginimas, per mazai suteikiama socialiniy garantijy, per mazai kvalifikacijos tobulinimo
galimybiy ir panaSiai. Koks gi turéty buti valstybés tarnautojas, kad maksimaliai iSpildyty
organizacijos lukescius bei profesionaliai tarnauty visuomenei?

Visy pirma, vienas i§ svarbiausiy valstybés tarnautojy efektyvumo rodikliy yra jy lavinimas.
Valstybés tarnautojy lavinimas — viena svarbiausiy vieSojo administravimo reformos priemoniy
(Raipa, 2007, 162). Norint sukurti efektyviag valstybés tarnautojy lavinimo sistema, svarbu atsizvelgti |
tokius rodiklius, kaip specialiyjy geb¢jimy lavinimas, darbo nasumas, efektyvumas bei motyvacija.
Visi Sie faktoriai turi biiti glaudziai susieti norint, kad valstybés tarnybos sistema veikty efektyviai.

Planuojamo mokslinio tyrimo svarbiausi atskaitos taskai bus kvalifikacijos kélimo, socialiniy
garantijy, darbo efektyvumo, atranky j valstybés tarnyba efektyvumo bei kitos itin svarbios problemos.
Tam, kad tyrimo rezultatai biity kuo tikslesni bei realesni, pasirenkama tirti LDB bei kitus valstybés
tarnautojus i$ nejvardijamy vieSyjy organizacijy. Todél tyrimo rezultatuose tikimasi gauti tikslius
duomenis apie valstybés tarnybos padét] bei Sio meto opiausias problemas, kurioms spresti Sio

magistro darbo pabaigoje bus pateikiami konkretiis sitilymai.
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lIl.  VALSTYBES TARNYBOS MODERNIZAVIMO PERSPEKTYVU EMPIRINIS
TYRIMAS LDB IR KITOSE ORGANIZACIJOSE BEI REZULTATU
ANALIZE

3.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo teorinis pagrindimas.

Apibendrinus §io magistro darbo teorinéje dalyje pateiktg informacija galima teigti, kad
valstybés tarnybos tiekiamy paslaugy kokybé tiesiogiai ir, galima sakyti, daugiausiai priklauso nuo
vieSojo sektoriaus darbuotojy pozitirio j darbg bei turimy salygy. Remiantis isanalizuota moksline
literatiira galima teigti, kad valstybés tarnautojy atliekamy darby kokybé tiesiogiai priklauso nuo jy
paciy motyvacijos, pasitenkinimo darbu, turimy darbo sglygy. Kuo valstybés tarnautojai yra labiau
pasitenkine turimomis salygomis, juos supancia aplinka, darbo kriiviu, tuo geriau jiems sekasi atlikti
pavestas uzduotis bei tenkinti visuomenés interesus.

Pabréztina tai, kad Lietuvoje svarbig vietg valstybés tarnyboje uzima LDB dirbantys valstybés
tarnautojai dél to, kad jie riipinasi itin didele dalimi visuomenés. Sios jstaigos valstybés tarnautojy
indélis | visuomenés gerove yra iSskirtinis — jie rpinasi Lietuvos gyventojy socialine padétimi,
teigtina, kad Sie valstybés tarnautojai padeda kurti §viesesng valstybés ateitj, kadangi padeda jsidarbinti
jauniems Zzmonéms, neturintiems patirties, rengia jvairius mokymus, kursus.

Remiantis $io magistro darbo teorinéje dalyje pateikta informacija apie LDB bei apskritai
valstybés tarnyba, iskelta hipotezé, kad Lietuvos valstybés tarnyba batina modernizuoti. Norint
patvirtinti $ig hipoteze ir buvo atliktas empirinis tyrimas tarp LDB bei kity vieSyjy Lietuvos jstaigy
valstybés tarnautojy. Kadangi LDB padaliniai yra kiekviename Lietuvos mieste, nutarta pasirinkti
centring LDB biisting Vilniuje, kur ir buvo vykdomas tyrimas apie valstybés tarnybos modernizavimo
galimybes.

Tyrimo objektas, tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo objektas - LDB bei kity' viedujy jstaigy valstybés tarnyba.

Tyrimo tikslas — nustatyti Lietuvos valstybés tarnybos sritis, kuriose yra didziausias poreikis
vykdyti pokycius.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti veiksnius, kurie lémé respondenty pasirinkima.
2. Istirti respondenty poziiirj apie valstybés tarnybos sistemos trilkumus bei privalumus.

3. Atskleisti tiriamyjy pasitenkinimo lygj esama situacija bei isaiskinti jy likescius.

’ Tyrimas buvo atliktas tarp LDB darbuotojuy, taip pat buvo stengtasi i$siaiskinti situacija ir kitose organizacijose, tad buvo
apklausti ir pavieniai valstybés tarnautojai (2 lygios dalys — LDB darbuotojai ir kiti).
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4. TIsanalizuoti gautus rezultatus bei pateikti sitlymus valstybés tarnybos tobulinimo galimybéms.

Tyrimo metody pagrindimas

Norint kuo i$samiau i$nagrinéti Siuolaikinés valstybés tarnybos minusus Lietuvoje, buvo atliktas
empirinis tyrimas, pasitelkiant kiekybinj tyrimo metoda. Anot Kardelio K. (1997) kiekybiniai tyrimo
pozymiai yra tikslesni, objektyvesni, gerai tinka matematinei analizei (p. 74). Pasitelkus kiekybinj
metoda ir atlikus tyrima, gautieji rezultatai yra daug patikimesni bei leidzia atlikti sistemingg tyrimo
duomeny analiz¢. Susisteminus Kkiekybinio tyrimo rezultatus galima pateikti ganétinai tiksly
interpretacinj bei holistinj paaiskinima. Be to, atlikus kiekybinj tyrima, yra galimybé atskleisti tam
tikrus désningumus.

Atliekant kiekybinj tyrimg buvo naudojama anketa. Kardelis K. (1997) teigia, kad gerai anketai
budingos tokios pat geros savybés, kaip ir geram jstatymui (p. 124). Tad galima daryti i§vada, kad
tvarkingai paruosta, atitinkanti keliamus reikalavimus anketa, gali uztikrinti sékmingg tyrimg ir suteikti

ganétinai tikslius mokslinius duomenis.

Empirinis tyrimo modelis

Tyrimo instrumentas — anketa, kurioje respondentams pateikiami uzdari klausimai (zr. 1
priedas), taciau yra galimybé jrasyti savo varianta. Anketiné apklausa — aiski, nedviprasmiska,
patikima (Kardelis, 1997, 124). Anketg sudaré 18 klausimy. Anketa skirta valstybés tarnautojams,
taciau j vieng grupe i$skiriami LDB darbuotojai, o j kitg — kity organizacijy darbuotojai. Tuo siekiama
pagal gautuosius duomenis palyginti LDB darbuotojus su Kitais valstybés tarnautojais, sugretinti jy
lukes¢ius bei nusivylimus. Duomenys — bet kurio mokslinio tyrimo Zzaliava, ir tai svarbiausias,
lemiamas dalykas tikrinant hipotezes (Kardelis, 1997, 55). Anketos klausimyng sudaré $ios grupés (zr.
lent.).

1 lentelé. Anketos klausimy grupés.

Klausimy gr. Klausimy nr. Klausimy tikslai

1 1-4 Suskirstyti  respondentus j  grupes pagal
i§skirian¢ius pozymius.

2 5-6 Nustatyti motyvacijos svarbg valstybés tarnyboje.

3 7-8 Atskleisti respondenty pozilrj | valstybés
tarnautojy kiekj Lietuvoje.

4 9-10 Nustatyti, ar efektyviai Lietuvoje vykdomos naujy
valstybés tarnautojy atrankos.

5 11-12 Nustatyti, ar valstybés tarnautojai turi pakankamai
galimybiy kelti kvalifikacija.

6 13-14 Nustatyti, ar valstybés tarnautojai  dirba
efektyviai.

7 15-18 [saiskinti, kokiy dar naujoviy bei pokyciy reikia
valstybés tarnyboje.
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Pasirengimas tyrimui, tiriamyjy imties pagrindimas

Norint atlikti tyrimg, pirmiausia buvo gautas sutikimas i§ LDB vadovybés, kurie sutiko, kad jy
vadovaujamoje organizacijoje biity apklausiami darbuotojai. Buvo nusiystas klausimynas tam, kad
organizacijos vadovai jsitikinty, jog duomenys bus naudojami tik konkre¢iame moksliniame tyrime,
visos apklausos bus vykdomos anonimiskai.

Rengiant tyrimg, buvo svarbu nustatyti, kokia turi buti tyrimo imtis. I§ atsakingo darbuotojo
gavus duomenis, kad LDB dirba 90 valstybés tarnautojy, tyrimo imtis buvo apskai¢iuota pagal
Rudzkienés V. (2005) sitilomg formulg:

_ N-196° -p.g _
e (N-1)+196" -p-g

i

¢ia: N — populiacijos dydis; Reiksmé 1,96 atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio 95 proc.
pasikliovimo lygmenj. p yra numatoma jvykio baigmés tikimybé, kad nagriné¢jamas pozymis pasireiks
tiriamoje populiacijoje (dazniausiai imama blogiausio varianto tikimybé — pozymis budingas pusei, t.
y. 50 proc. populiacijos, ir pasirenkama p=0,5); q yra tikimybé, kad nagriné¢jamas pozymis nepasireiks
tiriamoje populiacijoje (g=1-p=0,5); € yra pageidautinas tikslumas, dazniausiai £€=0,05 (Rudzkiené,
2005, 34).

Naudojantis pateikta formule, buvo apskaiciuota, jog tyrime turi dalyvauti 73 LDB tarnautojai.
Kadangi tyrimas atliekamas ne tik tarp LDB valstybés tarnautojy, o ir tarp kity organizacijy, tad kitos
grupés respondenty skaicius pasirenkamas tolygus $iam gautajam skaiciui, kad lyginant rezultatus bty
laikomasi logikos (abi grupes sudaro po beveik vienoda skai¢iy respondenty). Siekiant, kad tyrimo

rezultatai biity maksimaliai optimalds, buvo parengta 210 ankety.

Tyrimo atlikimas
2013 m. rugséjo 2 d. anketos buvo parengtos ir pateiktos respondentams elektroniniu badu.
Tiriamiesiems buvo paskirtos dvi savaités, kuomet jie galéjo neskubédami pildyti anketas ir pateikti
atsakymus ,,online* budu. I8 tikétiny 210 atsakyty ankety, atgal sugrjzo ir buvo tinkamos tolimesnei
analizei 200 ankety. 10 ankety buvo uzpildytos ne pilnai, todé¢l analizei buvo netinkamos.

Tyrimo etika
Rengiant ir atliekant tyrimg buvo laikomasi mokslinés etikos principy. Prie§ pradedant tyrima,
visos detalés buvo suderintos su LDB vadovybe, bei kity organizacijy tiriamy skyriy vadovais. Visi
respondentai, kurie dalyvavo siame empiriniame tyrime, nuo pradzios iki pabaigos iSlaiké savo
anonimiskumg bei dalyvavo savo noru, niekieno never¢iami. Vykdant apklausa, nebuvo pazeistos

tiriamyjy teisés, taip pat nebuvo pateikiama jokiy dviprasmisky ar jzeidzianéiy klausimy.



Tiriamieji atsaké j klausimus, kurie leidzia juos charakterizuoti. Visy respondenty demografiné

charakteristika pateikiama lenteléje:
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Tiriamyjy charakteristika

2 lentelé. Tiriamyjy charakteristika

Lytis: Darbovieté: Amzius: Laikotarpis Uzimamos
dirbamas pareigos:
valstybés
tarnyboje:

Vyras LDB 22-30 m. Iki 5m. Vadovas

20 proc. 41,5 proc. 13,6 proc. 15,5 proc. 16,6 proc.

Moteris Kita 31-40 m. 6-10 m. Vyriausiasis

80 proc. 58,5 proc. 14,6 proc. 16 proc. specialistas

60,3 proc.
41-50 m. 11-15m. Vyresnysis
33,7 proc. 18,5 proc. specialistas
18,6 proc.
51-60 m. 16-20 m. Specialistas
38,2 proc. 29 proc. 4,5 proc.
Daugiau nei 20
m.
21 proc.

Duomeny analizés etapai

Baigus atlikinéti tyrima, visi gautieji duomenys yra analizuojami tokia tvarka:

. Anketinés apklausos duomeny analizé.

Duomeny suvedimas j SPSS. 20 programa.

Duomeny analizé SPSS. 20 programa (Pearsono suderinamumo y* kriterijus®, Mann-Whitney
kriterijus, Kruskalio-Valio kriterijus).

Grafiky bei lenteliy sudarymas MS Word programa.

Gauty duomeny analizavimas, interpretavimas, lyginimas, sitilymy rengimas bei iSvados (daugiamaciy
skaliy analizé®, priklausomumo analizé, vidurkiy palyginimo analizg).

Tyrime dalyvavusiy LDB darbuotojy atsakymy lyginimas su kity vieSyjy organizacijy darbuotojy
atsakymais.

® Pearsono suderinamumo 2 kriterijus yra kriterijus, naudojamas hipotezéms apie kintamojo skirstinj populiacijoje tikrinti
dviejy kintamyjy nepriklausomumui.
i Daugiamaciy skaliy analizé¢ (angl. Multidimensional scaling, toliau — MDS) yra dar viena duomeny strukttrizavimo

metodiky grupé skirta atskleisti latentine arba ,,nematoma‘ duomeny struktirg (Janilionis, 2008, 364).
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3. Bendryjy duomeny interpretaciné analizé, siilymy bei rekomendacijy rengimas bei i§vados.

3.2.Anketinés apklausos rezultatai bei jy analizé

Siuo tyrimu buvo siekta issiaikinti, kiek efektyviai dirba valstybés tarnyba Lietuvoje, kokie yra
jos trukumai bei ko, anot valstybés tarnautojy, joje truksta. Klausimai buvo sudaryti remiantis tais
faktoriais, kurie daro didziausig jtakg valstybés tarnybos efektyvumui, t.y. darbuotojy motyvacija,
kvalifikacijos kélimo galimybés, socialinés garantijos.

Atliekant respondenty (tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy) atsakymy analize, pirmiausia
pateikiami rezultatai apie jy socialines-demografines charakteristikas, o tyrimo rezultatai analizuojami
bendrai (kaip j juos atsaké visi tyrime dalyvave valstybés tarnautojai). Be to, iSskiriama ir tai, Kaip j
juos atsaké skirtingos lyties, amziaus, darbo patirties viesajame sektoriuje ir skirtingas pareigas
uzimantys darbuotojai.

Siekiant nustatyti, kaip skiriasi minéty skirtingy socialiniy-demografiniy charakteristiky
valstybés tarnautojy atsakymai, naudojame Pearsono suderinamumo XZ kriterijy (atsakymams,
iSreikStiems procentais), Mann-Whitney kriterijy (atsakymams, kurie yra iSreiksti jvertinimy vidurkiais
ir yra tik dvi pozymiy reikSmeés) ir Kruskalio-Valio kriterijy (atsakymams, kurie yra iSreiksti
jvertinimy vidurkiais ir turi daugiau nei dvi poZymiy reikSmes), o statistiSkai reikSmingu laikome
nuomoniy skirtuma, kurio patikimumas didesnis nei 95 proc. (t. y. jei p < 0,05).

IS visy tyrimo metu apklausty valstybés tarnautojy dauguma (80 proc.) buvo moterys, tuo tarpu

vyrai sudare tik 20 proc. visos tiriamos imties.

Lytis
] Moterys
O Vyrai

2 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal lytj
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Beveik pusé tiriamos valstybés tarnautojy imties (41,5 proc.) buvo LDB dirbantys valstybés

tarnautojai, likusieji 58,5 proc. — kity vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojai.

Organizacija
OLpB
BKita

3 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal organizacija

Zemiau esan¢iame 4 paveiksle pateikiami apklaustyjy pasiskirstymo pagal amziy duomenys.
Matyti, kad dauguma apklausoje dalyvavusiy asmeny (valstybés tarnautojy) nebuvo jauni asmenys —
33,7 proc. amzius sudaré nuo 41 iki 50 mety, 38,2 proc. — nuo 51 iki 60 mety. Tuo tarpu tik 13,6 proc.
asmeny amzius sudaré nuo 22 iki 30 mety, o 14,6 proc. — nuo 31 iki 40 mety. Galima daryti i$vada,
kad tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy didZioji dalis yra vidutinio amziaus ir vyresni (nuo 41 iKi

60 mety).

Proc.

22-30 m. 31-40 m. 41-50 m. 51-60 m.
Amiins

4 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal amziy
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Be to, kaip matyti i§ Zemiau esanCio 5 paveiksle pateikty duomeny, daugumos tyrime
dalyvavusiy valstybés tarnautojy darbo stazas vieSajame sektoriuje buvo pakankamai didelis — 29 proc.
apklaustyjy vieSajame sektoriuje dirba nuo 16 iki 20 mety, 21 proc. — daugiau nei 20 mety, 18,5 proc.
— 11-15 mety, 16 proc. — 6-10 mety, tuo tarpu tik 15,5 proc. visy tyrime dalyvavusiy asmeny

vieSajame sektoriuje dirbo ne daugiau nei 5 metus.

Proc.

Iki 5 m. 6-10 m. 11-15 m. 16-20 m. Daugiau nei
20 m.

Darbo patirtis viesajame sektoriuje

5 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal darbo stazg vieSajame sektoriuje

Dauguma tyrime dalyvavusiy asmeny (60,3 proc.) pagal uZimamas pareigas buvo vyriausieji

specialistai, 18,6 proc. — vyresnieji specialistai, 16,6 proc. — vadovai, ir tik 4,5 proc. — specialistai.

G0%—

A0%

Proc.

20%—

0%

Wymauszejl Wyresnie)l Specialistal
specialistal specialistal

Uiimamos pareigos

6 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas
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Tyrime dalyvaujanciy valstybés tarnautojy buvo prasoma atsakyti, kokie, jy manymu,
motyvatoriai bty efektyviausi valstybés tarnyboje. Nors tyrinétojai pateikia kiek skirtingus VTM
(valstybés tarnautojy motyvacija) apibrézimus, taciau sutariama, kad motyvacija apima individo elges;j,
nukreipta visuomenés gerovés linkme (Palidauskaite, Vaisvalaviciate, 2011, 128). Jvertinus zemiau
esanCiame 7 paveiksle pateiktus rezultatus nustatyta, kad efektyviausiais motyvatoriais valstybés
tarnautojai laiko pinigines premijas (82,5 proc.) ir galimybe gauti aukStesne pareigybe (66 proc.).
Iskart galima daryti prielaida, kad daugumai valstybés tarnautojy asmeniniai materialiniai motyvai yra
svarbesni nei visuomeninis interesas. Tuo tarpu tokie motyvatoriai kaip pagyrimai, apdovanojimai uz
nuopelnus ar Zodinis darby jvertinimas valstybés tarnautojy tarpe nebuvo populiaris, o uz juos
pasisaké maziau nei kas penktas valstybés tarnautojas. Tad susisteminus $iuos rezultatus, galima daryti
iSvada, jog valstybés tarnautojai atlygis yra per mazas, todél darbuotojams svarbiausi tampa pinigai.
Kai darbuotojas néra patenkintas esama situacija, jo atlygis uz atlikta darbg yra mazas ir netenkinantis

lukesciy, tada motyvacija dirbti daugiau ir efektyviau dingsta.

100%~

B0%

6%

Proc.

A40%

2%

0%
Pingmeés premijos Galnybe uz Pagyrimai, Zodus darby
didelis nuopelus  apdovanama uZ prertinimas
gaut aukEtesne muapelis
pareigybe

7 pav. Apklaustyjy nurodyti efektyviausi motyvatoriai valstybés tarnyboje

Zemiau esancioje 3 lenteléje pateikiami apklaustyjy, suskirstyty pagal atskiras socialines—
demografines charakteristikas, efektyviausi motyvatoriai. Siekdamas uztikrinti zmogiskyjy istekliy
valdymo tobulinimg ir vieSojo administravimo efektyvumo didinimg, 2008 m. Valstybés tarnybos
departamentas pradéjo rengti ES struktiriniy fondy finansuojama projekta dél valstybés tarnautojy
pagrindiniy motyvavimo elementy (soc. garantijy, pensijy ir darbo uzmokesc¢io) tobulinimo (VAL,
2008, 15). [vertinus gautus rezultatus nustatyta, kad Siy valstybés tarnautojy nuomonés statistiskai

reikSmingai i$siskyré dviem atvejais (p<0,05) — galimybe uz didelius nuopelnus gauti aukStesng
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pareigybe statistiSkai reik§mingai efektyvesniu motyvatoriumi laiké jaunesni (22—30 mety) ir trumpiau

(iki 10 mety) vieSajame sektoriuje dirbantys valstybés tarnautojai.

3 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy nurodyti efektyviausi motyvatoriai
valstybés tarnyboje

’ Pagyrimai, Galimybé ui  didebius
Piniginés prewijos Zodivis darby ivertinimas | apdovanojimai u | nuopelnus gauti aukitesng
nuopeluns pareigybe
| Proc. | # 2 Proc.  |F2 |» Proc. |F |» Proc. | ¥ » l
Morys | S3.6% - [15.0% 15.1% ] 65.1%
Ly 0865 | 0352 2268 0,132 0,398 | 0,528 161 | 0208
you Wyrai 775% | % Taspoe | S| 2% | T 57.5% | :
250m | 926% 11.4% 2225 88.9%
A40m | 24% | . 241% 20,7% 63,5%
= 47 7 i 3 » 5
Amiins iisom Taeen | 538 [OMT |G| 12 (063 |SrE LI6L 0762 [n) 9603 | 04
SIE0m. | 189% 17.1% 21.1% 57.9%
Kiim | 839% 12.9% 12.9% 90.3%
a-10 m. 719% 25,0% 21,9% 68,8%
Darbe  patirtis [ ETE - T D0 YR
vieSzjame diim B | so7 loarr O 13 Jogo 2R o oser R 12049 | 017
i 16:20m | 84,5% 12,1% 19.0% 58.6%
— )
d | 810% 214% 214% 66.7%
TR A/ M. |
Vedovai | 93.9% 182% 15.2% 69.7%
— Fyrimisisi | g) sug 16.7% 2.5% 64.2%
PE e 7689 | 0,053 0,357 (0,949 235 [ 0503 2716|0438
S yreriag. |81 18.9% 13.5% 62.2%
spactaistal |
Specialicia? | 53.6% 111% 11.1% Wo%

Analizuojant valstybés tarnautojy iSskirtus geriausius motyvatorius, statistiSkai reikSmingos yra
dvi pozicijos. Matome, kad pagal amzZiaus grupes galimyb¢ uZ nuopelnus gauti aukStesng pareigybe
labiausiai vertina jauniausioji valstybés tarnautojy grandis — 22-30 mety darbuotojai. Sj désninguma
galima aiSkinti tuo, kad valstybés tarnybos sistema néra pakankamai palanki jauniems bei naujiems
valstybés tarnautojams, norédami pakilti karjeros laiptais, jie turi pradéti nuo pacios Zemiausios
pareigybés ir tik su galimybe palaipsniui gauti vis auksStesng.

Kita grupé, kurios rezultatai yra statistiSkai reikSmingi, iSskyré tai, jog aukstesnés pareigybés
gavimas galéty biiti gera motyvacija dirbti efektyviau. Matome, kad §] motyvatoriy, kaip efektyvy,
pasirinko pakankamai daug darbuotojy, taciau dazniausiai rinkosi trumpiausiai dirbantys valstybés
tarnyboje darbuotojai (iki 5 m.). Taciau §j motyvatoriy pasirinko ir ne mazai didesnj stazg turinciy
darbuotojy. Tad galima prieiti i§vada, kad uz nuopelnus suteikiamos didesnés pareigybés gavimo idéja
palaikyty tiek jauni ir maZzai patirties turintys specialistai, tiek ir vyresni ir tai padéty valstybés tarnyba
paversti efektyvesne bei patrauklesne visuomenei. Valstybés tarnautojy skatinimas yra vienas

valstybés tarnautojy motyvacijos elementy. Jis gali buti iSreiSkiamas finansinémis ir moralinémis
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priemonémis. Valstybés tarnybos jstatyme reglamentuotos trys valstybés tarnautojy skatinimo rasys:
padéka, vardiné dovana ir vienkartiné piniginé iSmoka (Tamosiiinas, Salkauskaite, 2010, 118).

Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy buvo praSoma pateikti savo nuomong apie atlygio,
priklausanc¢io nuo darbo rezultaty, jvedima valstybés tarnyboje. Kaip matyti i§ 8 paveiksle pateikty
duomeny, valstybés tarnautojy nuomones nebuvo vieningos — 35,3 proc. valstybés tarnautojy sutiko su
tokios sistemos jvedimu, kadangi tuomet valstybés tarnautojai biity labiau motyvuoti dirbti ir biity
orientuoti j rezultatus, o dar 13,5 proc. su $ios sistemos jvedimu sutiko dél to, kad tarnautojai tuomet
labiau stengtysi pasiekti kuo geresniy rezultaty ir nuveikti kuo daugiau darby. Tuo tarpu 27,5 proc.
valstybés tarnautojy Sios sistemos jvedimui priestaravo, nes valstybés tarnyboje tai nejmanoma, 24
proc. teigé, kad vieSajame sektoriuje tai nepasiteisinty, o 23,5 proc. teigé, kad jvedus $ig sistema,
valstybés tarnyba nebetekty pastovumo ir valstybés tarnautojams bty sunku kokybiskai atlikti savo

uzduotis.

40%—

Proc.

Taip, kadangi tuomet Ne, nes valstybés Netikslinga, nes tai Ne, nes tai jvedus, Tikslinga dél to, kad
valstybés tamautojai tamyboje taineimanoma  vie§ajame sektoriuje valstybés tamyba tarnautojai tuomet
biity labiau motyvuoti nepasiteisinty nebetekty pastovumo ir  stengtysi pasiekti kuo
dirbti ir orientuotis | valstyb¢s tarnautojams  geresniy rezultaty ir
rezultatus biity sunkiau kokybiskai nuveikti kuo daugiau
atlikti savo uzduotis, darby, priesingai nei
kadanginuclat mastyty, dabar, kai atlikti uzduotis
kokj atlygi gaus uz vie§ajame sektoriuje
nuveiktus darbus visi§kai neskubama

8 pav. Apklaustyjy nurodyti faktoriai, susij¢ su jy nuomone apie atlygio, priklausanc¢io nuo darbo
rezultaty, jvedima

Ivertinus 4 lenteléje pateiktus rezultatus nustatyta, kad su atlygio, priklausanc¢io nuo darbo
rezultaty, jvedimu dél to, kad tuomet valstybés tarnautojai stengtysi pasiekti kuo geresniy rezultaty,
statistiSkai reikSmingai labiau sutiko (p<0,05) jaunesni (22-30 mety) ir trumpiausiai (iki 5 mety)
vieSajame sektoriuje dirbantys asmenys, tuo tarpu nuomong, kad tokios sistemos jvedimas negalimas,

nes valstybés tarnyboje tai nejmanoma, statistiSkai reikSmingai labiau (p>0,05) palaiké vyresni ir ilgiau
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vieSajame sektoriuje dirbantys asmenys. Be to, biitina paminéti, kad tokios sistemos jvedimui, kaip
priemonei labiau motyvuoti valstybés tarnautojus dirbti, statistiSkai reikSmingai labiau pritare
aukStesnes pareigas uzimantys valstybés tarnautojai nei uzimantys zemesnes. Be to, auksCiausias
pareigas uzimantys valstybés tarnautojai, statistiSkai reikSmingai maziau prieStaravo, kad tokios
sistemos jvedimas sumazins valstybés tarnybos pastovumg ir tarnautojams bus sunkiau atlikti savo
uzduotis kokybiskai. Tac¢iau, anot Kaselio M. ir Pivoro S. (2012), vertinimas pagal rezultatus apskritai
priskiriamas prie subjektyvesniy (ar maziau griezty ir tiksliy) vertinimo metodiky. Jam jgyvendinti
reikia bene daugiausiai
metodikomis (p. 140).

pastangy (organizaciniy vadybiniy), palyginti su kitomis vertinimo

4 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy nurodyti faktoriai, susij¢ su jy nuomone
apie atlygio, priklausancio nuo darbo rezultaty, jvedima

Tikslinga dél  to, Fad Ne, nes i jvedns, valstybés
. : ;. | Bommojd  tomet. stenptugsi mrmyha nebetelhy pastovimmo
Tafp, kg thomet "“l*]t?]t.'“ pasit buo peresniy remtany | o valtghis s b | Nelolngs, s
o i 1 it §| ¥ TR o g s s PO | ok folgpiiai st | viiname sekoriue
semltatis pricSmeai nei dabar, kai aftikn savo widnots, kadanpi nuolar | Depasteizmig
ubduotis viefalame sekinrimje mastyty, kokj atypj g 1=
vistika neskubama nurvetktrs darbnrs
Proc. b 7 Proc. ¥ 7 Proc. r 7 Proc. |7 7 Proc. |7 I
Lyti Moterys 34% 0442 0,506 1B.5% oM | 0836 263% 04627 | 0428 2% 0445 | 0,503 D% 1,158 0282
yos Brd 40.0%% ’ 125% ) ’ 315% : : 5% |7 175% | 7
2230 20.6% 407 T4% 222% 206%
3140 35,2% 10.3% 10.3% : 20.T% 276%
Aminm n 2 5853 | 0119 3 19,986 | 0000 = 14,369 | 0,002 - 0625 | 0,801 - 0,373 0831
41-30m 3% T5% 200% 269% 24%
Ji-66 . M2% 10,5% 382% 224% 244
im 355% 355% 3% 226% 323%
film 5% 125% 13,8% 28 1% 2505
Darbo patirts |77 75 324% 10.8% 124% 27 %% 2704
viefjame . % 0358 | 0986 - 15821 | 0003 % 15,194 | 0,004 z 1,133 | 0,586 - 3336 0472
sekoriuje IMm 5% 6.0% 32.3% 224% 4.1%
i M a , a, a,
P 381% 05% 40.5% 180% 143%
Vodovai 31.6% 6.1% 13.2% 121% 212%
Pjrmmji 0, a, a,
spainlista 35.0% 15,00 317% 20,8% 21.5%
Usimamos —— '
Fres
e 5_;;@_- _;3; U3% 11365 | 0,010 10.8% 3034 | 01460 17.0% 3685 | 0208 405% %278 | 0,026 103% 4043 0176
Specialiiz | 11,1% 333% 11.1% 333% 3%

Kaip rodo 4 lenteléje pateikiama statistiné analizé, statistiSkai reikSmingos, pagal amziaus
grupes, yra dvi pozicijos. Tikslinga dél to, kad tarnautojai tuomet stengtysi pasiekti kuo geresniy
rezultaty ir nuveikti kuo daugiau darby, priesingai nei dabar, kai atlikti uzduotis viesajame sektoriuje
visiSkai neskubama ir ne, nes valstybés tarnyboje tai nejmanoma. Uz teigiamg pozicijg pasisake
jauniausieji ir maziausiai patirties vieSajame sektoriuje turintys valstybés tarnautojai, o uZ neigiamg —
vyriausieji ir su didziausia patirtimi. PerSasi iSvada, kad jaunieji valstybés tarnautojai yra kur kas

atviresni inovacijoms ir lengviau priimty jvairias naujoves, kurios biity orientuotos j valstybés tarnybos
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efektyvinima, o vyriausieji — priesingai, pasisako prie$ naujoves, kurios galéty pakeisti visos valstybés
darbo pobudj. Analizuojant §j klausima, pastebimas désningumas ir tarp skirtingas pareigybes
uzimanciy valstybés tarnautojy, vadovai pasisako uz naujos sistemos jvedimg, taciau nemazai
vyresniyjy specialisty pateiké neigiama poziiirj dél to, kad, anot jy, valstybés tarnyba prarasty
pastovumag. ISvada galéty biti tokia, kad jauni specialistai yra atviri naujovéms ir tikrai pritarty, jog jos
bty vykdomos valstybés tarnyboje, taciau didele patirtj turintys tarnautojai tam priesintysi. Kitas
svarbus faktas, kad didel¢ dalis vadovy pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy §ig inovacijg
palaikyty, i$ to galima spresti, kad ateityje Si naujové tikrai galéty biiti jvesta valstybés tarnyboje,
norint jg padaryti modernesne.

Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy buvo prasoma nurodyti, ar daznai jiems triiksta
profesinés veiklos. Jvertinus 9 paveiksle pateiktus rezultatus nustatyta, kad 38 proc. valstybés
tarnautojy visos darbo dienos yra jtemptos ir apkrautos, o 28,5 proc. nurodé, kad kolektyve visi
darbuotojai yra visada pakankamai uzimti. Tuo tarpu valstybés tarnautojy, teigianciy, kad kartais
pasitaiko, kad viena darbo diena labiau apkrauta, kita — maziau, buvo 27 proc., o teigian¢iy, kad daznai
mato, kad jy kolegos neturi veiklos darbo dienos metu, taciau jiems patiems taip biina retai, tebuvo 6
proc. Bitina paminéti ir tai, kad valstybés tarnautojy, teigianciy, kad jiems nebtna veiklos iStisas

dienas, tebuvo 0,5 proc.

40%4—

30—

Proc.

0%

10%5

“Fizos darbo Koleldyve wist K artais Daznat matau,  Taip, nuolat
dienos yra thin darbuotojal vra pasitaldoo, lead lzad leolegos nebina veldos
aplarautos o wizada wiena darbo neturt weildos iihzas darbo
itemptos palcanlcama thena labian darbo dienos dienas
it aplaauta, lata —  metn, tadiaun

maxau. Tadiau  man taiyp bina
dazansial retarnebina

darbo uxtenla

Nuomoné, ar daZmai biina taip, kad jums triiksta profesinés veiklos

9 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal profesinés veiklos pritriikimo daznuma

Analizuojant tyrimo rezultatus, galima pastebéti, kad valstybés tarnautojai turi pakankamai daug

darbo kiekvieng darbo dieng, dalis jy teigia, kad dauguma darbo dieny yra netgi per daug apkrautos ir
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jtemptos. 1§ to darome iSvadg, kad valstybés tarnautojy konkrediose organizacijose yra optimalus
kiekis ar netgi per mazas, dél ko darbas gali vykti ne itin efektyviai.

Ivertinus valstybés tarnautojy, suskirstyty j atskiras grupes pagal socialines-demografines
charakteristikas, atsakymus, nustatyta, kad nuomoné apie darbo dieny uzZimtumg statistiSkai
reikSmingai skyrési tik tarp valstybés tarnautojy vyry ir motery (p<0,05). Tai leidzia teigti, kad
valstybés tarnautojos moterys savo darbo dienas laiko statistiSkai labiau apkrautomis, nei kad apie savo

darbo dienas mano valstybés tarnautojai vyrai.

5 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal profesinés veiklos
pritrukimo daznuma

Kartais i
. mastiks,  kad Demal mataw, | Rolekly | o1y
Taip, uolat | = : . | kad  kolegos| ve S
nebiin vienz  dabo| Visos darbo et veiklos | damg | T
. dienz  labiau | diemos  ym2 11 Yoros darbuotojal | _,
veiklos . " dartho  dienos | danguma S E P
apkrautz, kita —| itin apkrautos| v yiz  visadz
15tises darbo mets,  tadiau | darbuoto
g mafian. Talian | ir jemptos |, | pakankama
dienas T man taip ‘bina | jy .mieko i
darho uenka tefaifiebina. | meveikia
. Moterys | 0.6% 21.3% 40.6% 6.3% 00%  |313% : :
L : - . . : . 13,703 0,008
yis Vyrai 0.0% 50.0% 7% 50% 00%  |175% -
23Wm.  (00% 40.1% 18, 5% 11,1% 00%  |206%
i Nm  |34% M.5% 37 9% 9% 00% | 172% .
Amij : 2 : 2 2 2 16,536 0,168
. 41-50m.  [00% 20.9% 38.8% 6.0% 00%  |343% i ’
S-60m. [ 00% 25,0% 43.4% 1.9% 00% | 276%
hism |[00% 38.7% 25.8% 6.5% 00% |200%
Darbo petrs Hm. 0.0% M 4% 4% 12,5% (0%  |188%
w7 TR T —r o — i
sektornje LML 2170 870 ,410 0% %
?{f‘fm om | 187% BI% | 4% 00% | 452%
Vadovai | 3.0% 21.2% 45.5% 1.0% 00% | 273%
Vyriausieji : : . e
" o [00% 26,1% 36,7% 5% 00%  |308%
Eﬁﬂeﬂil;ios ﬁeuallsw 13,610 0,326
T lo0% | 207% 405% 54% 00% | 243%
Specialistsi | 0,0% 44.4% 22% 2% 00%  |1L1%

Moterys teigia, jog jy dienos yra labiau apkrautos, pateikia dvejopa iSvada, kad arba valstybés
tarnautojai vyrai savo uzduotis atlieka grei¢iau, arba jie gauna maziau darby vienu metu. Taciau S$is
rodiklis néra itin svarbus, kadangi nepateikia jokiy valstybés tarnybos tobulinimo galimybiy.

Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy buvo praSoma atsakyti, ar, jy nuomone, reikia didinti ar
mazinti valstybés tarnautojy skaiCiy. Jvertinus Zemiau esanCiame paveiksle (10 pav.) pateiktus
rezultatus matyti, kad 37,6 proc. valstybés tarnautojy mano, kad jy skaiCiy reikia didinti, kadangi

tarnautojy kriivis yra per didelis, o dél to nukenéia darbo kokybeé. Si tendencija tik patvirtina prie$ tai
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buvusia, kad daugelis valstybés tarnautojy yra per daug uzimti. Dar 10,3 proc. pasisaké uz tarnautojy
skaiCiaus didinimg, kadangi valstybés tarnautojai nespéja atlikti visy uzduociy. Tuo tarpu likusieji
apklausoje dalyvave asmenys prieStaravo valstybés tarnautojy skaiciaus didinimui, o tarp jy
daugiausiai teigé (33,5 proc.), kad nieko valstybés tarnyboje keisti nereikia, 12,4 proc. teigeé, kad daug
darbuotojy dirba neefektyviai, o likusieji 6,2 proc. teigeé, kad darbuotojy yra per daug ir jiems triiksta
darbo.

Akivaizdu, kad valstybés tarnautojai pasisako pries valstybés tarnybos imties mazinima, didzioji
dalis netgi noréty, kad ji biity didinama. Dél Lietuvos narystés ES ir kity valstybés funkcijy
jgyvendinimo Lietuvoje iSaugo valstybés tarnautojy skaicius. 2008 m. buvo nustatyti vertinimo
kriterijai, skirti maksimaliam etaty skaiciui valdzios jstaigose nustatyti. Tai gali turéti reikSmés
valstybés tarnybos efektyvumui, kadangi jeigu valstybés tarnautojy imtis yra per maza ir jie yra per
daug apkrauti uzduotimis, tuomet logiska, kad darbo efektyvumas yra pakankamai zemas. Si i§vada
yra pakankamai svarbi, norint vie$ajj sektoriy padaryti efektyvesniu bei modernesniu. Taciau, kita

vertus, tik truputj mazesné dalis valstybés tarnautojy teigia, kad nieko keisti nereikia.

40

0%

Proc.

205

1025

Didinti, ladangt  Mielzo leetstt Mdafion, nes  Didin, adangi  Dlafinn, nes

tarnautoy neredlia daug dabuotony  tamautojal darbuctom yra
darlro laTiviz vra dirha nespeja atlill per dang ir
per dideliz, necfeltyral visyuZduofiy  jiems tiilzsta
todel dafna darlbo
milzenéia darbo
lzoloyle

Nuomoné, ar darbuotoju skaitius valstyhés tarnyboje yra per didelis/inaZas

10 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong, ar darbuotojy skaicius valstybés tarnyboje yra per
didelis (per mazas)

[vertinus skirtingy valstybés tarnautojy grupiy atsakymy pasiskirstymag (6 lentelé) nustatyta, kad
valstybés skirtingo amziaus, darbo stazo ir uZimamy pareigy apklaustyjy atsakymai statistiSkai

reikSmingai iSsiskyré (p<0,05). Nustatyta, kad valstybés tarnautojy skaiciaus didinimui statistiskai
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reikSmingai dazniau pritaré¢ vyresni, ilgiau vieSajame sektoriuje dirbantys ir aukStesnes pareigas
uzimantys darbuotojai.

Isryskéja tendencija, kad valstybés tarnautojai, turintys didele patirt] bei uzimantys aukstesnes
pareigas pritaria valstybés tarnautojy apimties didinimui. Tai rodo, kad labiau patyr¢ bei daugiau
galios turintys darbuotojai noréty praplésti valstybés tarnybos ribas tam, kad darbas vykty sklandziau
bei efektyviau. Galima teigti, kad tai yra taip pat viena i§ priezasciy, d¢l ko atlickamo darbo kokybé

yra nepakankamai auksta.

6 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong, ar
darbuotojy skaiCius valstybés tarnyboje yra per didelis (per mazas)

L o Didinfi,  kadangi
Mazintl,  zes MaFinti nes Dldmt".. tamautojy  darho | -
dang darbuotoju  yia kadangi . kriivis 1 Nickp,
darbuotojy W ) e mantojai VIS YIa - DEO) it |5 P
ditba per dANg it iems | sy attt | S19°HS toddl | reikia |
et | Tt dao | SPEC  gamai ukendia :
cktyviat iy % | darbo kolybé
) Moterys | 10.4% 5.2% 11,0% 30,6% 33.8% .
I : : : : CoLu P 0315
s Vyrai 20.0% 10.0% 5% 30,0% 5% | ’
NAm | 25% 0.0% 2.6% 11,1% 13%
A 3i40m. | 103% 17.2% 17.2% 34,5% 0% | 39320 0,060
450m | 48% 8.1% 48% 452% 37.1%
S60m. | 147% 2T% 5.3% 2.7% 34.T%
kism | 258% 0.0% 25.8% n.6% 25.8%
. [610m |12.9% 16,1% 9.7% 6% 38,7%
Eﬁﬁm UBm  |57% 8.6% 11.4% 7.1% 0% | 34697 0,004
sktorije | 100m. | 10.7% 1% 5% 50,0% 26.8%
Eg‘:ﬂgﬂu 1 9.8% 0.0% 49% 43.9% 41,5%
Vadovii | 9,7% 0,0% 16,1% 51,6% 0.6%
Vyriausicji
" WAL 1) 8% 5,1% £,5% 34.2% 30,3% .
e Spootlita _ 27,950 | 0.006
e e 5 4% ., (} 1% ) A
P yresta s 16,2% 1% 37.8% 32,4%
Specialistai | 44.4% 0.0% n% [33.3% 0.0%

11 paveiksle pateikiami apklaustyjy pasiskirstymo pagal nuomoneg, ar efektyviai vykdomos naujy
darbuotojy atrankos ] valstybés tarnybg procediros. Sisteminiu — formaliuoju poZitiriu konkursinio
priemimo reik§mé turéty buti itin didelé, nes ja yra grindziama, kokia svarbiausia profesionaliy
valstybés tarnautojy dalis bus atrinkta karjerai valstybés tarnyboje ilgam laikui (Pivoras, 2012, 477).
Ivertinus Zemiau esanciame paveiksle pateiktus rezultatus nustatyta, kad Siy procediry efektyvumu
neabejoja beveik puseé (40,7 proc.) valstybés tarnautojy, o 49,2 proc. teigé, kad Sios procediros néra
efektyvios. Tai, kad didZioji dalis apklausty valstybés tarnautojy mano, kad atranka néra vykdoma
efektyviai, yra svarbus faktorius valstybés tarnybos modernizacijai. Tai yra itin svarbu dél to, kad
viskas prasideda nuo to, koks darbuotojas yra atrenkamas ] valstybés tarnautojo pozicijg ir kaip jis

vykdys savo pareigas. Jeigu atranka néra efektyvi, tuomet néra atrenkami patys geriausi specialistai.
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Tai reiSkia, kad valstybés tarnybos efektyvumo skalé zeméja. Vienas i$ svarbiausiy aspekty, tobulinant
valstybés tarnybos sistema ir didinant jos patrauklumg visuomenéje, yra skaidri atrankos sistema,
padésianti pritraukti j valstybés tarnyba iSsilavinusiy, kompetentingy, imliy naujovéms asmeny bei
efektyvi valstybés ir savivaldybiy institucijy personalo administravimo tarnyby veikla (VALlO, 2012,
5). Kita vertus, atranka, dél savo netobulumo, daugeliui norinéiyjy pretenduoti, gali tapti barjeru, kurio
nepavyksta perZengti. Priémimo yda yra ta, kad mazéja iSkart po aukStyjy mokykly baigimo
patenkan¢iy asmeny ] karjeros valstybés tarnyba konkurso Keliu. Taip neleidziama atsinaujinti
valstybés tarnybai, jauniems ir gabiems bei didelj potencialg turintiems zmonéms patekti j valstybés

tarnyba, valstybés tarnyba tampa izoliuota (Pivoras, 2012, 478).

Nuomoné, ar efektyviai
vykdomos naujy
darbuotojy atrankos i
valstybés tarnyba
procediiros

[ Taip, efektyviai
B Neefektyviai
BKita

8 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong, ar efektyviai vykdomos naujy darbuotojy atrankos
1 valstybés tarnyba procediiros

Analizuojamame klausime buvo galimybé jrasyti savo atsakymo variantg. DidZioji dauguma
pasirinkusiy atsakymo variantg Kita jrasé savo pastabas. Jas galima suskirstyti j dvi grupes:
e Nepatenkinti atranky vykdymu yra net 13 respondenty 1§ 20, kurie paliko savo komentarg.
e Neturi nuomonés arba dar néra susidiirg su Siuo metu veikiancia atranky sistema — tokia pozicija
pareiske 7 1§ 20 respondenty.

Net ir tarp apklaustyjy, kurie linko pateikti asmening nuomong, islieka vyraujanti dauguma ty,
kurie atranky sistema laiko neefektyvia. Viso to priezas¢iy gali buti daug, keletas 1§ jy: neskaidrumas,
netinkami testy klausimai, atranka — tik formalumas, kuri praktikoje yra beverté, atranka yra beverté ir
neuztikrinanti to, kad atrinktas darbuotojas bus profesionalus ir sugebés atlikti savo darbus. [vertinus

respondenty pasisakymus, daroma iSvada, kad atrankos sistemg reikia tobulinti.

10x7: v - . . . . .
Viesasis administravimas Lietuvoje
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Ivertinus 7 lenteléje pateiktus duomenis apie valstybés tarnautojy, suskirstyty j grupes pagal
atskiras socialines-demografines charakteristikas, nustatyta, kad statistiSkai reikSmingo ry$io tarp
valstybés tarnautojy lyties, amziaus, patirties ir uzimamy pareigy bei nuomonés, ar naujy darbuotojy

atrankos ] valstybés tarnybg procediiros yra efektyvios, néra (p>0,05).

7 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong, ar
efektyviai vykdomos naujy darbuotojy atrankos j valstybés tarnyba procediiros

Mazinti, nes .. L.
Mazinti, nes .
daug darbuotoi . Nieko
darbuotojy YT eisti P p
. per daug ir jiems i
dirba triiksta darbo nereikia
neefektyviai
Lytis Moterys 38,4% 50,9% 10,7% 1,850 0,397
Vyrai 50,0% 42.5% 7.5%
22-30 m. 55,6% 29,6% 14,8%
Anggius 31-40 m. 31,0% 55,2% 13,8% 9,949 0,127
41-50 m. 42.4% 54.5% 3,0%
51-60 m. 38,2% 48,7% 13,2%
Iki 5 m. 54.8% 29,0% 16,1%
Darbo patirtis 6-10 m. 29,0% 67,7% 3,2%
Vieéa,aie 11-15 m. 45,9% 45,9% 8,1% 11,609 0,169
J. . 16-20 m. 37,9% 53,4% 8,6%
sektoriuje Daldiau Fei
i n? 38,1% 47.6% 14,3%
Vadovai 36,4% 48,5% 15,2%
UZimamos ;:)}(/arclrlzte;: 43,3% 45,.8% 10.8%
) 9,418 0,151
pareigos Vyresnieji
... 130,6% 66,7% 2,8%
specialistai
Specialistai | 66,7% 22,2% 11,1%

Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos, Europos Sajungos (toliau —
ES) ir Lietuvos Respublikos biudZeto 1¢Somis jgyvendina projekta: ,,Valstybés tarnautojy atrankos
sistemos tobulinimas® (VAL, 2012, 5). Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy buvo praSoma
nurodyti, kokius veiksnius reikéty keisti, priimant naujus darbuotojus, kad atranka patobuléty.
Ivertinus 12 paveiksle pateiktus duomenis nustatyta, kad daugiau nei pusé (58 proc.) valstybés
tarnautojy pageidauja jdiegti specifinius klausimynus apie pretenduojamas pareigas ir pacig institucija,
1 kurig norima jsidarbinti. I§ to galima spresti, kad valstybés tarnautojai mano, kad nauji darbuotojai
per maza iSmano apie institucija, kurioje dirba, bei turi per mazai kompetencijy uzimamoms

pareigoms. Dar 31,5 proc. valstybés tarnautojy noréty, kad konkursy testai turéty biiti supaprastinti, o
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26 proc. pageidavo, kad valstybés tarnautojy testus buty galima spresti ,,online” bidu. Tuo tarpu
galimybe pateikti praSymus el. biidu pageidavo 21 proc. valstybés tarnautojy, uzduociy idiegimo i
informacing sistemg — 17 proc., o pasunkinty konkursiniy testy noréjo tik 3 proc. valstybés tarnautojy.
Viso to rezium¢ gali biiti tokia, kad tarnautojai noréty j atrankas jvesti daugiau informaciniy
technologijy, nes tikimasi, kad tai padéty pagerinti atranky efektyvumag bei atrinkti geresnius naujus

specialistus.

Proc.

[diegh Supaprastinti  Testus sprest Sulurt [diegh vzduots ;  Pasunlanht
specifimus konkursinius  onlne hiidu galnybg mformacing  konbursmius

Mausmmus, ape testus pateish sistema testus
pretendumamas pragymus el.

pareigas bel biidu
pafia msttucya

12 pav. Apklaustyjy nurodyti veiksniai, kuriuos reikéty keisti priimant naujus darbuotojus

Ivertinus skirtingy socialiniy-demografiniy charakteristiky valstybés tarnautojy nurodyty
pasiilymy, ka reikéty keisti priimant naujus darbuotojus, nustatyta, kad uz konkursiniy testy
pasunkinimg statistiSkai reik§mingai labiau pasisaké jaunesni ir trumpiau vieSajame sektoriuje
dirbantys valstybés tarnautojai (p<0,05), tuo tarpu uz konkursiniy testy supaprastinimg statistiskai
reikSmingai labiau pasisaké zemesnes pareigas uzimantys darbuotojai (p<0,05). Galima daryti iSvada,
kad $is désningumas atsiranda dél to, kad jaunesni ir maziau patirties turintys darbuotojai patys
salyginai neseniai praéjo atranka, ir galbiit jiems ji atrodo per paprasta, turint galvoje, kad tai vartai |
valstybés vie$gj] valdymg. Jvertinus uzduociy diegimo ] informacing sistemg palaikymo rezultatus
nustatyta, kad uz $iy uzduociy jdiegimg statistiSkai reikSmingai labiau pasisaké vyrai (p<0,05), kurie,
be kita ko, statistiSkai reikSmingai labiau nei moterys pasisaké uz galimybés pateikti praSyma el. biidu
sukiirimg ir testy sprendima online budu. Persasi iSvada, kad vyriskos lyties darbuotojai labiau palaiko

informaciniy sistemy jdiegimg atrankos mechanizme. Be to, kaip matyti i$ lentel¢je pateikty duomeny,
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uz $iy testy sprendimg online buadu statistiSkai reikSmingai labiau pasisaké jaunesni ir trumpiau
vieSajame sektoriuje dirbantys valstybés tarnautojai (p<0,05). Jaunesni darbuotojai yra imlesni
naujosioms inovacijoms ir mielai sutikty spresti testus online biidu, kas galbiit vyresniesiems

darbuotojams atrodo nepriimtina.

8 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy nurodyti veiksniai, kuriuos reikéty keisti
priimant naujus darbuotojus

Sipaast Pk i | Vo s Wegh s |00 Py
papLas a8 il mus, apie 1 oae o . Lo
Yonkursinius fstus eains preenduopmas preigas bl | aformacng sitemy. w prafymus el | Testus sprest ondine biidu
praCtl mstituca,
Proc. |7 ? Proc. |7 ? Proc. r ? Proc. | p Proc. |1 ? Proc. |7 2
_ Motarys | 1A% 1% 00% . B.1% 18.1% 5%
Lyts 0% 1065 | 0,080 T 0637 | 0407 TR 1314 | 0252 X 8513 | 0004 T 3586 | 046 e 5004 | 001
230m | 22% 101% 59.3% 5% 29.6% 37 0%
P e e P 3190 | 004 2L P PO LR 0214 B.&% 2510 | 0472 3% 13817 | 0003
430w 313%™ = o . S T = 0w | 4% | © 1
Sif0m | 3% 16% 61.5% 105% 18.4% 158%
&im | 255% 12.8% 348% 22 6% 23 8% 5.5%
Dabo | B0m  |3L3% 0 | | 463 125% | 1% | 344%
At f-lm | 310% 3440 | 046 0 12962 | 0,011 263% 4913 | 0296 16 4028 | 0402 18% 1,088 | 0396 0% 1305 |01
vielgme | jg20n  [203% |7 R L) 08 369% | 0256 e i e T T T ’
sektorie :
mezamm £20% 14% TL4% 95% 16.7% 167%
Vadovai | 364% 3% 37.6% 152% 121% 182%
P}Tmmﬁ g, . .. ) ] . 4
secant | 5% 2% &3% 192% W% 283%
Timamos
; 10,112 | 0018 1974|0578 | . |4736 | 049 1014 | 0798 00 | 0090 |, . | 1468 |06%
parcigas | DTOMRE | 45 gu, g, 0.0% i |0 oo 0 g% | T | 130% 6700 | 0 0% | ’
Specinlihr
fm” 3 6% 00% 55.46% 1% Hi% 2%

Zemiau esan¢iame 13 paveiksle pateikiamas valstybés tarnautojy pasiskirstymo duomenys pagal
nuomong apie kvalifikacijos kélimg. Nustatyta, kad daugiau nei pusé apklausoje dalyvavusiy valstybés
tarnautojy (51,8 proc.) pasisaké, kad valstybés tarnautojas turéty turéti daugiau kvalifikaciniy
mokymy, o dar 19,8 proc. tarnautojy teige, kad kvalifikacijos kélimo galimybés yra stipriai ribotos.
Anot Puskoriaus S ir Vanago R. (2011), 2011 m. sausio 12 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés
nutarimu Nr. 20 patvirtintoje Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategijoje nustatyti
bendrieji valstybés tarnautojy mokymo tikslai: siekti, kad valstybés tarnautojai gebéty profesionaliai ir
efektyviai atlikti savo pareigas bei tobulinti valstybés tarnautojy mokymo sistema, kad biity uztikrinta
mokymo kokybé bei efektyvumas (p. 620). Remiantis tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada, kad Siy
tiksly néra maksimaliai siekiama. Be to, nustatyta, kad 19,3 proc. apklaustyjy teige, kad valstybés
tarnautojams itin truksta specialiyjy gebéjimy kvalifikacijos tobulinimo, o teigianc¢iy, kad valstybés

tarnautojai turi itin dideles kvalifikacijos kélimo galimybes, buvo tik 9,1 proc. apklaustyjy tarnautojy.
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Gautieji duomenys patvirtina faktg, kad valstybés tarnyboje kvalifikacijos kélimas yra itin svarbus,
ta¢iau mokymy organizuojama per mazai. Tai lemia daugelis aplinkybiy, tokiy, kaip 1éSy truikumas,
mokymo projekty stoka ar vadovybés pasyvumas. Taciau kvalifikaciniai mokymai turi biiti
organizuojami, kitaip valstybés tarnyba negali padidinti savo darbo nasumo, efektyvumo, be mokymy

ji niekada netaps modernesné ir nepanasés j sckmingy ES valstybiy valstybés tarnyby model;.

0%

505

40%

Proc.

S04

0%
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0=

Tamautejas turéty Tarnautejo Ttin triksta Valstybés
turett daugian  kvabfikacjos kelimoe specialiyy gebejumny tarnautejas tun thn
kwalifik acinmg galimybeés yra kvalifikacijos dideles kvalfikacijos

mokymy stipria ribotos tobulinimo kélimo galimybes

Nuomoné apie kvalifilcacijos kelima,

9 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie kvalifikacijos kelima

Ivertinus 9 lentel¢je pateiktus valstybés tarnautojy, priklausanciy skirtingoms socialinéms-
demografinéms grupéms duomenis, nustatyta, kad aukStesnes pareigas uzimantys valstybés tarnautojai
statistiSkai reikSmingai labiau nei uzimantys Zemesnes pareigas (p<0,05) teigia, kad wvalstybés
tarnautojams itin triksta specialiyjy gebe¢jimy kvalifikacijos tobulinimo, o tarnautojai turéty turéti

daugiau kvalifikacijos mokymuy.



9 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomone¢ apie

50

kvalifikacijos kélima
ValStybe.S Tarnautojo Tarnautqja Itin triksta
tarnautojas e |8 turéty o
. ... | kvalifikaci » specialiyjy
turl itin | . . turéti
. jos kélimo . gebéjimy 2
dideles alimybes | 92U9Y | alifikacij | ¥ P
kvalifikacij | 5% "Y°% | kvalifikaci J
» yra stipriai | . 0s
os kelimo | °. niy .
. ribotos tobulinimo
galimybes mokymy
Lviis Moterys 7,6% 17,8% 54,8% 19,7% 4,820 0,185
N Vyrai 15,0% 27,5% 40,0% 17,5%
22-30 m. 14,8% 29,6% 48,1% 7,4%
Amzius 31-40 m. 0,0% 24,1% 37,9% 37,9% 16,485 | 0,057
41-50 m. 9,0% 14,9% 53,7% 22,4%
51-60 m. 9,6% 19,2% 57,5% 13,7%
Darbo Iki 5 m. 16,1% 25,8% 48,4% 9,7%
patirtis | 6-10 m. 0,0% 15,6% 59,4% 25,0%
vieSaja | 11-15m. 8,1% 21,6% 43,2% 27,0% 12,698 | 0,391
me 16-20 m. 12,3% 22,8% 49,1% 15,8%
sektoriu i i
. Daugiau net | ; g, 12,5% 60,0% 20,0%
je 20 m.
Vadovai 3,1% 25,0% 31,3% 40,6%
[nj]zlsma ;’giﬁs'te;: 11,7% 167% | 542% | 17,5%
areigo \Fresnie'i 28,386 | 0,001
PATEIZO | VYTESTIEN 1 5 904 200% | 7L4% | 57%
S specialistai
Specialistai | 22,2% 44,4% 11,1% 22,2%

Sie rezultatai leidzia atmesti vieng i§ kelty galimybiy, dél ko kvalifikaciniy mokymy kiekis
neatitinka darbuotojy poreikio. Vadovybg, tirtaisiais atvejais, rodo iniciatyva, kad mokymy triiksta, tad
Siuo klausimu ji neturéty biiti pasyvi. Tuo tarpu Zemesnes pareigas uzimantys valstybés tarnautojai
statistiSkai reikSmingai dazniau (p<0,05) nurode, kad tarnautojy kvalifikacijos kélimo galimybés yra
stipriai ribotos. Zemesniyjy pareigybiy valstybés tarnautojy nuomoné rodo jy nepasitenkinima
kvalifikacijos kélimo klausimu. Diegiant valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo sistema,
iSryskéjo dvi pagrindinés problemos, ribojancios jy mokymo kiekybing ir kokybing raidg -
nepakankamas ir neracionalus finansavimas bei nepakankama personalo tarnyby kvalifikacija ir
motyvacija (Gustas, 2003, 69). Kvalifikaciniai mokymai, kursai turéty biiti vykdomi visiems valstybés
tarnautojams, nuo Zemiausiy pareigybiy iki aukSCiausiy, kadangi visi valstybés tarnautojai tenkina
viesgjj interesg ir jy kvalifikacija privalo buti nuolat tobulinama. Kitu atveju — yra sudétinga pasiekti

aukStesniy rezultaty. Siekiant turéti profesionalig, efektyvig ir stabilig valstybés tarnyba, biitina nuolat
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tobulinti valstybés tarnautojy kvalifikacijg ir vystyti jy administracinius geb¢jimus. Einant S§ia
kryptimi, jau ne vienerius metus Valstybés tarnybos departamento darbuotojai tobulina su valstybés
tarnautojy mokymu susijusig teising baze, koordinuoja kvalifikacijos tobulinimo jstaigy darba (VAL,
2008, 11).

Tyrimo metu apklaustyjy buvo praSoma pateikti savo nuomone apie jy aplinkoje dirbancius
zmones. [vertinus gautus rezultatus nustatyta, kad beveik pusé valstybés tarnautojy (45,7 proc.) mano,
kad jy aplinkoje yra labai jvairiy darbuotojy, o dar 41,7 proc. teige, kad jy aplinkoje dirba savo srities

specialistai, kurie puikiai iSmano savo darbg.

50%

40%Mr

30

Proc.

10%r

Yralaba pvainy  Savoe srtes Specialista, Per maZa Jaum
darbuotejy speciahstal, kunems amfus i§manantys savo  speciahstal,
pukia jau tampa darbg kunems dar
i§manantys savo klimitimi reikia daug
darbg mokyhs

Nuomoné apie savo aplinkoje dirbantius fmones

10 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie savo aplinkoje dirbanc¢ius Zmones

Rezultatai rodo, kad didZioji dalis apklausty tarnautojy savo aplinkoje mato jvairius darbuotojus
— ir puikius specialistus, ir darbuotojus, kuriems galbtt triiksta kvalifikacijos ar profesionalumo. Kita
vertus, ne kg mazesné dalis respondenty nurodé, kad jy aplinkoje dirba puikiis specialistai. Sudétinga
daryti vienareikSmiska iSvada, ar valstybés tarnautojy kvalifikacija yra pakankama, kai rezultatai yra
ganétinai dviprasmiski. Taciau laikomés nuomonés, kad nors tarnautojai ir yra puikiis specialistai,
taciau jiems biitina nuolat tobulintis tam, kad neatsilikty nuo nuolat modernéjanciy darbo metody
taikymo, nuo jvedamy naujoviy bei inovacijy vieSajame valdyme. Tuo tarpu valstybés tarnautojy,
teigian¢iy, kad jy aplinkoje dirba specialistai, kuriems amzius jau tampa kliatimi, tebuvo 7 proc. Sie
duomenys rodo, kad nors valstybés tarnyboje dirba itin daug vyresnio amziaus darbuotojy, taciau jie
vis tiek iSlieka puikis specialistai ir amzius jiems netrukdo. Teigianciy, kad jy aplinkoje dirbantys

zmongés per mazai iSmano savo darbg, buvo tik 3 proc., o kad Sioje aplinkoje dirba jauni specialistai,
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kuriems dar reikia daug mokytis, teigé 2,5 proc. tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautoju. Sie skaiciai
patvirtina, kad valstybés tarnautojai yra ganétinai geros nuomongés apie savo kolegas.

Ivertinus skirtingy socialiniy-demografiniy charakteristiky valstybés tarnautojy grupiy
atsakymus nustatyta, kad statistiSkai reikSmingai iSsiskyré tik valstybés tarnautojy motery ir vyry

atsakymai (p<0,05).

10 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie
savo aplinkoje dirbancius zmones

Savo Jauni Specialis
srities - tai, Per Yra
- specialista . .. .
specialista | : . kuriems | mazai labai
) ... |1, kuriems .. " . 2
I, puikiai . - | amzius 1Smanant | jvairiy X p
. dar reikia | .
iSmananty dau jau ys savo | darbuoto
S savo mol? is tampa darba Ju
darba YUS | iditimi
Lytis Moterys 40,3% 1,9% 5,7% 1,3% 50,9% 16,566 | 0,002
Vyrai 47,5% 5,0% 12,5% 10,0% 25,0%
22-30 m. 33,3% 7,4% 3,7% 7,4% 48,1%
Amzius 31-40 m. 31,0% 3,4% 13,8% 6,9% 44,8% 16,632 | 0,164
41-50 m. 38,8% 3,0% 9,0% 0,0% 49,3%
51-60 m. | 50,7% 0,0% 4,0% 2,7% 42,7%
Darbo | lki5m. | 41,9% 6,5% 6,5% 3,2% 41,9%
patirtis | 6-10 m. 31,3% 6,3% 6,3% 9,4% 46,9%
vieSaja | 11-15m. | 48,6% 0,0% 10,8% 0,0% 40,5% 15408 | 0495
mek | 16-20m. | 37,9% 1,7% 6,9% 1,7% 51,7% ' '
sektoriu i
o Daugiau | 4o 806 | 0,0% 49% | 24% | 43,9%
J nei 20 m.
Vadovai 42,4% 0,0% 6,1% 3,0% 48,5%
Vyriausiej
.. b 40,0% 0,8% 6,7% 2,5% 50,0%
UZzima | specialista
mos i 15,260 | 0,228
pareigo | Vyresnieji
S specialista | 47,2% 8,3% 8,3% 2,8% 33,3%
i
iSpec'a"Sta 44,4% 11,1% 11,1%  [11,1% | 22,2%

Tai leidZia teigti, kad valstybés tarnautojos moterys statistiSkai reik§mingai dazniau mano, kad jy
aplinkoje yra labai jvairiy darbuotojy, tuo tarpu vyrai statistiSkai reikSmingai dazniau mano, kad jy
aplinkoje yra per mazai iSmananciy savo darbg zmoniy, o taip pat specialisty, kuriems amzius jau
tampa klititimi, ir jauny specialisty, kuriems dar reikia daug mokytis. Valstybés tarnautojai vyrai savo

aplinkoje esancius kolegas vertina Zenkliai pras¢iau nei moterys.
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Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy buvo praSoma pateikti savo nuomong apie tarnautojus,
dirbandius tiesiogiai su Zmonémis. Sis klausimas buvo jtrauktas j apklausa dél to, kad valstybés
tarnautojai dirbantys tiesiogiai su zmonémis yra itin svarbi vieSojo sektoriaus grandis. Jie tiesiogiai
sprendzia visuomenés problemas, ieSko kompromisy bei atstovauja visai valstybés tarnybai
visuomenes akyse. [vertinus Zemiau esanciame paveiksle pateiktus duomenis nustatyta, kad didzioji
dauguma valstybés tarnautojy (80,7 proc.) mano, kad Sie valstybés tarnautojai yra dazniausiai
paslaugts, maloniis bei deda dideles pastangas dél esamos problemos iSsprendimo. Tuo tarpu
tarnautojy, teigianciy, kad Sie valstybés tarnautojai deda pastangas, taCiau pritriksta reikiamy Ziniy,
tebuvo 13,2 proc., o teigianc¢iy, kad tiesiogiai su Zzmonémis dirbantys tarnautojai dazniausiai mazai
besistengia, tebuvo 6,1 proc. visy tyrime dalyvavusiy tarnautojy. Rezultatai rodo, kad §i valstybés
tarnautojy dalis yra itin didelés dalies respondenty jvertinta teigiamai. Tai itin svarbu, kadangi
valstybés tarnyba bei joje dirbantys asmenys turi biti paslaugiis ir pasiruoS¢ padéti bet kokioje
situacijoje atsidiirusiam pilieCiui. Pagal gautus rezultatus galima spresti, kad realiai tokia situacija ir

yra.
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Dafmausia paslauglis, Dedantys pastangas, taflau ~ DaZmausia maZat
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Nuomoné apie tarnantojus, dirbantius tiesiogiai su ¥Imonémis

11 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomone¢ apie tarnautojus, dirbancius tiesiogiai su
Zmonémis

Ivertinus skirtingos lyties, amziaus, darbo patirties ir uzimamy pareigy valstybés tarnautojy

atsakymus nustatyta, kad nuomoné apie valstybés tarnautojus, dirbancius tiesiogiai su zZmonémis,
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statistiSkai reikSmingai nepriklauso nuo apklausoje dalyvavusiy tarnautojy lyties, amziaus, darbo

patirties ir uzimamy pareigy (p>0,05).

11 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie
tarnautojus, dirbancius tiesiogiai su zmonémis

DazZniausiai Dedantys
paslaugiis, malonts v pastangas,
bei deda dideles | D70 tagian / )
pastangas del besistengiantys pr}tmkstantys
esamos  problemos reikiamy
1Ssprendimo Ziniy
Lytis Moterys 83,4% 5,1% 11,5% 3,732 0,155
Vyrai 70,0% 10,0% 20,0%
22-30 m. 70,4% 11,1% 18,5%
Amzius 31-40 m. 72,4% 10,3% 17,2% 5,966 0,427
41-50 m. 84,8% 6,1% 9,1%
51-60 m. 83,8% 2, 7% 13,5%
Darbo Iki 5 m. 77,4% 9,7% 12,9%
patirtis 6-10 m. 68,8% 12,5% 18,8%
vieSajam | 11-15m. | 88,6% 2,9% 8,6% 8,998 0,343
e coriy | L620m. | 86.2% 5,2% 8,6%
sektoriuj -
. Daugiau | 7g s 2,4% 19,5%
nei 20 m.
Vadovai 84,8% 3,0% 12,1%
Vyriausiej
| 81,4% 5,1% 13,6%
Uzimam _spemallsta
0s I\/yresnieji 5277 | 0,509
areigos -
PareIgos | o ecialista | 80,6% 8,3% 11,1%
i
?pec'a"Sta 66,7% 22.2% 11,1%

Visy valstybiy pilie¢iai, mokes¢iy mokétojai suinteresuoti, kad jy léSomis iSlaikoma valstybés
tarnyba veikty kokybiskai ir efektyviai (VAL, 2011, 31). Tad tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy
buvo prasoma skaléje nuo 1 (,,visiSkai neefektyvus®) iki 5 (,,visiSkai efektyvus®) ivertinti valstybés
tarnautojy efektyvumg. Nustatyta, kad §iy jvertinimy vidurkis buvo 3,75 ir buvo kiek didesnis nei
efektyvus, taciau ir nesieké visiSkai efektyvaus. Tai leidzia teigti, kad patys tarnautojai valstybés
tarnybos efektyvumg vertina nepakankamai efektyviai. Tai svarbus rodiklis, kadangi jeigu patys
valstybés tarnautojai valstybés tarnybg vertina tik vidutiniSkai efektyviai ar netgi nepakankamai
efektyviai, tai rodo, kad situacija yra ganétinai prasta. Valstybés tarnautojai geriausiai mato, kaip

veikia jy valdymo modeliai, kiek efektyviai jie dirba ir atlicka savo pareigas ir jeigu jy vertinimo
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vidurkis siekia tik 3,75. Dabartiniu visuomenés raidos laikotarpiu i$sivysciusiy valstybiy pilieciai
tikisi vis geresniy valdzios jstaigy veiklos rezultaty ir nebetoleruoja jy neefektyvumo ar
neproduktyvumo. Tai skatina valdziag nuolat ieSkoti naujy vieSojo administravimo sistemos
efektyvumo ir produktyvumo didinimo bady, ir todél vis labiau jsigali moderniojo vieSojo

administravimo, kurios kelia naujus reikalavimus valstybés tarnautojams (Gustas, 2003, 65).

12 lentelé. Valstybés tarnautojy efektyvumo jvertinimy vidurkiai

Maziausias |Didziausias |, . . Standartinis
. .. Vidurkis .
jvertinimas  |jvertinimas nuokrypis

Valstybés tarnautojy efektyvumo

C 2 5 3,75 0,609
vertinimas

Ivertinus skirtingy socialiniy—demografiniy charakteristiky valstybés tarnautojy jvertinimus
nustatyta, kad jie statistiSkai reikSmingai nesiskyré (p>0,05). Tai leidzia teigti, kad skirtingos lyties,
amziaus, darbo patirties ir uzimamy pareigy valstybés tarnautojai statistiSkai vienodai vertina valstybés
tarnautojy efektyvuma.

Bitina pazyméti, kad LDB darbuotojai bei kiti valstybés tarnautojai panasiai vertina valstybés

tarnybos efektyvuma.

13 lentelé. LDB ir kity valstybés tarnautojy efektyvumo jvertinimy vidurkiai

Organizacija
LDB Kita

Valstybés tarnautojy

. 3,7 3,8 -1,581 | 0,114
efektyvumo vertinimas

IS gauty rezultaty matome, kad statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp abiejy grupiy efektyvumo
vertinimo néra. Tad galima daryti prielaida, kad valstybés tarnybos efektyvumas vertinamas
nepriklausomai nuo organizacijos, kurioje dirbama.

Kaip matome 14 lenteléje, ivertinus skirtingos lyties, amziaus, darbo patirties ir uzimamy
pareigy valstybés tarnautojy atsakymus nustatyta, kad valstybés tarnautojy nuomoné apie valstybés
tarnybos efektyvumg statistiSkai reikSmingai nepriklauso nuo demografiniy rodikliy. Visy grupiy

respondentai itin panas$iai vertina valstybés tarnybos efektyvuma.



56

5 lentelé. Valstybés tarnautojy efektyvumo jvertinimy vidurkiai tarp skirtingy demografiniy
charakteristiky apklaustyjy

St.

Vidurkis . 74 H1? p
nuokrypis
. Moterys 3,8 0,6 0,207
Lytis Vyrai 3,7 07 L2
22-30 m. 3,6 0,6
Amzius 31-40 m. 3,6 0,7 B 3,833 0,280
41-50 m. 3,8 0,7
51-60 m. 3,8 0,5
Iki 5 m. 3,7 0,7
... | 6-10m. 3,6 0,7
Darbo  patitis 1 95 m. [ 38 06 4162 | 0,384
viesajame —
sektoriuje %)6‘20_ m___ |38 0.6
augiau nei
20 m. 38 06
Vadovai 3,8 0,4
Vyriausieji
Uzimamos specialistai 38 0.6 B 1,406 0,704
pareigos Vyresnieji 38 0.7
specialistai
Specialistali 3,4 1,1

Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy buvo praSoma iSreitinguoti tobulintinas valstybés
tarnautojams teikiamas garantijas. Kadangi itin svarbu ir turi didele reikSme atliekamo darbo kokybei
tai, kad valstybés tarnautojas jaustysi saugiai ir uztikrintai. Jvertinus gautus rezultatus nustatyta, kad
labiausiai tobulintina sritimi valstybés tarnautojai laiko darbo uzmokestj (85,5 proc.). Tai darkart
patvirtina fakta, kad valstybés tarnautojai | pirmg vieta kelia darbo uzmokestj. Patvirtinama prielaida,
kad atlygis yra per mazas. Remiantis ES saliy patirtimi, galima teigti, kad masy $alies uzmokes¢io uz
darbg valstybés tarnyboje sistema artimesné Vokietijos ar Pranctzijos centralizuotoms darbo
uzmokes¢io sistemoms. Taciau Lietuvos Vyriausybé, pavyzdziui, remdamasi Jungtinés Karalystés
patirtimi, galéty patvirtinti minimalias ir maksimalias pagrindinés valstybés tarnautojy algos ribas, o
teise nustatyti savo personalui uzmokescio uz darbg tvarka ir salygas paskirti atskiroms institucijoms
(Vaisvalaviciate, 2009, 73).

Priémimo | naujas pareigas, iSmoky, skiriamy ligos atveju, senatvés pensijy tobulinimas nebuvo
toks populiarus. Uz juy tobulinima pasisaké 37,5 proc. valstybés tarnautojy. Tuo tarpu maziausiai
tobulintinamomis garantijomis valstybés tarnautojai laiko darbo laikg (28 proc.), atleidimg i$ pareigy

(18 proc.), kasmetiniy atostogy grafika (16 proc.) ir nemokamy atostogy suteikimg (9 proc.). Seimas

1 Mann-Whitney kriterijus
12 Kruskalio—Valio kriterijus
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jau pritaré projektui, kurio tikslas tobulinti socialines garantijas. Statutiniy valstybés tarnautojy
tarnybos, socialiniy garantijy ir darbo apmokéjimo tobulinimo gairiy tikslas — sudaryti teisines
prielaidas sukurti bendra, subalansuotg, teiséty lukesCiy apsauga grista, tarnybos ypatumy
kompensavimg uztikrinancig, nepagristos konkurencijos neskatinanc¢ig ir socialiniy garantijy, pagal
savo turinj laikytiny privilegijomis, galimybes panaikinancig statutiniy valstybés tarnautojy tarnybos,

socialiniy garantijy ir darbo apmokéjimo sistema.™

100%

80%—

60%—

Proc.

40%—

20%

0%—

Darbo Priémimas j ISmokos, Senatveés Darbo  Atleidimas Kasmetiniy Nemokamy
uzmokestis naujas  skiriamos  pensija laikas i§ pareigy atostogy atostogy
pareigas ligos atveju grafikas suteikimas

12 pav. Valstybés tarnautojams teikiamy garantijy tobulinimo reitingas

Ivertinus skirtingos lyties, amziaus, darbo patirties ir uzimamy pareigy apklaustyjy valstybés
tarnautojy garantijy tobulinimo reitingavimo duomenis nustatyta, kad valstybés tarnautojai vyrai
statistiSkai reik§mingai labiau (p<0,05) pageidauja darbo laiko tobulinimo. Darbo laikas galéty buti
pritaikomas kiekvienam valstybés tarnautojui pagal jo poreikius, svarbiausia, kad dienos limitas bty
isdirbtas. Sig inovacija labiau palaiko vyriskos lyties valstybés tarnautojai. Tuo tarpu jaunesni
valstybés tarnautojai statistiSkai reikSmingai labiau nei vyresnieji pageidauja priémimo ] naujas
pareigas tobulinimo. Tai patvirtina fakta, kad naujiems valstybés tarnautojams patekti j valstybés
tarnybg ar pakilti karjeros laiptais yra ganétinai sudétinga procedira.

Be to, Sioje vietoje pravartu paminéti, kad §i Lietuvos valstybés tarnybos sritis téra nedaug
nutolusi nuo Baltarusijos valstybés tarnyboje taikomy socialiniy garantijy. Anot Smalskio (2012),

socialinés valstybés tarnautojy garantijos Baltarusijos Respublikoje, nepaisant kontrakty sistemos, yra

B http://www3.Irs.It/pls/inter/w5 show?p r=4445&p k=1&p d=133997
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i1Slaikomos. Jos yra apibréztos kontrakte ir mazai kuo skiriasi nuo Lietuvos valstybés tarnautojams
numatyty socialiniy garantijy (p. 309). Nors Lietuvos valstybés tarnyba yra gerokai toliau pazengusi

nei Baltarusijos, taiau islieka sri¢iy, kur Sios dvi Salys eina beveik tolygiais Zingsniais.

6 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy nurodyti veiksniai, kuriuos reikéty keisti
priimant naujus darbuotojus

Co _ Easmetini tost . Memokamu atost j N IEmokos, skirtam " j Triémimas | ji
Blarbo wimolestis enafil BB Barho laikas 5:::.101_ L EDSORN | o onatvis pensija ]j,gr:;a::erﬁs s Atlaidimas & pareizu —— i meg
Boe |f |p |Pee |i |p |Pee |f |p _Pm £ |p |Pme |f |p |Pee | |p |Pee |f |p |Fme | |P
Motarps | B6.9% 02 | 1% 2% BE% 35.0% Ee% | L 151% AR
. 1220 | 1572 | 0,210 218 | 021 | 0041 | 005 135 | 0241 2| 023 0,008 | 0.9 Fal LAt
5| et | 50 0.% 42,% " 45.0% isgw |D 17.3% 7,5%
if'iﬂ BS.2% 18.5% 37.0% .}:'3 2.2% 37.0% 18.5% 55.8%
T30 ' ¥ 0,
N IR 214 8% s sae | 06| | o |0z | % |4 [oes | 25| g om | BU0% |5 o | PR g | o | LT ;"”- 0,028
E :i'” B6,8% 9,0% W% £0% 3% g% |° 19,4% 31,3%
4 u}].an B.2% 17.1% 21,1% £.6% 44 7% 38.2% 18,4% 30.3%
2 | mism | 54 161% 15,5% g'g 258% 387% 10.8% S18%
; Eiom | 27,5% e 81% ::'5 nL%| g% |0, 188% 43.8%
- 100 | o 1785 | 0,715 8,006 | 0199 319 | 0.5 5,60 | 0,19 83 | 053 5,426 | 0,246 466
2 [ 91.9% 2.6% 770% 1% 12.4% 24% |2 54% a7 o
£ ol if'” £2.8% 13, 34,3% ::*5 414% 9.7% 19.0% 31.0%
_%E Dawrgim
B4 et 20| B33 1% 143% 71% S0 5% 23,5% 35.%
n
Vadovai | T8.8% o1% 9% £.1% 45,% 2% 9.1% 36.4%
B | B 15.8% 2.2% 7.5% 35.0% 5% | 19.2% 3.3%
£ | o 24631 224 3,406 | 0,333 7,265 | 0,084 1,06 | 032 158 | 0,587 9 | 0,819 2,5 | 0471 -
.Eu T - 7 37| nass
i 162 .
JEE R 189% 18.9% " 37.8% 324% 8% 43.2%
i
il | Spaciali | gy o 33.3% 0.0% 1L1 1.2% 4% 118% 56.7%
il ! " ’ , X

Tyrime dalyvavusiy asmeny buvo praSoma nurodyti, kokiy inovacijy labiausiai triiksta valstybés
tarnyboje. Viesojo sektoriaus rizika ir veiklos pasekmés yra susijusios su gyvybiskai itin svarbiais
visuomenés ir konkreciy individy poreikiais, todél ir inovacijas veikiantys faktoriai vieSajame valdyme
yra specifiniai (Giedraityté, Raipa, 2012, 188). Sis klausimas jtrauktas j tyrima dél to, kad svarbu
nuolat diegti inovacijas vieSajame sektoriuje, o geriausiai gali jvertinti, ko truksta — valstybés
tarnautojai. Jvertinus Zemiau esanCiame paveiksle pateiktus rezultatus nustatyta, kad labiausiai
trikstamos inovacijos yra nauji problemy sprendimo biidai (48 proc.) ir jvairesniy metody naudojimas
(42 proc.). Tai itin svarbios sritys, kadangi kuo modernesniais metodais naudojamasi, tuo darbas
vykdomas sklandziau ir efektyviau. Tuo tarpu maziausiai trilkstamomis inovacijomis buvo jvardinti
zmogiskieji iStekliai (38 proc.) ir informacinés technologijos (17 proc.). Nors itin svarbu, kad
zmogiskieji iStekliai buty tinkamai tvarkomi kiekvienoje institucijoje, stengiantis maksimaliai gerai

atlikti visas funkcijas, taciau $i inovacija uzémé tik tre€ig pozicijg i§ keturiy galimy. Daugiausiai
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klit¢iy diegiant vieSojo valdymo inovacijas iSkyla politiniame, valdymo ekonominiame - socialiniame,

organizacinés elgsenos pokyciy kontekste (Giedraityté, Raipa, 2012, 189).

0%

0%

iy

Proc.

0%

10%

0t
Naujy problemuy
sprendimo biidy

Tvairesniy
metody
naudojimo

Zmogigkujy
istekliy

Informaciniy
technologijy

13 pav. Labiausiai trikstamos inovacijos valstybés tarnyboje

Ivertinus skirtingy socialiniy-demografiniy charakteristiky apklaustyjy atsakymus nustatyta, kad

valstybés tarnautojy nuomoné¢ apie labiausiai trukstamas inovacijas valstybés tarnyboje statistiSkai

reikSmingai nesiskyre (p>0,05).

7 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy nurodyti veiksniai, kuriuos reikéty keisti
priimant naujus darbuotojus

Idiegh specifinius
Supaprastind  konkursinius | Pasunkinti konkursinius | klauskmus, apie | Idiegi = ukduotis |
testus testus pretenduojamas pareigas | informacing sistema
bei paia institucija
Prac. | ¥ K Proc. | ¥ 7 Proc. | ¥ 7 Proc. | ¥ F
Lyis Motervs 150% [2268 | 0132  [38,1% |0005 |0942 |300% | 1282 |0258 [419% 0005 0943
Virai 25.0% 37,5% 40,0% 12,5%
22-30m 33,3% 20,6% 37.0% 51.9%
Amgigs | |2EA0m 172% |6020 |0,110 |3L0% |1960 |0581 |SL7% | 1,620 |0655 |[48.3% 2588 |0460
4150 m 13 4% 38,8% 49 3% 33,8%
S1-60m 14,5% 42,1% 50.0% 42,1%
kiim 29.0% 38,7% 29.0% 45 2%
Darho =10 nt 63%  |g6824 | 0145 5% o830 093 | S31% 6427 | 0160 [46.9%
patitis im 16,2% 43,2% SL4% 32.4% | 2,505 | 0,644
viefajame | 1620 m 13,8% 37.9% 46,6% 39.7%
sektoriuye Daugiau nat 201 31 4% 33,3% S7.1% 7.6%
Vadavai 12,1% 36,4% 57.6% 51,5%
) ;ﬁﬁ;ﬁ 08% (4037 [0258 |35.0% [1643 |0650 |442% [3234 |0357 |408%
UZimamos — 2681 | D443
pareigos | oGl 8,1% 45.9% 541% 35,1%
spacialistal
Speciatistai 22.2% 44,4% 33 3% 35,6%
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Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy galiausiai buvo prasoma pateikti savo nuomong apie
bendravimg su vadovybe. Kadangi geri ir nejtempti darbiniai santykiai tarp eilinio tarnautojo ir vadovo
yra viena i§ sékmingo darbo detaliy. Nustatyta, kad beveik pusé valstybés tarnautojy (40,7 proc.)
mano, kad vadovybé vertina dalj darbuotojy, o su kitais tarnautojais rySys islieka tik pavirSutiniSkas.
Gautieji rezultatai rodo, kad santykius tarp skirtingas pareigybes uzimanciy darbuotojy butina gerinti.
Dar pana$i dalis valstybés tarnautojy (39,7 proc.) teigé, kad vadovybé vienodai vertina visus
darbuotojus — ir seniai dirbanéius, ir naujokus. Sie duomenys visgi neleidzia vadovautis faktu, kad
santykiai yra probleminé sritis ir nuteikia pakankamai optimistiskai. Tuo tarpu teigianciy, kad tarp
vadovybés ir tarnautojy jauciamas didelis atotriikis, buvo 16,6 proc., o kad vadovybé nesiskaito su
tarnautojais ir jy nevertina, tebuvo 3 proc. Galutiné iSvada apie darbuotojy ir vadovy santykius galéty

biti tokia, kad kiekvienas darbuotojas §j klausimg gali suprasti labai skirtingai ir vertinti neadekvaciai.

0%~

Proc.

Vadovybe vermma Vadovybe vienodai Tarp vadewybes ir Vadowybe

dalj tamautory, su wvertina wisus  tamautojy jaufiamas  nesiskaito su
latens ryfys 15heka  darbuotojus —ir didelis atotrikis tarmauto)ais, juy
pawriutmikas  sema dirbanfius, ir nevertna
dar nesenial

Nuomoné apie bendravima su vadovybe

14 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie bendravima su vadovybe

Ivertinus skirtingy socialiniy—demografiniy charakteristiky valstybés tarnautojy atsakymy
pasiskirstyma nustatyta, kad valstybés tarnautojy nuomoné apie santykius su vadovybe statistiskai
reikSmingai priklauso nuo darbo patirties vieSajame sektoriuje (p<0,05). Tai leidzia teigti, kad
trumpiau vieSajame sektoriuje dirbantys valstybés tarnautojai statistiSkai reikSmingai dazniau mano,
kad tarp vadovybés ir tarnautojy yra didelis atotriikis, o vadovybé vertina tik dalj darbuotojy. IS to
galima spresti, kad santykiai su vadovybe geréja ir rySys stipréja ilgainiui. Kuo ilgiau valstybés
tarnautojas dirba jstaigoje, tuo santykiai geréja. Be to, verta paminéti, kad vadovybés ir darbuotojy

rySys turéty buti glaudesnis nuolat. Galima teigti, kad Lietuvos Respublikoje bitina sustiprinti
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kontrolés mechanizmg, o jstaigos, kontroliuojancios vietos valdzios institucijas, neturéty apsiriboti
vien rekomendacijy rengimu, nepastebédamos rimtesniy valdymo problemy, galimy korupcijos atvejy
ar kity neskaidrumo problemy (JuneviCius, 2012, 454). Vadovybé visuomet privalo dométis savo
darbuotojais ne tik centriniuose padaliniuose, taciau ir regioniniuose, taip uztikrinant sklandesnj darba
bei geresnius rezultatus. Be to, tos vieSojo sektoriaus organizacijos, kuriose mastoma apie valdymo
modernizavimg ir reformas, vis dazniau taikomos tarnautojy mokymy ir kvalifikacijos tobulinimo
sistemos jy profesinéms kompetencijoms ugdyti. Sios aplinkybés sustiprina vadovo vaidmen;j: jo
autoritetas jau turi remtis ne tik formaliu statusu, bet ir asmeniniu autoritetu (Minkevi¢ius, Smalskys,
2008, 20-21).

8 lentelé. Skirtingy demografiniy charakteristiky apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomon¢ apie
bendravima su vadovybe

Vadovybé | Vadovybé
. . . Tarp
vertina vienodali vadovvb
Vadovybé | dalj vertina & y o
nesiskaito tarnautojy, | Visus .
SO . tarnautoj | »
su su  kitais | darbuotojus X p
tarnautojais, | rySys — ir seniai | ¥ .
. . D . o jauciama
juy nevertina | iSlieka dirbancius, -
e | s didelis
pavirsutini | ir dar o
" . atotriikis
Skas nesenial
Lytis Moterys 3,8% 42,1% 37,7% 16,4% 2,702 0,440
Vyrai 0,0% 35,0% 47,5% 17,5%
22-30 m. 0,0% 40,7% 40,7% 18,5%
Amzius 31-40 m. 6,9% 55,2% 20,7% 17,2% 8,551 0,480
41-50 m. 3,0% 42,4% 37,9% 16,7%
51-60 m. 2,6% 34,2% 47,4% 15,8%
Darbo Iki 5m. 0,0% 29,0% 48,4% 22,6%
patirtis 6-10 m. 3,1% 71,9% 12,5% 12,5%
vieSajam | 11-15 m. 2, 7% 29,7% 45,9% 21,6% 26,121 | 0,010
ek - 16-20 m. 1,8% 45,6% 36,8% 15,8%
sektoriuj - i
. Daugiau net | 7 104 286% | 52,4% 11,9%
Vadovai 0,0% 45,5% 36,4% 18,2%
UZimam Vy“f'iul?'fl! 2,5% 39,5% 42,9% 15,1%
0s iﬁ’ec'a IStal 7,670 | 0,568
pareigos | VYTESNIEN 1 g 104 40,5% 29,7% 21,6%
specialistai
Specialistali 0,0% 33,3% 55,6% 11,1%

Apibendrinus atlikto tyrimo rezultatus, pateikiamos Sios i§vados:
Geriausiais motyvatoriais valstybés tarnyboje didzioji dalis respondenty jvardijo elementus, kuriy déka

galima pasiekti materialinés naudos.
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Daugumos tiriamyjy pateikti atsakymai leidzia formuoti i§vada, kad valstybés tarnyboje yra per mazas
skaicius darbuotojy, dél to neretai nukencia darbo kokybé bei efektyvumas.

Daugiau kaip pusé respondenty pazyméjo, kad valstybés tarnautojai turi per mazai kvalifikaciniy
mokymy. Tai lemia darbo efektyvumo stoka, gali uzkirsti kelig, norint kilti karjeros laiptais.
Respondenty nuomone, inovacijy valstybés tarnyboje triiksta priimant naujus darbuotojus, bei
sprendZziant jvairias problemas. Anot apklaustyjy, vykdant atrankas j laisvas darbo vietas, batina diegti
specifinius klausimus apie pretenduojamg pareigybe. Be to, didelé dalis apklaustyjy pazymi, kad

profesinéje aplinkoje tritkksta naujovisky metody naudojimo.

3.3. LDB ir kity valstybés tarnautoju tyrimo rezultaty palyginimas

Lyginant apklausos metu gautus rezultatus tarp LDB darbuotojy bei kity valstybés tarnautojy
nustatyta, kad LDB darbuotojai maziau vertina materialini paskatinimg. Jiems artimesnis bty
verbalinis motyvatorius — zodinis darby jvertinimas. Tarp apklausoje dalyvavusiy valstybés tarnautojy,
§] motyvatoriy pasirinko dvigubai daugiau asmeny, nei i$ kity organizacijy. Tai leidzia daryti prielaida,
kad LDB darbuotojai yra labiau pasitenking savo materialine padétimi nei kity jstaigy darbuotojai.

StatistiSkai reikSmingas jvykis (p<0,05) pateikiamas 18 lentelé¢je.

18 lentelé. LDB ir kity darbuotojy nurodyti efektyviausi motyvatoriai valstybés tarnyboje

2

Atsakymai LDB Kiti X df p
Piniginés premijos 80,2% | 84,2% | 0,517 1 0,472
Zodinis darby jvertinimas 24.7% | 12,3% | 5,067 1 0,024
Pagyrimai, apdovanojimai uz

nuopelnus 23,5% | 14,9% | 2,297 1 0,130
Galimybe uz didelius

nuopelnus  gauti  aukStesng

pareigybe 61,7% |69,3% |1212 |1 0,271

Taip pat pastebima tendencija iSsiskirti nuomonéms keliant klausima, kokius veiksnius reikéty
keisti priimant naujus darbuotojus. Skirtingai nei kiti valstybés tarnautojai, LDB darbuotojai pasisako
uZ konkursinio testo klausimy pasunkinima. Sioje vietoje galima daryti jzvalga, kad LDB darbuotojai
labiau nei kiti valstybés tarnautojai noréty, kad jy aplinkoje dirbty tik patys geriausi specialistai, kurie
s¢kmingai praeity itin sudétingg atranka j laisva darbo vieta. Be to, LDB darbuotojai skirtingai nei kiti,
sutikty, kad konkursinés uzduotys bty jdiegtos j informacing sistemg. Tai rodo, kad LDB darbuotojai
yra labiau linke¢ j inovacijas bei naujoves. StatistiSkai reikSmingi jvykiai (p<0,05) pateikiami 19

lenteléje.
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19 lentelé. LDB ir kity tarnautojy nurodyti veiksniai, kuriuos reikéty keisti priimant naujus

darbuotojus
Atsakymai LDB Kiti Pa df p
Supaprastinti konkursinius
testus 32,1% [298% (0,115 |1 0,735
Pasunkinti konkursinius testus | 6,2% 0,9% 4,453 1 0,035

Idiegti specifinius klausimus,
apie pretenduojamas pareigas

bei pacia institucija 53,1% |62,3% | 1,648 1 0,199
Idiegti uzduotis | informacing
sistema 27,2% | 10,5% | 9,102 1 0,003
Sukurti  galimybg  pateikti
prasymus el. biidu 22.2% 21,1% | 0,038 1 0,845
Testus spresti online biidu 259% | 26,3% | 0,004 1 0,951

Tyrimo metu, buvo bandoma iSsiaiSkinti, ar valstybés tarnautojai turi pakankamai kvalifikacijos
tobulinimo galimybiy. Klausimo apie kvalifikacijos kélimg atveju LDB ir kity jstaigy darbuotojy
nuomonés statistiSkai reikSmingai iSsiskyré (p<0,05). Nustatyta, kad LDB darbuotojai statistiskai
labiau mano, kad tarnautojo kvalifikacijos kélimo galimybés yra stipriai ribotos, o LDB tarnautojams
statistiSkai labiau nei kity jstaigy darbuotojams triksta specialiyjy gebéjimy kvalifikacijos tobulinimo.
Zvelgianti j rezultatus, matome, kad specialiuosius gebéjimus tobulinti noréty daugiau kaip dvigubai

daugiau LDB darbuotojy nei kity valstybés tarnautojy.

20 lentelé. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal nuomong apie kvalifikacijos kélima

Atsakymai LDB Kiti 12 df p
Valstybés tarnautojas turi itin

dideles kvalifikacijos kélimo | 8,8% 8,9%

galimybes

Tarnautojo kvalifikacijos kelimo

galimybés yra stipriai ribotos 22,5% 18,8% 7973 |3 0,047
Tarnautojas turéty turéti daugiau 41.3% 58.9%

kvalifikaciniy mokymy ' ’

Itin triiksta specialiyjy gebéjimy 27 5% 13.4%

kvalifikacijos tobulinimo

Analizuojant valstybés tarnautojy socialines garantijas, matomas nuomoniy i$siskyrimas net ties
keturiais punktais. Sioje vietoje taip pat yra statistidkai reik§mingas jvykis (p<0,05), kuris rodo, kad
LDB darbuotojai statistiSkai reik§mingai labiau pasisako uz darbo uzmokescio, atostogy grafiko, darbo
laiko ir nemokamy atostogy suteikimo tobulinima nei kity institucijy darbuotojai. Kasmetiniy atostogy,

darbo laiko bei nemokamy atostogy suteikimo tvarkg noréty koreguoti daugiau nei dvigubai daugiau
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LDB darbuotojy nei kity valstybés tarnautojy. Apklausos rezultatai bei iSrySkéjusieji skirtumai

pateikiami 21 lenteléje.

21 lentelé. Valstybés tarnautojams teikiamy garantijy tobulinimo reitingas tarp LDB ir kity

valstybés tarnautojy

Atsakymai LDB Kiti 12 df p
Darbo uzmokestis 75,3% |92,1% |10,553 |1 0,001
Kasmetiniy atostogy grafikas | 235% | 11,4% |[5,015 |1 0,025
Darbo laikas 40,7% |19,3% |10,752 |1 0,001
Nemokamy atostogy

suteikimas 16,0% | 4,4% 7688 |1 0,006
Senatvés pensija 38,3% | 36,8% | 0,041 1 0,839
ISmokos,  skiriamos  ligos

atveju 444% | 325% 2906 |1 0,088
Atleidimas iS pareigy 14,8% | 20,2% | 0,924 1 0,336
Priemimas | naujas pareigas 358% |36,8% |0,022 |1 0,882

Baigiant lyginti LDB darbuotojy bei kity valstybés tarnautojy pateiktus tyrimo rezultatus, galima
daryti iSvada, kad abiejy grupiy pateikti atsakymai statistiSkai reik§mingai iSsiskyré tik keliose
pozicijose ir bendry duomeny reik§més nekeicia. ISvados bei sitilymai bus rengiami atsizvelgiant j

bendruosius tyrimo rezultatus, neiSskiriant LDB bei kity valstybés tarnautojy.
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ISVADOS

Atlikus i§samy mokslings literattiros, jstatymy, dokumenty bei empirinj tyrimg, galima teigti:

1. Motyvuotas darbuotojas daug geriau atlieka savo pareigas bei tenkina vieSuosius interesus nei tas,
kuris nejaucia jokios motyvacijos. Tai patvirtina ir analizuota moksliné literatara, ir atlikto
empirinio tyrimo duomeny analiz¢.

Efektyvumas valstybés tarnyboje — tai kokybiSkai bei efektyviai atliktos valstybiniy organizaciniy
funkcijos bei visapusiSkai patenkintas viesasis interesas.

Atranka ] valstybés tarnybg — itin reikSmingas bei svarbus procesas, kuris lemia tolimesnio darbo
efektyvuma, darbo kokybe, visuomenés poziiirj.

Kvalifikacijos kélimas valstybés tarnyboje — neatsiejama veiklos dalis kiekvienoje valstybinéje
organizacijoje. Taciau, kaip nurodo patys valstybés tarnautojai, j tai kreipiama per mazai démesio.

2. Empirinio tyrimo déka atskleisti Sie valstybés tarnybos trilkumai:

e Siekiant, kad valstybés tarnautojai biity maksimaliai motyvuoti efektyviam darbui, bitina
atsizvelgti 1 jy paciy jvardytus poreikius bei tuos faktorius, kurie galéty labiausiai pakelti
motyvacija — didziausig démesj reikéty sutelkti | piniginiy iSmoky dydj, galimybe lengviau Kilti
karjeros laiptais. Siuo metu valstybés tarnautojai nurodo, kad jiems svarbiausi motyvatoriai
organizacijose yra naudojami ganétinai pasyviai.

e Valstybés tarnybos efektyvumas — itin unikalus bei reikSmingas reiSkinys kiekvienoje valstybéje,
kadangi nuo to priklauso daugelio jstaigy darbas ir visuomenés gyvenimo kokybeé. Efektyviai
atliekamas valstybés tarnautojy darbas lemia visuomenés pasitikéjimo valstybinémis jstaigomis
lygj. Lietuvos valstybés tarnautojai savo darbo efektyvuma vertina nepakankamai efektyviai, tai
susije su motyvacijos stygiumi bei vidiniy motyvy trukumu dirbti efektyviau bei naSiau.

e Tyrimas parodé, kad daugiau nei pusé respondenty atrankas ] valstybés tarnybg laiko

neefektyviomis ir mano, kad jas biitina modernizuoti.
Konkursinio priémimo reik§mé privalo buti itin didelé kiekvienoje valstybéje, nes ja yra
grindZiama, kokia svarbiausia profesionaliy valstybés tarnautojy dalis bus atrinkta karjerai valstybés
tarnyboje. Si sritis turi bati modernizuojama nuolatos, ieskant geriausiy ir efektyviausiy biudy
atrinkti tinkamiausius specialistus.

e Kreipiant per mazai démesio kvalifikacijos kélimo procesa, tikétis, kad valstybés tarnyba veiks
efektyviai, kvalifikuotai ir pilieciai bus patenkinti teikiamomis paslaugomis — nejmanoma.
Respondentai nurodo, kad jiems truksta bendryjy kvalifikaciniy mokymy bei specialiyjy geb&jimy
mokymy.

e Moderni bei efektyvi valstybés tarnyba nejsivaizduojama be nuolatiniy inovacijy diegimo, tai

neatsiejama dalis kiekviename modernizavimo proceso etape.
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Apklaustieji valstybés tarnautojai pazyméjo, kad valstybés tarnyboje labiausiai triikksta naujy,
efektyvesniy bei jvairesniy darbo metody naudojimo. Be Siy inovacijy né vienos vieSosios
organizacijos veikla negali biiti s¢kminga bei efektyvi.

Sulyginus LDB ir kity tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy pateiktus atsakymus, daroma i$vada,
kad néra didelio skirtumo, kokioje organizacijoje dirba valstybés tarnautojas, visy jy atsakymai
buvo ganétinai tolygiai pasiskirste ir reikSmingo atsiskyrimo tarp rezultaty nebuvo uzfiksuota. Tad
analizuojant tyrimo rezultatus, buvo remiamasi bendraisiais duomenimis, neskiriant i§ kurios
vieSosios jstaigos yra respondentai.

Empirinio tyrimo rezultatus lyginant su mokslingje literatiiroje atskleidziamomis tendencijomis,
galima daryti iSvada, kad visos tirtos sritys (motyvacija, atlygio priklausancio nuo rezultaty sistema,
atrankos ] valstybés tarnyba, kvalifikaciniai mokymai, efektyvumas, socialinés garantijos,
inovacijos) daro itin didel¢ jtaka valstybés tarnybos efektyvumo lygmeniui. Visi iSvardinti
elementai yra svarbis ir glaudziai tarpusavyje susije valstybés tarnybos modernizavimo procese,
kadangi, jei bent vienas i§ jy liks pasyvus, tuomet tobuléti ir pasiekti geresniy rezultaty bus
sudétinga. Tai jrodo ir tyrimo duomenys ir analizuotoje literatiiroje pateikiami faktai.

Lietuvos valstybés tarnyba veikia tik vidutiniskai efektyviai, tad biitina pradéti modernizavimo
procesa. Itin svarbu, kad valstybés tarnautojai jaustysi motyvuoti, tad reikia atkreipti démesj 1 jy
jvardytus motyvatorius: daugiausia materialinius dalykus. Taip pat valstybés tarnautojai visuomet
privalo biiti aukSc¢iausios kvalifikacijos specialistai, tad biitina nuolat kelti jy kvalifikacija. Kol Sios

abi sritys nebus patobulintos, tol valstybés tarnyba negalés pradéti dirbti efektyviau nei vidutiniskai.
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REKOMENDACIJOS

Suformavus bei pateikus i§vadas, galima pateikti ir Sias rekomendacijas:
Valstybés tarnybos departamentui:
Atlikus empirinj tyrimg nustatyta, kad didelé dalis apklausty valstybés tarnautojy pazymi
kvalifikacijos kélimo galimybiy stokg. Norint iSspresti Sig problemg, kuri yra itin reikSminga
norint padidinti valstybés tarnybos efektyvuma, biitina imtis Siy priemoniy: parengti teisés akty
projekta, kuris numatyty ir uztikrinty visiska valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo
poreikiy patenkinima. Svarbu vykdyti ne tik bendryjy kompetencijy tobulinimo mokymus, taciau
dazniau atkreipti démesj ir | specialiyjy gebéjimy tobulinimg. Biitina dazniau remtis ilgamete
sékmingai besitvarkanc¢iy ES Saliy kvalifikacijos kélimo patirtimi bei padidinti valstybés
tarnautojy siuntimo stazuotéms j uzsienj mastus.
Sprendziant valstybés tarnybos efektyvumo didinimo klausima, sifiloma keisti atrankos sistema |
valstybés tarnybg. Siuo metu veikianti sistema, didZiosios dalies respondenty nuomone, yra
neefektyvi. Todél, visy pirma, sitiloma pakeisti konkursinj testa, ji padaryti ne universaly visai
Pragjusieji pirmajj atrankos etapa, kvieCiami j pokalbj, kuriame yra jvertinamos jy specifinés
savybés bei geb¢jimai, biitini pretenduojamoms pareigoms uzimti. Laimejes konkursg asmuo, turi
praeiti mokymus, pasiruosti eiti pareigas, pabandyti pilnavertiSkai dirbti (pvz. 3 ménesius) ir po to
turi buti vel vertinamas prie§ komisija, kaip jam sekasi susitvarkyti su uZzduotimis bei ar jo
gebéjimy bei turimos kvalifikacijos pakanka, kad sklandziai bei kokybiSkai atlikty jam pavestas
pareigas.
Inicijuoti naujos sistemos jvedimo ] valstybés tarnybos modelj Lietuvoje svarstyma — uzmokescio,
orientuoto ] rezultatus. Ivedus naujg sistema, kuri skatinty valstybés tarnautojus dirbti efektyviau,
greiciau, padaryti daugiau darby, biity galima pakelti valstybés tarnybos patikimumo, efektyvumo
lygmenj. Darbuotojai biity motyvuoti uzduotis atlikti per trumpesnj laikg ir kokybiskiau, kadangi
nuo to priklausyty jy uzmokescio dydis.
Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijai:
Ministerija turi persvarstyti valstybés tarnautojams teikiamy socialiniy garantijy suteikimo tvarka.
Uztikrinant valstybés tarnautojo pasitenkinimg darbu bei saugumo jausma, biitina atsizvelgti ]
norus, kuriuos jie iSsaké dél tobulintiny garantijy, t.y. iSmoky skyrimg ligos atveju, senatveés
pensija, darbo laikg. Valstybés tarnautojai turi jaustis uztikrinti, kad ligos bei pensijos atveju, jie
gaus pakankamo dydzio kompensacija ar pensija, tad §] klausimg deréty jtraukti j darbotvarke,

kaip ganétinai svarby. Darbo laikas taip pat yra diskutuotinas klausimas ir verta jj svarstyti — pvz.
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paliekant tarnautojui pasirinkimo laisve nuo kada iki kada yra jo darbo diena (svarbiausia, kad ji
testysi 8 val. per dieng).

Finansy ministerijai:

Rengiant Valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy projekta, skirti didesn¢
dalj biudzeto valstybés tarnybai, t.y. valstybés tarnautojy atlyginimams atstatyti j buvusius pries
ekonomine kriz¢ ar net didesnius (atsizvelgiant j stazg, nuveiktus darbus), taip pat padidinti
premijas bei priedus valstybés tarnautojui uz pasiektus rezultatus. Padidinat $iy sfery finansavima,
galima pasiekti aukStesnio valstybés tarnybos efektyvumo ir kartu visuomenés pasitenkinimo
valstybés tarnybos veikla.

Lietuvos darbo birzai:
Norint pasiekti geresniy darbo rezultaty, LDB galéty rengti vieSas konferencijas, kuriose dalyvauty
ir visuomeneés atstovai, ir valstybés tarnautojai. Jy metu biity pristatomi pasiekti darbo rezultatai,
sudaryti nauji kontraktai, paruosti projektai. Viso to rezultatas galéty biiti darbo efektyvumo
padidéjimas, visuomenés pasitikéjimo valstybés tarnyba augimas. Be to, visuomené tuomet tiksliau
zinoty LDB darbo uzdavinius, pasiektus rezultatus, o valstybés tarnautojai turéty nauja motyvacija

deél ko stengtis pasiekti geresniy rezultaty.
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ANOTACIJA

Strempickaité K. Valstybés tarnybos Lietuvoje modernizavimo galimybés (LDB atvejis) /
VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. V. Smalskys. — Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 82 p.

Magistro baigiamojo darbo teoriné dalis sudaro du pirmus skyrius. Pirmame skyriuje
1Sanalizuota Lietuvos bei uzsienio Saliy valstybés tarnybos teoriniai aspektai: aptarta bendroji vieSojo
administravimo samprata, valstybés tarnybos raida Lietuvoje, pateiktas valstybés tarnybos sandaros
apibendrinimas, valstybés tarnautojy kvalifikacijos analizé, valstybés tarnautojy karjeros vertinimas, ir
galiausiai valstybés tarnybos pokyc€iy apibendrinimas. Antrame skyriuje pateikiami Lietuvos vieSyjy
organizacijy veiklos ypatumai: Lietuvos darbo birzos veiklos ypatumai bei vieSosios organizacijos
samprata, taip priart¢jant prie empirinio tyrimo objekto — vieSosios organizacijos bei valstybés
tarnybos.

TreCiame skyriuje pristatomas atliktas empirinis valstybés tarnybos modernizavimo galimybiy
tyrimas tarp LDB bei kity valstybés tarnautojy. Pateikiama tyrimo metodologija, pasiruo$imas tyrimui,
analizuojami kiekybinio (anketinés apklausos) tyrimo rezultatai, jy interpretacija bei palyginimas
(dviejy respondenty grupiy). ISkelti pagrindiniai valstybés tarnybos trilkumai bei paruoStos
rekomendacijos jy likvidavimui.

Pagrindiniai Zodziai: atranka ] valstybés tarnyba, efektyvumas, kvalifikacijos kélimas,

modernizavimas, motyvacija, valstybés tarnyba, vieSoji jstaiga.
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ANOTATION

Strempickaité K. Modernization Possibilities of The Civil Service in Lithuania (LLE case) /
Master’s Thesis in Public Administration. Supervisor Assoc. Dr. V. Smalskys. — Vilnius: Mykolas

Romeris University, Faculty of Policy and Management, 2013. — 82 p.

The theoretical part of MA thesis encompasses the first two chapters. Chapter one includes the
analysis of theoretical aspects of the civil service in Lithuania and foreign countries: the common
conception of public administration, evolution of civil service in Lithuania, summary of civil service
structure, career assessment of civil servants and summary of changes in civil service. Chapter two
presents activity peculiarities of Lithuanian public organizations: peculiarities of Lithuanian Labor
Exchange activity and a conception of public organization, approaching an empirical study of the
object — public organization and civil service.

The third chapter presents an empirical study on the civil service modernization feasibility
involving civil servants at LLE and other organizations. Methodology of the study and preparation
tasks are introduced, the results of quantitative study (based on questionnaires) are analyzed,
interpreted and compared between two different groups of respondents. The main shortcomings of the
civil service are identified and recommendations for their elimination are proposed.

Key words: selection for the civil service, efficiency, training, modernization, motivation, civil

service, public organization.
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SANTRAUKA

Strempickaité K. Valstybés tarnybos Lietuvoje modernizavimo galimybés (LDB atvejis) /
VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. V. Smalskys. — Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 82 p.

Valstybés tarnyba orientuota j tai, kad vieSasis interesas buty tenkinamas kuo profesionaliau bei
efektyviau. Efektyvios bei naSios valstybés tarnybos garantas — motyvuoti, profesionaliis bei
kvalifikuoti valstybés tarnautojai. Tam, kad valstybés tarnyba veikty sklandziai ir atlikty visas savo
funkcijas butina ja nuolat tobulinti. Svarbiausias valstybés tarnybos modernizavimo tikslas yra
padidinti valstybés tarnautojy darbo nasuma, efektyvuma, kvalifikacija, motyvavima.

Sio magistro darbo objektas yra Lietuvos valstybés tarnybos triikumai.

Tikslas - istirti Lietuvos valstybés tarnybos trilkumus bei pateikti jy sprendimo galimybes, t. V.
svarbiausias gaires, kurios padéty modernizuoti valstybés tarnyba.

Uzdaviniai: 1) pateikti reik§mingiausius valstybés tarnybos teorinius aspektus, 2) nustatyti, kokie
didZiausi trukumai iSskiriami Lietuvos valstybés tarnyboje, 3) palyginti keliy, skirtinga veikla
uzsiimanciy, vieSyjy istaigy darbuotojy iSskiriamas pagrindines valstybés tarnybos problemas bei
trikumus, 4) gautus rezultatus palyginti su mokslin¢je literatiiroje atskleidziamomis tendencijomis
siekiant nustatyti, kiek atskleisti rodikliai yra svarbiis modernizuojant valstybés tarnyba, 5) pateikti
nustatytas Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo galimybes bei kurioje srityje yra didziausias
modernizavimo poreikis.

Hipoteze - Lietuvos valstybés tarnyba néra pakankamai efektyvi. Atlikus tyrima, iSanalizavus
gautuosius rezultatus bei parengus sitilymus, biity galima modernizuoti valstybés tarnyba.

Metodai — 1) mokslinés literatiiros, teisés akty analizé, 2) anketiné apklausa, 3) statistinis
metodas, 4) apraSomasis metodas, 5) lyginamasis metodas, 6) interpretacija, 7) prognozavimas, 8)
daugiamaciy skaliy analize, 9) pozymiy priklausomumo analizé, 10) vidurkiy palyginimo analiz¢.

Siame magistro darbe pateikiama valstybés tarnybos teoriné analizé, atskiruose skyriuose
pateikiamas valstybés tarnautojo kvalifikacijos teorinis apibendrinimas, kvalifikacijos kaitos
vertinimas, bei bendryjy valstybés tarnybos pokyc¢iy analizé, taip pat pateikiami LDB veiklos
ypatumai, vieSosios organizacijos samprata. Empirinéje darbo dalyje yra apraSomas atliktas kiekybinis
tyrimas tarp valstybés tarnautojy. Empirinio tyrimo metu nustatyti svarbiausi trilkumai, kurie mazina
valstybés tarnybos efektyvuma, patikimumg visuomenei bei paciy darbuotojy pasitenkinima.
Empirinio tyrimo déka yra surastos sritys, kurias reikia modernizuoti, taip pat tyrimu patvirtinta darbo

pradzioje iSsikelta hipoteze, pateikiamos i§vados bei rekomendacijos, kaip tobulinti esama situacija.
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SUMMARY

Strempickaité K. Modernization Possibilities of The Civil Service in Lithuania (LLE case) /
Master’s Thesis in Public Administration. Supervisor Assoc. Dr. V. Smalskys. — Vilnius: Mykolas
Romeris University, Faculty of Policy and Management, 2013. — 82 p.

|[The main goal of the civil service is to meet public interest as professionally and
effectively as possible. The foundation for effective and efficient civil service — professional,
motivated and skilled civil servants. The civil service has to be improved continuously in order to
perform all of its functions smoothly. The main purpose of civil service modernization — increased
productivity, performance, qualification and motivation of civil servants.

The object of this MA thesis are the shortcomings of the Lithuanian civil service.

The aim is to research the shortcomings of the Lithuanian civil service and provide
recommendations for their elimination - the most important guidelines for the civil service
modernization.

The tasks: 1) to provide the most significant theoretical aspects of the civil service, 2) to
identify the major weaknesses of the Lithuanian civil service, 3) to compare problems and
shortcomings determined by civil servants at several public institutions operating in different fields, 4)
to compare the results against tendencies found in scientific literature in order to determine how
important are the revealed measures for civil service modernization, 5) to provide recommendations
for the Lithuanian civil service modernization and identify the field where modernization is most
required.

Hypothesis — the Lithuanian civil service is not efficient enough. A performed study, an
analysis of the obtained results and provided recommendations could contribute to modernization of
the civil service.

Methods: 1) research of scientific literature and legislation, 2) questionnaire, 3) statistical
method, 4) descriptive method, 5) comparative method, 6) interpretation, 7) prognostication, 8)
multidimensional scaling analysis, 9) contingency analysis, 10) average comparison analysis.

This MA thesis presents theoretical analysis of the civil service. Different chapters cover
theoretical summary of civil servant’s qualification, evaluation of changes in qualification, analysis of
the general changes of the civil service, also peculiarities of LLE activity, the conception of public
organization. The empirical part of the thesis includes quantitative study performed among civil
servants. The empirical study identified the most important shortcomings causing lower efficiency of

the civil service, reduced public reliability and satisfaction by civil servants themselves. The empirical
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study confirmed the hypothesis, allowed to identify areas where modernization has to be done and to

propose recommendations how to improve the situation.
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PRIEDAI

Sveiki, esu Kristina Strempickaité, Mykolo Romerio universiteto vieSojo administravimo studijy
krypties magistranttiros 2 kurso studente ir atlieku tyrima baigiamajam magistriniam darbui. Tyrimo
tikslas — iSsiaiSkinti padétj valstybés tarnyboje bei sritis, kurios yra labiausiai tobulintinos. Man
svarbu iSsiaiSkinti valstybés tarnybos modernizavimo galimybes. PraSau pasirinkti tinkamus
atsakymo variantus, arba, tokiems nesant, jraSyti savo atsakyma. Anketa yra anonominé, 0 gauti

rezultatai bus panaudoti tik tyrimo tikslams. Dékoju uz atsakymus.

. Jasy lytis:
Moteris
Vyras

. Kokioje vieSojoje organizacijoje dirbate?
LDB (Lietuvos darbo birza)
Kita

. Jiisy amZius:
22-30 m.
31-40 m.
41-50 m.
51-60 m.

. Kiek mety dirbate vieSgjame sektoriuje?
Iki 5 m.

6-10 m.

11-15m.

16-20 m.

Daugiau nei 20 m.

. Jiisy uZimamos pareigos:
Vadovas

Vyriausiasis specialistas
Vyresnysis specialistas
Specialistas
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Kaip jus manote, kokie motyvatoriai valstybés tarnyboje biity efektyviausi? (Galite paZyméti du
atsakymo variantus)

Piniginés premijos

Zodinis darby jvertinimas

Pagyrimai, apdovanojimai uz nuopelnus

Galimybé uz didelius nuopelnus gauti auksStesne pareigybe

Pasirinkite jums priimtiniausiq variantq klausimu, ar tikslinga biity jvesti j valstybés tarnybgq tokig
sistemgq, kuri Siuo metu yra itin populiari privaciame sektoriuje — atlygis, priklausantis nuo darbo
rezultaty? (Galite pasirinkti iki trijy varianty)

Taip, kadangi tuomet valstybés tarnautojai biity labiau motyvuoti dirbti ir orientuotis j rezultatus.
Tikslinga d¢l to, kad tarnautojai tuomet stengtysi pasiekti kuo geresniy rezultaty ir nuveikti kuo
daugiau darby, prieSingai nei dabar, kai atlikti uzduotis vieSajame sektoriuje visiskai neskubama.

Ne, nes valstybés tarnyboje tai nejmanoma.

Ne, nes tai jvedus, valstybés tarnyba nebetekty pastovumo ir valstybés tarnautojams buty sunkiau
kokybiskai atlikti savo uzduotis, kadangi nuolat mastyty, kokj atlygj gaus uz nuveiktus darbus.
Netikslinga, nes tai vieSajame sektoriuje nepasiteisinty.

Kokia yra situacija jiusy darbo aplinkoje, ar daZnai biina taip, kad jums tritksta profesinés veiklos?
Taip, nuolat nebtina veiklos iStisas darbo dienas.

Kartais pasitaiko, kad viena darbo diena labiau apkrauta, kita — maziau. Taciau dazniausiai darbo
uztenka.

Visos darbo dienos yra itin apkrautos ir jtemptos.

DaZznai matau, kad kolegos neturi veiklos darbo dienos metu, ta¢iau man taip biina retai/nebiina.
Kolektyve daznai dauguma darbuotojy nieko neveikia.

Kolektyve visi darbuotojai yra visada pakankamai uzimti.

Ar sutinkate, kad darbuotojy skaicius valstybés tarnyboje yra per didelis/maZas ir jj reikia:
Mazinti, nes daug darbuotojy dirba neefektyviai.

Mazinti, nes darbuotojy yra per daug ir jiems truksta darbo.

Didinti, kadangi tarnautojai nespéja atlikti visy uzduociy.

Didinti, kadangi tarnautojy darbo kriivis yra per didelis, tod¢l daznai nukencia darbo kokybé.
Nieko keisti nereikia.

Jiisy nuomone, ar efektyviai vykdomos naujy darbuotojy atrankos i valstybés tarnybq?
Taip
Ne
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e Kita (jraSyti savo)

11. Kq, priimant naujus darbuotojus, reikia keisti? (Galite pasirinkti iki trijy varianty)
e Supaprastinti konkursinius testus

e Pasunkinti konkursinius testus

o Idiegti specifinius klausimus, apie pretenduojamas pareigas bei pacig institucijg

e Jdiegti uzduotis j informacing sistemag

e Galimybe pateikti praSymus el. bidu

o Testus spresti ,, online “ bidu

12. Pasirinkite jums artimiausiq teiginj apie kvalifikacijos kélimg:

e Valstybés tarnautojas turi itin dideles kvalifikacijos kelimo galimybes
e Tarnautojo kvalifikacijos kélimo galimybés yra stipriai ribotos

e Tarnautojas turéty turéti daugiau kvalifikaciniy mokymy

e Itin triksta specialiyjy gebéjimy kvalifikacijos tobulinimo

13. Jiisy nuomone, jiisy aplinkoje dirbantys Zmonés yra:
e Savo srities specialistai, puikiai iSmanantys savo darba
e Jauni specialistai, kuriems dar reikia daug mokytis

e Specialistai, kuriems amZius jau tampa klititimi

e Per mazai iSmanantys savo darbg

e Yra labai jvairiy darbuotojy

14. Tarnautojai, dirbantys tiesiogiai su Zmonémis, jiisy nuomone, yra:

e Dazniausiai paslaugiis, maloniis bei deda dideles pastangas dél esamos problemos i§sprendimo
e Dazniausiai mazai besistengiantys

e Dedantys pastangas, taCiau pritriikkstantys reikiamy ziniy

15. Jvertinkite valstybés tarnautojy efektyvumq nuo 1 iki 5 baly skaléje (1 — visiSkai neefektyvus, 2 —
mazai efektyvus, 3 — efektyvus, taliau nepakankamai, 4 — efektyvus, 5 — visapusiskai ir labai
efektyvus)

o 1

[ ]
g B~ 0N
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ISreitinguokite, kurios valstybés tarnautojams teikiamos garantijos turéti biiti tobulintinos:
Darbo uzmokestis

Kasmetiniy atostogy grafikas

Darbo laikas

Nemokamy atostogy suteikimas

Senatvés pensija

IsSmokos, skiriamos ligos atveju

Atleidimas i$ pareigy

Priémimas j naujas pareigas

. Kokiy inovacijy labiausiai triiksta valstybés tarnyboje? (Galite pasirinkti iki 2 varianty)

Informaciniy technologijy
Zmogiskuyjy istekliy

Naujy problemy sprendimo budy
Jvairesniy metody naudojimo

. Pateikite savo nuomong apie bendravimgq su vadovybe:

Vadovybé¢ nesiskaito su tarnautojais, jy nevertina

Vadovybé¢ vertina dalj tarnautojy, su kitais rySys iSlieka pavirSutiniskas

Vadovybé vienodai vertina visus darbuotojus — ir seniai dirbancius, ir dar neseniai
Tarp vadovybés ir tarnautojy jauciamas didelis atotriikis.

Kokiy inovacijy labiausiai tritksta valstybés tarnyboje? (Galite pasirinkti iki 2 varianty)
Informaciniy technologijy

Zmogiskyjy istekliy

Naujy problemy sprendimo biidy

Ivairesniy metody naudojimo

. Pateikite savo nuomong apie bendravimgq su vadovybe:

Vadovybé nesiskaito su tarnautojais, jy nevertina

Vadovybe¢ vertina dalj tarnautojy, su kitais rySys iSlieka pavirSutiniSkas

Vadovybé vienodai vertina visus darbuotojus — ir seniai dirbancius, ir dar neseniai
Tarp vadovybés ir tarnautojy jauciamas didelis atotriikis.



