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Anotacija

Straipsnyje analizuojama Lietuvos valstybés tarnautoju
karjeros vystymo problematika zmogiskuyjy istekliy valdy-
mo poky¢iy kontekste. Autoriai akcentuoja, kad valstybés
tarnautojy karjeros vystymas yra ta zmogisSkyju istekliy
valdymo ir vystymo funkcija, kuri per dinaminius darbo ir
mokymosi patiréiy kaitos mechanizmus leidzia identifikuo-
ti ir tinkamiau panaudoti stipriausias sistemos zmogiskyju
iStekliy puses. Straipsnyje pristatomi reprezentatyvaus em-
pirinio tyrimo rezultatai, kurie leidzia nustatyti valstybés
tarnautojy mobilumo karjeroje apimtis ir jvertinti karjeros
vystymo erdvés bei atskiry jos kintamyju suvokima Lietu-
vos valstybés tarnautoju populiacijoje.

Pagrindiniai ZodZiai: karjera, karjeros vystymas, karje-
ros vystymo erdvé, valstybés tarnyba.

Ivadas

Pastaraisiais deSimtmeciais zmogiskujuy istekliy
jam sektoriui. Laikas, kai vieSojo sektoriaus organi-
zacijos be didesniy pastangy galéjo pasirinkti pacius
geriausius darbuotojus, jau senokai pragjes ir mazai
tikétina, kad kada nors gris. Siekdamos igyvendinti
iSkeltus strateginius tikslus ir tapti produktyvesnémis,
vieSojo sektoriaus organizacijoms, kaip ir privac¢iame
sektoriuje, tenka nuolat tobulinti zmogiskyjy istekliy
valdymo sistemas, kurios padéty sékmingiau konku-
ruoti dél vertingiausiy darbuotojy.

Dabar nemazai diskutuojama, kaip Lietuva galé-
ty pasiekti geresniy ekonominiy rodikliy, uztikrinty
didesng gerove savo pilieCiams, tapty jtakingesne Eu-
ropos Sajungos (ES) ir pasaulio valstybe, taciau strate-
ginio pozilrio i valstybés tarnautojus, kuriy viena pir-
muyju pareigy — kurti aplinka, palankig Siems tikslams
igyvendinti, akivaizdziai pasigendama. Nepaisant to,
kad konkurencija dél kokybisky zmogiskujy istekliy
yra akivaizdziai suintensyvéjusi, iki §iol miisy valsty-
béje pagrindinis pertvarkos akcentas buvo struktiiri-
nés reformos ir bendryjy strategijy formavimo klau-
simai, darant prielaida, kad iSsprendus pastaruosius,
surasti tinkamus zmones bus tik lengvai igyvendina-
mas formalumas.

Po kiekvieny rinkimy keiciantis politinei valdziai,
Lietuvos valstybés tarnyba visada buvo ta institucija,

kuria performuoti pagal valdanciyju partijy poreikius
néra sudétinga ir kurios saskaita galima sutaupyti, apie
tai garsiai praneSant visuomenei. Abejoniy nekyla dél
poreikio ieskoti efektyvesniy veiklos biidy bei rezer-
vy produktyvumui didinti. Taciau lieka neiSsprestas
klausimas: kiek musy valstybei kainuoja sisteminio
pozitrio | zmogisSkuosius valstybés tarnybos isteklius
trukumas? Kokios zmogiskyjy istekliy valdymo prie-
moneés galéty padéti paskatinti geriausius valstybés
tarnautojus likti valstybés tarnyboje net ir tuo atveju,
kai jie sulaukia pakankamai solidziy pasitlymuy i$ ki-
ty sektoriy organizacijy?

Motyvuotas ir gabus darbuotojas, dirbantis valsty-
bés tarnybos sistemoje, visiSkai pagristai gali tikeétis
aiskios ir ilgalaikés strategijos savo karjeros atzvilgiu,
kad pademonstravus i$skirtinius darbo rezultatus, iro-
dzius savo geb¢jimus kurti vert¢ pilieiams, valstybe
jam jsipareigoty uztikrint erdve dirbti ir tobuléti. Si
aiski ir ilgalaiké strategija visy pirma pasireiSkia per
karjeros vystyma, Siuolaiking zmogiskyju iStekliy val-
dymo ir vystymo politikg bei praktika, taikoma dau-
gelyje uzsienio S$aliy, sékmingai modernizuojanciy
zmogiskyjy istekliy valdyma savo vieSuosiuose sek-
toriuose.

Vadovaujantis §iuo metu Lietuvoje galiojancia ista-
tymy baze, valstybés tarnautojai turi teise¢ siekti verti-
kalios ir horizontalios karjeros (Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos jstatymas, 1999). Taciau tenka pri-
pazinti, kad istatymy ktrimas gali bati laikomas tik
prielaida, negarantuojancia jy tinkamo jgyvendinimo
(Luhmann, 2004) ir teigiamo poveikio zmogiskyjy is-
tekliy valdymui. Karjeros vystymo tyrimai Lietuvos
valstybés tarnyboje kol kas neuztikrina reikiamo per-
silauzimo Sioje srityje, todél galiojantys teisés aktai
labiau laikytini deklaratyviais, menkai susietais su
karjeros vystymo empiriniy tyrimy rezultatais ir §ios
srities teoriniais pasiekimais.

Karjeros vystymas yra sudétiné valstybés tarnybos
zmogisSkyjy iStekliy valdymo sistemos dalis. Karjeros
vystymo klausimai ypa¢ aktualiis Lietuvos valstybés
tarnybai, kurios naujoji koncepcija ir jos pagrindu ren-
giami teisés aktai §iuo metu yra svarstomi (Lietuvos
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Respublikos Vyriausybés nutarimas dél ,, Valstybés tar-
nybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo®, 2010).

VieSojo administravimo uzdaviniams spresti dau-
geliu atvejy reikalinga daugialypé specialisty kom-
petencija, kuriai pasiekti biitinos jvairios mokymosi
bei tobulinimosi darbo vietoje formos (Valkeavaara,
1998; Domarkas, Jukneviciené, 2007). Be to, kai ku-
rios Siuolaikinés mokymosi koncepcijos (pavyzdziui,
koncepcija ,,70-20—-10%) pabrézia santykinai didesng
darbiniy patir¢iy reikSme, lyginant jas su formaliu
mokymu ar mokymusi stebint (Lombardo, Eichinger,
2000). Taigi karjeros patirtys Siame kontekste laikyti-
nos ypac svarbiomis kaip jgalinancios mokytis atlie-
kant realias darbo uzduotis. Talenty ugdymo prasme
vieningos ir realiai veikiancios karjeros vystymo sis-
temos reikSme taip pat nekelia abejoniy. Apie talenty
vystyma galima kalbéti tik tada, kai valstybiname lyg-
menyje sukuriama ir palaikoma sistema, kur galima
kaita (Goldsmith ir Carter, 2010).

Jau atliki tyrimai rodo, kad karjeros galimybés la-
bai daznai laikomos vienu svarbiausiy kriterijy, ren-
kantis organizacija, kurioje norima dirbti (i$ darbuoto-
ju puses) ar siekiant islaikyti geriausius darbuotojus
(i$ organizacijos puseés) (Palidauskaité, 2007; Grazu-
lis, Valickas, Salminaité, 2009). Taigi §iuo intensyviy
poky¢iy ir ekonominio nestabilumo laikotarpiu dar-
buotojy karjeros vystymas sukuria prielaidas darbo
santykiy bei {sipareigojimy tarp darbuotojo ir organi-
zacijos optimizavimui (Baruch, 2004).

Siuolaikine prasme karjera apima ne tik vertikaly
kilimg pareigose, bet ir bet koki pareigy keitimg ar
mokymasi, siekiant igyti {vairesniy, asmeniui ir orga-
nizacijai prasmingy ir reikalingy darbiniy patirciy,
uztikrinan¢iy pakankama kompetencijy lygj reikiamu
metu. Siuo metu daugelis mokslininky pripaZista, kad
karjera priklauso individui, taciau organizacijos, siek-
damos savo tiksly, per karjeros vystymo sistemas ne
tik gali, bet ir privalo reik§Smingai prisidéti prie darbuo-
tojuy karjeros vystymo (Baruch, 2004). Karjeros vys-
tymo sistema numato pagrindinius principus, kuriais
vadovaujantis darbuotojai siekia karjeros organizaci-
joje ar platesnéje socialingje sistemoje. Atspindédama
dinaminius zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektus ir
palaikydama individo karjeros vystymasi, karjeros
vystymo sistema apima ir { visumg integruoja daugeli
zmogiskyjy istekliy valdymo procesuy.

Nors ir sunku tiksliai jvertinti karjeros vystymo
procesy poveiki zmogiskyjy istekliy valdymo efekty-
vumui ir organizacijos galutiniam veiklos rezultatui

(Fitz-Enz, 2002), tyrimai rodo, kad gerai suprojektuo-
tos karjeros vystymo sistemos sudaro galimybg orga-
nizacijoms iskelti { auk$¢iausius valdymo lygmenis
zmones, kurie geba kurti ir {gyvendinti naujas idéjas,
padedancias organizacijai prisitaikyti prie greitai besi-
kei¢iancios aplinkos (Higgins, Dillon, 2007). Naujai
1 organizacijq atéj¢ darbuotojai, turédami galimybe
daryti karjera, atsinesa ir skleidzia savo supratima
apie organizacijos struktiira, strategija, kultiirg ir so-
cialinius santykius. Tai turi netiesioginiy ir ilgalaikiy
pasekmiy organizacijos rezultatams (Higgins, Dillon,
2007). Karjeros vystymas vieSajame sektoriuje pla-
¢iai tyrin¢jamas uzsienio Salyse, kuriose sparciausiai
igyvendinamos viesojo sektoriaus reformos: Kanado-
je, Australijoje, Naujojoje Zelandijoje, Airijoje (Trea-
sury Board of Canada Secretariat, 1999; O’Riordan ir

Humphreys, 2002; Australian Public Service Commis-

sion, 2003; State Services Commission, 2006).

Tyrimo tikslas —nustatyti valstybés tarnautojy mo-
bilumo karjeroje apimtis ir jvertinti karjeros vystymo
erdvés bei atskiry jos kintamyjy suvokima Lietuvos
valstybés tarnautoju populiacijoje.

Tyrimo uZdaviniai:

1. iSnagrinéti Lietuvos valstybés tarnautojy paauksti-
nimy pareigose ir perkélimo i kitas pareigas duo-
menis;

2. {ivertinti valstybés tarnautojy suvokiamas karjeros
galimybes Lietuvos valstybés tarnybos karjeros
erdvéje;

3. nustatyti valstybés tarnautojy karjeros aspiracijas
ir ju pobudj;

4. identifikuoti pagrindines Lietuvos valstybés tar-
nautojams kylancias karjeros kliitis.

Tyrimo metodika ir organizavimas. Tyrime buvo
taikytas anketinés apklausos metodas, kurio metu gali-
ma daryti i§vadas su didesniu nei 95 proc. patikimumu
ir mazesne nei 5 proc. atsakymuy paklaida. Tiriamujy
atrankai pasirinktas tikimybinés (klasterinés) atran-
kos metodas. Tyrime i$ viso dalyvavo 523 tiriamieji.
422 jy atstovavo centrinio (valstybinio) lygmens istai-
goms, 101 — savivaldos lygmens istaigoms. Tyrimas
buvo vykdytas 2010 m. lapkri¢io — 2011 m. sausio
ménesiais.

Autoriy atlikti skaiCiavimai remiantis kai kuriy
mokslininky nurodytomis formulémis (Paniott, 1986;
Kothari, 2004) leidzia teigti, kad faktiSka empirinio
tyrimo imtis laikytina reprezentatyvia. Tyrime dalyva-
vusiy respondenty demografinés charakteristikos nu-
rodytos 1 lenteléje.
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1 lentelé

Respondenty demografinés charakteristikos

Proc.
Lytis Vyrai 41,3
Moterys 58,5
AmzZius Respondenty amzius — nuo 22 iki 64 m. Amziaus vidurkis — 41,97 m. Vidutinis apklaus-
ty vyry amzius — 40,79 m., vidutinis apklausty motery amzius — 42,71 m.
ISsilavinimas Vidurinis 5,9
Aukstesnysis / specialus vidurinis 4,4
Aukstasis neuniversitetinis 42
Aukstasis universitetinis (bakalauras arba prilyginama bakalaurui) 30,8
Aukstasis universitetinis (magistras arba prilyginama magistrui) 53,9
Mokslinis vardas (dr., doc., prof.) 0,4
Pareigos Specialistas 5,9
Vyresnysis specialistas 10,1
Vyriausiasis specialistas 46,3
Skyriaus / tarnybos / poskyrio vedéjo (vadovo) pavaduotojas 7,5
Skyriaus / tarnybos / poskyrio vedéjas (vadovas) 16,3
Departamento direktoriaus pavaduotojas 0,2
Departamento vadovas 0,6
Istaigos vadovo pavaduotojas 0,4
Istaigos vadovas 0,4
Kitos pareigos 11,5
Darbo stazas Apklausty valstybés tarnautojy darbo stazo valstybés tarnyboje vidurkis yra 11,39 m.

Tyrimo rezultatai ir jy analizé

Valstybés tarnautojy mobilumas karjeroje

Individo mobilumas (judéjimas) karjeroje paskuti-
niu laikotarpiu pripazistamas vienu pagrindiniy karje-
ros vystymo sistemos gyvybingumo jrodymu. [vairiy
Saliy mokslininkai (O’Riordanr, Humphreys, 2002)
sutinka, kad tinkamai valdomas mobilumas karjeroje
naudingas ne vien valstybés tarnautojams ar organiza-
cijoms, kuriose jie dirba, bet ir visai valstybés tarny-
bos sistemai. Nors mokslininkai ir néra nustate opti-
maliy darbuotojy mobiluma organizacijoje vertinimo
kriterijy (kadangi jie priklauso nuo organizacijy stra-
tegijos ir nuo to, su kokiais darbo rinkos segmentais
konkreciu metu sgveikauja atitinkamy sektoriy orga-
nizacijos), taciau neabejojama dél vieno — per mazas
ir per didelis darbuotojy mobilumas sukelia neigiamy

pasekmiy tiek individams, tiek organizacijoms (Pub-
lic Service Commission of Canada, 2008). Siame tyri-
me analizuota perkelimo { kitas pareigas ir paaukstini-
mo pareigose praktika Lietuvoje.

Atliktas valstybés tarnautojy mobilumo Lietuvos
valstybés tarnybos sistemoje tyrimas rodo, kad vals-
tybés tarnautojy judéjimas karjeroje yra gana retas
reiskinys. Pavyzdziui, paaukstinimy skaicius, tenkan-
tis vienam valstybés tarnautojui, sudaro tik 1,19 kar-
ty, o perkélimy i kitas pareigas vidurkis nesiekia 1
karto (zr. 2 lent.). Siejant Siuos skaiCius su apklausty
valstybés tarnautojuy darbo stazu, galima teigti, kad
statistinis respondentas gali tikétis buti paaukstintu
pareigose tik viena karta per 11,5 m. (apskaiciuotas
imties darbo stazo vidurkis) bei niekada nebuti perkel-
tas i kitas pareigas (moda lygi 0).

2 lentelé

Valstybés tarnautojy mobilumas valstybés tarnybos karjeros sistemoje (kartais)

Mobilumo charakteristika Vidurkis Mediana Moda
Paauks$tinimai pareigose 1,19 1 0
Perkélimai j kitas pareigas 0,68 0 0

Per tyrima nustatyta, kad darbo valstybés tarnybo-
je metu dauguma Lietuvos valstybés tarnautojy i$ viso
neturi jokiy mobilumo karjeroje patirciy. 41,5 proc.
valstybés tarnautojy per visg savo darbo laika valsty-

bés tarnyboje niekada nebuvo paaukstinti pareigose,
0 61,4 proc. — apskritai niekada nebuvo perkelti i ki-
tas pareigas (zr. 3 lent.).
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3 lentelé

Pareigy keitimo statistika valstybés tarnyboje

Pareigy keitimas dirbant Paaukstinimai Perkélimai j kitas panasaus PaZeminimai
valstybés tarnyboje (kartais) pareigose, proc. lygmens pareigas, proc. pareigose, proc.
0 41,5 61,4 88,3
1 22,8 19,7 9,6
2 19,7 11,7 1,7
3 9,8 5,4 0,4
4 4,8 1,0 0
5 1,0 0,6 0
6 0,4 0,4 0
7 0 0 0
8 0,2 0 0

Lyginamieji duomenys byloja, kad, pvz., Kanados
valstybéstarnyboje valstybéstarnautojumobilumaapi-
btdinantys rodikliai gerokai skiriasi nuo esamos patir-
ties Lietuvoje. Tik 16 proc. Kanados valstybés tarnau-
toju neturé¢jo paaukstinimy karjeroje, 21 proc. juy buvo
paaukstinti 1 karta, 14 proc. — 2 kartus, 16 proc. — 3
kartus, 15 proc. — 4 kartus, 19 proc. — daugiau nei 4
kartus (Treasury Board of Canada Secretariat, 1999).
Vien 2007-2008 m. net 42 proc. Kanados valstybés
tarnautojy turé¢jo mobilumo patir€iy valstybés tarny-
bos sistemoje (Public Service Commission of Cana-
da, 2008).

Tyrimo duomenys rodo, kad daugiausia paaukstini-
my ir perkélimy Lietuvos valstybés tarnyboje vyksta
vienos istaigos ribose. Tik labai nedidelis paaukstini-
my (3 proc.) ir perkélimy (5 proc.) perzengia istaigos
ribas. Tuo metu Kanados valstybés tarnyboje tarpor-
ganizacinj mobiluma valstybés tarnybos sistemoje
apibiidinantys skaiCiai stabiliai auga: nuo 8 (1997—
1998 m.) iki 12 proc. (2007-2008 m.) (Public Servi-
ce Commission of Canada, 2008). Todé¢l galima teigti,

kad Lietuvos valstybés tarnyboje valstybés tarnautoju
mobilumas karjeroje tarp skirtingy organizacijy yra
beveik dvigubai maZzesnis nei Kanadoje (vienoje spar-
Ciausiai vieSojo sektoriaus ir valstybés tarnybos refor-
mas jgyvendinanciy valstybiu).

Taigi §io straipsnio autoriy surinkti duomenys apie
valstybés tarnautojy mobiluma karjeroje ir tarporgani-
zacini mobilumg Lietuvos valstybés tarnybos karjeros
erdvéje leidzia teigti, kad Lietuvos valstybés tarnyba
i§ esmés nefunkcionuoja kaip vieninga karjeros gali-
mybiy erdveé.

Nepaisant to, kad valstybés tarnautojy mobiluma
nusakantys skaiCiai néra dideli, atlikta analizé parodg,
kad pagal daugeli reikSmingy kriterijy mobilumo pa-
tiriy turéjusiy ir tokiy patir¢iy neturéjusiy valstybés
tarnautojy grupés skiriasi. Siuo pozidiriu analizuoty
pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo karjera veiks-
niy jverciai mobilumo patirciy turéjusiy ir tokiy patir-
¢iy neturéjusiy valstybés tarnautojy grupése skiriasi
(zr. 4 lent.).

4 lentelé
Mobilumo patirciy turéjusiy ir neturéjusiy valstybés tarnautojy grupiy palyginimas
. Mobilumo patirciy valsty- | Mobilumo patirciy vals-
Karjeros vystymo . . . . . . . I v .
veiksniai bés tarnybos sistemoje turé- | tybés tarnybos sistemoje | t kriterijus df p reikSmé
jusieji, M, SD neturéjusieji, M, SD
Pasitenkinimas dar- 3,73 3,58 "
bu (0.980) (1.002) -0,490 508 0,033
Pasitenkinimas kar- 3,4029 3,2327 %
jera (0,81252) (0,77728) 2,221 >13 0,027

Pastaba. Naudota skalé nuo 1 iki 5, kur 1 — Zemiausias jvertis, 5 — auk§¢iausias jvertis; * p < 0,05.

Kaip matyti i§ 4 lenteléje pateikty duomeny, karje-
ros patir¢iy valstybés tarnyboje turéjusiy respondenty
pasitenkinimo darbu ir pasitenkinimo karjera jverciy
vidurkiai statistiSkai patikimai skiriasi nuo tokiy pa-
tir¢iy neturéjusiy respondenty jverciy vidurkiy. Taigi
galima teigti, kad mobilumo patirtys valstybés tarny-
bos sistemoje turi svarbiy pasekmiy individo darbinio
gyvenimo lygmenyje.

Karjeros galimybiy suvokimas ir karjeros
aspiracijos

Karjeros galimybes, kurios biity vienodai palan-
kios visiems valstybés tarnautojams, tampa esminiu
veiksniu formuojant ir pertvarkant karjeros vystymo
sistema. Nepaisant to, kokios karjeros galimybés rea-
liai egzistuoja ir yra numatytos jstatymuose, nemaziau
svarbu zinoti, kaip jas vertina patys valstybés tarnauto-
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jai. Akivaizdu, kad to suvokimui jtakos turi ir objekty-
viis veiksniai (realiai egzistuojanti ir funkcionuojanti
istatymy baz¢), ir subjektyvios Siy veiksniy interpreta-
cijos, kurias lemia valstybés tarnautojy pastebéjimai

apie tai, kaip jiems patiems ar juy kolegoms sekasi nau-
dotis galimybémis daryti karjera Lietuvos valstybés
tarnybos sistemoje. Tyrime iSmatuoti suvokiamy kar-
jeros galimybiy iverciai pateikti 5 lentel¢je.

5 lenteleé
Suvokiamy karjeros galimybiy jverciai
Bendras vertinimas Savivaldos lygmuo Valstybinis lygmuo
M 2,69 3,02 2,61
SD 1,030 0,989 1,025

Pastaba. Naudota skalé nuo 1 iki 5, viduriné skalés reikSmé — 3.

Kaip matyti, valstybinio lygmens istaigose su-
vokiamy karjeros galimybiy iverciai yra Zemesni
(M =2,61) nei savivaldos lygmenyje (M =3,02).
Bendras jvertis (M =2,69) yra Zemesnis nei skalés
vidurkis. Buvo nustatytas statistiSkai reik§mingas
skirtumas tarp karjeros galimybiy jverciy savivaldos
ir valstybinio lygmens istaigose (t(147,802) = 3,643,
p = 0,000). Aukstesni suvokiamy karjeros galimybiy
iverciai savivaldos lygmenyje, Sio straipsnio autoriy
nuomone, nebitinai yra susij¢ su objektyviai geres-
némis karjeros galimybémis savivaldos lygmenyje.
Tokiam suvokimui jtakos gali turéti nepakankamas
karjeros vystymo reiskiniy supratimas ar retas daly-
vavimas karjeros vystymo procesuose. Zemesnius
valstybinio lygmens istaigy valstybés tarnautojy su-
vokiamy karjeros galimybiy iverCius galima aiskinti

menkai funkcionuojancia valstybés tarnybos karjeros
vystymo sistema. Valstybés tarnautojai, nepaisant vi-
sy suinteresuoty pusiy formaliai dedamy pastangy,
skiriamy karjeros vystymo sistemos kiirimui ir tobu-
linimui, yra linke karjeros vystymo galimybiy erdve
vertinti labiau neigiamai nei teigiamai, nes izvelgia
daugiau sistemos trukumy nei galimybiy, kadangi,
kaip rodo tyrimo rezultatai, jie dazniau susiduria su
karjeros kliti¢iy nei su galimybiy visuma.

Daugiau neigiami nei teigiami karjeros galimy-
biy vertinimai akivaizdziai kontrastuoja su valstybés
tarnautojy karjeros aspiracijomis. Kaip matyti 6 len-
teléje, absoliuti dauguma valstybés tarnautoju (apie
80 proc.) turi karjeros aspiracijy valstybés tarnybos
karjeros erdvéje ir tik nedaugelis ju (apie 20 proc.) né-
ra apsisprende arba tokiy aspiracijy neturi.

6 lentele
Valstybés tarnautojy karjeros aspiracijos valstybés tarnybos sistemoje
Karjeros siekiy raiskos Bendras vertinimas Savivaldos lygmuo Valstybinis lygmuo
intensyvumas (proc.) (proc.) (proc.)
Tikrai neturi 1,2 % 4,0 % 0,5 %
Neturi 8,0 % 7,9 % 8,0 %
Negali tiksliai pasakyti 12,4 % 15,8 % 11,6 %
Turi 39,0 % 38,6 % 39,1 %
Tikrai turi 39,4 % 33,7% 40,8 %

Tyrimo duomenys yra labai panasts | duomenis,
gautus atliekant tyrimus Kanados ir Naujosios Zelan-
dijos valstybés tarnybose, kur buvo nustatyta, kad
turin¢iy karjeros aspiracijy valstybés tarnautojy skai-
¢ius svyruoja nuo 70 iki 80 proc. (Treasury Board
of Canada Secretariat, 1999; State Services Commis-
sion, 2000).

Toliau analizuojant tyrimo duomenis, buvo atlik-
tas nepriklausomy imciy t testas, siekiant palyginti
karjeros aspiraciju jvercius savivaldos ir valstybinio
lygmens jstaigose, kurie buvo nustatyti skaléje nuo 1
(aspiracijy nebuvimas) iki 5 (auksc¢iausios karjeros as-
piracijos). Gauti duomenys rodo, kad karjeros aspira-
ciju pozitiriu egzistuoja reik§mingas jverciy skirtumas
tarp savivaldos jstaigy respondenty (M = 3,9, SD =
1,082) ir valstybinio lygmens jstaigy respondenty

(M =4,12, SD =0,035; t(513) =-2,029, p = 0,043).
Taigi reikia konstatuoti, kad karjeros aspiracijy lygis
valstybinio lygmens jstaigose yra aukstesnis. Buvo
nustatyta, kad realiai dedamos karjeros konstravimo
pastangos savivaldos (M = 3,6, SD = 0,88) ir valstybi-
nio lygmens istaigose skiriasi (M = 3,83, SD =0,71;
t(133,460) = -2,404, p = 0,018). Taigi darytina i§vada,
kad valstybiniame lygmenyje dirbantys respondentai
pasirenge daugiau investuoti i savo karjeros vystyma,
jie sieja savo karjeros galimybes su asmeninio ir dar-
bo potencialo vystymu.

Siame kontekste svarbu pastebéti, kad suvokia-
my karjeros galimybiy jveréiy vidurkis (M = 2,69,
SD =1,030) yra gerokai mazesnis nei karjeros as-
piracijy iveréiy vidurkis (M =4,07, SD =0,984,
t(511) = 59,99, p=0,000). Sis faktas leidzia daryti
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pagrista prielaida, kad valstybés tarnautojai, nusivyle
karjeros galimybémis valstybés tarnyboje, savo karje-
ros aspiracijas sieks jgyvendinti uz valstybés tarnybos
sistemos riby. Taigi Sio empirinio tyrimo rezultatai
leidzia identifikuoti nepalankias prielaidas valstybés
tarnybos karjeros vystymo sistemoje, kurios gali su-
kelti tam tikros dalies zmogiskyjy iStekliy praradima
dél karjeros vystymo mechanizmy netobulumo.
[vertinus karjeros aspiracijy pobtidi, nustatyta, kad

dominuojanti Lietuvos valstybés tarnautojy karjeros
aspiracijy kryptis yra vertikali karjera. Tokios karje-
ros (zr. 7 lent.) siekia 46,6 proc. valstybés tarnautojuy,
nuo jos 6 proc. atsilieka horizontali karjeros kryptis
(39,5 proc.). Statistiskai reik§Smingy skirtumy karjeros
siekiy pobtidzio aspektu tarp savivaldos ir valstybinio
lygmens istaigy valstybés tarnautojuy grupiy nebuvo
nustatyta (visais atvejais — p > 0,05).

7 lentelé
Valstybés tarnautojy karjeros aspiracijy pobudis
Karjeros aspiracijos | Bendras vertinimas | Savivaldos lygmenyje | Valstybiniame lygmenyje a p
Vertikali karjera 46,6 % 45,5 % 46,8 % 0,013 | 0,909
Horizontali karjera 39,5 % 30,7 % 41,6 % 3,590 | 0,058
Nedetalizuoti karjeros 16,7 % 21.8% 155 % 1896 | 0,168
siekiai

Vertikalios karjeros aspiracijy krypties dominavi-
ma horizontalios karjeros krypties atzvilgiu galima
aiskinti tuo, kad Lietuvos valstybés tarnautojy popu-
liacijoje vis dar gana stipriai isitvirtinusi tradiciné kar-
jeros samprata, kai horizontalus pareigy keitimas né-
ra laikomas karjera. Lyginamieji duomenys rodo, kad
Kanados wvalstybés tarnyboje valstybés tarnautojy,
siekianc¢iy vertikalios ir siekianc¢iy horizontalios kar-
jeros, grupés pagal dydi yra i$ esmés vienodos (Trea-
sury Board of Canada Secretariat, 1999). Tai gali biiti
susije ir su platesne karjeros samprata, apimancia tiek
vertikalig, tiek horizontalig karjera.

Suvokiamos karjeros kliiitys valstybés tar-
nybos sistemoje

Moksliniy pozitiriu gauti idoms tyrimo rezultatai,
analizuojant respondenty suvokiamas klititis valsty-
bés tarnybos sistemoje (Zr. 1 pav.). Tyrimui buvo nau-
dota skalé nuo 1 iki 5. 1 paveiksle pateikiami jverciy
vidurkiai. Didesni jverciai reiskia didesnj suvokiama
kliti¢iy intensyvuma valstybés tarnautojy populiacijo-
je.

Buvo atliktas nepriklausomy imciu t testas, siekiant
palyginti karjeros klifi¢iy jver¢ius savivaldos ir valsty-
binio lygmens istaigose. Buvo nustatytas reikSmingas
tverciy skirtumas $iy karjeros klificiy atvejais:

e pasitikéjimo savimi trikumas (savivaldos lygme-
nyje (M = 2,25,SD = 1,031), valstybinio lygmens
istaigose (M =2,62, SD =1,261; t(149,542) = -
2,914, p = 0,004);

e sickis iSlaikyti dabartines savo pozicijas orga-
nizacijoje (savivaldos lygmenyje (M =2,05,
SD = 0,982), valstybinio lygmens istaigose (M =
2,30, SD = 1,096; t(483) = -2,006, p = 0,045);

e susiriipinimas, kad pakeitus pareigas ar prisié-
mus naujy darbiniy uzduociy, nebus imanoma
tinkamai suderinti darbo ir Seimos (laisvalaikio)
isipareigojimy (savivaldos lygmenyje (M = 1,74,

SD =1,098), valstybinio lygmens istaigose
M=2,11, SD=1,145; t(489)=-2,843, p=
0,005);

e jsitikinimas, kad atrankos ir skyrimo | pareigas
procesas yra nesgziningas (savivaldos lygmeny-
je M =237, SD =1,193), valstybinio lygmens
istaigose (M = 3,23, SD = 1,298; t(495) = -5,840,
p =0,000);

e paramos trikumas i§ tiesioginio vadovo (savival-
dos lygmenyje (M = 2,20, SD =1,197), valsty-
binio lygmens istaigose (M =2,78, SD = 1,342;
t(493) = -3,868, p = 0,000);

e valstybés tarnautoju atzvilgiu nepalanki karjeros
politika (savivaldos lygmenyje (M = 2,61, SD =
1,301), valstybinio lygmens istaigose (M = 3,47,
SD = 1,238; %(493) = -5,973, p = 0,000);

e karjeros galimybiy stoka valstybés tarnyboje (sa-
vivaldos lygmenyje (M = 3,04, SD = 1,222), vals-
tybinio lygmens istaigose (M = 3,54, SD = 1,216;
t(496) =-3,511, p = 0,000).

Kaip rodo atlikta duomeny analizé, savivaldos lyg-
menyje respondentai jZvelgia maziau karjeros kliti¢iu
nei valstybinio lygmens istaigose. Tokia situacija gali
biti susijusi su valstybinio lygmens istaigy karjeros
sistemos triikumais, kurie laikomi karjeros klititimi,
igyvendinant pakankamai aukstas valstybés tarnauto-
ju karjeros aspiracijas. Pagrindinés valstybés tarnau-
toju (ir savivaldos, ir valstybinio lygmens istaigose)
suvokiamos klititys ju karjerai valstybés tarnybos sis-
temoje nurodytos 8 lenteléje.
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Karjeros galimybiy stoka
valstybés tarnyboje

Valstybés tarnautojy atzvilgiu
nepalanki karjeros politika

Paramos i$ $eimos nariy
trabkumas

Paramos trikumas i$ tiesioginio
vadovo

lsitikinimas, kad atrankos ir

skyrimo | pareigas procesas yra
nesgziningas

Nenoras jsitraukti | politikg
Abejonés dél galimybiy suderinti
darbinius ir Seimyninius

(laisvalaikio) jsipareigojimus

Lytis

| Valstybinis lygmuo
@ Savivaldos lygmuo

AmzZius

Karjeros klittys

Nenoras dirbti daugiau nei
numatyta

Nenoras prisiimti didesne
(papildoma, naujg) atsakomybe

Noro uzimti kitas pareigas ir/ar
imtis naujy darbiniy uzduodiy,
trikumas
Siekis islaikyti dabartines savo
pozicijas organizacijoje

Pasitikejimo savimi trdkumas

Patirties trikumas

Gebeéjimy (kompetencijy)
trdkumas

Kvalifikacijos (formaliai
pripaZinto i$silavinimo) trdkumas

Kliaties vidurkio jveréiai

1 pav. Valstybés tarnautojy suvokiamos karjeros klititys

8 lentelé
Pagrindinés valstybés tarnautojy karjeros klititys

Pagrindinés suvokiamos karjeros klititys valstybés Iverctiq .vid.urk.iai (M) ir ‘standartini.ai nuokn:yp.ifii.(SD)
tarnybos sistemoje visoje tirtoje valstybés tarnautojy populiacijoje
M SD

1. Karjeros galimybiy stoka valstybés tarnyboje 3,45 1,231
2. Valstybés tarnautojy atzvilgiu nepalanki karjeros politika 3,31 1,293
3. Isitikin.irr}as, kad atrankos ir skyrimo { pareigas procesas 3.07 1321
yra nesaziningas ’ ’

4. Paramos trilkumas i$ tiesioginio vadovo 2,67 1,335
5. Pasitikéjimo savimi trikumas 2,55 1,231

Pastaba. Naudota skalé nuo 1 iki 5.
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Kaip matyti i$ 8 lenteléje pateikty duomeny, pirmo-
sios keturios klititys laikytinos iSorinémis valstybés
tarnautojy atzvilgiu, paskutinioji — vidiné. Karjeros
kliti¢iy sarase pirmauja valstybés tarnautojy suvo-
kiama karjeros galimybiy stoka valstybés tarnyboje.
AkivaizdZziai susij¢ su pastebimu strateginio pozitirio
1 zmogiskuosius isteklius trikumu, kai ilgalaike, stra-
tegine prasme nesiriipinama zmogiskuoju potencialu
ir tikimasi, kad auksto lygio profesionalai gali iSaugti
ir i8silaikyti be intensyvesnés karjeros patirciy kaitos
valstybés tarnybos mastu. Reikia konstatuoti, kad
suvokiamy klifi¢iy sarase dominuoja neigiami atski-
ry valstybés tarnybos su karjeros vystymu susijusiy
veiksniy, trukdanéiy valstybés tarnautojams siekti kar-
jeros valstybés tarnyboje, vertinimai.

Lyginamyjy duomeny analiz¢ rodo, kad pagrindi-
némis karjeros klifitimis Naujosios Zelandijos vals-
tybés tarnyboje laikomos Sios: reikalingos patirties
trukumas, susirtpinimas, kad nebus imanoma sude-
rinti darbo ir Seimos isipareigojimy, nenoras persi-
kelti dirbti i kita vietove, reikalingos kvalifikacijos
trikumas, nenoras dirbti papildomai (State Services
Commission, 2005). Pagrindinés Kanados valstybés
tarnautojy nurodomos priezastys, kodél jie nebuvo pa-
aukstinti, yra Sios: patirties trikumas, kvalifikacijos
trukumas, aukstesné konkurenty i tas pacias pareigas
kvalifikacija, kandidato | pareigas ir priimancios orga-
nizacijos vadovybés vertybiy bei tiksly neatitikimas,
kazkas 1§ anksto buvo neformaliai ruoSiamas parei-
goms ir i§ anksto buvo sutarta, kas turi uzimti parei-
gas, konkursas buvo tik formalumas, su teisingumu
mazumy atzvilgiu susijusios problemos, tinkamy as-
meniniy savybiy trikumas (Treasury Board of Cana-
da Secretariat, 1999).

Lygindami Lietuvos, Naujosios Zelandijos ir Ka-
nados valstybés tarnautojy suvokiamas karjeros kliti-
tis, galima teigti, kad Lietuvos valstybés tarnybos
karjeros vystymo sistema yra santykinai daugiau po-
litizuota, Lietuvoje karjeros klititimis dazniau yra lai-
komi veiksniai, susij¢ su karjeros vystymo sistemos
disfunkcijomis ar tiesiog samoningu trukdymu siekti
karjeros.

ISvados

Vertinant valstybés tarnautojy mobiluma Lietuvos
valstybés tarnybos karjeros sistemoje, galima daryti
iSvada, kad valstybés tarnautojy judéjimas karjeroje
yra labai retas reiSkinys. Dauguma valstybés tarnau-
tojy 1§ viso neturi jokiy objektyviai pamatuojamy
karjeros patir¢iy Lietuvos valstybés tarnyboje. Tokiy
patiréiy turintieji dazniausia ,,juda karjeroje vienos
istaigos ribose. Todél galima teigti, kad Lietuvos vals-
tybés tarnyba i§ esmés nefunkcionuoja kaip vieninga
karjeros galimybiy erdvé. Tokia situacija yra nepalan-
ki valstybés tarnautojy mokymo(-si) valstybes tarny-
boje pozitriu.

Analizuojant valstybés tarnautojy karjeros aspi-
racijas buvo nustatyta, kad absoliuti dauguma vals-
tybés tarnautoju (80 proc.) turi karjeros aspiracijy
valstybés tarnybos karjeros erdvéje ir tik nedaugelis
ju (20 proc.) néra apsisprendg¢ arba tokiy aspiraciju
neturi. Kartu buvo nustatyta, kad karjeros aspiraciju
lygis valstybinio lygmens istaigose yra aukstesnis nei
savivaldos lygmenyje. Tai rodo, kad valstybiniame
lygmenyje dirbantys valstybés tarnautojai yra pasiren-
ge daugiau investuoti { savo karjeros tobulinima, jie
sieja karjeros galimybes su asmeninio ir darbinio po-
tencialo plétra. [vertinus valstybés tarnautojy karjeros
aspiracijy pobuidi, nustatyta, kad dominuojanti karje-
ros aspiracijy kryptis yra vertikali karjera. Vertikalios
karjeros aspiracijy krypties dominavima horizontalios
karjeros krypties atzvilgiu galima aiskinti jau minéty
tradicinés karjeros sampratos charakteristiky domina-
vimu valstybés tarnautoju populiacijoje.

Lyginamieji duomenys rodo, kad Lietuvos valsty-
bés tarnautojai karjeros aspiracijy pozitiriu nenusilei-
dzia kity sparciai savo viesaji sektoriy pertvarkanciy
Saliy valstybés tarnautojams (Treasury Board of Ca-
nada Secretariat, 1999; State Services Commission,
20006). Taciau kity su karjeros aspiracijomis susijusiy
veiksniy analizé atskleidé, kad suvokiamy karjeros ga-
limybiy iver¢iy vidurkis Lietuvos valstybés tarnyboje
yra gerokai mazesnis nei karjeros aspiracijy iveréiy vi-
durkis bei karjeros ir darbinio tapatumo konstravimo
pastangy, nusakanciy individo nora siekti karjeros ir
realiai dedamas karjeros konstravimo pastangas, jver-
¢iy vidurkis. Taigi valstybés tarnybos karjeros erdvé
néra laikoma pakankama valstybés tarnautojy karje-
ros lukescCiy ir aspiracijy realizacijai. Todél tikétina,
kad valstybés tarnautojai, nusivyle karjeros galimybé-
mis valstybés tarnyboje, sieks igyvendinti savo karje-
ros aspiracijas uz valstybés tarnybos sistemos ribuy.

Analizuojant valstybés tarnautojy suvokiamas kar-
jeros galimybes valstybés tarnybos karjeros sistemoje
nustatyta, kad savivaldos lygmens valstybés tarnauto-
jai suvokia daugiau galimybiy karjerai valstybés tar-
nyboje nei valstybinio lygmens istaigy tarnautojai.
Tai galima aiskinti tuo, kad jie turi apibréztg isivaiz-
davimg apie savo karjeros galimybes ne tik savival-
dos lygmenyje, bet ir valstybinio lygmens istaigose.
Taciau reikia pripazinti, kad tokiems santykinai auks-
tiems suvokiamy karjeros galimybiy jver¢iams jtakos
galgjo turéti ir nepakankamas karjeros vystymo reiski-
niy supratimas ar retas dalyvavimas karjeros vystymo
procesuose. Zemesnius valstybinio lygmens istaigy
valstybés tarnautojy suvokiamuy karjeros galimybiy
vercius galima aiskinti prielaida, kad valstybés tarny-
bos karjeros vystymo sistema realiai nefunkcionuoja,
t.y. valstybés tarnautojai, nepaisant visy formaliai
istatymy leidéju dedamy pastangy, skirty karjeros sis-
temos kurti ir tobulinti, yra labiau linke karjeros vysty-
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mo galimybiy erdve vertinti neigiamai nei teigiamai,
nes izvelgia daugiau sistemos triikumy nei galimybiy,
daugiau susiduria su karjeros kliti¢iy nei su galimybiy
visuma.

Atlikta analizé parodé¢, kad pagrindinémis kliditi-
mis karjerai valstybés tarnyboje yra laikoma karjeros
galimybiy stoka valstybés tarnyboje, valstybés tarnau-
tojy atzvilgiu nepalanki karjeros politika, isitikinimas,
kad atrankos ir skyrimo i pareigas procesas yra nesa-
ziningas. Taigi Lietuvos valstybés tarnybos karjeros
vystymo sistema yra politizuota, o karjeros klifitimis
dazniau yra laikomi veiksniai, susij¢ su karjeros vysty-
mo sistemos disfunkcijomis ar tiesiog samoningu truk-
dymu siekti karjeros. Tai akivaizdziai atspindi strate-
ginio poziirio { zmogiskuosius isteklius trukuma, kai
ilgalaike prasme yra nesiriipinama Zzmogiskuoju po-
tencialu ir tikimasi, kad auksto lygio specialistai gali
iSaugti ir i$silaikyti be intensyvesnés karjeros patirciy
kaitos valstybés tarnybos mastu.

Sio empirinio tyrimo rezultatai leidzia identifikuo-
ti nepalankias prielaidas valstybés tarnybos karjeros
vystymo sistemoje, kurios gali sukelti tam tiktos da-
lies zmogiskyjy istekliy praradima dél karjeros vys-
tymo mechanizmy netobulumo. Tai ypa¢ pasakytina
apie kokybiskiausius zmogiskuosius isteklius, turin-
Cius paklausg privaciame ir nevyriausybiniame sekto-
riuose. Lietuvos valstybés tarnybos karjeros vystymo
sistemos pertvarka atsilieka nuo sparciai besiformuo-
janciy ir kintanéiy valstybés tarnautoju karjeros po-
reikiy. Todél daroma iSvada, kad dabartiné karjeros
vystymo praktika Lietuvos valstybés tarnyboje néra
vos valstybés tarnybai zmogiskyjy iStekliy valdymo
srityje. Todé¢l belieka tikétis, kad igyvendinant nau-
jaja Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija (LR
Vyriausybés nutarimas dél ,,Valstybés tarnybos tobu-
linimo koncepcijos patvirtinimo*, 2010), kurioje pa-
kankamai daug démesio skiriama karjeros vystymo
problematikai, Lietuvos valstybés tarnybos karjeros
vystymo erdvé taps viena pagrindiniy valstybés tarny-
bos zmogiskyjy istekliy vystymo prielaidy.
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Valickas, A., Grazulis, V.

Career Development in Lithuanian Civil Service: Is Practice Adequate to Challenges?

Summary

Career development problems in the Lithuanian civil
service are investigated in the article. Currently solving
public administration problems in majority of cases the
multiple competences of employees are necessary. In or-
der to achieve them various forms of learning and devel-
opment at the workplace are necessary. Moreover, some
contemporary learning and education conceptions stress a
relatively bigger importance of real work experiences than
formal learning or learning through observation. Thus ca-
reer experiences in this context are considered to be very
important as enabling to learn performing real work assign-
ments.

The authors of the article introduce the data of em-
pirical representative research on the Lithuanian civil serv-
ants. Assessing the career mobility of civil servants in the
Lithuanian civil service system, it can be stated that ca-
reer mobility in the system is a very rare phenomenon. The
majority of civil servants have no objectively measurable
career experiences. Those who have such experiences are
most often moving within the borders of one institution.

Analyzing career aspirations of civil servants, it was
found that the majority of civil servants have such aspi-
rations in the career space of civil service and just a mi-
nor part of them are undecided or do not have. Having
assessed career aspirations character, we established that
the dominating direction of career aspirations is vertical
career. Analysis of other factors related to career aspira-
tions revealed that the mean score of conceived career pos-
sibilities in the Lithuanian civil service was significantly
lower than the mean score of career aspirations, reflecting

opment space, civil service.

the individuals’ intentions and really devoted efforts for
career building. Therefore our research draws attention to
the likely situation where civil servants being disappointed
with career possibilities look for career possibilities outside
the civil service.

Our analysis has also demonstrated that the main bar-
riers to career in the civil service are considered to be the
lack of career possibilities in the civil service, unfavourable
career policy towards civil servants, and belief that selec-
tion and appointment to post procedures are not fair. Thus,
it can be supposed that the Lithuanian career development
system is politicized and career barriers are considered to
be the factors related to career development system dys-
functions or directly discouraging the making of career.
Such a situation is evidently related to the lack of strategic
approach towards human resources, then long-term human
potential is not developed and it is believed that high pro-
file professionals can grow up and maintain their quality
without more intensive change of career experiences in the
space of public service.

Thus the results of this research enable to identify un-
favourable preconditions in the system of career develop-
ment of civil service, which can lead to loss of a certain part
of human resources due to career development imperfec-
tions. This is especially true for the highest quality human
resources that are on demand in private and non-govern-
mental sectors. Therefore we conclude that currently the
reforms of the Lithuanian civil service career development
system are well behind the rapidly forming and changing
career needs of the civil servants.
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