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Siame straipsnyje nagrinéjamos Lietuvos savivaldybiy administracijy personalo valdymo problemos.
Publikacijoje atskleidziama Lietuvos valstybés tarnybos situacija Europos Sqjungos vieSojo administra-
vimo kontekste. Remiantis Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos SIGMA projekto ata-
skaita nagrinéjama, kaip valstybés tarnyba atitinka Europos viesojo administravimo principus. Vadovau-
Jantis atvejo analizés tyrimo metodologija tiriamas Ukmergés rajono savivaldybés personalo valdymo at-
vejis, nustatomos pagrindinés savivaldybés personalo valdymo problemos ir aiskinamos jy priezastys.
Siuo straipsniu bandoma paaiskinti, kaip yra vertinami atskiri personalo valdymo sistemos veiksniai ir
kodeél konkreciai taip vertinami,o ne siekiama nustatyti priezastiniy veiksniy, kurie lemia gerq ar blogq
personalo valdymaq savivaldybéje. Pazymeétina, kad Ukmergés rajono savivaldybéje sékmingai igyvendi-
nami personalo mokymai ir kvalifikacijos kélimo sistemos, tuo tarpu darbuotojy motyvavimo ir personalo
planavimo sistemos — silpniausiai iSvystyta grandis.
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Ivadas ma. Paprastai pagal pilieiy aptarnavimo kokybe
sprendziama ir apie valdymo kokybe. Taciau kin-
Pastaruoju metu vis didesnis démesys skiriamas ~ tant politinéms, ekonominéms ir socialinéms saly-
7zmogiSkajam veiksniui, pripazistama Zmogaus goms i§ valstybés tarnautojy reikalaujama atitin-
veiksnio jtaka organizacijos veiklos rezultatams. kamos aptarnavimo kulttiros, profesionalumo, grei-
Savivaldybés personalo valdymas apima dvi skir-  tos reakcijos, novatoriskumo.
tingas asmenuy grupes — valstybés tarnautojus ir Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros orga-
darbuotojus, dirban¢ius pagal darbo sutartis, kurie nizacijos SIGMA projekto 2009 mety ataskaitoje
atliecka svarby vaidmenj formuojant visuomenés teigiama, kad Lietuva valstybés tarnybos srityje
pasitikéjima demokratija ir valdZios institucijomis, —nuo 2004 mety padar¢ didziausia pazanga, palygin-
kadangi nuo jy darbo kokybés priklauso pilie¢iy ti su Latvija, Estija, Vengrija, Slovénija, Slovakija,
aptarnavimo lygis. Pilie¢iai, spresdami iskilusias  Lenkija, Cekija, ir geriausiai atitinka Europos vie-
problemas, pirmiausia susiduria ne su politinés $0jo administravimo principus. Lietuva konstruk-
valdZios atstovais, bet su valstybés tarnautojais. tyviausiai tgsé valstybés tarnybos reformas. Taciau
Jiems tenka svarbi uzduotis reprezentuoti ne tik Kyla klausimas, ar tikrai Lietuvos valstybés tarny-
savo organizacija, bet ir apskritai valstybés valdy-
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boje ir konkreciai personalo valdymo srityje viskas
taip gerai?

Sio straipsnio tikslas — vadovaujantis atvejo
analizés tyrimo metodologija iSanalizuoti Ukmer-
gés rajono savivaldybés personalo valdymo atveji,
nustatyti pagrindines savivaldybés personalo val-
dymo problemas ir paaiskinti jy priezastis. Straips-
nyje bandoma palyginti Ukmergés rajono savival-
dybés valstybés tarnybos personalo valdymo situa-
cija su Lietuvos valstybés tarnybos vertinimu, pa-
teiktu Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros or-
ganizacijos SIGMA projekto ataskaitoje. Kaip pa-
brézia Z. Norkus [12], kokybiné tyrimo strategija
yra orientuota { atvejus, o kiekybiné — { kintamuo-
sius. Taigi Siuo straipsniu ne siekiama nustatyti
priezastinius veiksnius, kurie lemia gera ar bloga
personalo valdyma savivaldybéje, o bandoma pa-
aiskinti, kaip yra vertinami atskiri personalo val-
dymo sistemos veiksniai ir kodél konkreciai taip
jie yra vertinami. Vadybos ir administravimo pro-
blematika yra kompleksiska ir nevienareikSmé, to-
deél skirtingy tyrimo paradigmuy, metodologijy ir ty-
rimo apimciy taikymas leisty geriau atskleisti §i
fenomena.

Lietuvos valstybés tarnyba Europos
Sajungos vieSojo administravimo
sistemoje

Zmogiskyjy istekliy valdymo désningumai ge-
riausiai matomi Europos Sajungos (toliau — ES),
naujos ekonominés ir socialinés aplinkos, konteks-
te. Narysté ES daro didelj poveikj visuomenés po-
zitriui | valstybés tarnyba, kelia naujus reikalavi-
mus valstybés tarnautojams.

Valstybés tarnybos valdyma kiekvienoje Salyje
reglamentuoja specialios taisyklés, kurias lemia $a-
lies konstitucija, istatymai, vyriausybés nutarimai,
kolektyvines sutartys. Skirtingose Salyse §ios taisyk-
lés yra skirtingos, ta¢iau turi ir bendry bruozy [14]:

- jos apima visas valstybés tarnybos valdymo
sritis, iskaitant valstybés tarnautojo statusa, jo
teises ir pareigas, darbo uzmokestj, nuobaudy
skyrima, socialines ir kitas garantijas;

- jos nuolat kinta ir tobuléja, atsizvelgiant i tai,
kaip kinta vieSasis administravimas, kokius
uzdavinius turi spresti valstybé.

Europos Sajungos Salyse narése valstybés tar-
nybos valdymas néra ES kompetencija. Vadinasi,
tai valstybiy vidaus reikalas. Taciau tas faktas, kad
ES teisés aktai nereglamentuoja nacionalinio vals-
tybés tarnybos valdymo, nereiskia, kad integracijos
procesai nedaro itakos nacionaliniam valstybés

tarnybos valdymui. Nacionalinés valstybés tarny-
bos valdyma netiesiogiai veikia procesai, kurie
vyksta jgyvendinant ES teisés aktus ir isipareigo-
jimus [14].

Kokia yra Lietuvos valstybés tarnybos padétis
ES vieSojo administravimo kontekste? OECD
SIGMA ataskaitoje vertinant atitikti Europos vie-
$ojo administravimo principams ir valstybés tarny-
bos reformy trajektorijas po 2004 mety teigiama,
kad Lietuva padaré didziausig pazanga, palyginti
su Latvija, Estija, Vengrija, Slovénija, Slovakija,
Lenkija, Cekija (1 lentel¢). Konstatuojama, kad
Lietuva geriausiai atitinka Europos vieSojo admi-
nistravimo principus ir konstruktyviausiai tgsia
valstybés tarnybos reformas nuo 2004 mety.

1 lentelé. Naujyjy Europos Sajungos Saliy nariy
atitiktis Europos vieSojo administravimo
principams valstybés tarnybos srityje

Auks- . L
Esa- 1 A ksto | to/vidu- Viduti- Y1c}ut1- Zemo
mas lygio tinio nio nio/zemo lygio
atiti- R . lygio ati-| lygio T
kimas atitiktis l.yglo. tiktis atitiktis atitiktis
atitiktis
&y . Latvija, |Vengrija,|Slovakija,| ~ ..
Salis |Lietuva Estija [Slovénija| Lenkija Cekija
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Saltinis: J-H. Meyer-Sahlin, V. Nakrosis, 2009

Antra vertus, nors Lietuvos valstybés tarnyba
geriausiai atitinka Europos vieSojo administravimo
principus, $i atitiktis skirtingy valstybés tarnybos
funkciju skiriasi. Atsizvelgiant | tai, jog vieSojo
administravimo istaigose, be valstybés tarnautojuy,
vis daugéja darbuotojy, dirbanciy pagal darbo su-
tartis, kurie kartais atlieka vieSojo administravimo
funkcijas, — valstybés tarnybos apimties atitiktis
vertinama tik vidutiniskai. Teisinis valstybés tar-
nybos pagrindas gerai atitinka Europos vie$ojo
administravimo principus, taciau Lietuva maZiau-
siai atitinka Europos vieSojo administravimo prin-
cipus aukstesniosios valstybés tarnybos srityje.
Lietuvos atitikimas darbo uzmokescio srityje yra
tik vidutinis (2 lentel¢). Kaip teigia Meyer-Sahlin
ir Nakrosis [11], Lietuvos valstybés tarnybos dar-
buotojy darbo uzmokescio sistema yra gana skaid-
ri, bet nepakankamai konkurencinga. Lietuva yra
labai gerai vertinama pagal valstybés tarnautoju
mokymo kriterijy.




2 lentelé. Lietuvos atitiktis Europos vieSojo
administravimo principams, 2008 m.

glj Valstybés tarnybos funkcija Alztlllt[:ls(ltlllzs

1. |Teisinis pagrindas Aukstas

2. |Valstybés tarnybos apimtis Vidutinis

3. |Valstybés tarnybos valdymas Aukstas

4. |Priémimas i darba Aukstas/vidutinis
5. |[Karjera Aukstas/vidutinis
6. | Aukstesnioji valstybés tarnyba | Zemas/vidutinis
7. |Valstybés tarnautojy teisés ir | Aukstas/vidutinis

pareigos
8. |Darbo uzmokestis Vidutinis
9. [Mokymas Aukstas

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

Valstybés tarnybos modeliai

Valstybés tarnybos sistemos ES Salyse turi se-
nas tradicijas, jos egzistuoja kelis §imtus mety ir
dabar keic¢iamos siekiant spresti besikeiciancios vi-
suomenés problemas. Pasak E. Chlivicko [2], dau-
gelyje ES saliy pasiekti modeliavimo rezultatai yra
skirtingi. ISnagrinéjus 15 valstybiy valstybés tar-
nybos sistemas ir apibendrinus jy modelius nusta-
tyta, kad egzistuoja gana grieztai valstybés atski-
rais jstatymais reglamentuotas valstybés tarnybos
modelis, vadinamas karjeros modeliu, ir valstybés
tarnyba, kuri yra reglamentuojama tais paciais jsta-
tymais kaip ir priva¢iame sektoriuje. Taigi eksper-
tai, iSnagrinéj¢ ES Saliy valstybés tarnybos mode-
lius, konstatuoja, kad ES valstybése egzistuoja Sie
valstybés tarnybos modeliai [14]:

- karjeros modelis;

- postuy modelis;

- miSrus modelis.

Paprastai skiriama 10 specifiniy kiekvieno mo-
delio pozymiy, kurie apibiidina posty ar karjeros
modelius (3 lentelé). ISnagrinéjus atskiry Saliuy
valstybés tarnybos sistemas pagal tuos pozymius,
sprendziama, koks yra valstybés tarnybos modelis.
Lyginant jvairiy Saliy valstybés tarnybos modelius
galima teigti, kad daugelyje senuju ES valstybiy
vyrauja karjeros modelio elementai. Jie taikomi
Austrijoje, Belgijoje, Graikijoje, Pranciizijoje ir
Vokietijoje. Sio modelio pozymiai badingi Airijos,
Ispanijos, Liuksemburgo ir Portugalijos valstybés
tarnyboms. Posty modelj taiko Svedija, o §io mo-
delio pozymiai budingi Danijai, Italijai, Jungtinei
Karalystei, Olandijai ir Suomijai.

Taigi daugelyje ES Saliy vyrauja misrus valsty-
bés tarnybos modelis, kuriame susipina abiejy mo-
deliy atskiri pozymiai. Kiekviena Salis valstybés
tarnyba reglamentuoja skirtingais biidais, atsizvel-
giant | galimybes ir vietos tradicijas. Lietuvos vals-
tybés tarnybos sistemoje yra ir posty, ir karjeros
modeliy pozymiy (4 lentel¢).

Reikia pazymeéti, jog | integracijos procesus Vvis
dazniau itraukiami regionai ir savivaldybés. Lietu-
vai integruojantis { Europos struktiiras daugeli su
tuo susijusiy iniciatyvy tenka ir teks realizuoti ne
vien valstybés, bet ir regiony, o daznai ir savival-
dybiy lygmeniu. Taigi savivaldybés vis labiau isi-
traukia i tarptautinius projektus, o norint uztikrinti
efektyvy ju igyvendinimg labai svarbu tobulinti
zmogiSkuosius iSteklius savivaldybéje. Kiekviena
savivaldybé privalo suformuoti veiksmingg perso-
nalo valdymo sistema.

3 lentelé. ISskirtiniai valstybés tarnybos modeliy pozymiai

Karjeros modelis

Posty modelis

Priémimo j parei-

Priémimas | Zemiausias atitinkamy lygiy pa-

Galimas priémimas ir ne | Zemiausias atitinkamo ly-

gas salygos reigybes gio pareigybes
Biitinas specialus i$silavinimas Nereikalaujama specialaus i$silavinimo ar jvadinio
Biitina stazuoté ir bandomasis laikotarpis mokymo, bet reikalingi atitinkami jgtidZiai
Néra stazuotés ar bandomojo laikotarpio pradedant
karjera
Karjera Yra pareigy paaukstinimo sistema Néra pareigy paaukstinimo sistemos

Tarnybos trukmé |Paskyrimas { pareigas neterminuotas

Terminuoti kontraktai

Darbo uzmokestis
tai

Darbo uzmokesti nustato specialiis teisés ak-

Kolektyviné sutartis, individualus apmokéjimas

Pensijy sistema Reglamentuoja speciallis teisés aktai

Kolektyviné sutartis; bendra sistema valstybéje

Darbo jstatymy
taikymas

Specialis teisés aktai reguliuoja santykius su
profsajungomis ir nustato darbo salygas

Darbo salygos nustatomos tariantis su valdzios insti-
tucijomis ir profsajungomis; kolektyviné sutartis

Saltinis: L. Tuleikiené,B. Cesnuleviciené, A. Kvietkus, 2003
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4 lentelé. Lietuvos valstybés tarnybos modeliui budingi pozymiai

Tipiski karjeros modelio poZymiai

Lietuvoje egzistuojan¢io modelio

Tipiski posty modelio poZymiai

poZymiai
Valstybés tarnautojy priémimas | Zze- |Galimas priémimas j Galimas priémimas ir ne { Zemiau-
miausias atitinkamy lygiy pareigybes |bet kokig pareigybe (P) sias atitinkamo lygio pareigybes

Biitinas specialus i§silavinimas
(vieSasis administravimas)

Nebiitinas specialus iSsilavinimas (P)

Nebiitinas specialus iSsilavinimas,
bet reikalingi atitinkami jgiidziai

Maksimali amziaus riba

Yra — 62,5 mety (K)

Néra amZiaus ribos

Neatsizvelgiama | patirtj ne valstybés
tarnyboje

Nebiitina patirtis valstybés tarnyboje (P)

Atsizvelgiama | profesionalig patirtj

Darbo uzmokescio sistema nustato ati-
tinkami teisés aktai

Darbo uzmokescio sistema nustato Vals-
tybés tarnybos jstatymas (K)

Individualus darbo uzmokestis

Aukstesnés pareigos — didesné parei-
giné alga

Darbo uZmokestis priklauso nuo parei-
gybés kategorijos (K)

Pareigy paauks$tinimas nesusijgs su
darbo uzmokesciu

Pareigy paaukStinimo sistema

Numatytas pareigy paauksStinimas (K)

Neéra pareigy paaukstinimo sistemos

Paskyrimas | pareigas neterminuotas

Paskyrimas j pareigas neterminuotas (K)

Paskyrimas | pareigas terminuotas

Pensinj apriipinimg reglamentuoja

Specialios pensinés sistemos néra (P)

specialiis teisés aktai

Specialios pensinés apriipinimo si-
stemos valstybés tarnautojams néra

Tarnyba reglamentuoja specialis tei-
sés aktai

aktai (K)

Tarnybg reglamentuoja Valstybés tarny-
bos jstatymas ir ji jgyvendinamieji teisés

Tarnybg reglamentuoja jvairts teisés
aktai, néra specialiy

Saltinis: L. Tuleikiené,B. Cesnuleviciené, A. Kvietkus, 2003

Europos Komisija, atsizvelgdama | ekonomi-
nes, socialines ir technologines permainas, rengia
personalo valdymo reformas. Moksliniais tyrimais
nustatyta, kad tarnautojai per pirmuosius
ketverius metus yra kiirybingiausi ir iniciatyviausi.
Véliau, nekeiciant pareigy, tarnautojy kiirybingu-
mas ir iniciatyva mazéja. Siekdama iSvengti $io
neigiamo poveikio Europos Komisija numato: 2-3
mety ,,nepririStas” pareigybes; privaloma tarnauto-
ju kaita ,,judriose* veiklos srityse; skaidrius kon-
kursus uzimti laisvas vietas; didesnes karjeros ga-
limybes; abipusi keitimasi tarnautojais tarp ES ins-
titucijy [14].

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
teisinis reglamentavimas

Lietuvos valstybés tarnybos teisinio reglamen-
tavimo raida apima keleta etapuy.

1. Lietuvai atgavus nepriklausomybe, valstybés
tarnyba pirma karta bandyta teisiskai reglamentuoti
1995 metais, kai buvo priimtas Lietuvos Respubli-
kos valdininky istatymas, kuris apibrézé A ir B ly-
gio valdininky savokas bei nustaté priémimo i
valstybés tarnyba ir atleidimo tvarka, valdininky
teises ir pareigas, atsakomybe, darbo laikg ir socia-
lines garantijas. [statymas nereglamentavo valdi-
ninky darbo uzmokes¢io, jiems buvo taikoma ben-
dra darbo apmokéjimo tvarka. Valdininky istaty-
mas galiojo 1995-1999 metais ir buvo taikomas 20
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takst. valdininky. Taciau, pasak V. Adomonio, pri-
reiké labai nedaug laiko, kad biity suprasta, jog jis
yra toli nuo to, ko Lietuvai i$ tikryjy reikia, —yra
nemazai konfliktiSky ir kontroversiSky nuostaty.
Pagrindiniai triikumai: didelé valstybés tarnautojy
kaita po kiekvieny rinkimuy, tai yra valstybés tar-
nautojas neapsaugotas nuo politiniy permainy, jam
truksta motyvacijos kelti savo kvalifikacija, dél to
jis yra nepakankamos kvalifikacijos ir atitinkamai
teikia nepakankamos kokybés paslaugas [1].

2. Vyriausybé, atsizvelgdama i Valdininky ista-
tymo trikumus bei ES nuostatas sukurti stabilig
valstybés tarnyba, 1997 metais pradéjo rengti Lie-
tuvos Respublikos valstybés tarnybos istatyma.
Valstybés tarnybos jstatymas priimtas 1999 m. lie-
pos 9 d. Nustatyti valstybés tarnautojy pareigybiy
lygiai A, B, C, D, valstybés tarnautojy pareigybés
suskirstytos 1 30 kategoriju. Valstybés tarnautojai
buvo suskirstyti i §ias grupes: vieSojo administra-
vimo (karjeros, politinio (asmeninio) pasitikéjimo,
istaigy vadovus, pakaitinius) ir paslaugu (istaiguy
vadovus, viesuyjy paslaugy bei atliekancius tikines
ir technines funkcijas). Ta¢iau Valstybés tarnybos
istatymo praktinis igyvendinimas buvo komplikuo-
tas dél paties istatymo sudétingumo, didelés apim-
ties, be to, istatymas buvo pernelyg detalizuotas,
istatymo nuostatos priestaravo kai kuriems kitiems
istatymams. Reikia pazyméti, jog Valstybés tarny-
bos istatymas jau yra nebe civilinés, o administra-
cinés teisés objektas [1]. Nuostabg kélé faktas, kad
valstybés tarnautojams darbo istatymai netaikomi,




taCiau dabar $i formuluoté susvelninta — kiti darbo
istatymai taikomi tiek, kiek Siy santykiy neregla-
mentuoja Valstybés tarnybos istatymas.

Vyriausybés 2001-2004 mety programoje buvo
itvirtintos nuostatos dél tolesnés valstybés tarnybos
reformos eigos. Siy nuostaty tikslas — optimizuoti
zmogiskyju istekliy valdyma ir sudaryti salygas su-
formuoti profesionalia valstybés tarnyba, labiau
atitinkancia ES galiojancius kriterijus ir funkciona-
laus valstybés tarnybos modelio paieska [14]. Taigi
toliau siekiama tobulinti egzistuojanti valstybés
tarnybos modelj bei teisini reglamentavima.

Lietuvoje vis aktualesnis tampa profesionalios
bei ,,jautresnés® visuomenés poreikiams valstybés
tarnybos klausimas. Valstybei svarbi ir jos iSlai-
kymo kaina. Tuo tikslu yra vykdoma valstybés tar-
nybos reforma, kurios paskirtis — suformuoti mo-
dernig zmogiskuju istekliy valdymo sistema, atsi-
zvelgiant | ES Salyse egzistuojancias tradicijas. Ta-
¢iau nereikéty kopijuoti kity valstybiy pasiekimy
valstybés tarnyboje. Bitina atsizvelgti | viding ter-
pe, Salies mentaliteta, vietos tradicijas ir tik tada
diegti naujoves. Svarbus ir misy paciuy kiirybin-
gumas. Juk patys geriausiai Zinome problemas, eg-
zistuojanias misy valstybegje. Ir patys galime
spresti jas geriausiai, zinoma, kity Saliy pagalba,
naudodamiesi geriausiais ju pasiekimais.

3. Naujas valstybés tarnybos reformos etapas
prasidéjo 2002 m. balandzio 23 d. Lietuvos Res-
publikos Seimui priémus Valstybés tarnybos ista-
tymo pakeitimo istatyma. [statymo nuostatos ne-
taikomos asmenims, teikiantiems vieSasias paslau-
gas visuomenei bei atliekantiems tkines ir techni-
nes funkcijas. Valstybés tarnautojy pareigybés yra
triju lygiu (A, B, C), skirstomos | 20 kategorijy.
Istatymas itvirtina valstybés tarnautojy darbo ap-
mokéjimo sistema, grindZiama valstybés tarnautojo
pareigybés kategorija. Naujai jvedamos kvalifika-
cinés klasés (I, 11, II1), uz kurias gali biiti mokami
priedai. [statymas reglamentuoja apie 60 tukst.
valstybés tarnautojy veikla. Siuo jstatymu buvo pa-
sirinkta atviros ir riboto dydzio valstybés tarnybos
koncepcija, kai valstybés tarnautojai yra tik tie as-
menys, kurie koordinuoja ir jgyvendina tam tikros
valstybés valdymo srities politika, rengia ir koor-
dinuoja teisés akty, sutar¢iy ar programy projektus,
valdo personalg bei finansinius iSteklius ir turi vie-
$ojo administravimo igaliojimus nepavaldziy as-
meny atzvilgiu [3]. Siame straipsnyje vadovauja-
masi paskutiniame etape priimta nauja Valstybés
tarnybos istatymo redakcija, galiojan¢ia nuo 2005
m. liepos 1 d.

Priémus naujos redakcijos Valstybés tarnybos
istatyma, jvyko tam tikry struktiriniy poky¢iu:
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isteigtas Valstybés tarnybos departamentas prie
Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos
(toliau — Valstybés tarnybos departamentas). Sios
istaigos misija — kurti profesionalig ir veiksminga
valstybés tarnyba, uZztikrinti Valstybés tarnybos
istatymo ir su juo susijusiy teisés akty jgyvendini-
mo vientisuma.

Lietuvos valstybés tarnybos valdymas iliustruo-
ja, kokios Lietuvos Respublikos institucijos vykdo
valstybés tarnybos bendrojo valdymo funkcijas.
Valstybés tarnybos departamento vieta bendrajame
valstybés tarnybos valdymo kontekste ypatinga
tuo, kad ¢ia kaupiama duomeny bazé leidzia anali-
zuoti valstybés tarnyboje susiklosCiusias tendenci-
jas, sekti ju praktini veiksminguma ir prognozuoti
su tuo susijusius pokycius, teikti iSvadas dél ju
igyvendinimo. Tikétina, kad Lietuvos valstybés
tarnybos sistemai tampant brandesnei, Valstybés
tarnybos departamento igyvendinamos funkcijos
plésis. Tuo labiau, kad Lietuvos narysté ES iskelia
butinybe formuoti administravimo kultiira, pagrista
nauja organizacine elgsena valstybés tarnyboje, pa-
sireiSkianCia gerais administraciniais gebéjimais ir
tarpinstituciniu bendradarbiavimu, visuomenei tei-
kiamy paslaugu kokybe.

Ukmergés rajono savivaldybés atvejo
analizé: pagrindinés personalo valdymo
problemos

Lygindami su kaimyninémis savivaldybémis
matome, kad tiriamoji Ukmergés rajono savivaldy-
bé tiek plotu, tiek gyventojy skai¢iumi yra viduti-
nio dydzio savivaldybé (5 lentelé), taigi atvejo ty-
rimui neturéjo itakos Sie veiksniai: a) savivaldybés
didmiesciai (Vilnius, Kaunas, Klaipéda, i§ dalies
Siauliai ir PanevéZys), kurie pritraukia ekonomini
ir intelektin] potenciala tiek | miesty savivaldybiy
administracija, tiek { kitas privataus bei vieSojo
sektoriaus veiklos sritis; b) savivaldybéje esantys
visai Saliai svarbus ukinés veiklos subjektai —
»Mazeikiy nafta“, Ignalinos atominé elektriné.

Ukmerges rajono savivaldybés administracijoje
2006 metais dirbo 87 valstybés tarnautojai, o 2003
metais — tik 45. Tai atitinka bendra Lietuvos vals-
tybés tarnautojy didéjimo tendencija — per penke-
rius metus (2003—2008 m.) savivaldybése dirban-
¢iy tarnautojy i$ viso padaugéjo 49,6 proc., o poli-
tinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojy
— 46,9 proc. Tai atspindi bendrg Lietuvos valstybés
tarnybos tarnautojy skaiciaus dinamika: per penke-
rius metus tarnautojy padaugéjo 54 proc., i§ jy po-
litinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnauto-



ju — 45,3 proc. Todél sunku sutikti su SIGMA ata-
skaitos teiginiais apie Lietuvos valstybés tarnybos
depolitizacija, jei politinio (asmeninio) pasitikéji-
mo valstybés tarnautojy skaicius per penkerius me-
tus padidéjo 45 proc.

IS viso 2008 mety pabaigoje Lietuvos savival-
dybiy institucijose ir istaigose dirbo 6488 valstybés
tarnautojai, i$ ju 169 politinio (asmeninio) pasitiké-
jimo valstybés tarnautojai, karjeros — 6 202 ir 117
istaigy vadovy (6 lentelé).

Kaip pabrézia R. Donmoyer [4], vieno atvejo
analizeés tyrimu nesiekiama atsakyti { jau egzistuo-
jancius klausimus, atvirksciai — keliami nauji. Toks

tyrimas pabrézia ziniy ir asmeninés patirties svar-
ba, todél nagrinéjant Ukmergés rajono savivaldy-
bés atveji buvo analizuojami pirminiai duomenys,
gauti interviu su vie$ojo administravimo ekspertais
metu. Tyrime dalyvavo penki Ukmerges rajono sa-
vivaldybés administracijos darbuotojai: vienas
istaigos vadovas, vienas politinio (asmeninio) pasi-
tikéjimo valstybés tarnautojas, trys karjeros valsty-
bés tarnautojai ir penki vieSojo sektoriaus eksper-
tai, i§ ju trys — buve politinio (asmeninio) pasitiké-
jimo valstybés tarnautojai. Ekspertai tyrimui at-
rinkti vadovaujantis Siais kriterijais:

5 lentelé. Ukmergés rajono ir kaimyniniy savivaldybiy statistikos duomenys, 2008 m.

Savivaldybé Teritorija | Gyventojai | Senitinijy |Savivaldybés per-| Skyrius, atsakingas |Skyriaus darbuo-
(tukst. kv. km)| (tikst.) skaiCius | sonalo skaiCius |uZ personalo valdyma| tojy skaidius

Ukmergeés r. 1395 45,87 11 198 bendrasis 4
Anyksciyr. 1765 32,14 10 130 juridinis 22
Moléty r. 1367 23,19 11 147 bendrasis 9
Sirvinty r. 906 19,14 8 122 teisés ir personalo 6
Jonavos r. 944 51,75 9 180 teisés ir personalo 4
Kédainiy r. 1677 63, 03 11 150 teisés ir personalo 4
Saltinis: sudaryta autoriy
6 lentele. Savivaldybiy institucijy ir jstaigy valstybés tarnautojy skaicius

Metai I$ viso Politinio (asmeninio) pasitikéjimo Karjeros Istaigy vadovy

2008 6488 169 6202 117

2007 5615 156 5340 119

2006 5406 124 5162 120

2005 5032 125 4787 120

2004 4685 123 4445 117

2003 4338 115 4109 114

Saltinis: http://www.vtd.It/index.php?-1502481768

1) eksperto Zinios apie personalo valdymo situ-
acija Lietuvos savivaldybése;

2) darbo patirtis personalo administravimo sri-
tyje;

3) eksperto santykis su personalo valdymo sis-
tema Lietuvos savivaldybése (asmenys, tie-
siogiai dalyvaujantys(-ave) valdant persona-
la savivaldybése arba ji tyrinéjantys (publi-
kuojantys(-ave) mokslinius straipsnius ir
kt.).

Buvo analizuojami ir antriniai duomenys,
skelbti OECD SIGMA ataskaitose, Lietuvos vals-
tybés tarnautoju motyvacijos tyrimo ataskaitoje,
savivaldybés administracijos ir mero ataskaitose,
Lietuvos statistikos departamento pranesimuose.

Pazymétina, jog tyrime dalyvave ekspertai sky-
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ré pakankamai démesio neigiamiems aspektams
aptarti. [vardydami pagrindines problemas, su ku-
riomis yra teke susidurti personalo valdymo savi-
valdybése praktikoje, respondentai pateike skirtin-
gus, individualia patirtj atspindin¢ius vertinimus (1
pav.). Atlikus tyrima reikéty isskirti tokias tiek
valstybiniame sektoriuje, tiek savivaldybése aktua-
lias problemas:

- personalo atranka;

- karjeros planavima;

- personalo paieska;

- gery darbuotojy skatinima;

- personalo mokyma;

- valstybés tarnautojy administraciniy gebé¢jimy

stoka;
- personalo vertinima.



B Eksperty skaicius
4 5

1 1 1 J

Personalo atranka

Karjeros planavimas

Gery darbuotojy skatinimas
Personalo paieska
Administraciniy gebéjimy stoka
Personalo mokymas

Personalo vertinimas

1 pav. Pagrindinés personalo valdymo problemos savivaldybése

Atranka

Kalbédami personalo atrankos aktualijy klau-
simu ekspertai akcentavo ribotas galimybes rinktis
personala — profesinis pasirengimas ir tinkamumas
dirbti dazniausiai vertinamas pagal pateiktus do-
kumentus, moksly baigimo pazyméjimus. Sie me-
todai leidzia jvertinti tik formaly darbuotojo pasi-
rengima eiti pareigas, taciau nieko nepasako apie
tikraja pretendento motyvacija ir asmeninius gebé-
jimus. Respondentai minéjo priklausomybe nuo
politinio angazuotumo. Daugeliu atvejy, naudojan-
tis istatymy spragomis, idarbinami reikiami, vado-
vu pageidavimu, politiskai susaistyti asmenys. Ne
visada skyrima i pareigas lemia sugebéjimas dirbti,
zinios, kvalifikacija. Konkursai organizuojami
neskaidriai. Skaidrumui uZztikrinti 2006 metais pri-
imtos Valstybés tarnybos istatymo pataisos, ku-
riomis nustatyta, kad reikalavimus i tarnyba skel-
bia Valstybés tarnybos departamentas, jvertinantis,
ar néra suformuluoty i§imtiniy reikalavimy, kelia-
my pareigybei, pagal kuriuos buty galima atrinkti
i$ anksto Zinomus asmenis.

Karjera ir motyvavimas

Ukmerges rajono savivaldybés administracijos
darbuotojy nuomone, personalo skatinimo sistema
savivaldybéje neegzistuoja. Teigiamiems poky-
¢lams atsirasti trukdo griezta Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos jstatymu reglamentuota tvarka,
ribotos finansinés galimybés: darbuotojy atlygini-
mo dydis ir jo didinimo perspektyva daznai pri-
klauso ne nuo darbuotojo asmeniniy rezultaty, o
nuo institucijos finansavimo.

Ukmergés rajono savivaldybéje nefinansinio
personalo skatinimo praktikos néra. Nepakankamai
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iSnaudojamos net tokios paramaterialinio skatini-
mo priemonés kaip vadovy padékos ijvairiomis
progomis, pagyrimo rastai (iSskyrus Svietimo si-
stemos darbuotojus — mokytojus ir istaigy vado-
vus).

Savivaldybés tarnautojy kvalifikacinés katego-
rijos gana zemos, kadangi savivaldybés priskiria-
mos itin Zemai jstaigy grupei. Personalas néra ska-
tinamas siekti geresniy rezultaty, nes personalo
valdymas organizuojamas remiantis darbo pasidali-
jimu ir hierarchine sistema, nenumatancia asmeni-
nés darbuotojo atsakomybés uz darbo rezultatus.

Ekspertai akcentavo, jog pastebimos menkos
sasajos tarp kvalifikacijos kélimo ir praktinés veik-
los — valstybés tarnautojo statusas lemia lankstumo
stoka, neleidZia optimaliai i$naudoti personalo ga-
limybiy, trukdo valstybés tarnautojams siekti as-
meninés karjeros vieSajame sektoriuje: vertikali
karjeros struktiira leidzia tik ribotam skaiciui dar-
buotojy pereiti | aukStesnes pareigas, stokojama
planingo valstybés tarnautojy mokymo.

Svarbu pazyméti eksperty ivardyta kvalifikuo-
tos pasiiilos stoka uzimant darbo vietas. Ukmergés
rajono savivaldybéje trecig karta skelbiamas kon-
kursas tai paciai pareigybei uzimti, kadangi neatsi-
randa pretendenty, atitinkanciy keliamus reikala-
vimus. Ypa¢ triikksta teisés, ekonomikos, inzinerijos
specialisty.

Reikia paminéti, kad apklausti ekspertai radika-
liausia nuomong pateiké nurodydami savivaldos
vadovuy, struktiriniy padaliniy vadovy vadybinés
kompetencijos stoka personalo valdymo srityje.
Pavyzdziui, turint pedagogo iSsilavinimg ir dirbant
personalo valdymo sferoje nuolat triiksta Ziniy dar-
bo teisés klausimais. Principiné i$sakyta nuomonge



yra ta, jog ,,néra personalo valdymo savivaldybése,
jeigu kalbétume apie personalo motyvavima, si-
steminga darbg siekiant darbuotoju kvalifikacijos
augimo, karjeros ugdymo. Yra kadry apskaita, bet
personalo valdymo néra“. Tai prieStaringai vertin-
tinas, i§samiy diskusijy ir tolesniy tyrimy reikalau-
jantis teiginys.

Personalo vertinimas ir karjeros planavimas

Savivaldybés vadovai paprastai neteikia per
daug reik§més valstybés tarnautojy vertinimui ir
traktuoja ji kaip dar vieng neiSvengiama, formalig
biurokrating procediira, neturin¢ia praktinés nau-
dos, bet kurig privalu atlikti.

Darbuotoju vertinimas uz veiklos rezultatus,
itakojantis priedy, kvalifikaciniy klasiy nustatyma,
vyksta subjektyviai, formaliai. Siuo pozitriu aktua-
lus konkrecios pareigybés statusas ir su juo susije
klausimai. Pavyzdziui, istatymu buve nepakanka-
mai aiSkiai apibrézta, ar savivaldybiy administraci-

ju direktorius reikia vertinti uz metinius rezultatus
ir ar jvertinus galima nustatyti prieda bei skirti kva-
lifikacing klase.

Kvalifikacijos kélimui, perkvalifikavimui ski-
riama pakankamai démesio ir 1éSy, taciau organi-
zacijos viduje truksta karjeros planavimo. Darbo
patirtis ir sugebéjimas pasinaudoti galimybémis,
pazintys bei vadovo pozicija labiausiai lemia karje-
ros perspektyvas.

Bendras personalo valdymo sistemos elementy

vertinimas

Analizuojant bendra Ukmergés rajono savival-
dybés administracijos darbuotojy ir vieSojo sekto-
riaus tyrinétojy poziiiri i personalo valdymo orga-
nizavima savivaldybése paaiskéjo, kad darbuotojy
ugdymas yra geriausiai idiegtas personalo valdymo
sistemos elementas, tuo tarpu darbuotojy motyva-
vimo ir personalo planavimo sistemos — silpniau-
siai iSplétota grandis (2 pav.).

Personalo motyvavimas

Personalo poreikio planavimas ir
verbavimas

Personalo mokymas ir kvalifikacijos
kélimas

Personalo vertinimas

=#=[Eksperty skaitius

Personalo atleidimas

Personalo atranka

2 pav. Personalo vadybos procesy igyvendinimo vertinimas savivaldybése

Ukmergeés rajono savivaldybés administracijos
darbuotojai palankiausiai vertina personalo moky-
mo ir kvalifikacijos kélimo sistema. Galima teigti,
kad tai lémé rengta ir finansuota paraiska ,,Ukmer-
gés rajono savivaldybés ir jos istaigy darbuotojy
kvalifikacijos didinimas“ gauti Europos Sajungos
strukttiriniy fondy parama.

Vertinant vieSojo sektoriaus eksperty nuomone,
vélgi salygos profesiniam tobuléjimui yra palan-
kiausios. Tam jtakos turi paciy darbuotojy suinte-
resuotumas, mokymo paslaugy pasiiilos jvairové.

Vyrauja nepasitenkinimas atlyginimy sistema.
Darbo uzmokesciu reikia ne tik teisingai atlyginti
uz dedamas pastangas, bet ir kasmet jis turi laips-
niskai didéti. Teoriskai naujo valstybés tarnautojo
motyvacija ima mazéti jau po 6—8 men., taigi, jei
po asmens eilinio vertinimo néra pokyciy (finansi-
niy ar karjeros), tai demotyvuoja.

Galima daryti prielaida, jog Ukmergés rajono
savivaldybéje truksta kryptingumo. Organizacijoje
neretai spontaniskai i reikiamas pareigas (paprastai
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laikinai nesancio asmens darbo funkcijoms atlikti)
priimami ne visada tinkami darbuotojai.

Vadovaujantis tyrimo rezultatais galima teigti,
jog geriausiai iSplétoto personalo valdymo siste-
mos elemento — savivaldybés tarnautoju mokymo
ir kvalifikacijos kélimo — organizavimas yra tiks-
lingas, veiksmingas, tik triksta sistemingumo (kar-
jeros planavimo).

ISvados

Ukmergés rajono savivaldybés valstybés tar-
nautojy personalo valdymo atvejo analizé atsklei-
dé, kad, nepaisant labai palankaus Lietuvos valsty-
bés tarnybos vertinimo [13], i§samesnis kokybinis
tyrimas rodo, jog egzistuoja tam tikros valstybés
tarnybos sritys, kuriose personalo valdymo pro-
blematika ir jo raidos trajektorija skiriasi nuo ben-
drojo vertinimo. Pazymétina, kad kiekviena savi-
valdybé atsizvelgdama | strateginius siekius, rea-
lias galimybes, organizacijos ir darbuotojy porei-
kius, personalo skai¢iy, kity savivaldybiy patirtj
Sioje srityje kuria sau palankiausig zmogiskuyjy is-
tekliy valdymo strategija, nes néra vienintelio uni-
versalaus personalo valdymo modelio. Todél tiriant
Ukmergés rajono savivaldybés atveji siekta ne api-
bendrinti savivaldybiy padéti, o atskleisti specifi-
nius bruozus ir jy priezastis.

Kalbant apie savivaldybiy administracijos per-
sonalo valdyma pazymétina, kad Ukmergés rajono
savivaldybéje sékmingai jgyvendinami personalo
mokymai ir kvalifikacijos kélimo sistemos, tuo
tarpu darbuotoju motyvavimo ir personalo plana-
vimo sistemos — silpniausiai i§plétota grandis. Ga-
lima teigti, kad Siuos rezultatus 1émé tiek iSorinés
salygos, tiek vidinés organizacijos veiklos priezas-
tys.

Tinkamai iSplétota personalo mokymo ir kvali-
fikacijos tobulinimo grandj Ukmergés rajono savi-
valdybéje lemia tai, kad ES 2004-2007 mety fi-
nansiniu laikotarpiu didelés struktiiriniy fondy fi-
nansinés 1éSos buvo skiriamos vie$ojo sektoriaus
personalo kvalifikacijai kelti. Ukmergés rajono sa-
vivaldybé vykdé kvalifikacijos didinimo projekta,
kurio verté 381 192 Lt, todél ekspertai palankiai
vertino mokymuy ir kvalifikacijos kélimo padéti sa-
vivaldybéje. Kitaip tariant, pats mokymuy ir kvalifi-
kacijos tobulinimo poreikis atsirado daugiau iSoré-
je nei organizacijos viduje.

Lietuvos ekonomikos augimas (iki 2008 mety
pabaigos) ir dél to atsirades darbo jégos trukumas,
darbo jégos migracija i didziuosius Lietuvos mies-
tus bei i kitas ES $alis 1émé kvalifikuoty specialisty
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stoka Lietuvos savivaldybése ir Ukmergés rajono
savivaldybéje taip pat. Atvejo analizé patvirtina
argumentg, kad valstybés tarnyba yra nelanksti
struktiira, labai sunkiai prisitaikanti prie darbo jé-
gos paklausos ir pasitlos svyravimy globaliame
pasaulyje.

Savivaldybés valstybés tarnautojuy personalo
motyvavimo problemas lemia pernelyg siaura, ne-
pakankamai apibrézta valstybés tarnautoju veiklos
vertinimo skalé, nenustatytas kvalifikaciniy klasiy
teikimo nuoseklumas. Pastebéta, kad kvalifikacines
klases dazniau gauna aukstesniy kategoriju valsty-
bés tarnautojai, o tai mazina Zemesnés grandies
tarnautojy motyvacija.

Nors, kaip teigia patys darbuotojai, Ukmerges
rajono savivaldybéje sékmingai vyksta personalo
mokymai ir kvalifikacijos kélimas, ekspertai pa-
brézia savivaldybés vadovy vadybinés kompetenci-
jos stoka personalo valdymo srityje. Formaliai mo-
kymy ir kvalifikacijos tobulinimo sistema veikia
gerai — vykdomi mokymuy projektai, pasiekiami
nustatyti rodikliai, isisavinamos léSos. Taciau re-
zultatas yra prastas, nes savivaldybéje pastebimas
vadybos ir vadovavimo kompetenciju trukumas
personalo valdymo srityje.
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