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Anotacija. Sio straipsnio tikslas — remiantis 2011 m. balaodgegus nen.
atlikta reprezentatyvia Lietuvos valségbtarnautoj apklausa ir kokybiniu tyrimu,
aptarti valstylas tarnautoj poZiirj { Lietuvoje 2011 m. praty diegti veiklos vertinira
pagal rezultatus. Analizuojama valségh tarnautoj veiklos vertinimo specifik
aptariamos galimos pasekmir tokio vertinimo naudingumas. ApzZvelgiama E$s&a
taikoma valstybs tarnautoj veiklos vertinimo patirtis. Straipsnio pabaigojet@kiama
apklausos ir kokybinio tyrimo duomeranaliz, atskleidZianti Lietuvos valsty
tarnautoj; poziir ; veiklos vertinimo tobulinigLietuvoje.
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Ivadas

Sio straipsnio tikslas — apibendrinti atiktalstylés tarnautaj tarnybires veiklos
vertinima, ir Lietuvos valstybs tarnautaj poZiiri i Lietuvoje 2011 m. prath diegti
veiklos vertinim, pagal rezultatus. Valstyb tarnautaj poZiiriai yra labai reikSmingi, nes
pats veiklos vertinimas pagal rezultatus yra pamsrdalyvaujamosios vadybos principais.
Todkl, kad jis s€kmingai hity igyvendintas #itinas pakankamai tvirtas darbuotoj
palaikymas ir pritarimas. Taip pat svarbu supraisplatesnius, su valstgb tarnybos
tobulinimo tolimesamis perspektyvomis susijusius, pritarimo ar nepnta veiklos
rezultaty vertinimui motyvus. Lietuvos valstyb tarnautaj poziiri bus siekiama atskleisti
panaudojant kiekybinio ir kokybinio tyrig atlikty 2011 m., duomerfis BalandZio—
geguzs men. telefonu ir elektroniniu pastu buvo atliekamarezentatyvi valstys
tarnautoy, apklausa, surinkta 400 uzpildyanket, duomenys suvesti ir analizuoti SPSS
19 programiniu paketu. Taip pat buvo atlikta 50w, daugiausia su auksto rango

! Straipsnis parengtas vykdant mokslo tyriprojekt, kuri finansavo Lietuvos mokslo taryba
(sutarties Nr. MIP — 33/2010).
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valstyles tarnautojais (ministetijkancleriais ir pan.). @ent Sie gauti duomenys ir sudaro
straipsnio empirippagring.

Standartizuotas individualios veiklos vertinimas irvertinimas pagal
rezultatus

Vertinimo pagal rezultatus specifika agibiama esmine tokio vertinimo dalimi
laikant individualiy veiklos uZzdudiy nustatymo ir vertinimo procesStandartizuoto
veiklos vertinimo ir vertinimo pagal rezultatusylpagrindinis elementas yra individugli
veiklos uzdudiy nustatymas, pagrindiniai skirtumai pavaizduogritétje.

1 lentek. Veiklos vertinimas pagal rezultatus

Vertinimas, gristas susitarimais @l

Standartizuotas veiklos vertinimas . N
veiklos uzdudtiy

Darbuotoj; veikla yra vertinama pagal Darbuotojai turi lati supazindinti su
pasirinktus veiklos indikatorius aukstesniais administracijos, organizacijps
ir padalinio veiklos tikslais

Darbuotojai turi lati vertinami tiek neSaliSkai; Darbuotojai vertinami pagal individualiag
kiek tai yraimanoma, t. y. pagal tuosias veiklos uzduotis
visiems vienodus kriterijus

Kintama atlyginimo dalis nustatoma pagal | Kintama atlyginimo dalis nustatoma
kiek imanoma objektyvesnius veiklos pagal tai, ar veiklos uzduotys yra
rezultat; rodiklius igyvendintos ar ne

Individuali veikla vertinama pagal veiklos | Individualios veiklos vertinimas
rezultatus ir darbo apraSymo reikalavimus | grindZziamas aiSkiai nustatytu rysSiu tarp
organizaciis ir individualios veiklos

Saltinis: Demmke, Ch. Performance Assessment inPillglic Services of the EU Member
States: Procedure for Performance Appraisal, foplByee Interviews and Target Agreements,
Maastricht, 2007, p. 23.

Vertinimas pagal rezultatus apskritai priskiriampse subjektyvesmi (ar
maziau grieat ir tiksliuy) vertinimo metodik. Jam igyvendinti reikia bene
daugiausiai pastamg(organizacini vadybiny), palyginti su kitomis vertinimo
metodikomis. Tad toks vertinimas yra yparangus snaud; prasme. Jis reikalauja
apmokyti j taikartius vertintojus. Jis taip pat reikalauja remtisai$sa darbo
analize (vadinasi, ir detaliais darbo apraSymaisyrganizacinio vieneto veiklos
planais (strateginiais, metiniais). Dide¢ organizacijose veiklos vertinimas uzima
daug laiko. Ypd vertinimas pagal rezultatus, kuris iSwigertinimo metod uzima
daugiausia laiko. Ir jeigu darbai organizacijojéran labai skirtingi, jis neteikia
pastebimos naudos, pastebimo efekto [2, p. 90]bla&oy veiklos rezultatyvumo
palyginimas taip pat yra lengvesnis remiantis sa&tiuotu vertinimu. Taigi
sanaud; ir naudos pofiriu yra parankesni labiau formalizuoti ir standautti
vertinimo metodai. Standartizuotas veiklos vertiagn neprivalo tiesiogiai
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atsizvelgtii individo veiklosina$ siekiant organizacijos tikg! O vertinimas pagal
rezultatus privalo remtis ,tikal medziu“, kuris susieja organizacinius tikslus ir
individo veiklos uzduotis.

Norint tikétis stkmingo veiklos vertinimo, iditinas darbuotej (tarnautaj)
pritarimas ir palaikymas. Ypga darbuotoj palaikymas ir abipusiSkumas yra
reikalingas vertinant pagal rezultatus. Veiklostimémas yra ilgalaikis procesas, kuris
geriausiai veikia atvirumo ir dalyvavimalggomis. Tariama, kaddiegta veiklos
vertinimo sistema darbuotgjpasitikejima galima uZztikrinti {gyvendinti) per 5-6
metus. Darbuotojai turi matyti, kad tatra trumpalaikisigeidis ar mada [2, p. 49].
Kita vertus, labai svarbus ir vadpwpoziiris, kad jie veiklos rezultat vertining
naudot; ne kaip biurokratia pareigi, o kaip vadovavimo priemer9, p. 190].

Susitarimai dl individualiy veiklos uzdueiy ir ju atlikimo vertinimas remiasi
bendradarbiavimu ir pasit#kmu gristais vadoy ir darbuotoy santykiais, part-
neryste ar dalyvavimu paremtu vadybosdb (stiliumi). Tiksh nustatymas
susitarimo ldu yra iSpttotas ir modifikuotas sene&n dar vadybos guru Peter
Drucker iSpttotos vadybos pagal tikslus variantasciaa jei P. Drucker vadyba
pagal tikslus émési vienaSaliSku tiksl formulavimu, uz kuratsakingi vadovai, tai
veiklos tiksly nustatymas yra grindziamastbnt dalyvavimu susitariantetitokiy
tiksly [10, p. 128]. Dalyvavimu gsta vadyba privalo tapti organizaémkultiros
dalimi, nes kitaip dalyvavimas, kuris yratina vertinimo pagal rezultatualgga,
gresia tapti formalus ar iSkreiptas.

Individualios valstybs tarnautaj veiklos vertinimas yra swétinga ir brangi
priemore. Nepakanka technikos, reikia vadovus (vadybinipkagmokyti, kaip 4
taikyti ir ja naudotis. Tam tikrais atzvilgiais et#artizuoti vertinimo metodai yra
pranaSesni uz vertingrpagal rezultatus. Vertinimas pagal rezultatuspyauktyvus
ir naudingas tik tada, kai jis remiasi aiSkiai m@ismais rySiais tarp organizacijos
rezultaty ir individualiy darbuotoy indélio i juos. Bet yra tyriatojuy—mokslininky,
kurie teigia, kad i8vis dra tiesioginio aiSkaus rySio tarp organizacijos ke
rezultatyvumo didinimo ir individuali darbuotoy veiklos gerinimo, ,vertinimo ir
tobulinimo iniciatyvos, nukreiptog individus, turi maZai & bendro, su bendrais
organizacijos pasiekiamais rezultatais ir netgimtie rezultatams kenkia ¢d
nenumatyi pasekmi, kaip, pavyzdziui, darbuotpjdemoralizavimas.“[1, p. 50].
Arba, kad apskritai niekaip fmaanoma patikimai (netgi panaudojus statistinius
skatiavimus) nustatyti individualaus iafio i organizacijos rezultatus [7, p. 17-18 ir
kt.]. Veiklos vadyba, kaip ir veiklos vertinimasrayapskritai pakankamai riboti, nes
yra mazai pagrindo tiétis, kad formalus strateginis planavimas ir objelty
valstyles institucip veiklos rezultat vertinimas gali pagi sistemingai vertinti
valdzios institucij veikla [11, p. 26].

Vertinimo pagal veiklos rezultatus patirtis ES Salge

Susitarimai dl veiklos uzdudiuy (planuojam veiklos uzdudiy) kaip sudtiné
tikslais paremto veiklos vertinimo ir veiklos vadg dalis pastaruoju metu paplito
daugelyje ES Saji Tam daé itaka naujoji vieSoji vadyba. Té@au reikia pasteti, kad
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veiklos vadyba gali funkcionuoti ir ne naujosioseddsios vadybos, o labiau
tradiciniame vieSojo administravimo refagnkontekste, kurvieSojo administravimo
reformy lyginamosios analis autoritetai Ch. Pollitt ir G. Bouckaert vadina
neowberires valstylés modeliu [8, p. 24]. Siuolaikiis organizacijos galiti geriau
valdomos panaudojus tikslus ir veiklos uzduotis,gunepanaudojus tradicines
hierarchines instrukcijas. Tokie susitarimai atdpipasikeitusi vieSosios vadybos
praktika, kuri paremta nebe hierarchija, o vadovo ir pawaldbendradarbiavimu.
Reikia, kad bty pasitikejimo atmosfera, pasitéimu paremtas organizacinis klimatas
ar organizacié kultira. Taigi iSlieka nemaZzai probleminveiklos vertinimo pagal
rezultatus aspekt

Viena problemini aspekii grup: yra susijusi su veiklos uzdtia pohidZiu.
VieSajame sektoriuje sunku apibti aiSkias (nustatomas) veiklos uzduotis, nes jas
neretai lemia politiniai reikalavimai imjkaita per palyginti trump laika. UZzduotys
néra statiSkos, jas reikia kaskart pritaikyti prieujs situacijos, nauj aplinkybi.
Bent jau reikalingas tarpinis veiklos uzaup perziiros interviu (met viduryje). Be
to, individualios veiklos uzduiy rySys su aukStesnio lygio tikslais daznaran
tiesioginis ar aiSkus.

Kita probleminiy aspeki grup: susijusi su diganciu administravimo kiviu
valstykes tarnautojams. Planuojamoms veiklos uZzduotims dibrati, tariantis veiklos
uzduotims nustatyti ir jomsjvykdyti reikia gerokai didesnio administracinio
(vadybinio) darbo nei tradiciniame vieSajame adstiavime. Nemaza dalis 3ali
neseniai pragusiy taikyti vertinima pagal rezultatus, susict su gerokai padigusio
administracinio darbo Kwiais (padidjusia biurokratija). Pavyzdziui, Estijoje
pastebta, kad labai daug kas priklauso nuo to, kaip rimisy proceg traktuoja abi
pusss — darbdavio ir darbuotojo — ir nuo gerai suregth tiksly medzio nustatymo.
Tad naiiraliai kyla klausimas: Ar didZigs administraciés sinaudos to yra vertos [4,
p. 46]. Europos Komisijoje prieS 8 metus pikart jvestas pareifu tarnybires
veiklos rezultai vertinimas, kurio metodika ir procas buvo prieS kelis metus
perziirétos ir pakeistos, iS esm yra vertinamas pozityviai. T@au vyresnijy
Europos Komisijos pareig poziiriu, veiklos rezultaf vertinimas prisidjo prie
Europos Komisijos didesnio biurokratizavimo. Kasimist veiklos planavimo ir
atsiskaitymo procesas yra brangus ir uZimantis daiktg, o @&l poreikio ji derinti su
finangy vadybos reguliavimo taisydhis, jis dar labiau apsusgja [6, p. 102].

Taip pat veiklos uzduotys gali iSreiksti, ar savyjkia skpti padicjusi
spaudim gerinti veikh, uz tai papildomai ar tiesiog tinkamai neatlygihan
Uzduciiy formulavimo proceso (interviu) dalyviaiéra lygiateisiai, Sio proceso
negalima vadinti derybomis ar susitarimais djarto ZzodzZio prasme (tai kvazi
susitarimai). Kokybinio poidZio uzdugiy atlikima (pasiekim) sunku jvertinti
objektyviai. Apskritai, veiklos uzdwby nustatymo ir vertinimo procesu galiito
piktnaudziaujama pasitelkiant darbuotojus. dlogrofesires sjungos kai kuriose
ES Salyse yra nusiteikusios labai prieSiSkai, pdiys, Vokietijoje [4, p. 38].
Tiksly medis geriausiaigyvendinamas turint iSglota (visa) veiklos kontraki
sistem. Tokia, be Jungtiés Karalysts, egzistuoja pvz., Danijoje. Bet apskritai,
remiantis 2007 m. atliktos apklausos duomenimis, -ER7 Salys tik aisSkiai
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vidutiniSkai (ar pakankamai kukliaijgyvendino organizacini ir individualiu
veiklos tiksh susiejim [3, p. 69].

Veiklos vertinimo susiejimas su atlyginimu taip pati saw problemy. Apskritai
vadinamasis ,atlyginimas pagal rezultatus®, rem&ngaujausiais tyrimais, natinai
yra teisingesnis nei tradicinis vyresniskumu paemngtlyginimas [5, p. 184]. Veiklos
vertinimo pagal rezultatus diegimas Suomijoje —alajdomus pavyzdys. Vadovai
vertinami pagal uzduiy atlikima, tatiau ju atlyginimas nuo Sio vertinimo rezultat
nepriklauso. Kitas bruoZzas — yra du atlyginimai rezultatus: vienas — uz indini-
dualius rezultatus, kitas — uz kolektyvinius (komiaino darbo) rezultatus, pavyzdZziui,
padalinio veiklos rezultatus [4, p. 81-83]. Apskritvertinimo pagal rezultatus
sistemos diegimas Suomijoje pasi&gymtuo, kad tam buvo rengiamasi ilgus metus,
proceg buvo stengiamasi paversti kigknanoma skaidresniu, buvo deramasi d
vertinimo ir atlyginimo pagal rezultatusivedimo su valstys tarnautaj
profsjungomis, sistema buvo testuojama ir kiekvienambdetojui buvo sudaryta
galimyke anonimiskai kritikuoti jos tkumus [4, p. 79-80].

Darbdaviy ir darbuotop santykiai ¢ia nera be say itamp, tatiau jie
Skandinavijos Salyse daugiausia paremti tokiu a&fiho ir bendradarbiavimo
laipsniu, kokio ®ra niekur kitur Europoje. T#au net ir tai Danijoje, apklaus
duomenimis, trédalis tarnautaj teige, kad veiklos uzdutiy formulavimas pagerino
vadow, ir darbuotoy dialogy, o tre&dalis tvirtino prieSingai. Atlyginimo priedus uz
rezultatus, juos tikvedus Danijoje teigiamai vertino tik 50 proc. tartegy. Net 40
proc. teig, kad tokiy pried; paskyrimas yra subjektyvus [4, p. 71, 78]. Be to,
Skandinavijos Salyse ypagarsi, palyginti su visa likusia Europa (gal Siatveju
iSskyrus Jungti¢n Karalyst, kuri vienintet lygintina su Skandinavija), yra ir
Zmogiskyju iStekliy valdymo vieSajame sektoriuje specifika. Tas valdgmgra labai
decentralizuotas (galima net sakyti, radikali dé@dizacija). Suomijoje, pavyzdZziui,
stipriai decentralizuotas ir veiklos vertinimo pesas. IS esés kiekviena organizacija
gali pasirinkti savo veiklos vertinimo metodil4, p. 80].

AtsiZvelgiantj visas problemas ir apsisprendus taikyti vertinjpagal rezultatus,
rekomenduotina veiklos vertinimo procese veiklogluggiy jvykdymo kriterijumi
remtis nuosaikiai, kombinuotii jsu tradiciniais veiklos vertinimo kriterijais ir
indikatoriais. Taip elgiasi pus visy ES Sali. Vertinimu pagal rezultatus remiasi tik
Malta. Kita pugs ES Sali remiasi standartizuotais veiklos vertinimo metsd&i, p.
28]. PanaSus nuosaikausmimosi veiklos uzdugiy atlikimo kriterijumi bidas ir
Lietuvoje pagal Vyriausyds 2010 met pabaigoje nustatyt tvarka. Vertinant
valstykes tarnautaj veikla bus vertinama ne tik veiklos uzdiig jvykdymas, bet ir
kompetencijos ir pan.

Lietuvos valstybés tarnautojy poZiario i veiklos vertinima pagal
rezultatus tyrimas

Apklausai atlikti 1000 valstyds tarnautaj imtis buvo sudaryta atsitiktés
atrankos bdu pagal Valstybs tarnybos departamento (toliau — VTD) telefon
duomem baz, kurioje 2011 m. balandzioén. buvo nurodytos 48 444 pareiggh
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Apklausa buvo atliekama telefonu ir séimnt klausimynus elektroniniu paStu.
Respondent atsakomumas — 40 proc., surinkta 400 uzpildghket,. Nors tarp
respondent vyry yra gerokai maZziau (30,8 proc.),ci@ tai atspindi imties
simetriSkunma, nes beveik atitinka oficiaistatistily (pavyzdziui, 2010 m. VTD
Valstybes tarnybogstatymo ir su juo susijusiteisss akt taikymo irigyvendinimo
ataskaitoje nurodyta, jog vyrai sudaro 25,3 proisy walstyles tarnautay).
Daugiausiai respondantbuvo turintys karjeros valstygb tarnautojo statys(64
proc.). Taip pat tarp tyrimo responderit4 proc. buvo vaday 8 proc. — statutimi
pareidiny, 13 proc. — dirbantys pagal darbo sutartis.éPagklaustju priklaus
ministerijoms pavaldZiomgstaigoms, o tr&alis dirbo savivaldyése ir joms
pavaldziosgstaigose, 8 proc. responderdtstovavo ministerijoms. PrieS tapdami
valstykes pareignais, daugiausiai respondenstudijavo (31,5 proc.) ir dirbo
privaciame sektoriuje (29 proc.).

Klausimyne daugiausia praSoneertinti viera ar kita teigini skakje nuo 1 iki 5.
Apklausos duomenys buvo suvesti ir analizuojamiSR.SL9. programiniu paketu.

Pagal kiekybinio tyrimo duomenis, Lietuvos valstybtarnautaj poZziriai i
vertinima pagal rezultatus pateikti 2 lentj.

2 lenteb. Respondenty poZiiiri y j vertinim g pagal rezultatus pasiskirstymas (proc.)

Palaiky- |Neutralus| Nepri- Lo
. - IS viso
mas poZziaris | tarimas

V_(?rtlnlmas _pagal_ rezult_atus p@nus_tatytl 36.6 285 34.9 100
aiSkesnius ir skaidresnius veiklos tikslus
V_grtlnlmas pa_gal rezultatus suteiks 36,9 283 34,8 100
aiSkesr atskaitomyh
Vertlnl_mas pggal rezultatus pagerins 275 30,6 41,9 100
tarnybires veiklos kokyk
Vertlnlmas pagal rezultatus__padldlns 26.0 208 53,2 100
valstykes tarnautaj motyvacip

Kaip matyti iS pateikt duomen, gaut; atliekant tyrima, lentets, poZziiriai pasiskirst
i 3 beveik lygias dalis. Daugiausia nepritarta teigi kad vertinimas pagal rezultatus
padidins valstybs tarnautaj motyvacip (53,2 proc.). Tai vienintelis vertinimo pagal
rezultatus aspektas, kuris buwvertintas labiau neigiamai negu teigiamaicidia apskritai
beveik trédalis laikosi neutralaus vertinimo ar neturi aiSkiouomons apie visus
iSvardintus vertinimo pagal rezultatus aspektusisk§rimg tarp pritarimo reformai
bendrai ir gerokai skeptiSkesnio poib | vertinimo pagal rezultatus taikynpirmiausia
gakjo salygoti konkretios veiklos uzdugy formulavimo 2011 m. pradZioje aplinkig
kada Sis procesas, nors vykdomas glkart, tugjo valstyles institucijose Biti uzbaigtas
per labai trump laika ir be didesnio specialaus pasirengimo. Naggimt poZzirius i
veiklos vertinimy, pagal institucip grupes, matyti, kad didZiausiu skepticizmu ventini
pagal rezultatus naudingumo atzvilgiu pasizymisgdybiy tarnautojai.
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3 lenteé. Respondenty poZiariy dél aiSkesniy ir skaidresniy veiklos tiksly
pasiskirstymas pagal institucijas (proc.)

Palaiky- | Neutralus | Neprita- 15 viso
mas poziiiris rimas

Ministerijos 40,0 33,3 26,6 100
Ministerijoms pavaldzios institucijos 43,9 26,0 BO, 100
_Sav_lval_c_iyh'tms ir joms pavaldzios 17.1 333 496 100
institucijos
Prezndg_ntw_, seimui ir vyriausybei 68,2 18,2 13,6 100
pavaldzios institucijos

Kaip matyti iS lentels, tik 17 proc. savivaldyhi tarnautoy respondent
nuomone, vertinimas pagal rezultatus bus naudirigas kad paés formuluoti
aiSkesnius veiklos tikslus. Kiek pdZiai { vertinima pagal rezultatus yra susigu
kitais kintamaisiais, geriausia ty parodyti koreliaciy analiz. Siekiantivertinti
priklausomyle tarp tiriamy kintamyjuy, reikalingas rySio tarpuj stiprumo matas.
Paprastai rySio stiprumui tarp ranginkintamyjy statistirtje analizje nustatyti
yra naudojamas Spirmeno koreliacijos koeficientagspno koeficientas, pritai-
kytas ranginiams kintamiesiems). ViduitinySio stiprum rodo koreliacijos tarp
pritarimo vykdomai reformai ir pritarimo veiklos séimo tobulinimo veiksniams
ranginy kintamyju Spirmeno koeficientai, pateikti 4 len¢d. Spirmeno
koeficientai yra neigiami, kas rodo atvirk&tinpriklausomylk (kuo labiau
respondentai pritaria reformai, tuo maziau jie gmig veiklos vertinimo pagal
rezultatus tobulinimui).

4 |lentek. Respondenty pritarimo vykdomai valstyb és tarnybos reformai
lygmuo (Spirmeno koreliacijos koeficientas) pagal @kirus reformos tikslus

Vertinimas pagal rezultatus gechustatyti aiSkesnius ir skaidresnius veiklodutiks| -,340
Vertinimas pagal rezultatus suteiks aiSkestskaitomyh -,299
Vertinimas pagal rezultatus pagerins tarngbineiklos kokyk -,303
Vertinimas pagal rezultatus padidins valstylbarnautaj motyvacip -,175
N=394, 0,01

Kaip matyti iS 5 lentelje pateikty koreliaciy tarp pritarimo teiginiui, kad
valstykes tarnyh reikia toliau reformuoti & jos atotiikio nuo visuomeés ir
atskin vertinimo pagal rezultatus aspektertinimo, tarp §i kintamyju egzistuoja
reikSmingas, artimas vidutiniam stiprumui statigtinySys. Spirmeno koreliacijos
koeficientai ir Siuo atveju yra neigiami, o tai Skia atvirkstir priklausomylg.
Didesre dalis pritariadiy valstykes tarnybos tolesnio reformavimaitinybei dl
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jos atotiikio nuo visuomeés labiau neigiamai vertina atskirus valstgb
tarnautoy veiklos vertinimo pagal rezultatus aspektuspaudingun.

5 lenteé Respondenty poZiaris dél valstybés tarnybos atotrakio nuo visuomeres
(Spirmeno koreliacijos koeficientas)

Vgrtinim_as pagal rezultatus pednustatyti aiSkesnius ir skaidresnius - 280
veiklos tikslus !

Vertinimas pagal rezultatus suteiks aiSkeatskaitomyh -,319
Vertinimas pagal rezultatus pagerins tarngbineiklos kokyk -,292
Vertinimas pagal rezultatus padidins valstylbarnautaj motyvacip -,256

N=393, 0,01

Idomu, kad atvirksties priklausomybs statistinis rySys, kaip jau ngta, yra ir
tarp pritarimo valstybs tarnybos reformai, vykdomai penkioliktai A. Kubis
vyriausybei, ir pofiriy i vertinimo pagal rezultatusredimo (tobulinimo) veiksnius.
Tai yra vienas i$ dideankiekybinio tyrimo paradokg nes reformai pritariama labai,
o veiklos vertinimo pagal rezultatus konkretiempektams bene labiausiai, palyginti
su kitais reformos aspektais, nepritariamanduda vertinama gana skeptiSkaiciia
tikriausiai tokius duomenis galima aiskinti tuogjdidelio skirtumo tarp vykdomos
reformos ir tolesnio poreikio reformuotildatotiikio nuo visuomeés respondentai
neizvelgia (tarp 4 dvieju kintamyjuy yra statistiSkai reikSmingas tiesioginis rysys,
Spirmeno koeficientas lygus ,373). Kaip rodo duoysewalstyles tarnautaj veiklos
vertinimo tobulinimas jtraukiant vertinimp pagal rezultatus, ir galimi to padariniai
vertinami pakankamai ambivalentiSkai. Tai rodo, kapakankamai suvokiama j
svarba, naudingumas ir poveikis.

Valstybés tarnautojy poZiiriai i atlyginima pagal rezultatus

Per 2011 m. buvo atlikta 50 interviu su respondent& kuriy beveik visi
daugiau ar maZiau buvo susipazisu reformos dokumentais. Tai leido kom-
petentingai iSélstyti savo nuomofi Respondentais buvo pasirinkti asmenys, kurie
tiesiogiai prisig¢jo prie valstylds tarnybos reformos rengimo: kuriantéjals,
vadovaujant ir koordinuojant, atliekant techininykdyma (rengiant dokumentus).
Tarp netiesiogini reformoje dalyvaujatiu respondent dazniausiai buvo
pasirinkti ministerijose ministro, viceministr kancleri, departament ir perso-
nalo skyriy vadow pareigas einantys asmenys (tik keletas interviiktat su
eiliniais specialistais). Taip pat respondentaisvdupasirinkti kai kuny
ministerijos pavald#i jstaig: vadovai, savivaldyli administracij darbuotojai,
LR Seimo komitef vadovai.

Kokybinio tyrimo metu daugiausia buvo gilinamagiveiklos vertinimo
susiejimo su atlyginimu pagal rezultatus galimybgmnaSumus ir ikumus. Kai
kurie kokybinio tyrimo dalyviai pakankamai tvirtgia jsitikine, jog iki Siol buvusi
tarnybinip vertinimy praktika yra  prieStaringa, turinti pastebimsprag.
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Pazymima, kad dominuoja subjektyvumas, ambigiirgrealiy siekiy nebuvimas:
»~Jeigu visi valstyls tarnautojaiistaigoje vertinami labai gerai, vadinasi, kazkas
yra labai negerai: gal buvo uzsifiti mazi tikslai?* (Interviu su LR ministro
pacjéju, 2011-10-04.) Ypa pasigendama vertinimo pagal rezultatus ir aiSkiai
suformuluot, vertinimo kriteriy: ,Siandien i$ principo vertinimas vyksta pagal
principa — a$ Zinau, jis gerai dirba, a$ Zinau, jis nealifb(Interviu su LR
ministerijos kancleriu, 2011-03-10.) Valstyg tarnybos poksiy iniciatoriai ir
rengsjai taip pat pripaista, kad vienas pagrindipitobulinimo element ir yra
apmokjimo sistemos susiejimas su rezultatais, pazynjag,sumanym pakete —
tai ,strategirt aSis“, kuri, pasaky, Siuo metu yra labai silpna. (Interviu su
Ministro pirmininko tarnybos darbuotojais, 2011-P6-)

Nors ir ea sumanymas tarnybirvertinima susieti su veiklos rezultatais, vis
délto naujos vertinimo sistemos neskubama palanieaiinti, o kartaig tam tikrus
sistemosdiegimo elementus #fima nepalankiai ar net su nepasifiku: ,Mes gi
dabar turime pakeigtvertinimo tvarla, kuri prieStaraujgstatymui. Nesistatyme
nenumatyta, kad reikia susitartélduZzduaiy. Todel pirmiausia reikia pakeisti
istatymy.” (Interviu su LR ministerijos skyriaus veja, 2011-04-12.) Pabttina,
kad naujos vertinimo sistemostikumus kai kurie valstyds tarnautojai jau yra
pajuk per vykusius neeilinius vertinimus. PavyzdZiuijgtama, jog vertinimas
gerokai iSpleéia komisijos nam — vertintojy veiklos mast ir taip didina
biurokratire nas4. Remiantis nauja tvarka, takikomisiju formavimas padeda
sumazinti vadoy galima subjektyvum, kai pavaldiniaijvertinami ,labai gerai*,
.patenkinamai“ arba ,nepatenkinimai“. Visélto iS respondemt pasisakym
galima spesti, kad objektyvumo daugiau gali ir neatsirastpay didekse
institucijose, @l ZmogiSkyju veiksnii: komisijos nam nuovargio, neadekvai
vertinimui skirto laiko ir panasiaplinkybiy: ,Institucijoje turime 600 Zmomi, tad
vertinimo komisijos penki nariai vaisméneg praktiSkai daugiau nieko negali
veikti, nes turi tik vertinti. Jeigu tu per digmpraleidi 40 Zmonj, darbo pabaigoje
esi visiSkai iSsunktas ir protiSkai nelabai suvokas vyksta.® (Interviu su
ministerijai pavaldzios valstybés biudZetigs istaigos Personalo skyriaus ¥g@d
2011-10-06.)

Kita vertus, dalis apklaugt; valstyles tarnautaj jzvelgia ir kai kuny teigiamy
detaliy naujoje tarnybinio vertinimo sistemoje. RespondeuuZiiriai pateikiami per
atlygio uz rezultatus (APR) priemé&n analiz. Remiantis apibendrintais interviu
duomenimis, egzistuoja tiek pritakan, tiek skeptiSlk nuomoni i atlygio uz
rezultatus (kintamajai atlyginimo daliai) prientsrivedim valstyles tarnyboje. Kai
kurie respondentai teigia, kad Sis mechanizmastymls tarnyla priartinty prie
privataus sektoriaus konkurencingos veikimo logikegsisakant dabar taikem
netiksling; priedy ir priemok. Kartu baiminamasi, kad Sis mechanizmasiheb
diskredituotas manipuliuojant tarnybinio vertinipmcesu, panasiai, kaip neteko savo
prasnés (paskirties) kvalifikacies klags: ,Kvalifikacines klags prarado savo
prasmg, nes jos buvo iSdalintos, jos atilea [buvo] skiriamos iki gyvos galvos, dabar
formaliai lyg ir kasmet pertvirtinamos, bet jos Visk yra iki gyvos galvos, nes niekas
ju nenori atimti iS Zmogaus toaKis jau turi... Tai ar ta kintama dalis irgi nefa
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savo prasis?“ (Interviu su ministerijai pavaldZios valstybénbiudZetigs istaigos
direktoriaus pavaduotoju, 2011-08-28.)

Kiti apklaustieji, pasisakuz APRivedim, taip pat buvo link pabgZzti Sios
priemores igyvendinimo problemiSkum ir taikymui uZtikrinti kitinas slygas
(objektyvumas, pakankami resursai): ,Atlyginimasgphrezultatus yra teigiamas
dalykas, bet realiaiigyvendinimo sistema ir mechanizmas yra pakankamai
sucktingi. Turi bati absoliltiai objektyvis tiek darbuotojas, tiek darbdavys, ir
susitarti — suprasti susitaramAntras dalykas, tam reikia ir pakankamai finansin
resurg. Jeigu nebus padengtas finansinis resursas ir, teip dabar mes
skakiuojame, kad penkis darbuotojus galima labai garaitinti, nes daugiau mes
netugsime iS ko mokti, tai neveiks. Tada automatiSkai neveikglhterviu su LR
ministerijos kancleriu, 2011-07-13Akivaizdu, kad respondentas objektyvaim
sieja su visaveio, ne tik iS vadovo, bet ir pavaldinio dalyvavimetikrinimu.
Kitaip tariant, manoma, kad formalus dalyvavimas yt. skubotas, nesant
pakankamam ,supratimui“ (pavaldinio @3, gali tapti kliitimi objektyviam
(lygiateisiam) susitarimp procesui ir apskritai ékmingam APR mechanizmo
veikimui. Toctl ,dalyvavimo deficito problema turiiti iSgyvendinama.

Detaliau analizuojant ARP galimo taikymo Lietuvoslstykés tarnyboje
pranaSumus ir ikumus, tyrimo apibendrinti rezultatai rodo, jog stgbés tar-
nautojaijzvelgia daugiau negatyyiveiksniy. IS pranasump dazniausiai minima,
kad ARP padidint motyvacip, veiklos efektyvum, kiek retiau —jvesty kon-
kurencip, leisty aptartiistaigos ar padalinio planus su vadovuciaa kai kurie
pranasSumai priskirti ir prie @ikumy: konkurencijos ivedimas, motyvacijos
sumazjimas. Kita ttikumy grupe susijusi su individualiais — SaliSkais veiksmais,
neatspindigiais darbuotojo realiositakos teigiamam veiklos rezultatui:
vertinimo subjektyvumas, politiniai motyvai, galoity darby (rezultat)
atlikimas nepri-klauso nuo tarnautojo. PavyzdZiwienos LR ministerijos
skyriaus vedjas pa-stebi: ,Kai pernai suvediome duomenis, tai ten beveik
pus: darhy buvo tokiy, kurie netugjo jokio rezultato. Buvo rengiami projektai,
kaZkas su jais daroma, derinami jie, visokios pddces, bet galutinio rezultato
nesima¢. Tai wlgi kaip toki tada darb vertinti, jeigu Zmogusijdar, dag,
Sisnis popieny, bet tarsi nieko ir nepadafl (Interviu su LR ministerijos
skyriaus vedju, 2011-05-12.) Si, taip pat kelios ir kirespondent iZvalgos
rodo, jog eiliniai specialistai atlieka daug jiempsiskirty rutininiu veiksmy:
rengia informaci, teiss aktus ir pan., tdau galutinis veiklos produktascra
sukuriamas ir realizuojamas, nes sprendimoérpimas rra to specialisto
kompetencija. Atliekant kokybintyrima kons-tatuota, kad yga specialist
veiklos rezultai ,nesimato”, kai paruodt teistss akty ilga laika nepriima
politikai del politiniy prieZzagiy, nors ekspertai pritaria, kad tai kokybiSkai
parengti dokumentai.

Dalis apklaust valstykes tarnautaj pazymi, kad pastebimproblemy iSkilty
nusistatant veiklos vertinimo kriterijus. Nurodomie tikumai: galimas prisi-
takymas prie veiklos rodildi (dirbtinis ju kurimas), neambicingai keliami tikslai.
Be to, teigta, jog APR apskritai yra stithgasigyvendinimo mechanizmas, nes
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pakankamai suginga ivertinti valstyles tarnautojo veikl. Neapsieita be
lyginimo su privd&iu sektoriumi, kur es daug lengviau galima nustatyti kieky-
binius vertinimo pozymiais: ,Valstyds tarnyba ara gamyba, sunkivesti tuos
rodiklius, kaip pasverti vienar kita dalyka. Juk gamyboje yra aiSkus produktas,
per kiek jis sukurtas, jo kiekis, @®a produktas yra teés aktai“ (Interviu su LR
ministerijos departamento direktoriumi, 2011-07-28}liekant kokybin tyrima
teirautasi res-pondent kam (visiems darbuotojams ar tik daliai jr kokiai
daliai) turty bati skirtas atlyginimas uZ rezultatus t. y. peksiingo kasmetinio
tarnybires veiklos vertinimo bty paskirta kintamoji atlyginimo dalis. ISry§jo
du daZniausiai minimi atsakymai: visiems darbuattgair tik vadovams (visos
organizacijos ar atskirjos padaliny). Kad atlyginimas pagal rezultatusith
skirtas visiems tarnautojams, dazniausiai motyvongjdygiateisiSkumo principu:
patys vadovai rezultatpasiekti negali, nes veiklas vykdo eiliniai spdisi@i,
todel logiSka, kad ,tai laty visiems papildoma paskata tobitifl ir ,kiekvienas
darbuotojas yra svarbus”.

Taciau kita grug respondent pazymi prieSingai — atlygis pagal rezultatus turi
buti taikomas tik vadovams. Esminiai minimi argumengiejami su vadovo
kompetencija suformuoti gerus strateginius tikslkgriais pasiekiami rezultatai.
Be to, tyrimo respondentai pazymi, kad vadovams¢ypuk&iausios grandies,
.darbo rezultatai yra iSsikristalizay galima juos labiatvardyti, aprasyti“. Kai
pagrindinio vadovo veiklos rezultatai sutampa sstitacijos rezultatais, tuomet
tampa sunku nustatyti vadovo asmaeanimdeli. Nesant atskir (konkre&iy)
uzdaviniy auk$iausiai organizacijos vadovybei, susidaro pagringsssisavinti®
institucijos rezultatus. Antai kuriant vals@éd tarnybos permainas ir jas
igyvendinant aktyviai dalyvas respondentas pazymi, jog pdlai pirmiausia ir
yra orientuoti i vadow korpuso gegjimy stiprinima (kuriant aukStesnja
valstykes tarnyh), nes latent vadovas turi ne tik pirmas nusistatyti veiklos
rezultatus, bet ir turi téti kompetencijos juos tinkamai apséfiti. (Interviu su
Ministro pirmininko tarnybos darbuotoju, 2011-03-DKita vertus, vienosgstaigos
prie ministerijos vadovas pazymi, kad kaip tik wis®s organizacijos vadovui
netukty bati mokamas APR, nes jis neatlieka konkite darhy, o veikiau tik
kuruoja visos organizacijos veikl,Kad bity taikomas APR vadovui — a$ nelabai
suprantu. Mes visada klausiame ministerijos, bet rkdau institucijos veiklos
plam, a$ niekur negaliu pasakyti, kad a$ esu atsakingast veikla, nes a$ esu
atsakingas uz visk" (Interviu su ministerijai pavaldZios valstylkés biudZetigs
istaigos direktoriumi, 2011-06-07Jad dar kita respondantgrup: konkretiy
pareigybii nevardijo, ta&iau wlgi nurod:, jog APR turi liti skiriamas tik tiems
darbuotojams, kuni veikla imanoma kiekybiSkajivertinti.

Pazynttina, kad keli tyrimo respondentai pirmiausiailsi vertinti visos
institucijos veiklos rezultatus. Tokiu atveju, pkdgrimo dalyvi, rezultatyviai
funkcionavusioms sistemoms utn skirta didesa kintamoji (papildoma)
asignaviny dalis, kuri gakty savarankiSkai paskirstyti togstaigos vadovas
kiekvienam darbuotojui pagal jo asmeniimdeli | visos organizacijos bengr
rezultat.
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ISvados

1. Moksliréje literatiroje pateikiama, kad veiklos vertinimas pagal rezuls
yra sudtingiausias ir pats subjektyviausias veiklos ventio bidas. Skmingas jo
taikymas priklauso nuo daugelio veikgnibet pirmiausia nuo pasitifmu ir
bendradarbiavimu tarp vadevir pavaldiniy gristos organizacis kulfiros.
Europos $jungos Sali patirtis, itraukiant ir taikant veiklos vertinim pagal
rezultatus, yra gana skirtingagiau aiSki tendencija yra ta, kad jigra taikomas
grynu pavidalu, o kombinuojamas su standartizuaiiles vertinimo elementais,
taikomas hibridinis veiklos vertinimas, kuris dagnaet ne visada yra susietas su
atlyginimu pagal rezultatus.

2. Kaip parod atlikto kiekybinio tyrimo duomenys, tik kiek dawagi nei trédalis
respondent veiklos vertinimo pagal rezultatus atskipadarini naudy vertina
palankiai. Valstybs tarnybos tobulinimui labai pritariama, o veikhsrtinimo pagal
rezultatus konkretiems aspektams bene labiausialyginti su kitais reformos
aspektais, nepritariamay jnauda vertinama gana skeptiSkai. Kaip rodo apkkus
duomenys, valstyds tarnautaj veiklos vertinimo tobulinimagtraukiant vertinim
pagal rezultatus, ir galimi to padariniai vertinapakankamai ambivalentiSkai. Tai
rodo, kad veiklos rezultatvertinimo svarba, naudingumas ir poveikis nepakamgi
suvokiami. Taigi reikia atrasti tinkambady, kaip ity galima parodyti valstys
tarnautojams veiklos vertinimo pagal rezultatusdqau

3. Kokyhinio tyrimo dalyviai pripaita, kad tarnybinio vertinimo pagrindai jar
buti keiciami. Vis clto naujos vertinimo tvarkos neskubama palankiating o
kartais i tam tikrus sistemodgdiegimo elementus @iima skeptiSkai ar net su
nepasitikjimu. [Zvelgiamas nepakankamas pavaldirkaip lygiavetiu partneni
itraukimas ir dalyvavimas formuojant veiklos uzdsofiai ateityje gali tapti Kiitimi
stkmingam atlyginimo pagal rezultatus mechanizmo iveik

4. Kokybinio tyrimo respondentai pazymi tiek pramasis, tiek tikumas taikant
atlyginima pagal rezultatus valstyb tarnyboje. Tarp pranaSuynalaZzniausiai minima,
kad tai padidint motyvacip, veiklos efektyvurg, kiek retiau — jvesty konkurencig,
leisty aptartijstaigos ar padalinio planus su vadovu. Vien#umy grupe susijusi su
individualiais — 3aliSkais veiksmais, neatspid@iis darbuotojo realiositakos
teigiamam veiklos rezultatui. Tai vertinimo subjekimas, politiniai motyvai, galutini
rezultaty nepriklausymas nuo tarnautojo éfid. Kiti neatitikimai siejami su veiklos
vertinimo kriteriy nusistatymu. Tai galimas prisitaikymas prie veskiodikliy, dirbtinis
ju karimas, neambicingai keliami tikslai. Apskritai tatgrimo dalyvihy dominuoja
poziaris, kad tarnybig veikla galima vertinti tik kiekybiSkai iSreikStus matus.

5. Kokybinio tyrimo duomenys rodo, kad atlyginimaegal rezultatus géthy bati
ivestas visiems darbuotojams arba tik organizaipa j; padaliniy vadovams. Kad
atlyginimas pagal rezultatusaty taikomas visiems tarnautojams, daZniausiai
motyvuojama (lygiateisiSkumo principu), kad kiekvées tarnautojas suteikia asmenin
indéli kuriant viegja verte. Esminiai argumentai, taikant atiygagal rezultatus, tik
vadovams siejami su vadovo kompetencija suformgetius strateginius tikslus,
kuriais pasiekiami rezultatai. Be to, kokybinio ityp respondentai pazymi, jog
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vadow, ypa& auk&iausios grandies, darbo rezultatai gaiti bengviau suformuojami
ir pastebimi. Ateiyje (3-5 metai) reitq tobulinti pa&ia tarnybinio vertinimo sistem
leSkoti luidy, kaip labiauitvirtinti ir uztikrinti lygiateisj tiek vadovo, tiek pavaldinio
aktyw; dalyvaving visuose metinio proceso etapuose (nustatant udugas
perziirint ir galutinaijvartinant).
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Mindaugas Kaselis, Saulius Pivoras

Civil Servants’ Performance Assessment by Result€hallenges of Implementation in
Lithuania

Abstract

Based on Lithuanian civil servants’ representasivevey conducted in April — May 2011
and qualitative research (individual interviewd)e taim of this article is to discuss civil
servants’ attitude to different aspects, poteriialies, usefulness of performance assessment
by results, adopted in 2011. At the beginning o toticle problems and specificity of
performance assessment based on objectives asgedabxperience of the implementation of
performance assessment in the EU countries is &emlu The article presents an analysis of
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survey's statistical data and qualitative resuit reveal Lithuanian civil servants’ attitude to
performance assessment’s improvement in Lithuania.
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