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Anotacija

Straipsnyje pabandyta surasti sglyCio taSkus ir sulyginti du skirtingus darbo organizavimo biidus
valstybg¢je: tai vieSasis ir privatus sektoriai. Pasirinkta paanalizuoti ir pazvelgti i teikiamas perspektyvas bei
darbuotojo motyvavimo galimybes valstybés tarnyboje ir korporacijoje. Ar galima valstybés darbo
organizavimo buida, kuriuo valstybé uztikrina savo funkcijas ir paslaugas visuomenei, prilyginti korporaciniam
valdymui? Nagrinéjami skirtumai ir panaSumai, trikumai ir nauji atradimai valstybés tarnyboje, siekiant
uztikrinti ir patenkinti visuomenés poreikius. Straipsnyje pateikta analizuojanti informacija apie valstybés
tarnybos vieta ir vaidmen] Siuolaikingje, sparciai besikeiCiancioje visuomenéje. Naujoji vieSoji vadyba
valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy vadyboje vaidina didelj vaidmenj, todél pabandyta palyginti valstybés
tarnybos ir privaciy korporacijy patirtis Zzmogiskyjy istekliy vadyboje, tyrimui pasirinktas lyginamosios
analizés metodas.

ReikSminiai ZodZiai: valstybés tarnyba, Zzmogiskieji iStekliai, naujoji vieSoji vadyba, valstybés tarnybos
modeliai, korporacinis valdymas.

Why should the civil service operate on the principle of a corporation?

Summary

The article tried to find points of contact and compare two different ways of organizing work in the state:
the public and private sectors. It was chosen to analyse and look at the provided perspectives and employee
motivation opportunities in the civil service and the corporation. Is it possible to equate the way of organizing
the work of the state, by which the state ensures its functions and services to the public, to corporate
management? Every self-respecting country must have a prestigious and competitive civil service. In order to
make the civil service competitive in the labour market, the government is undertaking another civil service
reform. How effective the new reform will be, the public will not feel it immediately. Differences and
similarities, shortcomings and new discoveries in public service to ensure and meet the needs of society. The
article provides analytical information about the place and role of the civil service in the modern, rapidly
changing society. The new public management plays a big role in the human resources management of the
civil service; therefore, an attempt was made to compare the experience of the civil service and private
corporations, and the comparative analysis method was chosen for the study.

Keywords: civil service, human resources, new public management, civil service models, corporative
management.

Ivadas

Temos aktualumas. [ bitinybe tobulinti vieSgjj valdyma kasmet Lietuvos démes] savo
rekomendacijose atkreipia tarptautinés institucijos — Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros
organizacija (EBPO) bei Europos Komisija. Siuo metu pagal valstybés tarnybos efektyvuma ir
profesionaluma Lietuva atsilieka nuo Europos Sajungos vidurkio [9]. I§laikyti tokig tarnyba pernelyg
brangiai kainuoja ir valstybés biudzetui, ir reputacijai.
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Pasirinkta tema yra aktuali, kadangi nuo 2024 mety jsigalios nauja valstybés tarnybos jstatymo
redakcija, kuria siekiama reik§mingo pokycio valstybés tarnyboje. Todél labai svarbiais tampa ne tik
atskiri instituciniai ar asmeniniai gebéjimai, bet ir valstybés tarnautojy, kaip socialinés grupés,
gebéjimas jvaldyti vieSojo valdymo modernizavimo metodologinj instrumentg [21]. Lietuvoje
siekiama sukurti lankscia, efektyvig ir patrauklig valstybés tarnyba, kuri atitikty Europos Sajungos
standartus ir reikalavimus. Lietuvoje vykdomos valstybés tarnybos ir vie$ojo administravimo
reformos, kurios siekia tobulinti valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymg ir vertinima, priémimg j
valstybés tarnyba, personalo administravima ir mokyma. Siekiant sukurti efektyvig valstybés tarnyba
ir seékmingai vykdyti vieSojo administravimo reforma, biitina nuosekliai tobulinti Zzmogiskyjy iStekliy
sistemg, taikant strateginj valdymg, skatinant rezultatyvuma, didinant ekonomiskuma, pleciant
darbuotojy tobul¢jimo galimybes, skatinant darbuotojy atsakomybe, savarankiSkuma, motyvacijg ir
konkurencijg, ugdant gyventojy dalyvavimg savivaldoje ir turint aiSkig darbuotojy pritraukimo
strategija [4].

Valstybés tarnyba yra sistema, kurig sudaro valstybés tarnautojai ir institucijos, atsakingos uz
vyriausybés veiklg ir paslaugy teikima visuomenei. Jos pagrindinis tikslas yra valstybés valdymo
efektyvumas ir veiksmingumas, siekiant uztikrinti teisin¢ ir socialing tvarka bei vykdyti valstybés
politika. Valstybés tarnyba yra svarbi valstybés veiklos dalis, kuri padeda uztikrinti vie$aja tvarka,
socialing gerove ir teisinj valstybés principa. Jos efektyvumas priklauso nuo organizacijy
veiksmingumo ir teisiniy reglamenty suderinimo su valstybés politika, 0 svarbiausia — nuo valstybés
tarnautojy kompetencijy ir gebéjimy ugdymo kokybiniais parametrais [21].

Tyrimo problema. Valstybés tarnyba daugeliu atzvilgiy gali veikti panaSiai kaip didelé
korporacija. Yra tam tikry panaSumy ir skirtumy tarp Siy dviejy organizacijy tipy. Kodél valstybés
tarnyba galéty ir turéty veikti kaip korporacija? Korporacinius principus apimancios valstybés
tarnybos idéja yra tema, kuri gali sukelti jvairiy nuomoniy ir perspektyvy. Nors yra pagristy
argumenty uz ir pries $ig idéja, ¢ia yra keletas priezas¢iy, kodél valstybés tarnyba turéty laikytis
jmoniy tokiy principy, Kurie yra pasiteising jmonés valdyme. Be to, aktualus klausimas, koks galéty
biti $iy principy poveikis valstybés tarnybos Zzmogiskyjy istekliy vadyboje.

Tyrimo objektas: korporacijos principy taikymas valstybés tarnyboje.

Tyrimo tikslas: isanalizuoti korporacijos valdymo principus, taikytinus valstybés tarnybos
zmogiSkyjy iStekliy vadyboje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibrézti valstybés tarnybos sampratg ir modelius.

2. Isanalizuoti taikomus valstybés tarnautojy motyvavimo metodus.

3. Apzvelgti gerosios patirties pavyzdzius korporacijos principais gristoje zmogiskyjy istekliy
vadyboje.

Tyrimo metodai: mokslo literatiiros ir dokumentiniy $altiniy paieSka, atranka bei Saltiniy turinio
analizeé; informacijos interpretavimas, sisteminimas, apibendrinimas.

Patrauklios valstybés tarnybos samprata

Valstybés tarnyba yra vieSojo administravimo sudedamoji dalis. Valstybés tarnybos ir viesojo
administravimo santykis yra reglamentuojamas jstatymais ir kitais teisés aktais, kurie nustato vieSojo
administravimo subjektus, jy veiklos principus, kompetencijas, atsakomybe ir kontrolg. Valstybes
tarnybos ir vieSojo administravimo santykis taip pat yra susijes su valstybés tarnautojy statusu,
karjera, atlyginimu, mokymu ir vertinimu. Valstybés tarnybos santykiai reguliuojami kompleksiskai:
konstitucinés, administracinés ir darbo teisés normomis. Lietuvoje valstybés tarnybos ir vieSojo
administravimo santykis yra vienas i§ prioritetiniy uzdaviniy, kurie numatyti strateginiuose valstybés
dokumentuose [11].

Vienas svarbus tikslas, kuris yra biitinas bendrame atrankos sistemos vertinime, yra teigiamos
patirties konkursg inicijuojanc¢ioms jstaigoms kiirimas (efektyvus jstaigy valstybés tarnautojy
poreikio patenkinimas, jy pasitikéjimas atrankos procesu). Visy $iy tiksly pasiekimas reiksty tinkama
atrankos ] Lietuvos valstybés tarnybg reformos jgyvendinimag bei esminiy, jsisené€jusiy problemy,
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tokiy kaip nepakankamai skaidri valstybés tarnautojy atrankos sistema, nepakankama atrankos
komisijos nariy kompetencija ir gebéjimai, abejotinas atrankos procediry efektyvumas, maz¢jantis
pretendenty skaicius konkursuose | valstybés tarnyba, dalinj ar pilng iSsprendima.

Valstybinése institucijose Vis dar pasigendama dalyvavimo, komandinio darbo idéjy, kurios néra
placiai paplitusios, mazai jau¢iama darbuotojy asmeniné atsakomybé ir iniciatyva, siekiant geresniy
darbo rezultaty. Visa tai suformavo neigiamg poziiirj ne tik j valstybés tarnyba, bet ir | pacius
valstybés tarnautojus. Zinoma, kai kuriems Zmonéms valstybés tarnyba atrodo kaip svarbus veikéjas,
uztikrinantis visuomenés gerove ir teikiantis svarbias vieSgsias paslaugas. Bet Kitiems Zmonéms gali
biti susiformaves kritiSkas pozitiris j valstybés tarnyba, ypac jei jie mano, kad tarnyba yra pernelyg
biurokratiska, korumpuota, neefektyvi arba nepajégi atitikti visuomenés poreikiy. Asmeniné patirtis
su valstybés tarnyba gali turéti didelj poveiki Zmoniy pozitriui. Teigiamos patirtys gali padeéti
pagerinti pozilirj, o neigiamos patirtys gali ji pabloginti. Pernelyg sudétingos administracinés
procediros, ilgi biurokratiniai procesai ir perteklinis reguliavimas gali lemti valstybés tarnybos
veiklos sulétéjima ir efektyvumo stoka.

Jei valstybés tarnyba neturi pakankamai kvalifikuoty ir kompetentingy darbuotojy, tai gali
neleisti efektyviai teikti vieSgsias paslaugas ir priimti svarbius sprendimus. Valstybés tarnybai
poky¢iy ir veikti efektyviai bei atitikti visuomenés poreikius. Valstybés tarnyba yra visuomenés dalis,
ja sudaro visuomenés atstovai. Pastarojo meto iSSiikiai ir krizés atvéré valstybés tarnybos opas —
triksta profesionaliy vadovy ir kokybiSkus sprendimus gebanciy parengti valstybés tarnautojy,
valstybés tarnyba tapo nugyventa, sumenko jos prestizas, trikksta asmeninio suinteresuotumo dirbti
nuosirdziai ir atsakingai [29]. Tik moderni valstybés tarnyba, su optimaliu institucijy tinklu ir
inovacijy skatinimu, didinant atskiry institucijy skaidrumg ir atsakomybe, mazinant dubliuojamas
funkcijas, skaitmenizuojant viesasias paslaugas ir nuolatiniu inovacijy diegimu, skaitmeniniy jgiidziy
valstybés tarnyboje skatinimu gali duoti efektg [24]. Tam tikslui pasiekti galima pasitelkti
bendradarbiauti universitetus, verslo organizacijas ir tokiu biidu sustiprinti valstybés tarnautojy
skaitmeninius jgadzius IT, duomeny analizavimo srityse. Todél normalu, kad, pretenduojant j
valstybés tarnyba, IT jgiidziai tapty privalomu dalyku atrankos metu.

Pasiekti, kad valstybés tarnybos reforma biity efektyvi, galima per procediiry supaprastinima,
sprendimy priémimo procesy pagerinimg ir vieSojo finansavimo valdymo optimizavima, valstybés
tarnybos institucijy reorganizacijg ir restruktiirizacija, valstybinio tinklo optimizavima, tokiu bidu
sumazinti ir pakeisti biurokrating struktiirg, sumazinti dubliavimg ir efektyviau paskirstyti iSteklius.

Siekiant padidinti valstybés tarnautojy kompetencija ir profesionaluma, reformos gali apimti
personalo tobulinimg ir mokyma. Tai gali apimti politikos priemones ir veiksmus, kuriais siekiama
uztikrinti, kad valstybés tarnyba atspindéty visy visuomeneés grupiy interesus ir poreikius. Valstybés
tarnybos reformos turi biiti orientuotos j tiksly ir rezultaty pasiekima. Valstybés tarnyba yra vertinama
pagal tai, kiek ji pasickia numatytus tikslus ir efektyviai teikia vieSgsias paslaugas maziausiomis
sanaudomis. Valstybés tarnyba ne tik galéty, bet ji ir turi biti patraukli karjeros galimybémis
daugeliui zmoniy, ypac tiems, kurie siekia tarnauti savo Saliai, dalyvauti sprendimy priémimo procese
ir prisidéti prie visuomenés geroves.

Norint padaryti valstybés tarnybg patrauklia, reikia atkreipti démesj i Siuos aspektus: uztikrinti,
kad valstybés tarnautojui biity adekvaciai apmokama uz savo darba. Konkurencingi atlyginimai,
aiskus ir struktiiruotas karjeros kelias, kuriame valstybés tarnautojai gali kilti pareigose ir tobulinti
savo jgudzius, investicija i valstybés tarnautojy mokyma ir nuolatinj tobulinima, siekiant uztikrinti,
kad jie turéty reikiamy jgiidziy ir Ziniy, skatinti pasitikéjimg savo atlieckamu darbu, jdomiy ir
reikSmingy uzduociy pateikimas valstybés tarnautojams, suteikty jiems galimybe prisidéti prie
svarbiy vieSosios politikos klausimy sprendimo, inovacijy ir naujoviy skatinimo darbo procese.
Reikia leisti valstybés tarnautojams eksperimentuoti su naujomis idéjomis ir sprendimais, uztikrinti,
kad karjeros vertinimas ir atlyginimo didinimo galimybeés biity sgZiningos ir pagrjstos veiksmingumu,
skatinti valstybés tarnautojus priimti savarankiskai sprendimus ir inicijuoti pokycius savo darbo
srityse. Todél labai svarbu, kad valstybés tarnybos jvertinimo sistema atliepty s3ziningumo ir
skaidrumo reikalavimus. Tarnautojai turi jausti, kad jy pastangos ir darbas yra teisingai vertinami ir
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apdovanojami. Geras valstybés tarnautojas turi atliepti aukstos profesinés etikos ir darbo standartus.
Tarnautojai, kurie jaucia didelg atsakomybe ir jsipareigojimus, gali biiti motyvuoti dirbti geriau.
Vadinasi, dar viena valstybés tarnybos reforma turi pasiekti visy iSvardinty dalyky tam, kad valstybés
tarnyboje dirbty tik tam darbui motyvuoti Zmonés, kitaip eiliné reforma netenka prasmés. Siekis dirbti
vieSajame sektoriuje turi tapti garbés ir prestizo reikalu.

Kaip padaryti patrauklig valstybés tarnybag, konkrets jrankiai apraSomi kiekvienos Lietuvos
Respublikos Vyriausybés programoje. Lietuvos valstybés ateitis yra pasitikéjimu gristas visuomeneés
ir valdzios institucijy dialogas [10]. Stipras ir atsakingi vadovai yra valstybés tarnybos veidas.
Valstybé siekia sukurti efektyvy informacijos rinkimo ir saugojimo mechanizma, kuris stebéty
vadovy veikla, lyderyste, pasiekimus ir kitus svarbius rodiklius. Tokia informacija laikoma
centralizuotoje duomeny bazéje. Vertinimo rezultatai gali buti naudojami priimant sprendimus dél
vadovy tolimesnés karjeros arba reikalingus mokymus, siekiant padidinti jy kompetencijg. Valstybé
turi investuoti | vadovy vystymo programas ir mokymus, kad biity skatinama vadovy lyderystés ir
vadovavimo kompetencijy tobulinimas. Todél naujame valstybés tarnybos jstatyme didelis démesys
skirtas aukstesniy vadovy kompetencijy didinimui. Skatinant vies$ajj dalyvavimg, uztikrinama, kad
pilieciai ir suinteresuotos Salys turéty savo balsg dél vadovy veiklos. Tai paskatinty atskaitomybe.
Biitina atsizvelgti j tai, kad tokios reformos pareikalauja laiko ir i$tekliy, taciau jos gali padéti sukurti
patikima ir atsakingg valstybés valdymo sistema, kuri veiksmingai tarnauty visuomenei ir uztikrinty
vertés kiirima. Todél valstybés tarnyba turi biiti prestizing, o prestizas priklauso nuo jvairiy veiksniy,
iskaitant Salies politing kultiirg, valstybés tarnautojy atlyginimus, karjeros galimybes ir visuomenés
pozilrj j pacig valstybés tarnyba. Pelnyti visuomenés pasitike¢jimg néra paprasta. Suprantama,
valstybés tarnautojai dazniausiai turi stabilias darbo salygas ir socialinj sauguma, jskaitant pensijg,
sveikatos draudimg ir kitas naudas. Tai yra svarbus veiksnys, kuris pritraukia zmones j valstybés
tarnyba, taciau ne vien tai nulemia valstybés tarnybos efektyvuma. Svarbu suprasti, jog tam, kad
valstybés tarnyba motyvuoty ir tapty patrauklia darbo vieta, reikia ne tik sukurti tinkamg darbo
aplinka, kurioje atlyginimai yra saZiningi ir adekvatus atlieckamoms funkcijoms bei atsakomybés
atzvilgiu, bet tuo paciu darbuotojai turi pajusti, kad jy darbas yra svarbus, vertinamas ir darbuotojas
yra jtraukiamas ] organizacijoje vykstancius procesus. Valstybés tarnautojo motyvacija priklauso nuo
individo asmeninés motyvacijos ir vertybiy visumos.

Tik sékminga valstybés tarnybos reforma valstybés tarnybg pavercia konkurencinga privaciam
sektoriui. Tac¢iau Siuo metu daugelyje Saliy vieSasis sektorius Vvis dar negeba konkurencingumu
pralenkti privataus sektoriaus, todél Salys yra susirGipinusios vieSojo sektoriaus jvaizdzio ir
konkurencingumo didinimu, ieSko jvairiausiy biidy, kaip pritraukti kompetentingus darbuotojus taip
keliant viesojo sektoriaus efektyvuma [8].

Ar kompetenciju modelio taikymas yra sékmés garantas Zzmogiskyjy iStekliy vadyboje?

Paskutiniais XX amziaus deSimtmeciais dauguma pasaulio valstybiy, tame tarpe — ir Lietuva,
vykdo jvairias vieSojo sektoriaus reformas, kuriomis siekiama padidinti vieSyjy institucijy veiklos
efektyvuma. Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos, grindziamos kompetencijy valdymu, yra
orientuotos ] kompetencijas, kurios reikalingos efektyviam pavesty uzduoc¢iy jgyvendinimui ir
ugdymui. Globalizacija, ekonominé konkurencija, socialiniai ir politiniai neramumai, technologiniai
poky¢iai, terorizmo grésme, nuolat kintanti darbo rinka ir pan. didina reikalavimus vieSajam
administravimui, kartu kelia isStkius Sio veiklos sektoriaus zmogiskyjy iStekliy valdymui [6].
Zmogiskieji istekliai bet kurioje §iy laiky organizacijoje tampa labai svarbiu veiksniu, lemiangiu
organizacijos efektyvios veiklos galimybes. Vykstant globalizacijos procesams, vis didesng¢ reikSme
ljgauna zmogiSkyjy istekliy vadyba.

Nepaisant to, kad mokslingje literatiiroje nuolat pabréziama Zzmogiskyjy istekliy valdymo svarba,
o iSsivyscCiusiose valstybése bei jy organizacijose $i problema vertinama kaip strateginé galimybé
jtraukti zmones ] jvairiy problemy sprendima, Lietuvos organizacijose zmogiskieji iStekliai vis dar
vertinami kaip antraeiliai. Organizacijy vadovai vis dar nevertina savo darbuotojy tiksly, jy siekiy bei
galimybiy nesieja su organizacijos tikslais ir reikalingo bei jstaigai labai naudingo démesio atskiram
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Zmogui, jo geb¢jimams, motyvacijai bei galimybiy jvertinimui. Ypac tai jauiama organizacijose, kur
zmogus vis dar sutapatinamas su visu biurokratiniu arba techniniu aparatu ir néra vertinamas kaip
individas, o tik kaip konkretaus uzdavinio jgyvendintojas.

Siuolaikinéje visuomenéje, kurioje pagrindiniu organizacijos turtu tampa Zmonés ir jy
kompetencija, zmoniy isStekliy vadyba svarbi kiekvienai organizacijai, nesvarbu ar ji priklausyty
privaciam, ar vieSajam sektoriui. PabréZtina personalo svarba organizacijai, kadangi biitent
darbuotojy zinios, gebéjimai, patirtis ir kiirybiSkumas yra inovacijy ir strateginio atsinaujinimo
Saltinis, didinantis organizacijos verte. Esminés zmogiskyjy iStekliy valdymo procediiros yra
zmogiskyjy iStekliy planavimas, specialisty paieSka, verbavimas, pritraukimas j organizacijg,
adaptacija, motyvavimas, ugdymas ir mokymas, kvalifikacijos kélimo skatinimas, darbo vertinimas,
karjera ir t. t. Siekiant sukurti efektyvig valstybés tarnybg ir sékmingai vykdyti vie$ojo
administravimo reforma, biitina nuosekliai tobulinti Zzmogiskyjy iStekliy sistema, taikant strateginj
valdyma, skatinant rezultatyvumg, didinant ekonomiskuma, pleciant darbuotojy tobuléjimo
galimybes, skatinant darbuotojy atsakomybe, savarankiSkuma, motyvacijg ir konkurencija, ugdant
gyventojy dalyvavimg savivaldoje. Todé¢l labai svarbus i$Siikis yra didinti vieSojo administravimo
zmogiskyjy istekliy kompetencija, didinti pasitikéjimag jy geb&jimais.

I$skiriami trys kompetencijy ugdymo lygmenys: poreikiy, Ziniy ir elgsenos. Zinoma, labai svarbu
yra sukauptos tarnautojo zinios, asmenings patirtys, 0 taip pat nemaza jtaka turi asmeninés valstybés
tarnautojo savybés ir gebéjimas priimti racionalius sprendimus konkreciose situacijose [7].

Vienas i§ metody, galinciy padéti identifikuoti ir spresti darbuotojy kvalifikacijos lygi yra
kompetencijy modelis. Kompetencijy modelis yra struktiiriné sistema, kuri apibrézia ir identifikuoja
reikalingas zinias, jgtidzius, elgesj ir kitus veiksnius, reikalingus s¢kmingai atlikti tam tikrus darbo
uzdavinius arba uzimti tam tikras pareigas. [tvirtintas kompetencijy modelis ne tik leisty tiksliai
ivardinti, kokios pretendenty kompetencijos turi biiti patikrintos vertinimo metu ir nustatyti atrankos
etapus, bet ir objektyviai parinkti atrankos metodus (priemones ir instrumentus) bei jy turinj.
Kompetencijy modeli sudaro bendrosios kompetencijos (organizuotumas, analizé ir pagrindimas,
komunikacija) bei vadybinés ir lyderystés kompetencijos (strateginis pozitris, veiklos valdymas,
lyderyste), ir specifinés ir/ar profesinés veiklos srities kompetencijos.

Kompetencijy modelis padeda organizacijai aiskiai apibrézti, kokie gebéjimai ir savybés
reikalingi tam tikrai pozicijai uzimti. Tai leidzia efektyviau identifikuoti potencialius kandidatus,
kurie atitinka Sias kompetencijas, sumazinti netinkamy kandidaty jdarbinimg, padeda nustatyti,
kokius jgudZius ir Zinias darbuotojai turi tobulinti, kad tapty kompetentingesni savo darbe. Visa tai
nulemia tinkamy mokymo programy ir vystymo plany kiirimg tam, kad darbuotojai galéty tobulinti
savo kompetencijas. Toks kompetencijy modelis yra naudingas darbuotojams planuojant savo karjerg
organizacijoje. Jie gali aiSkiai matyti, kokiy kompetencijy jiems reikia tobulinti, norint pasiekti
norimg karjeros tiksla. Kompetencijy modelis yra pagrindas vertinant darbuotojy veiklg ir nustatant
atlyginimus bei karjeros pazangg. Jis turi uztikrinti sgziningumg ir skaidrumg organizacijoje.
Darbuotojai, Zinantys, kad organizacija vertina ir skatina jy kompetencijy tobulinima, yra labiau
motyvuoti jsitraukti j savo darbg. Tai teigiamai paveikia produktyvumg ir darbuotojy lojaluma.
Kompetencijy modelis yra naudingas jrankis, kuris padeda organizacijai efektyviau valdyti
darbuotojy talentus ir potencialg [22].

Kompetencijy modelio taikymas tiek valstybés tarnyboje, tiek korporacijoje yra efektyvus ir
duoda rezultaty tuomet, kai organizacijos sékmé yra uzsibréztas svarbus vadovo tikslas.
Kompetencijy modelis yra tinkamas jrankis, kuriuo vadovaujantis organizacija atlicka zmogiskyjy
iStekliy vertinimg ir ieSko geriausiy sprendimy biidy. Nuo tinkamo kompetencijy pritaikymo jmonés
ar organizacijos veikloje priklauso galima sékmé. Darbuotojai turi biiti motyvuojami ne tik geru
atlygiu ar biti vertinami kaip aukstos kvalifikacijos specialistai, jiems biitina sudaryti saglygas siekti
asmeninio tobuléjimo, Ziniy ir atitinkamy kompetencijy didinimo, tobulinant savo profesinj
vystymasi ir gebéjimy ugdyma [20, 30].

Daugelis tyrejy pastebi, kad gebé¢jimas stebéti, analizuoti ir keisti savo elgesj siekiant geresniy
rezultaty yra vienas i§ efektyviy vadovy bruozy. Vadovy gebéjimy lygio ir jy vadovaujamy
organizacijy pasiekiamy rezultaty rySys jau seniai niekam nekelia abejoniy: vadovy Zinios, jgiidZiai
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bei nuostatos leidzia jiems priimti kokybiskus sprendimus, uZsitarnauti autoriteta ir rodyti
profesionalumo pavyzdj pavaldiniams. Todél organizacijoje prireikia specialiy personalo valdymo
jrankiy tokiam tarpusavio vertinimui vykti. Vienas placiausiai naudojamy — 360 laipsniy
kompetencijy vertinimo metodas, padedantis vadovams save pamatyti ,,i$ Sono*, o organizacijoms —
tikslingai planuoti vadovy ugdyma. 360 laipsniy kompetencijy vertinimas Lietuvoje jau taikomas ilga
laikg ir yra jprastas versle. Néra skaiCiuota, kokia dalis organizacijy jj naudoja, taciau jis biidingas
toms organizacijoms, kuriose posakis ,,zmonés yra didziausias miisy turtas® yra ne $iikis, o gyvas
veiklos principas. Todé¢l | zmones yra investuojama, jais pasitikima ir padedama jiems darbg atlikti
geriau, suteikiant iSsamy ir kokybiska griztamaji rysi. VieSojo sektoriaus organizacijose 360 laipsniy
kompetencijy vertinimas yra maziau paplites, nors ir ¢ia yra puikiy pavyzdziy. Sis metodas skirtas
jvardinti ir ai$kiai suvokti, kad pagrindinis tyrimo tikslas — padéti vadovams ar darbuotojams geriau
pazinti save ir tobulinti savo kompetencijas. Atliekant 360 laipsniy grjztamojo rysio tyrimg, svarbu
suvokti, kad tai néra zmogaus blogyjy pusiy ieskojimas ir noras jj sumenkinti. Siuo tyrimu galima
padéti vadovui aiSkiai matyti savo stiprigsias ir silpngsias puses. Matydamas trikumus, jis gali
kryptingai juos taisyti, uZsibrézti naujy tiksly. Zinodamas gerasias savybes, jis labiau savimi
pasitikés, galbut jas daugiau atskleis darbe ir pan. Stipréja rySys tarp pavaldiniy ir vadovo — pastarasis
nebijo parodyti, kad gali priimti ir kritika, kad yra pasiryzgs tobuléti ir riipintis jmonés gerove. Tai
darbuotojams yra labai svarbu.

Taikant §] metoda yra svarbu suprasti ir gerai apmastyti, kokias kompetencijas ketinama vertinti
Siuo tyrimu, kas yra aktualu jmonei ar jstaigai. Dazniausiai praSoma apibiidinti tiriamojo Zinias, tam
tikros srities iSmanyma, profesionaluma, geb¢jimg bendrauti su kolegomis (pavaldiniais). Nereikéty
aptarinéti asmeniniy savybiy — griztamuoju rysiu i§ surinkty duomeny paprasCiausiai vertinama
zmogaus kompetencija. Jeigu kompanija ar institucija turi savo kompetencijy modelj, 360 laipsniu
griztamojo rySio tyrimg galima vykdyti pagal jj [27, 28]. Privacios organizacijos pirmosios
susidoméjo kompetencijy modeliais ir pradéjo ieskoti naujy, pazangiy metody tam, kad galéty
padidinti savo veiklos efektyvuma ir taip tapti konkurencingesnémis globaliame pasaulyje.

Valstybés tarnybos veiklose neretai akcentuojama viesSojo ir privataus sektoriaus partnerystés
svarba [13]. Plintant naujosios vieSosios vadybos pozitiriui, skatinan¢iam geriausios verslo praktikos
perkélima | vieSgjj sektoriy, $ios idéjos populiaréjo ir tarp vieSojo sektoriaus organizacijy bei
institucijy. Be to, nustatant valstybés tarnautojo kompetencijas, aiskiai parodoma, ko i§ jo tikimasi.
Taip didinama jo asmeniné atsakomybé uz tobuléjimg, skatinamas didesnis tiesioginio vadovo
itraukimas | Zmogiskyjy istekliy valdyma. Kompetencijy modelyje esancios kompetencijos jau
jvardytos kaip svarbiausios kompanijai ar organizacijai, todé¢l jas ir reikia jvertinti. Kaip ir kiekvienas
tyrimas, tyrimo metodika néra tobula ir gali turéti trikumy: atsakymai gali bati nenuosirdis, ypac,
jeigu tyrimas atliekamas mety pabaigoje, kai kalbama apie karjeros galimybes. Praktika rodo, kad
brandziose organizacijose galima sékmingai naudoti 360 laipsniy grjZztamojo rysio tyrimg ir metiniy
pokalbiy metu: tyrimo rezultatai padeda sudaryti vadovo ugdymo plang, kuris yra vienas i§ metinio
pokalbio sudedamyjy daliy. Taciau tyrimas biina tik papildoma priemon¢ visame veiklos vertinimo
(metiniy pokalbiy) procese ir tik viename i$ jo etapy, kai kalbame apie darbuotojo tobul¢jimg. 360
laipsniy vertinimas keicia organizacinés kultiiros ypatybes, jtraukdamas ir pratindamas darbuotojus
prie to, kad jie biity aktyvis savo organizacijos nariai, kuriy nuomoné yra svarbi ir reikSminga.
Vadovus vertinimas iSmoko pasitikéti savo komanda, biiti jos lyderiu, o kartais ir ,,nusiimti karting*.
Ne viena Lietuvos verslo organizacija tokj vertinimg yra panaudojusi kaip vieng svarbiausiy
organizacinés kultiiros keitimo jrankiy, nes ka matuoji — tokj elgesi darbe ir paskatini. Net 60 proc.
konkursy j valstybés tarnybos jstaigy vadovo vietg nejvyksta [9]. Daugelis ES ir EBPO $aliy valstybés
tarnybos vadovy korpusa valdo centralizuotai ir taip uztikrina kryptingg vadovy paieska ir atranka, jy
karjeros valdyma, ugdyma ir kt. Valstybés tarnybos jstaigy vadovy lyderystés trilkumas tampa rimtu
sprendimus. Vadinasi, investicijos j zmogiSkuosius isteklius yra labai svarbios, drasiai galima teigti,
kad tai yra buitina salyga institucinei sékmei pasiekti.
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Zmogiskuju istekliy situacija reformuojant viesajj sektoriuy

Zmogiskieji istekliai laikomi pagrindiniais istekliais, kuriais disponuoja tiek privataus, tiek ir
vie$ojo sektoriaus organizacijos [7]. Lietuvai butina didinti zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvuma
vieSajame sektoriuje. Dabartiné sistema neuztikrina tinkamo tarnautojy ugdymo, veiklos vertinimas
neorientuotas j veiklos rezultatus, skatinimo priemonés ne visada efektyviai motyvuoja tarnautojus,
neiSnaudojamos valstybés tarnautojy mobilumo galimybés. [sisen¢jusi Salies vieSojo sektoriaus
problema yra menkai ugdomi valstybés tarnautojy jguidziai. Pagal Tarptautinj valstybés tarnybos
efektyvumo indeksg Lictuva uzima 20 vietg i§ 38 EBPO Saliy. Silpniausia grandis — valstybés
tarnautojy gebéjimai, tik 36 vieta [24, 31]. Tyrimai rodo, kad ne visada valstybés tarnautojy gebéjimai
atitinka laikmecio poreikius, teigiama, kad jiems nepakanka gebéjimy valdyti pokycius, priimti
greitus, ziniomis gristus sprendimus, truksta kirybiSkumo, inovatyvumo, kritinio mastymo bei
tarpinstitucinio bendradarbiavimo gebéjimy.

Zmogiskieji istekliai yra bet kokiy organizacijy, tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus,
pagrindinis aktyvas, kuris lemia jy veiklos efektyvuma, rezultatyvuma ir konkurencinguma. Naujoji
vieSoji vadyba (toliau — NVV) yra plati sgvoka, apimanti jvairaus pobiidzio vieSojo sektoriaus
reformas, kurios siekia jdiegti privataus sektoriaus valdymo modelius bei padidinti biurokratiniy
valdymo struktiiry efektyvumg ir atskaitomybe. Naujoji vieSoji vadyba valstybés tarnybos
zmogiskyjy istekliy vadyboje turi didelj poveikj. RySys tarp zmogiskyjy iStekliy ir naujosios viesosios
vadybos gali biiti apibiidintas kaip dvikryptis ir dinamiskas. Viena vertus, naujoji vieSoji vadyba daro
itaka Zzmogiskyjy istekliy valdymui, nes reikalauja keisti tradicinius vieSojo administravimo principus
ir praktikas, kurie daznai yra biurokratiSki, hierarchiSki ir standartizuoti. Naujoji vieSoji vadyba
skatina taikyti Siuolaikines zmogisSkyjy istekliy valdymo idéjas ir metodus, kurie yra orientuoti |
rezultatus, kompetencijas, motyvacijag, mokymasi ir bendradarbiavimg. Kita vertus, zmogiskieji
iStekliai daro jtakg naujosios vieSosios vadybos jgyvendinimui, nes jie yra pagrindiniai pokyciy
iniciatoriai ir vykdytojai. Zmogiskieji istekliai turi biiti pasirenge priimti ir adaptuotis prie naujosios
vieSosios vadybos keliamy i$8tikiy ir galimybiy, turi biiti motyvuoti ir kompetentingi savo veikloje.
Vis délto rySys tarp ZmogiSkyjy iStekliy ir naujosios vieSosios vadybos yra sudétingas ir nuolat
kintantis. Jis priklauso nuo daugelio veiksniy, tokiy kaip organizacijos kultura, strategija, struktura,
aplinka ir technologija. RySys tarp zmogiSkyjy istekliy ir naujosios vieSosios vadybos reikalauja
nuolatinio tyrimo, analizés ir vertinimo, siekiant uztikrinti optimalig abiejy sri¢iy sgveikg ir sinergija.

Pereinant prie verslo sektoriaus patirtimi bei rinkos sglygomis grindziamos naujosios vie$osios
vadybos ir siekiant jos idéjy jgyvendinimo, iSrySkéja ZmogiSkyjy iStekliy vaidmuo, ple¢iama
profesiniy reikalavimy apimtis, todél ypatingas démesys skiriamas ZmogiSkyjy iStekliy pertvarkymui,
tobulinant valstybés tarnautojy geb¢jimus ir keiCiant jy nuostatas bei motyvacijag. NVV yra vieSojo
administravimo raidos modelis, betarpiskai sietinas su vie$yjy institucijy zmogiskaisiais iStekliais, i$
kuriy reikalaujama esminiy elgsenos ir kompetencijos pokyciy, atvirumo pokyciams ir naujovéms,
iniciatyvos, didesnés asmeninés atsakomybés, aktyvaus dalyvavimo priimant sprendimus, lankstumo,
komandinio darbo ir bendradarbiavimo, atsigrezimo ] pilietj kaip klientg ir kt. Darbuotojy
kompetencijos yra zmogiskyjy istekliy vadybos asis, kuri tiesiogiai siejasi su beveik kiekviena
vadybos atlickama funkcija. Pagrindiné paskata pereiti prie verslo sektoriaus patirtimi bei rinkos
salygomis grindZziamos naujosios vieSosios vadybos atsiranda modernizuojant administracinés
Visa tai yra didziulé ir nejkainojama investicija j zmogiSkuosius i$teklius kaip j vieng reikSmingiausiy
organizacijos sudétiniy daliy. Tai reikalauja i§ esmés keisti vieSajame sektoriuje vyraujancius
biurokratinius valdymo metodus.

NVV idéjy igyvendinimas betarpiSkai sietinas su vieSyjy institucijy zmogiskyjy istekliy valdymu
(ZIV). Zmogiskujy istekliy valdymo sistema sudaro §ios funkcinés sritys: 1) atranka ir jdarbinimas;
2) veiklos apimties nustatymas ir zmogiSkyjy iStekliy poreikio planavimas; 3) organizacinés
struktliros sudarymas ir funkcijy paskirstymas darbuotojams; 4) atlyginimo sistema (darbo
apmokéjimo sprendimai ir skatinimo priemonés); 5) darbuotojy ugdymas; 6) darbo saugos
administravimas. Zmogiskuyjy istekliy verté priklauso ne tik nuo organizacijos arba verslo $akos, bet
ir nuo tam tikry nacionaliniy veiksniy: politinés, ekonominés bei §vietimo sistemos [15].
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Naujoji vieSoji vadyba skatina vieSojo sektoriaus institucijy vadovy vaidmens ir organizacinés
kulttros poky¢ius, ji atspindi postmodernius socialinio koordinavimo tipus: tinklaveika, pliuralistinj
viesyjy paslaugy teikimg, ko-produkcija, pasitikéjimo ir bendradarbiavimo, vertybiy svarbg ir kt. [1].
Nors NVV diegimo tikrosios prieZastys ir sglygos kiekvienoje Salyje yra skirtingos, pastebimi bendri
reformy bruozai: naSumo siekimas, sumazinant viesasias islaidas, valdininky skai¢iaus mazinimas,
sumazintas jvairiy programy finansavimas, rinkos mechanizmy taikymas, privatizacija, alternatyviy
budy naudojimas teikiant vieSgsias paslaugas. Viesojo sektoriaus efektyvumas Siame naujoviskame
modelyje pasiekiamas nebiitinai taikant visus privataus verslo metodus, bet pasitelkiant Zmogiskaji
kapitala, motyvacijas, nuoSirdumo ir kiirybiSkumo siekima.

Su laiku isrySkéja kiekvienos naujai susiformavusios ideologijos trilkumai ir gimsta naujos
ideologijos formos. Naujai besiformuojanciai ideologijai Naujasis viesasis valdymas (angl. New
Governance) pagrindg sudaro pilietiSkumo, bendruomenés ir pilietinés visuomenés teorijos bei
organizacinis humanizmas [18]. Naujasis vieSasis valdymas remiasi demokratija ir tarnavimu
visuomenei bei yra savotiSka alternatyva naujajai viesajai vadybai, kuri yra grindziama ekonomikos
teorija ir individualiais interesais. Naujasis vieSasis valdymas akcentuoja, kad valstybés tarnautojy
darbas pirmiausia yra tarnavimas, o ne valdymas ir manipuliavimas raginimais bei skatinimais.
Naujasis vieSasis valdymas yra dar vienas vieSojo administravimo raidos modelis, kurio tikslas yra
padaryti vie$ajj administravimg veiksmingesnj [3]. Naujojo vieSojo valdymo idéja yra jdiegti j rinka
orientuotas strategijas ir valdymo metodus tam, kad vieSosios paslaugos biity labiau reaguojancios,
ekonomigkesnés ir orientuotos j klientg. Siam modeliui yra svarbiis efektyvumo elementai, kuriuos
sudaro strateginis planavimas, racionalus iStekliy naudojimas, tarnautojy profesionalumas ir
organizacijos poky¢iy valdymas [17]. Su naujuoju vieSuoju valdymu dera 12 Gerojo valdymo
principy [5].

Taciau naujojo vie$ojo valdymo isskirtinumg sudaro jo orientacija j demokratijos plétrg —
darbuotojy, pilie¢iy dalyvavimg valdyme, veiklos skaidrumg ir atviruma, elektroning demokratija,
gerg tarpinstitucinj bendradarbiavimg ir demokratijos plétrag darbo vietoje. Lietuvos visuomenei yra
kaip niekad aktualus naujasis vieSasis valdymas, nes jo déka atsiranda skaidrumo, atvirumo ir
pilietiskumo, ko labiausiai ir triksta Lietuvos visuomenei. Naujasis vieSasis valdymas galéty bati tas
teorinis ir praktinis kontrargumentas pilietinés apatijos ir neveiklumo jveikimui bei vieSojo
administravimo priartinimui prie Zmoniy. Siuo atveju prie valdymo prisideda trys veikéjai: valstybés
institucijos, kurios sudaro atitinkama politing, ekonoming ir teising aplinkg; privatus sektorius, kuris
pateikia darbo vietas ir sudaro salygas pajamoms gauti; pilietiné visuomené, kuri sudaro prielaidas
socialinei ir politinei sgveikai.

Daugelyje Saliy mokslininkai nuolat vykdo jvarius tyrimus vieSojo sektoriaus tematika ir
gilindamiesi analizuoja praktine patirtimi gristus pavyzdzius bei teikia savo iSvadas. Vienas
idomesniy yra mokslininky Vento ir Kuokkanen tyrime nagrinéjamas $alies biurokraty pozitris j
naujos formos vieSojo administravimo uzduotis, projektus, igyvendinamus vykdant Europos
sanglaudos politika. 2020 m. paskelbtas tyrimas leidzia jvertinti, kaip Siandieniniai valstybés
tarnautojai vertina pagal ,,naujosios vieSosios vadybos‘ principus atlickamas vieSojo administravimo
funkcijas. Mokslininkai kelia klausimg: kaip biurokratija suvokia vieSieji vadybininkali,
1gyvendindami projektais grista politika? Mokslininkai atskleidzia, kad vieSieji vadybininkai, kasdien
susidurdami su Siomis darbo organizavimo formomis, abejoja, ar jos prisideda prie biurokratijos
(neigiama prasme) mazinimo ir reiSkia susiripinimg, kad naujy formy jgyvendinimas senose
struktlirose netgi didina, o ne mazina biurokratija. Tyrimas parod¢, kad keiciasi tik pacios
biurokratijos formos, taciau biurokratinio darbo dalis nuo visy vieSosios vadybos funkcijy nemazéja.
Daugiau nei pusé tyrime apklausty tarnautojy teigé, jog, jgyvendindami projektus, nuo penktadalio
iki daugiau nei pusés viso darbo ties projektu laiko skiria administracinéms uzduotims (paprasciau
tariant, ,,popierizmui‘), tai yra laikoma didele laiko dalimi, lyginant su likusiu laiku, skiriamu
organizacinéms ir kitoms esminéms projekto jgyvendinimo uzduotimis. Be to, jgyvendinant dauguma
projekty, tenka samdyti papildoma personalg iSskirtinai administraciniy funkcijy atlikimui. Todél,
apklaustyjy vertinimu, projekty jgyvendinimo biurokratiné nasta iSlieka didelé, yra pertekliné ir
ribojanti kokybiskos projekto vadybos potencialg. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad pagal ,,naujosios
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vieSosios vadybos® principus jgyvendinama politika praktikoje nebttinai uztikrina pageidauting
lankstumag ir efektyvuma bei nepatenkina vie$ojo administravimo funkcionieriy likes¢iy, susijusiy su
biurokratinés nastos mazinimu [12].

Kai kuriy mokslininky atlikti kokybiniai vieSojo administravimo institucijy tyrimai, kuriuose
apklausti jvairaus lygmens tarnautojai apibiidina Siandieniniy tarnautojy isStkius, brézia ateities
valstybés tarnautojai turi jgyti eile jvairiy jguidziy ir iSsiugdyti nauja mastyseng. Pati valstybés
tarnautojo ir valstybinés organizacijos veiklos esmé — vieSumas, reiSkia, kad biisimi pokyciai ir
reformos nebus tokie radikalts ir drastiski, kaip jprasta priva¢iame sektoriuje. Nepaisant pastaruosius
kelis deSimtmecius vykstanciy diskusijy apie ,,naujosios viesosios vadybos® ir ,,vieSyjy vadybininky‘
tipus, vienas aspektas juos visuomet neiSvengiamai skirs nuo privataus sektoriaus vadybininky —
jsipareigojimas ginti viesgsias vertybes ir viesgjj interesg bei saugoti institucinj integraluma, vengti
politizacijos. Todél teigiama, jog ateities valstybés tarnautojas privalés suderinti tiek tradicinio
vieSojo administravimo esmines vertybes, tokias kaip politinj nuovokumg, diplomatiSkumg ir
apdairuma, tiek ir moderniy vieSosios vadybos teorijy akcentuojamus komunikacinius jgtdzius,
verslumo suvokima ir gebéjima teikti paslaugas, pasitelkiant $iuolaikines priemones. Siame
kontekste, Salia beveik visy autoriy iSkeliamos kompleksinio i$silavinimo svarbos 1 lenteléje pateikta
auganti biisimyjy tarnautojy profesinés patirties svarba pagal Zeger van der Wal metoda [2].

1 lentele
Valstybés tarnautojams biuitinos kompleksinés iSsilavinimo svarbos pagal Zeger van der Wal
[2]
Svarbos Svarby pagrindimas
Svarbus laikas, Vienu svarbiausiy aspekty, vertinant tarnautojo kompetencijas, taps konkrecioje
iSdirbtas profesinéje srityje ar imongéje iSdirbtas laikas, atsizvelgiant j Siuolaikines tendencijas,
organizacijoje jog vidutiniskai asmens iSdirbamas laikas vienoje imongéje ar pozicijoje vis labiau
trumpéja.
Naujy techniky Nors patirtis pati savaime gali biiti gera mokytoja, ji maZzai ka reiskia, jeigu asmuo
perémimas daug laiko praleidzia blogai funkcionuojanciose sistemose. Tai kels problemy
valstybiniy jstaigy personalo atrankos specialistams, siekiantiems jvertinti kandidaty
profesine patirtj, todél Sie specialistai neiSvengiamai turés perimti naujas technikas.
Mentorysté Augs mentorystés reikSmé, siekiant perteikti praktiniy sistemy veikimo aspektus ir

nustatyti asmeny bei komandy jgiidZiy spragas, mokymo ir tobuléjimo poreikius.

Rotacijos ir
kvalifikacijos

Augs rotacijos ir kvalifikacijos tobulinimo reik§mé ne tik vieSojo sektoriaus viduje,
bet ir bendradarbiaujant su NVO bei privaciu sektoriumi, kadangi valstybés

tobulinimas
Grjztamasis rysys
1r vertinimo
sistemos

tarnautojai privalés perimti dalj $iy sektoriy patiréiy ir jiems budingy jgudziy.

Turés atsirasti griztamojo rysio ir vertinimo sistemos, kurios biity kritiskos, skaidrios
ir kokybiskos, apjungiancios kokybinj ir kiekybinj vertinima, apimancios
individualius ir kolektyvinius rodiklius, formuojancios kompetentingesnius ir
samoningesnius vadovus.

Naujoji vieSoji vadyba ir naujasis vieSasis valdymas gali padéti ZzmogiSkyjy istekliy valdymui
vieSojo sektoriaus organizacijose, nes jie sitilo naujus poziiirius, principus ir metodus, kurie skatina
rezultatyvuma, kompetencijas, motyvacija, mokymasi ir bendradarbiavima. Sie bidai siekia tobulinti
zmogiSkyjy istekliy atranka, vertinima, skatinimg, mokymag ir tobulinima, sudaryti lankstesnes,
decentralizuotas ir tinklines organizacijos struktiiras. Naujoji vieSoji vadyba ir naujasis vieSasis
valdymas atsizvelgia j pilie¢iy poreikius, interesus ir nuomone, kurie yra svarbiis zmogiskyjy istekliy
valdymui vieSajame sektoriuje.

Pagal taikomus ZmogiSkyjy iStekliy valdymo principus iSskiriami du pagrindiniai valstybés
tarnybos modeliai, sutinkami Europos valstybése — karjeros ir posty (angl. career-based and position-
based systems). Karjeros modelis remiasi ilgalaikés (galbut visg tarnautojo darbinj gyvenima
trunkan¢ios) tarnybos koncepcija, tarnautojai priimami neterminuotam laikotarpiui. Siam modeliui
budingas naujy tarnautojy priémimas zemiausiose tarnybos pozicijose ir santykinis auksStesniy
pozicijy, kurios 1§ esmés uzpildomos iki tol zemesnes pozicijas uzémusiais ir tam tikrg patirt]
sukaupusiais tarnautojais, uzdarumas. Karjeros modelyje reikSmingas vaidmuo tenka tarnybos stazui,
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tarnautojy veiklos ir jy darbo uzmokescio reglamentavimas paprastai nustatomas jstatymu ir gali
zenkliai skirtis nuo reglamentavimo, taikomo pagal klasikines darbo sutartis dirbantiems
darbuotojams. Tarnautojams gali biiti kuriamos specialios pensijy schemos. Posty modelis pasizymi
didesniu valstybés tarnybos atvirumu, ¢ia jprastas naujy tarnautojy priémimas is uz valstybés tarnybos
riby tiesiogiai | jvairias tarnybos pozicijas, jskaitant ir aukStesnigsias. Todél posty modeliui buidingas
didelis kadry mobilumas tarp privataus sektoriaus ir valstybés tarnybos, jam jprasti terminuoti
tarnybos kontraktai. Posty modelio valstybés tarnybai i§ esmés taikomas bendrasis darbo santykiy
reglamentavimas, dél konkreCiy darbo salygy ir atlyginimo derasi tarnautojus atstovaujancios
profesinés sgjungos ir vyriausybé, sudaromos kolektyvinés sutartys. Budinga rySki tarnautojy
atlyginimo dydzio priklausomybé nuo veiklos rezultaty.

Pagal valstybés tarnautojy priémimo ir paskyrimo j pareigas (ypa¢ aukStesnigsias) principus
galima i8skirti meritokratinj ir patronazo valstybés tarnybos modelius. Meritokratiniam modeliui
buidingas tarnautojy priémimas ir paaukStinimas, remiantis jy kvalifikacija bei gebéjimais atlikti
atitinkamas tarnybos funkcijas. Toks modelis daznai pristatomas kaip gerai veikiancio ir
profesionalaus vieSojo administravimo pagrindas. Taciau daugelio ES Saliy valstybés tarnybose
aptinkami ir patronaZzo elementai, kai jose tarnautojy priémimas j pareigas bent dalinai yra oficialiai
ar neoficialiai politizuojamas, tai yra grindziamas ne tarnautojy kompetencija, o rySiais su
jtakingomis politinémis grupémis [12, 33].

Yra mokslininky, kritikuojanciy Salis, jskaitant ir Lietuva, taikancias centralizuota tarnautojy
atrankos sistema, kuri, viena vertus, didina skaidruma ir mazina politizacijos bei favoritizmo
potenciala, ta¢iau, kita vertus, stokoja lankstumo, yra léta ir neefektyvi. Sios sistemos jtvirtinimas,
anot autoriy, dazniausiai susij¢s su siekiu mazinti politizacija, taciau, ivertinus kitus aspektus, ji néra
pajégi uztikrinti deramos atrankos Siuolaikinés darbo rinkos kontekste. Autoriai pastebi, kad
valstybés tarnybos politizacija daugiau ar maziau vyrauja beveik visose Europos valstybése, o Salys,
kuriose ji buity pavyzdingai depolitizuota, nesunkiai suskai¢iuojamos ir téra iSimtys i$ taisyklés —
tokiomis jvardijamos D. Britanija, Danija ir Nyderlandai. Autoriy nuomone, valstybés tarnybos
depolitizacija yra itin sunki, o kartais ir nejmanoma uzduotis. Todél jie rekomenduoja atskiroms
Salims ieskoti ne tik budy, kaip iSgyvendinti Sig problema, bet ir kaip suderinti politizacijg su
Siuolaikiniam vieSajam administravimui biitinomis savybémis, visy pirma, su efektyvumu ir
profesionalumu, tai yra, kaip suvaldyti politizacija ir padaryti ja toleruotina. Siuo poZitiriu autoriai
mano, kad naujosios ES Salys turéty ko pasimokyti i§ Vakary senbuviy. Autoriai pastebi, kad per
paskutinius du deSimtmecius ES jsitvirting valstybés tarnautojy veiklos vertinimo modeliai, kurie
teoriSkai yra butini siekiant jvertinti tarnautojy veiklg ir perspektyvas, praktikoje jau yra atgyvene,
tinkamai neatliekantys savo funkcijy ir paprasc¢iausiai neefektyviis. Si problema kol kas jstatymy
leidéjy Europoje yra nesékmingai sprendziama, kadangi dar neegzistuoja pavyzdiniy atvejy.

Kokia yra Lietuvos valstybés tarnybos padétis ES vieSojo administravimo kontekste? OECD
SIGMA ataskaitoje, vertinant atitiktj Europos vie$ojo administravimo principams ir valstybés
tarnybos reformy trajektorijas po 2004 mety, teigiama, kad Lietuva padaré didziausia pazanga,
palyginti su Latvija, Estija, Vengrija, Slovénija, Slovakija, Lenkija, Cekija. Konstatuojama, kad
Lietuva geriausiai atitinka Europos vieSojo administravimo principus ir konstruktyviausiai tgsia
valstybés tarnybos reformas nuo 2004 mety. Nepaisant to, Lietuvoje situacija daugeliu atzvilgiu yra
prastesné nei kitose Europos Salyse, kadangi vis dar mazas skaiCius asmeny kandidatuoja j viena
valstybés tarnautojo vietg [8]. Tai signalizuoja apie mazgjant] valstybés tarnybos sugebéjimag
atsinaujinti ir prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy visuomeneés poreikiy.

Ekspertai, iSnagrinéj¢ ES Saliy valstybés tarnybos modelius, konstatuoja, kad ES valstybése
dominuoja Sie valstybés tarnybos modeliai: 1) karjeros modelis, 2) posty modelis; 3) misrusis modelis
(Zr. 1 pav.) [26].

Lietuvoje dominuojantis valstybés tarnybos modeliS yra miSrus modelis. Tai yra valstybés
tarnybos sistema, kurioje yra derinami posty ir karjeros elementai.
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VALSTYBES TARNYBOS
MODELIAI ES

KARJEROS MODELIS POSTU MODELIS

MISRUSIS MODELIS

1 pav. Valstybés tarnybos modeliai Europos Sgjungoje [26]

Posty modelis reiskia, kad valstybés tarnautojai yra renkami ir skiriami pagal konkrecius postus,
kuriems reikalingos tam tikros kvalifikacijos ir kompetencijos. Posty modelio valstybés tarnyboje
zmogiSkyjy iStekliy valdymo tikslas yra sudaryti salygas, kad kiekvienas darbuotojas ar atskiros jy
grupés noréty ir galéty atskleisti bei visiSkai panaudoty savo potenciala, ugdyty ir plétoty ji.
Zmogiskyjy istekliy valdymas posty modelio valstybés tarnyboje apima tokias sritis kaip atranka,
mokymas, vertinimas, karjeros planavimas, motyvavimas ir personalo administravimas. Zmogiskyjuy
iStekliy valdymo svarba posty modelio valstybés tarnyboje yra didelé, nes tai padeda uztikrinti
profesionalig ir | visuomenés poreikius orientuotg valstybés tarnyba. Darbuotojy vertinimas posty
modelio valstybés tarnyboje yra procesas, kuriuo siekiama nustatyti darbuotojy atitikimg jy
pareigoms ir kompetencijoms, skatinti jy tobuléjimg ir motyvacija. Darbuotojy vertinimas posty
modelio valstybés tarnyboje gali buti eilinis — atliekamas kasmet, pagal nustatytus kriterijus ir
procediiras, siekiant jvertinti darbuotojy veiklos rezultatus ir kompetencijas, arba neeilinis —
atliekamas ne daZniau kaip viena karta per metus, jeigu darbuotojas nepatenkina pareigy reikalavimy,
keiGiasi jo pareigos ar darbo salygos, arba jis pretenduoja j kitas pareigas. Zmogiskyjy istekliy
valdymo srityje NVV akcentuoja posty valstybés tarnybos modelio diegima.

Karjeros modelis reiSkia, kad valstybés tarnautojai yra renkami ir skiriami pagal bendrus kriterijus
ir turi galimybe kilti karjeros laiptais. Karjeros modelis yra valstybés tarnybos sistema, kurioje
valstybés tarnautojai yra skirstomi j kategorijas ir grupes pagal jy pareigas ir atsakomybe. Valstybés
tarnautojai turi galimybe kvalifikacijos kélimo ir mokymy programomis tobulinti savo kompetencijas
ir siekti aukStesniy pareigybiy. Valstybeés tarnautojams taikomas kompetencijomis gristas zmogiskyjy
iStekliy valdymo modelis, kuris padeda nustatyti ir vertinti jy gebéjimus atlikti savo darbo funkcijas.
Karjeros modelio valstybés tarnyboje Zzmogiskyjy isStekliy valdymo tikslas yra sudaryti salygas, kad
kiekvienas darbuotojas galéty planuoti ir vystyti savo karjera, uZtikrinti, kad valstybés tarnyba bty
patraukli ir konkurencinga darbo rinkoje. Zmogiskujy istekliy valdymas karjeros modelio valstybés
tarnyboje apima tokias sritis kaip atranka, mokymas, vertinimas, karjeros planavimas, motyvavimas
ir personalo administravimas. Zmogiskyju istekliy valdymo svarba karjeros modelio valstybés
tarnyboje yra didelé, nes tai padeda uztikrinti kokybiska ir lojaly valstybés tarnautojy potenciala.
Valstybés tarnybos karjeros modelis gali suteikti stabilumg ir saugumg darbo vietoje, suteikia
galimybe kilti karjeros laiptais ir pasiekti aukStesnius pareigliny postus, gali suteikti galimybe dirbti
vieSajame sektoriuje ir tarnauti savo Saliai. Taciau Sis modelis turi ir trikumy: valstybés tarnybos
karjeros modelis gali buti labai biurokratinis ir 1étas, yra mazai konkurencingas, nes gali biiti sunku
pasiekti aukStesnius pareigiing postus. Valstybés tarnybos karjeros modelis gali biiti labai
politizuotas, o tai reiSkia, kad politiniai veiksniai gali turéti didele jtaka karjeros keliui.
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Misrus modelis siekia suderinti abiejy modeliy privalumus ir trilkumus, taip uZztikrindamas
valstybés tarnybos efektyvuma, profesionalumg ir stabiluma. AStuonioliktoji LR Vyriausybé savo
programoje jsiras$é¢ vieng i§ esminiy misijy: igyvendinti valstybés tarnybos reforma, kuri ne tik
pritraukty, bet ir iSlaikyty auks¢iausio lygio vadovus bei kompetentingus darbuotojus valstybés
tarnyboje ir tapty konkurencinga privaCiam sektoriui. Labai svarbu, kad valstybés tarnybos
darbuotojai labiau pasitikéty vieni kitais ir suvokty savo darbo atsakomybe bei atlickamo darbo
pasekmes. Siekdamos padaryti patrauklig valstybés tarnyba, LR vyriausybés iesko biidy ir tobulina
valstybés tarnybos modelj. Valstybés tarnybos reformose svarbu islaikyti inovatyvumo ir stabilumo
balansg, didinant karjeros modelio valstybés tarnyby atviruma specialistams ,,i§ iSorés*, keiCiant
tarnautojy profesinj pasirengima ir mgstyma taip, kad ateities valstybés tarnautojas gebéty suderinti
tiek tradicinio ,,véberiSkojo* vieSojo administravimo esmines vertybes, tiek moderniy vieSosios
vadybos teorijy akcentuojamus privalumus.

Korporacijos, kaip valdymo modelio, pranasumai prie§ valstybés tarnybos modelj darbo
rinkoje

Siekiant i$siaiskinti skirtumus ir panaSumus tarp korporacijos ir valstybés tarnybos valdymo
modeliy, buvo nusprgsta pasirinkti lyginamajj analizés metoda, kuris yra vienas i§ moksliniy tyrimy
metody, leidzian¢iy palyginti ir jvertinti skirtingus objektus, reiSkinius ar situacijas, remiantis jy
bendrais ar skirtingais pozymiais. Jy sugretinimas reiSkia elementy siejima, palaipsniui giléjancios
analizés ir sintezés kaita leidzia lyginimu atskleisti objekty vienodumo, skirtingumo, tapatumo ir
panasumo santykius [25]. Lyginamasis analizés metodas galimas, jeigu pasirinkti lyginamieji
objektai yra vienarasiai. Taciau lyginamieji objektai turi biiti ir pakankamai skirtingi, kad biity galima
iSskirti jy variantiSkuma, ir pakankamai panasis, kad biity galima i$skirti jy bendrumus rezultaty
interpretavimui ir i§vady formulavimui.

Tiek valstybés tarnyba, tiek korporacijos turi aiSkias vadovavimo struktiiras su vadovais,
vadovybe ir hierarchinémis grandinémis. Abi organizacijos turi darbuotojy, kurie turi jvairias
pareigas ir atsakomybes. Valstybés tarnyba ir korporacijos turi biudzetus ir finansines sistemas,
kurios leidzia planuoti ir vykdyti finansing veikla. Tiek valstybés tarnyba, tiek korporacijos kuria
politika, strategijas ir tikslus, sieckdamos savo misijos jgyvendinimo. Abiejy tipy organizacijoms
svarbu efektyviai valdyti organizacijos zmogiskuosius isteklius ir uztikrinti kompetentingg personala,
vykdyti strategines veiklas siekiant organizacijos tiksly.

Kodél turédamos panasumy kaip organizaciniai organai, vis délto korporacija yra patrauklesné
ir geba specialistus islaikyti bei labiau motyvuoti, nei valstybés tarnyba? Griezta atskaitomybé
korporacijoje, asmeniné atsakomybé ir kompetentinga specialisty komanda yra motyvuota pasiekti
rezultaty, maZziau formalaus pozitirio, o daugiau realiy veiksmy jgyvendinant planus, uzsibréztus
tikslus ir siekimas realiy pokyc¢iy, savalaikis problemy suvokimas ir sprendimas, ryztas operatyviau
imtis poky¢iy. Korporacijos siekia maksimizuoti savo pelng ir konkurencin; pranasuma, todeél
stengiasi racionalizuoti savo iSteklius, mazinti savo i§laidas ir didinti savo produktyvuma. Valstybés
tarnybos modelis yra daznai kritikuojamas uz savo neefektyvuma ir iSSvaistyma, kuris kyla i$
politinio kiSimosi, interesy konflikty ir korupcijos. Siektinas pavyzdys yra tos jmonés, kurios suvokia
zmogiskyjy istekliy svarba, savo veikloje vadovaujasi zmogiskyjy iStekliy valdymo dokumentais,
kurie apibrézia pamatines jmoniy nuostatas zmogiskyjy istekliy valdymo srityje, nusak0 jmonés
lukes¢ius darbuotojui ir atliepia darbuotojy liikesCius kartu su dirbanciy kolegy lukesciais,
atitinkancius jmonés kaip darbdavio liikescius darbuotojy atzvilgiu [23].

Atsakingas jmonés vadovavimas apima ne tik zmogiskyjy istekliy planavima, bet yra jvairiy
funkcijy visuma: darbuotojy atranka, jdarbinimas ir adaptacija, tobuléjimas ir kvalifikacija, veiklos
valdymas ir vertinimas, karjeros planavimas ir organizavimas, atlygis ir motyvavimas, lygiy
galimybiy uztikrinimas ir darbuotojy sauga. Korporacijos gali skatinti savo darbuotojus, naudodamos
Jvairias materialias ir nematerialias paskatas, pvz., atlyginima, premijas, akcijas, karjeros galimybes,
mokymus, darbo aplinkg ir kt., o valstybés tarnybos modelis yra daznai laikomas nepatraukliu ir
monotoniSku, nes nesuteikia pakankamai motyvacijos ir galimybiy darbuotojy tobuléjimui.
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Vadinasi, naujoji vieSoji vadyba ir/arba naujasis vieSasis valdymas yra tinkamai pasirinktos
reformos Kryptys, pritaikant valstybés tarnyboje privataus sektoriaus metodus, sickiant realiy
poky¢iy. Imonés principai daznai pabrézia efektyvumg ir veiklos rezultaty vertinimg. Siy principy
taikymas valstybés tarnybai galéty lemti racionalesne ir efektyvesne veiklag. Tokiu biidu biity
sutaupoma islaidy, geriau paskirstomi istekliai ir geriau teikiamos paslaugos pilieciams. [traukus
pavyzdziui, ] technologijy pazangg ar i besikeic¢ianc¢ius visuomenés poreikius.

Daugelis korporacijy daugiausia démesio skiria klienty poreikiy tenkinimui ir vertés teikimui
savo klientams. Jei vieSasis administravimas taiko j klientg orientuotg pozitrj, jiS gali pagerinti
pilieciy pasitenkinima, pritaikydamas paslaugas pagal jy liikesCius ir poreikius. Valstybés tarnyba
neturi bijoti inovacijy, dirbtinio intelekto ir viso to, ka dabar siiilo modernéjantis pasaulis. Prie
inovacijy atsiradimo organizacijoje reikia jtraukti ir pacius valstybés tarnautojus: duoti galimybe
sitilyti inovatyvius sprendimus kasdieniniame organizacijos gyvenime, neretai elgtis kaip korporacija
— atsizvelgti | visuomenés poreikius, greitai ir efektyviai teikti paslaugas, mastyti nestandartiskai ir
veikti nejprastai, nebijoti poky¢iy [16].

Korporacijos principai daznai apima tiksliai apibréztus veiklos ir atskaitomybés rodiklius. Siy
principy taikymas padidinty valstybés tarnybos skaidruma, atskaitomybe ir veiklos vertinima, tuo
paciu — ir valdyma. Biitina keisti poziiir] 1 asmening¢ atsakomybe valstybés tarnyboje. Valstybés
tarnyboje asmeninés atsakomybés trikumas priveda prie biurokratiniy nesklandumy ir organizacijos
veiklos neefektyvumo. Kryptingas ir tikslingas profesinis tobuléjimas, aiSkus savo darbo specifikos
suvokimas jgalina sékmingg valstybés tarnautojy kompetencijy panaudg. AuksSta saviverté
organizacijoje yra vienas i§ motyvuojanciy aspekty.

Nereikia vengti vieSojo ir privaciojo sektoriy partnerystés: jmoniy principy jgyvendinimas gali
palengvinti viesajam sektoriui spresti sudétingus i8stikius Salyje. Tokios partnerystés déka gali bati
sukuriama viesyjy paslaugy pridétiné verté, be to, rizika paskirstoma tarp partneriy, atsizvelgiant j
gebéjimus jg valdyti. VieSojo sektoriaus mokéjimai priva¢iam partneriui pradedami vykdyti tik po
to, kai galutinai sukuriamas numatytai veiklai vykdyti reikiamas turtas ir pradedamos teikti
paslaugos, tuo paciu yra iSsaugoma vieSojo sektoriaus nuosavybés teisé j priva¢iam subjektui
perduota valdyti ir naudoti turta, kuris reikalingas tai veiklai vykdyti. Zinoma, tokios partnerystés
s¢kmé priklauso nuo Saliy sugebéjimo kiekvienu konkreciu atveju tinkamai jvertinti Sios
partnerystés taikymo efektyvuma bei pasirinkti teisingg forma. Todél prie§ priimant sprendima dél
partnerystés taikymo tikslingumo turi biiti gerai jvertinta reali situacija Salyje, ekonomiskai
paskai¢iuota ir pagrjsta nauda, efektyvumas ir galimos grésmés. Sios partnerystés gali panaudoti
privataus sektoriaus patirtj ir iSteklius vieSosioms paslaugoms ir infrastruktarai tobulinti [13].

Kritikai teigia, kad grieztas korporatyvinis pozitiris gali pakenkti pagrindinéms vieSyjy paslaugy
vertybéms, tokioms kaip skaidrumas, atskaitomybé ir jsipareigojimas tarnauti visuomenés gerovei, o
ne pelnui. Be to, jmonés principai gali netikti visiems valstybés tarnybos aspektams, o universalus
pozitris gali neveikti. Labai svarbu suderinti jmonés principus su unikaliomis valstybés tarnybos
pareigomis ir vertybémis. Politikos formuotojai ir vieSieji administratoriai turéty atidziai jvertinti
konkrecius savo institucijy poreikius ir tikslus, apsvarstyti, kuriuos jmonés principus galima pritaikyti
ir veiksmingai taikyti siekiant pagerinti veikla, kartu laikantis vieSyjy paslaugy etikos ir sgziningumo.

Valstybés tarnyba ir korporacinis valdymas yra du skirtingi organizacijy valdymo modeliai, kurie
turi savo privalumy ir trikumy, realiame gyvenime kartais persipindami tarpusavyje. Valstybés
tarnyba yra vieSojo sektoriaus dalis, kuri siekia jgyvendinti valstybés ir savivaldybiy institucijy
funkcijas, teikti vieSgsias paslaugas ir uZztikrinti vieSuosius interesus. Korporacinis valdymas yra
privataus sektoriaus dalis, kuri siekia maksimizuoti akcininky verte, pelng ir atlaikyti konkurencija.
Valstybés tarnyba yra hierarchiné ir biurokratiné, kurioje valstybés tarnautojai yra skirstomi
kategorijas, grupes ir komandas pagal jy kompetencijas, pareigas ir atsakomybg. Korporacinis
valdymas yra lankstesnis ir decentralizuotas, ¢ia darbuotojai yra skirstomi j skirtingus padalinius,
projektus ir komandas pagal jy funkcijas, uzduotis ir rezultatus. Valstybés tarnyba yra orientuota j
stabilumg, saugumg ir socialines garantijas, valstybés tarnautojams yra nustatytas vienodas
atlyginimo dydis pagal jy pareigybiy aprasymus ir kvalifikacines kategorijas. Korporacinis valdymas
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yra orientuotas j rezultatyvuma, efektyvumga ir inovatyvuma, kurioje darbuotojams yra nustatomas
individualus atlyginimo dydis pagal jy veiklos rodiklius ir pasiekimus. Valstybés tarnyba yra
reguliuojama jstatymais ir teisés aktais, kurie nustato valstybés tarnautojy priémimo, vertinimo,
skatinimo ir mokymo tvarka. Korporacinis valdymas yra grindziamas verslo strategija ir rinkos
poreikiais, kurie nulemia darbuotojy atranka, vertinima, karjeros galimybes. Valstybés tarnyba
grindziama vieSuoju interesu ir vieSuoju pasitikéjimu, kurie reikalauja i$ valstybés tarnautojy laikytis
auksty etikos standarty, principy ir normy. Korporacinis valdymas yra pagrijstas verslo etika ir
socialine atsakomybe, kurie reikalauja i§ darbuotojy laikytis korporacijos vertybiy, taisykliy ir
kodeksy. Palyginimas tarp valstybés tarnybos ir korporacinio valdymo gali padéti suprasti jy
skirtumus ir panaSumus, jy pritaikomumg skirtingose situacijose. Naujosios vieSosios vadybos
bruozai zmogiskyjy iStekliy prasme valstybés tarnyboje ir korporacijoje yra skirtingi ir atspindi
skirtingus organizacijy tikslus, principus ir kultiiras.

Zmogiskuyjy istekliy skatinimas yra svarbus procesas, kuris lemia privaéiy korporacijy
konkurencinguma ir sékme. Zmogiskyjy istekliy skatinimas apima ne tik darbuotojy mokyma,
motyvavimg ir vertinima, bet ir jy karjeros planavima, kiirybiSkuma ir inovatyvuma, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyrg bei kt. Privadios korporacijos naudoja jvairius metodus ir
priemones tam, kad skatinty savo zmogiSkuosius isteklius: vidinés karjeros galimybés — privacios
korporacijos sitilo savo darbuotojams galimybe¢ kilti karjeros laiptais, tobuléti savo profesijoje,
mokytis naujy dalyky ir gauti didesnj atlyginimg bei pripazinimg. Tai padeda darbuotojams jaustis
vertingais, lojaliais ir motyvuotais. Darbuotojy apdovanojimai ir paskatos: privacios korporacijos
naudoja skirtingas formas ir budus, kaip apdovanoti ir paskatinti savo darbuotojus uz jy pasiekimus,
pastangas ir iniciatyva. Tai gali biiti tiek finansiniai (pvz., premijos, akcijos, draudimas), tiek ne
finansiniai (pvz., pagyrimai, padékos, diplomai, dovanos) apdovanojimai. Darbo aplinkos kokybé:
privacios korporacijos stengiasi sukurti patrauklia, saugia ir draugiS$ka darbo aplinka, kurioje
darbuotojai galéty efektyviai ir produktyviai dirbti. Tai apima ne tik fizing (pvz., ergonomiskus
baldus, Sviesa, ventiliacija), bet ir psichologine (pvz., bendravima, bendradarbiavima, pasitikéjima)
darbo aplinkos kokybe. Darbuotojy jtraukimas ir jgalinimas: privacios korporacijos sickia padaryti
savo darbuotojus aktyviais ir atsakingais savo darbo procesuose. Tai reiskia, kad darbuotojai turi
galimybe dalyvauti sprendimy priémime, inicijuoti pokycius, spresti problemas ir kurti naujas id¢jas.
Tai padeda darbuotojams jaustis svarbiais, jvertintais ir pasitikin¢iais savimi.

Zmogiskyjy istekliy valdymas valstybés tarnyboje korporacijos principais yra idéja, kuri siiilo
taikyti privaciy korporacijy Zmogiskyjy iStekliy valdymo metodus ir principus vie$ojo sektoriaus
organizacijose. Sis poziiiris siekia padidinti valstybés tarnautojy efektyvuma, motyvacija, lojalumg ir
pasitenkinimg darbu, pagerinti vieSojo administravimo kokybe ir pilie¢iy paslaugy teikima.
Korporacijos principai, kurie gali biiti taitkomi valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy valdymui, yra:
1) investicijos j darbuotojus: organizacija turi investuoti 1éSas j darbuotojus. Investicijos j darbuotojus
apima ne tik jy mokymaga ir kvalifikacijos kélima, bet ir jy karjeros planavima, darbo salygy gerinima,
socialines garantijas ir kt.; 2) strateginis zmogiskyjy istekliy valdymas: organizacija turi integruoti
zmogiskyjy istekliy valdyma j savo bendrg strateginj planavimg ir tikslus. Organizacija turi suvokti
visy zmogiskyjy iStekliy svarbg organizacijos veiklai ir konkurenciniam pranasumui, organizacija turi
suderinti savo akcininky ir darbuotojy interesus bei likescius; 3) darbuotojy apdovanojimai ir
paskatos: organizacija turi naudoti skirtingas formas ir biidus, kaip apdovanoti ir paskatinti savo
darbuotojus uz jy pasiekimus, pastangas ir iniciatyva. Tai gali biti tiek finansiniai, tiek ne finansiniai
apdovanojimai, jie turi buti teisingi, skaidriis ir orientuoti j rezultatus; 4) darbo aplinkos kokybé:
organizacija turi sukurti patrauklig, saugig ir draugiS$ka darbo aplinka, kurioje darbuotojai galéty
efektyviai ir produktyviai dirbti. Tai apima ne tik fizine, bet ir psichologing darbo aplinkos kokybe;
5) darbuotojy jtraukimas ir jgalinimas: organizacija turi padaryti savo darbuotojus aktyviais ir
atsakingais savo darbo procesuose, darbuotojai gali dalyvauti sprendimy priémime, inicijuoti
poky¢ius, spresti problemas ir kurti naujas idéjas [14]. Visi Sie korporacijos valdymo principai padeda
valstybés tarnybos darbuotojams jaustis svarbiais, jvertintais ir pasitikin€iais savimi.

VieSasis valdymas yra atsakingas uz visuomenés gerove. Korporacijos valdymo principy
taikymo valstybés tarnyboje sektiny pavyzdziy yra Kanadoje, Siaurés Europos $alyse — Norvegijoje,
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Svedijoje, Danijoje, kur bandoma sukurti rinkos sistema, bet tinkamai vyriausybés reguliuojama ir
tarnaujancig vieSajam interesui. To reikalauja svarbiausi visuomenés interesai: labai svarbus
socialinis interesas, kuris turi biiti apgintas nuo iSnaudojancios korporacijy veiklos. Tam, kad
korporatyvinis valdymas valstybés ir savivaldybés valdomose jmonése buty skaidrus ir efektyvus,
reikia, kad veikty visa valdymo sistema, o ne atskiri jos fragmentai. Zinoma, pati valdymo sistema
yra tik teorija, todél reikia uztikrinti, kad ji veikty praktikoje. Pirmiausia butina vieSai skleisti
informacija, tai svarbu tiek korporacijos, tiek valstybés tarnybos skaidrumui uZztikrinti ir jgyti
visuomenés pasitik€jimg. VieSumas jpareigoja laikytis nustatytos tvarkos, kuri po tam tikro laiko
tampa jprastine praktika. Imonés, kurios siekia skaidrumo, efektyvumo ir visuomenés pasitikéjimo,
jdeda didziules pastangas j vieng svarbiausiy jmonés dalj — Zzmogiskuosius iSteklius. Taip ir valstybés
tarnyba, kuri turi uztikrinti skaidruma, efektyvuma ir teisingg valstybés tarnybos modelio naudojima,
privalo laikytis visy teisés aktuose jtvirtinty etikos ir moralés normy, nepazeidziant vieSojo intereso,
gerinti zmogiskyjy iStekliy teisingg naudojima institucijos veikloje.

I$analizavus moksling literatiirg, praktinés patirties medziagg ir naudojantis lyginamuoju analizés
metodu, galima teigti, kad, jeigu jmoné turi nusistaciusi jmonés valdymo gaires, jomis nuoSirdziai
vadovaujasi, yra jmanoma pasiekti geriausiy rezultaty ir uztikrinti, kad geriausi specialistai noréty
dirbti tokioje jmongje. Skaidri valdymo struktiira leidzia efektyviai valdyti jmoniy grupg, o i
atsakomybe prie§ akcininka ir visuomene bei atskaitomybe jiems orientuota vadyba didina
pasitikéjimg jmoniy grupés veikla.

Kas sukuria korporacinio valdymo isSliekamaja vert¢? Vienas svarbiausiy veiksniy, Yyra
investicijos j darbuotojy ugdyma, profesinj tobuléjima, rengiant iSorinius bei vidinius mokymus,
nuosekliai jgyvendinant zmogiSkyjy iStekliy politikos nuostatas dél lygiy galimybiy, burimosi |
profesines sgjungas bei zmogaus teisiy uztikrinimg visuose organizacijos lygmenyse. Kitas labai
svarbus, palyginti naujas veiksnys yra naujos organizacinés kultiiros formavimas. Kuriama moderni,
efektyvi ir dinamiska organizacija, kurioje veikla grindziama bendromis vertybémis, reikiamos
kompetencijos ir pagrindiniy darbuotojy pamaina formuojama nuosekliai bei kryptingai, o vidiné
aplinka didina darbuotojy jsitraukimg. Korporacijoje didele svarbg uzima veiklos meistriskumas,
organizacijos viduje sukurta ir puikiai iSnaudojama veiklos meistriSkumo programa, kuri padeda kurti
didesng¢ verte savo klientams ir akcininkams. Programos projektai ir veiklos padeda didinti
kasdieninés veiklos efektyvuma, skatina kurti naujus produktus ir didina darbuotojy kompetencijas.
Veiklos meistriSkumo programa apima geriausias veiklos valdymo praktikas, kurios skatina
darbuotojus drasiai keisti jprasta darbo praktika ir atsisakyti visko, kas yra nereikalinga. Programoje
dalyvauja visi organizacijos darbuotojai, stengdamiesi kasdien dirbti grei¢iau, geriau ir mazesnémis
sanaudomis. Vienas i$ stebimy rodikliy — patobulinimai. Programos jgyvendinimo metu korporacijoje
jgyvendinami daugybés darbuotojy pasitlyti veiklos patobulinimai. Jie padeda sutaupyti 1éSy bei
jprasmina daugybe darbo valandy, kurios skirtos esamy paslaugy gerinimui ir naujy ktrimui [14].

Privacioje korporacijoje, kaip ir valstybés tarnyboje, yra labai svarbi antikorupciné veikla. Tiek
privaciame sektoriuje, tiek vieSajame, netoleruojamos jokios korupcijos apraiskos, pasisakoma uz
aukstus etikos, sgziningumo ir skaidrumo veikloje standartus. Korporacijoje svarbu dirbti saZiningai,
skaidriai ir kurti patikimus rySius su savo klientais, partneriais, tiekéjais, institucijomis. Todél
siekiama, kad rinkoje, kurioje veikiama, buty laikomasi etikos ir skaidrumo principy, tuo pagrindu
buty sukurta ir idiegta Nulinés tolerancijos korupcijai politika ir vieSas jsipareigojimas sgziningai
laikytis su veikla susijusiy teis€s normy, jskaitant antikorupcines, kovoti su korupcija ir jgyvendinti
antikorupcines priemones. Antikorupciné politika taikoma visiems darbuotojams, rangovams,
tiekéjams, konsultantams, veiklos tarpininkams. Jmoné neremia ir susilaiko nuo bet kokiy jtakos
formy, tiek tiesioginiy, tiek ir netiesioginiy, politikams ar politinéms partijoms. Korporacijoje aiskiai
reglamentuota tvarka dél galimy ir negalimy dovany bei kity naudy, darbuotojai Svie¢iami apie kovos
su korupcija naudg ir reikSme. Korporacijoje, kur yra aukstas kultiiros lygis, visi naujokai privalo
susipazinti su Nulinés tolerancijos korupcijai politika bei dalyvauti privalomuose antikorupcijos ir
verslo etikos mokymuose.

Korporacijy jmonése svarbig reikSme turi rizikos valdymo ir kontrolés modelis, skatinanti ir
drausminanti darbuotojy ir rangovy motyvaciné sistema, edukacin¢ veikla iSoréje ir viduje,
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modernios mokymy bazés, nuolatiné darby saugos kontrolé ir prieziiira. Sgziningoje korporacijoje
vykdoma sgzininga bei skaidri darbo uzmokescio politika, laikomasi vir§valandinio darbo ir darbo
laiko trukme reglamentuojanciy jstatymy, pasisakoma prie§ bet kokig diskriminacija darbuotojy
atzvilgiu ar jy jdarbinimo metu, prie§ priverstinj darbg, gerbiamos darbuotojy teisés j poilsj ir
skatinamas darbo-seimos balansas. Imonés zmogiskyjy iStekliy valdymo politika yra orientuota j
darbuotojy profesiniy geb¢jimy ugdyma ir atsakingos organizacinés kultiiros formavima, uztikrinantj
didesnés vertés klientams, partneriams ir visuomenei kiirimg. Korporacijai svarbus ir jmonés
prestizas, laikomasi lygiy galimybiy ir nediskriminavimo principy, veikia pasitikéjimo linija
organizacijos viduje.

Korporacijoje yra jdiegta pazangi darbuotojy atlygio sistema, kuri leidzia lygiuotis j kitas
pazangias Salies bendroves, atlyginancias darbuotojams pagal pasiektus rezultatus, kuriamg verte
organizacijai ir komandai. Sukurta atlygio metodika, kuri uztikrina objektyvy pareigybiy vertinimag
pagal reikiamg kvalifikacijg, problemy sudétinguma ir atsakomybés lygi, kuris tenka konkreciai
pareigybei, kurioje jtvirtinami kertiniai atlygio valdymo principai: aiSkumas, skaidrumas ir vidinis
teisingumas, uztikrinantis, kad visose jmonés padaliniuose uz tg patj darbo pobiidj, kompetencijg ir
rezultatg biity atlyginama vienodai. Korporacija naudoja sukurtg atlygio politika, kuri jtvirtina aktyvy
dialoga ir komunikacija su darbuotojais siekiant, kad kiekvienas grupés darbuotojas gerai suprasty,
1§ ko susideda jo atlyginimas, kada ir d¢l kokiy priezasciy jis gali keistis ir uz kg darbuotojas gali buti
papildomai paskatinamas.

Labai svarbus yra organizacijos kultiros vystymas: tgsiamos strateginés iniciatyvos, skirtos
koordinuotam organizacijos vystymui, zmogiskyjy istekliy valdymui, naujos organizacinés kulttros
formavimui, veiklos organizavimo efektyvumui, naujy darbuotojy ugdymui, kompetencijy
stiprinimui ir i§laikymui. Ugdant korporacijos darbuotojy kompetencijas yra nuosekliai riipinamasi
darbuotojy kvalifikacijos kélimu bei uztikrinama, kad darbuotojai turéty visus jstatymy numatytus
darbui privalomus atestatus, tobulinty darbui reikalingas kompetencijas. Organizacijos lygmeniu
rengiami jvairtis bendryjy, profesiniy ir vadovavimo kompetencijy mokymai: lyderysté, komandos
formavimas, pokyc¢iy valdymas, komunikavimas, projekty valdymas, verslo procesy valdymas ir kt.,
kurie leidzia efektyviau vadovauti nukreipiant, motyvuojant ir jgalinant darbuotojus siekti tiksly.

Naujy darbuotojy integravimas j organizacijos veiklas reikalauja uztikrinti tinkamg naujy
darbuotojy adaptacijos proces3, naujiems darbuotojams organizuojamos ,naujoky dienos® ir
mokymai. Jy metu darbuotojai susipaZjsta su bendrovés strategija, vadovais, padaliniy veiklomis.
Naujokams pristatoma korporacijos struktiira, sandara ir veiklos strateginés kryptys, misija, vizija,
vertybés, antikorupcijos politika, svarbiausi veiklos principai. Naujiems darbuotojams yra priskiriami
kuratoriai — to paties padalinio darbuotojai, kurie yra atsakingi uz jvairiapus¢ pagalba naujiems
darbuotojams bandomojo laikotarpio metu. Studijy praktikos galimybémis organizacija sudaro
salygas aukstyjy ir profesiniy mokykly studentams pritaikyti teorines Zinias bei jgyti praktiniy
jgudziy, galimai paskatina jaunimg rinktis biitent jy jmong ir tokiu biidu augina jmonei naujus
darbuotojus. Darbuotojy jsitraukimas j jmonés veiklg taip pat yra reikSmingas veiksnys, todél jmonés
deda nuoseklias pastangas tapti organizacija, kurioje veikla grindziama bendromis vertybémis,
reikiamomis kompetencijomis, pagrindiniy darbuotojy pamaina formuojama nuosekliai bei
kryptingai, o vidin¢ aplinka didina darbuotojy jsitraukimg. Skiriama daug démesio darbo saugos ir
sveikatos kultiiros darbo vietose kélimui, paciy darbuotojy atsakomybés didinimui, laikomasi
patvirtinty saugumo darbo vietoje taisykliy, skirty formuoti asmenine atsakomybe ir
bendradarbiavimu grjsta saugos kultiirg jmonése [14, 23].

ISvados

Sékmingas organizacijos augimas turi biiti grindziamas nuolatiniu indéliu j Zmogiskuosius
iSteklius. Nuolatinis kompetencijy didinimas, ziniy gilinimas konkreciose sferose, lyderiy pozicijy
stiprinimas, démesys darbuotojui, jtrauktis j organizacijos veiklg ir sprendimy priémimg gali
uztikrinti organizacijos sékmingg gyvavima rinkoje. Nuozmi konkurencija dél kompetentingy ir
kvalifikuoty, talentingy Zmoniy vyksta ne tik Lietuvoje, bet ir kitose Salyse, tiek privaciame
sektoriuje, tiek vieSajame. Zmogus vie$ajj sektoriy pasirenka tuomet, kai turi galimybe panaudoti
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Visus savo jgudzius ir savo potencialg. Darbo uzmokestis, atitinkantis asmens kvalifikacija, bei
galimybé nuolat tobuléti ir gilintis profesinéje srityje yra du pagrindiniai veiksniai, kurie uztikrina
asmens sauguma darbo vietoje ir lojaluma organizacijai.

Valstybés tarnybai reikia lanks¢iy ir inovatyviy sprendimy priémimo metody. Formaliam
pozitiriui neturi likti vietos valstybés tarnyboje. Naujosios technologijos gali pagerinti vie$ojo
sektoriaus paslaugy teikimg, taCiau tai gali biiti jgyvendinta tik atitinkamai investavus ] valstybés
tarnautojy gebé&jimus.

Valstybés tarnybai biitinas politinio vadovavimo ir jsipareigojimy stiprinimas. Politiniai lyderiai
atlieka labai svarby vaidmenj inicijuojant, remiant ir palaikant valstybés tarnybos reformas. Jie turi
turéti aiskig vizijg, veiksmingai jg perteikti ir sutelkti iSteklius bei suinteresuotgsias Salis, kad tai
pasiekty. Jie turi jveikti interesy ir biurokratiniy kultiiry pasipriesinimag bei inercija.

Valstybés tarnybai labai svarbi paskaty ir atskaitomybés mechanizmy dermé: valstybés
tarnautojai privalo turéti aiskiai apibréztg atsakomybeg uz savo atlickamas funkcijas, jy likesciai
atlygiui uz savo veiklas turi atitikti jy kuriamos vertés kokybe. Valstybés tarnautojai turi biiti atsakingi
uz savo veiksmus ir rezultatus tiek organizacijos viduje, tiek ir jos iSoréje. Paskaty ir atskaitomybés
mechanizmai turéty biti sukurti taip, kad valstybés tarnautojai biity motyvuoti veikti visuomenés
labui, o ne siekti asmeninés ar politinés naudos.

Konkurencinga valstybés tarnyba — lanksti ir gebanti konkuruoti su privaciu sektoriumi, siekianti
tapti geriausiu Salies darbdaviu, sitilan¢iu ne tik konkurencingg atlyginima, bet ir jdomy darba bei
karjeros galimybes, kartu mazinant konkurencingumo neskatinanc¢iy elementy jtaka.
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