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Anotacija. Sio straipsnio tikslas — remiantis 2011 m. balandzio—geguzés meén.
atlikta reprezentatyvia Lietuvos valstybés tarnautojy apklausa ir kokybiniu tyrimu,
aptarti valstybés tarnautojy poziirj j Lietuvoje 2011 m. pradétg diegti veiklos vertinimg
pagal rezultatus. Analizuojama valstybés tarnautojy veiklos vertinimo specifikq,
aptariamos galimos pasekmés ir tokio vertinimo naudingumas. Apzvelgiama ES Salyse
taikoma valstybés tarnautojy veiklos vertinimo patirtis. Straipsnio pabaigoje pateikiama
apklausos ir kokybinio tyrimo duomeny analizé, atskleidzianti Lietuvos valstybés
tarnautojy poziurj j veiklos vertinimo tobulinimg Lietuvoje.

Raktazodziai: valstybés tarnautojy veiklos vertinimas, standartizuotas veiklos
vertinimas, veiklos vertinimas pagal rezultatus, atlyginimas pagal rezultatus.

Keywords: performance assessment in the civil service, standardized performance
assessment, performance appraisal based on objectives, pay for performance

Ivadas

Sio straipsnio tikslas — apibendrinti atlikta valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimg ir Lietuvos valstybés tarnautojy pozitirj j Lietuvoje 2011 m. pradétg diegti
veiklos vertinimg pagal rezultatus. Valstybés tarnautojy pozitiriai yra labai reikSmingi, nes
pats veiklos vertinimas pagal rezultatus yra paremtas dalyvaujamosios vadybos principais.
Todé¢l, kad jis sékmingai bity jgyvendintas biitinas pakankamai tvirtas darbuotojy
palaikymas ir pritarimas. Taip pat svarbu suprasti ir platesnius, su valstybés tarnybos
tobulinimo tolimesnémis perspektyvomis susijusius, pritarimo ar nepritarimo veiklos
rezultaty vertinimui motyvus. Lietuvos valstybés tarnautojy pozitirj bus siekiama atskleisti
panaudojant kiekybinio ir kokybinio tyrimy, atlikty 2011 m., duomenis'. BalandZio—
geguzés mén. telefonu ir elektroniniu paStu buvo atlickama reprezentatyvi valstybés
tarnautojy apklausa, surinkta 400 uzpildyty ankety, duomenys suvesti ir analizuoti SPSS
19 programiniu paketu. Taip pat buvo atlikta 50 interviu, daugiausia su auksto rango

! Straipsnis parengtas vykdant mokslo tyrimy projekta, kurj finansavo Lietuvos mokslo taryba
(sutarties Nr. MIP —33/2010).
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valstybés tarnautojais (ministerijy kancleriais ir pan.). Batent Sie gauti duomenys ir sudaro
straipsnio empirinj pagrinda.

Standartizuotas individualios veiklos vertinimas ir vertinimas pagal
rezultatus

Vertinimo pagal rezultatus specifika apibréziama esmine tokio vertinimo dalimi
laikant individualiy veiklos uzduociy nustatymo ir vertinimo procesa. Standartizuoto
veiklos vertinimo ir vertinimo pagal rezultatus, kur pagrindinis elementas yra individualiy
veiklos uzduoc€iy nustatymas, pagrindiniai skirtumai pavaizduoti 1 lenteléje.

1 lentelé. Veiklos vertinimas pagal rezultatus

Vertinimas, gristas susitarimais dél

Standartizuotas veiklos vertinimas . - o
veiklos uzduociy

Darbuotojy veikla yra vertinama pagal
pasirinktus veiklos indikatorius

Darbuotojai turi buti supazindinti su
aukstesniais administracijos, organizacijos
ir padalinio veiklos tikslais

Darbuotojai turi biiti vertinami tiek nesaliskai,

kiek tai yra jmanoma, t. y. pagal tuos pacius
visiems vienodus kriterijus

Darbuotojai vertinami pagal individualias
veiklos uzduotis

Kintama atlyginimo dalis nustatoma pagal
kiek jmanoma objektyvesnius veiklos
rezultaty rodiklius

Kintama atlyginimo dalis nustatoma
pagal tai, ar veiklos uzduotys yra
jgyvendintos ar ne

Individualios veiklos vertinimas
grindziamas aiskiai nustatytu rysiu tarp
organizacinés ir individualios veiklos

Individuali veikla vertinama pagal veiklos
rezultatus ir darbo apraSymo reikalavimus

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

Vertinimas pagal rezultatus apskritai priskiriamas prie subjektyvesniy (ar
maziau griezty ir tiksliy) vertinimo metodiky. Jam jgyvendinti reikia bene
daugiausiai pastangy (organizaciniy vadybiniy), palyginti su kitomis vertinimo
metodikomis. Tad toks vertinimas yra ypac brangus sgnaudy prasme. Jis reikalauja
apmokyti jj taikancius vertintojus. Jis taip pat reikalauja remtis iSsamia darbo
analize (vadinasi, ir detaliais darbo aprasymais) ir organizacinio vieneto veiklos
planais (strateginiais, metiniais). Didelése organizacijose veiklos vertinimas uzima
daug laiko. Ypa¢ vertinimas pagal rezultatus, kuris i§ visy vertinimo metody uzima
daugiausia laiko. Ir jeigu darbai organizacijoje néra labai skirtingi, jis neteikia
pastebimos naudos, pastebimo efekto [2, p. 90]. Darbuotojy veiklos rezultatyvumo
palyginimas taip pat yra lengvesnis remiantis standartizuotu vertinimu. Taigi
sgnaudy ir naudos pozilriu yra parankesni labiau formalizuoti ir standartizuoti
vertinimo metodai. Standartizuotas veiklos vertinimas neprivalo tiesiogiai
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atsizvelgti j individo veiklos jnasa siekiant organizacijos tiksly. O vertinimas pagal
rezultatus privalo remtis ,,tiksly medziu®, kuris susieja organizacinius tikslus ir
individo veiklos uzduotis.

Norint tikétis sékmingo veiklos vertinimo, bitinas darbuotojy (tarnautojy)
pritarimas ir palaikymas. Ypac¢ darbuotojy palaikymas ir abipusiSkumas yra
reikalingas vertinant pagal rezultatus. Veiklos vertinimas yra ilgalaikis procesas, kuris
geriausiai veikia atvirumo ir dalyvavimo salygomis. Tariama, kad jdiegta veiklos
vertinimo sistema darbuotojy pasitikéjima galima uztikrinti (jgyvendinti) per 5-6
metus. Darbuotojai turi matyti, kad tai néra trumpalaikis jgeidis ar mada [2, p. 49].
Kita vertus, labai svarbus ir vadovy pozitris, kad jie veiklos rezultaty vertinimg
naudoty ne kaip biurokrating pareiga, o kaip vadovavimo priemong [9, p. 190].

Susitarimai dél individualiy veiklos uzduociy ir jy atlikimo vertinimas remiasi
bendradarbiavimu ir pasitikéjimu grjstais vadovy ir darbuotojy santykiais, part-
neryste ar dalyvavimu paremtu vadybos budu (stiliumi). Tiksly nustatymas
susitarimo biidu yra i$plétotas ir modifikuotas senesnés dar vadybos guru Peter
Drucker iSplétotos vadybos pagal tikslus variantas. Taciau jei P. Drucker vadyba
pagal tikslus rémési viena$alisku tiksly formulavimu, uz kurj atsakingi vadovai, tai
veiklos tiksly nustatymas yra grindziamas butent dalyvavimu susitariant dél tokiy
tiksly [10, p. 128]. Dalyvavimu grjsta vadyba privalo tapti organizacinés kultiiros
dalimi, nes kitaip dalyvavimas, kuris yra biitina vertinimo pagal rezultatus saglyga,
gresia tapti formalus ar iSkreiptas.

Individualios valstybés tarnautojy veiklos vertinimas yra sudétinga ir brangi
priemoné. Nepakanka technikos, reikia vadovus (vadybininkus) apmokyti, kaip ja
taikyti ir ja naudotis. Tam tikrais atzvilgiais standartizuoti vertinimo metodai yra
pranaSesni uz vertinimg pagal rezultatus. Vertinimas pagal rezultatus yra produktyvus
ir naudingas tik tada, kai jis remiasi ai$kiai nustatomais rySiais tarp organizacijos
rezultaty ir individualiy darbuotojy indélio j juos. Bet yra tyrinétojy—mokslininky,
kurie teigia, kad iSvis néra tiesioginio aiskaus rySio tarp organizacijos veiklos
rezultatyvumo didinimo ir individualiy darbuotojy veiklos gerinimo, ,,vertinimo ir
tobulinimo iniciatyvos, nukreiptos ] individus, turi mazai kg bendro, su bendrais
organizacijos pasiekiamais rezultatais ir netgi tiems rezultatams kenkia dél
nenumatyty pasekmiy, kaip, pavyzdziui, darbuotojy demoralizavimas.“[1, p. 50].
Arba, kad apskritai niekaip nejmanoma patikimai (netgi panaudojus statistinius
skaiCiavimus) nustatyti individualaus indélio | organizacijos rezultatus [7, p. 17-18 ir
kt.]. Veiklos vadyba, kaip ir veiklos vertinimas, yra apskritai pakankamai riboti, nes
yra mazai pagrindo tikétis, kad formalus strateginis planavimas ir objektyvus
valstybés institucijy veiklos rezultaty vertinimas gali padéti sistemingai vertinti
valdZios institucijy veikla [11, p. 26].

Vertinimo pagal veiklos rezultatus patirtis ES Salyse

Susitarimai dél veiklos uzduo¢iy (planuojamy veiklos uzduociy) kaip sudétiné
tikslais paremto veiklos vertinimo ir veiklos vadybos dalis pastaruoju metu paplito
daugelyje ES $aliy. Tam daré jtakg naujoji vieSoji vadyba. Taciau reikia pastebéti, kad
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veiklos vadyba gali funkcionuoti ir ne naujosios vieSosios vadybos, o labiau
tradiciniame vie$ojo administravimo reformy kontekste, kurj vieSojo administravimo
reformy lyginamosios analizés autoritetai Ch. Pollitt ir G. Bouckaert vadina
neovéberinés valstybés modeliu [8, p. 24]. Siuolaikinés organizacijos gali biiti geriau
valdomos panaudojus tikslus ir veiklos uZzduotis, negu panaudojus tradicines
hierarchines instrukcijas. Tokie susitarimai atspindi pasikeitusig vieSosios vadybos
praktika, kuri paremta nebe hierarchija, o vadovo ir pavaldiniy bendradarbiavimu.
Reikia, kad biity pasitikéjimo atmosfera, pasitikéjimu paremtas organizacinis klimatas
ar organizaciné kultiira. Taigi iSliecka nemazai probleminiy veiklos vertinimo pagal
rezultatus aspekty.

Viena probleminiy aspekty grupé yra susijusi su veiklos uzduociy pobudziu.
Viesajame sektoriuje sunku apibrézti aiskias (nustatomas) veiklos uzduotis, nes jas
neretai lemia politiniai reikalavimai ir jy kaita per palyginti trumpg laikg. UZzduotys
néra statiSkos, jas reikia kaskart pritaikyti prie naujos situacijos, naujy aplinkybiy.
Bent jau reikalingas tarpinis veiklos uzduociy perzitiros interviu (mety viduryje). Be
to, individualios veiklos uzduoCiy rySys su aukStesnio lygio tikslais daznai néra
tiesioginis ar aiskus.

Kita probleminiy aspekty grupé susijusi su didéjanc¢iu administravimo kriiviu
valstybés tarnautojams. Planuojamoms veiklos uzduotims formuluoti, tariantis veiklos
uzduotims nustatyti ir joms jvykdyti reikia gerokai didesnio administracinio
(vadybinio) darbo nei tradiciniame vieSajame administravime. Nemaza dalis $aliy,
neseniai pradéjusiy taikyti vertinimg pagal rezultatus, susidiré su gerokai padidéjusio
administracinio darbo kriiviais (padidéjusia biurokratija). Pavyzdziui, Estijoje
pastebéta, kad labai daug kas priklauso nuo to, kaip rimtai visa procesa traktuoja abi
pusés — darbdavio ir darbuotojo — ir nuo gerai sureguliuoto tiksly medzio nustatymo.
Tad natiiraliai kyla klausimas: Ar didziulés administracinés sgnaudos to yra vertos [4,
p- 46]. Europos Komisijoje prie§ 8 metus pirmakart jvestas pareigliny tarnybinés
veiklos rezultaty vertinimas, kurio metodika ir procediiros buvo prie§ kelis metus
perzitirétos ir pakeistos, 1§ esmés yra vertinamas pozityviai. Tafiau vyresniyjy
Europos Komisijos pareigiiny poziliriu, veiklos rezultaty vertinimas prisidéjo prie
Europos Komisijos didesnio biurokratizavimo. Kasmetinis veiklos planavimo ir
atsiskaitymo procesas yra brangus ir uzimantis daug laiko, o dél poreikio jj derinti su
finansy vadybos reguliavimo taisyklémis, jis dar labiau apsunkéja [6, p. 102].

Taip pat veiklos uzduotys gali iSreiksti, ar savyje reikia slépti padidéjusi
spaudimg gerinti veiklg, uz tai papildomai ar tiesiog tinkamai neatlyginant.
Uzduo¢iy formulavimo proceso (interviu) dalyviai néra lygiateisiai, §io proceso
negalima vadinti derybomis ar susitarimais tikrgja to Zodzio prasme (tai kvazi
susitarimai). Kokybinio pobiidzio uzduociy atlikima (pasiekima) sunku jvertinti
objektyviai. Apskritai, veiklos uzduoCiy nustatymo ir vertinimo procesu gali biti
piktnaudziaujama pasitelkiant darbuotojus. Todél profesinés sajungos kai kuriose
ES salyse yra nusiteikusios labai prieSiskai, pavyzdziui, Vokietijoje [4, p. 38].
Tiksly medis geriausiai jgyvendinamas turint iSplétota (visg) veiklos kontrakty
sistemg. Tokia, be Jungtinés Karalystés, egzistuoja pvz., Danijoje. Bet apskritai,
remiantis 2007 m. atliktos apklausos duomenimis, ES — 27 Salys tik aiSkiai
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vidutiniskai (ar pakankamai kukliai) jgyvendino organizaciniy ir individualiy
veiklos tiksly susiejima [3, p. 69].

Veiklos vertinimo susiejimas su atlyginimu taip pat turi savy problemy. Apskritai
vadinamasis ,,atlyginimas pagal rezultatus®, remiantis naujausiais tyrimais, nebutinai
yra teisingesnis nei tradicinis vyresniSkumu paremtas atlyginimas [5, p. 184]. Veiklos
vertinimo pagal rezultatus diegimas Suomijoje — labai jdomus pavyzdys. Vadovai
vertinami pagal uzduocCiy atlikimg, taciau jy atlyginimas nuo $io vertinimo rezultaty
nepriklauso. Kitas bruozas — yra du atlyginimai uz rezultatus: vienas — uz indini-
dualius rezultatus, kitas — uz kolektyvinius (komandinio darbo) rezultatus, pavyzdziui,
padalinio veiklos rezultatus [4, p. 81-83]. Apskritai vertinimo pagal rezultatus
sistemos diegimas Suomijoje pasizyméjo tuo, kad tam buvo rengiamasi ilgus metus,
procesa buvo stengiamasi paversti kiek jmanoma skaidresniu, buvo deramasi dél
vertinimo ir atlyginimo pagal rezultatus jvedimo su valstybés tarnautojy
profsajungomis, sistema buvo testuojama ir kiekvienam darbuotojui buvo sudaryta
galimybé anonimiskai kritikuoti jos trikumus [4, p. 79-80].

Darbdaviy ir darbuotojy santykiai ¢ia néra be savy jtampy, taCiau jie
Skandinavijos Salyse daugiausia paremti tokiu pasitikéjimo ir bendradarbiavimo
laipsniu, kokio néra niekur kitur Europoje. Taciau net ir tai Danijoje, apklausy
duomenimis, trecdalis tarnautojy teigé, kad veiklos uzduociy formulavimas pagerino
vadovy ir darbuotojy dialoga, o trecdalis tvirtino prieSingai. Atlyginimo priedus uz
rezultatus, juos tik jvedus Danijoje teigiamai vertino tik 50 proc. tarnautojy. Net 40
proc. teigé, kad tokiy priedy paskyrimas yra subjektyvus [4, p.71,78]. Be to,
Skandinavijos Salyse ypa¢ garsi, palyginti su visa likusia Europa (gal Siuo atveju
i§skyrus Jungting Karalyste, kuri vienintelé lygintina su Skandinavija), yra ir
zmogiskyjy istekliy valdymo vieSajame sektoriuje specifika. Tas valdymas yra labai
decentralizuotas (galima net sakyti, radikali decentralizacija). Suomijoje, pavyzdziui,
stipriai decentralizuotas ir veiklos vertinimo procesas. IS esmés kiekviena organizacija
gali pasirinkti savo veiklos vertinimo metodika [4, p. 80].

Atsizvelgiant | visas problemas ir apsisprendus taikyti vertinima pagal rezultatus,
rekomenduotina veiklos vertinimo procese veiklos uzduociy jvykdymo kriterijumi
remtis nuosaikiai, kombinuoti jj su tradiciniais veiklos vertinimo kriterijais ir
indikatoriais. Taip elgiasi pusé visy ES Saliy. Vertinimu pagal rezultatus remiasi tik
Malta. Kita pusés ES Saliy remiasi standartizuotais veiklos vertinimo metodais [3, p.
28]. PanaSus nuosaikaus rémimosi veiklos uzduociy atlikimo kriterijumi budas ir
Lietuvoje pagal Vyriausybés 2010 mety pabaigoje nustatyta tvarka. Vertinant
valstybés tarnautojy veiklg bus vertinama ne tik veiklos uzduociy jvykdymas, bet ir
kompetencijos ir pan.

Lietuvos valstybés tarnautojy poziirio i veiklos vertinima pagal
rezultatus tyrimas

Apklausai atlikti 1000 valstybés tarnautojy imtis buvo sudaryta atsitiktinés
atrankos bidu pagal Valstybés tarnybos departamento (toliau — VTD) telefony
duomeny baze, kurioje 2011 m. balandZio mén. buvo nurodytos 48 444 pareigybés.
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Apklausa buvo atlieckama telefonu ir siunciant klausimynus elektroniniu pastu.
Respondenty atsakomumas — 40 proc., surinkta 400 uzpildyty ankety. Nors tarp
respondenty vyry yra gerokai maziau (30,8 proc.), taciau tai atspindi imties
simetriSkuma, nes beveik atitinka oficialig statistikg (pavyzdziui, 2010 m. VTD
Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo
ataskaitoje nurodyta, jog vyrai sudaro 25,3 proc. visy valstybés tarnautojy).
Daugiausiai respondenty buvo turintys karjeros valstybés tarnautojo statusg (64
proc.). Taip pat tarp tyrimo respondenty 14 proc. buvo vadovy, 8 proc. — statutiniy
pareigiiny, 13 proc. — dirbantys pagal darbo sutartis. Pusé apklaustyjy priklausé
ministerijoms pavaldZioms jstaigoms, o trecdalis dirbo savivaldybése ir joms
pavaldziose jstaigose, 8 proc. respondenty atstovavo ministerijoms. Prie§ tapdami
valstybés pareiginais, daugiausiai respondenty studijavo (31,5 proc.) ir dirbo
priva¢iame sektoriuje (29 proc.).

Klausimyne daugiausia praSoma jvertinti vieng ar kitg teiginj skaléje nuo 1 iki 5.
Apklausos duomenys buvo suvesti ir analizuojami SPSS v. 19. programiniu paketu.

Pagal kiekybinio tyrimo duomenis, Lietuvos valstybés tarnautojy pozilriai j
vertinima pagal rezultatus pateikti 2 lenteléje.

2 lentele. Respondenty pozitiriy i vertinimg pagal rezultatus pasiskirstymas (proc.)

Palaiky- | Neutralus| Nepri- -
i . IS viso
mas poziiiris | tarimas
V.?rtlnn.nas.paga.l rezul.tatus pades pustatytl 36.6 28.5 34.9 100
aiSkesnius ir skaidresnius veiklos tikslus
Ys:rtlnlmas pagal rezultatus suteiks 36.9 283 34.8 100
aiSkesne atskaitomybe
Vertinimas pagal rezultatus pagerins
tarnybinés veiklos kokybe 27,3 30,6 41,9 100
Vertmu_nas pagal r.ezultatus p?dldlns 26.0 208 532 100
valstybés tarnautojy motyvacija

Kaip matyti i$ pateikty duomeny, gauty atliekant tyrima, lentelés, pozitiriai pasiskirsté
1 3 beveik lygias dalis. Daugiausia nepritarta teiginiui, kad vertinimas pagal rezultatus
padidins valstybés tarnautojy motyvacija (53,2 proc.). Tai vienintelis vertinimo pagal
rezultatus aspektas, kuris buvo jvertintas labiau neigiamai negu teigiamai. Taciau apskritai
beveik tre¢dalis laikosi neutralaus vertinimo ar neturi aiSkios nuomonés apie visus
iSvardintus vertinimo pagal rezultatus aspektus. ISsiskyrimag tarp pritarimo reformai
bendrai ir gerokai skeptiskesnio pozitirio j vertinimo pagal rezultatus taikyma pirmiausia
galéjo salygoti konkreCios veiklos uzduociy formulavimo 2011 m. pradzioje aplinkybés,
kada 8is procesas, nors vykdomas pirmakart, turéjo valstybés institucijose biiti uzbaigtas
per labai trumpg laikg ir be didesnio specialaus pasirengimo. Nagrinéjant pozidirius |
veiklos vertinimg pagal institucijy grupes, matyti, kad didziausiu skepticizmu vertinimo
pagal rezultatus naudingumo atzvilgiu pasizymi savivaldybiy tarnautojai.
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3 lentelé. Respondenty poziairiy dél aiSkesniy ir skaidresniy veiklos tiksly
pasiskirstymas pagal institucijas (proc.)

Palaiky- | Neutralus | Neprita- o
geo . . IS viso
mas poZiuris rimas

Ministerijos 40,0 333 26,6 100
Ministerijoms pavaldZzios institucijos 43,9 26,0 30,1 100
.Sav'lval.(%ybems ir joms pavaldzios 17.1 333 49.6 100
institucijos
Premdeil.]tul? seimui ir vyriausybei 68.2 18.2 13.6 100
pavaldZios institucijos

Kaip matyti i§ lentelés, tik 17 proc. savivaldybiy tarnautojy respondenty
nuomone, vertinimas pagal rezultatus bus naudingas tuo, kad padés formuluoti
aiSkesnius veiklos tikslus. Kiek poziiiriai j vertinima pagal rezultatus yra susije su
kitais kintamaisiais, geriausia turéty parodyti koreliacijy analizé. Siekiant jvertinti
priklausomybe tarp tiriamy kintamyjy, reikalingas ry$io tarp jy stiprumo matas.
Paprastai rySio stiprumui tarp ranginiy kintamyjy statistin¢je analiz€je nustatyti
yra naudojamas Spirmeno koreliacijos koeficientas (Pirsono koeficientas, pritai-
kytas ranginiams kintamiesiems). Vidutinj ry$io stipruma rodo koreliacijos tarp
pritarimo vykdomai reformai ir pritarimo veiklos vertinimo tobulinimo veiksniams
ranginiy kintamyjy Spirmeno koeficientai, pateikti 4 lentelé¢je. Spirmeno
koeficientai yra neigiami, kas rodo atvirksting priklausomybg (kuo labiau
respondentai pritaria reformai, tuo maziau jie pritaria veiklos vertinimo pagal
rezultatus tobulinimui).

4 lentele. Respondenty pritarimo vykdomai valstybés tarnybos reformai
lygmuo (Spirmeno koreliacijos koeficientas) pagal atskirus reformos tikslus

Vertinimas pagal rezultatus padés nustatyti aiSkesnius ir skaidresnius veiklos tikslus -,340
Vertinimas pagal rezultatus suteiks aiSkesng¢ atskaitomybe -,299
Vertinimas pagal rezultatus pagerins tarnybinés veiklos kokybe -,303
Vertinimas pagal rezultatus padidins valstybés tarnautojy motyvacija -,175

N=394, p<0,01

Kaip matyti i§ 5 lenteléje pateikty koreliacijy tarp pritarimo teiginiui, kad
valstybés tarnyba reikia toliau reformuoti dél jos atotriikio nuo visuomenés ir
atskiry vertinimo pagal rezultatus aspekty vertinimo, tarp $iy kintamyjy egzistuoja
reik§mingas, artimas vidutiniam stiprumui statistinis rySys. Spirmeno koreliacijos
koeficientai ir §iuo atveju yra neigiami, o tai reiSkia atvirkSting priklausomybe.
Didesné dalis pritarian¢iy valstybés tarnybos tolesnio reformavimo butinybei dél



146 Mindaugas Kaselis, Saulius Pivoras. Valstybés tarnautojy veiklos vertinimas pagal rezultatus: ...

jos atotrikio nuo visuomenés labiau neigiamai vertina atskirus valstybés
tarnautojy veiklos vertinimo pagal rezultatus aspektus, jy naudinguma.

5 lentelé Respondenty poziiiris dél valstybés tarnybos atotriikio nuo visuomenés
(Spirmeno koreliacijos koeficientas)

Vertinimas pagal rezultatus padés nustatyti aiSkesnius ir skaidresnius

. : -,280
veiklos tikslus
Vertinimas pagal rezultatus suteiks aiSkesng¢ atskaitomybe -,319
Vertinimas pagal rezultatus pagerins tarnybinés veiklos kokybe -,292
Vertinimas pagal rezultatus padidins valstybés tarnautojy motyvacija -,256

N=393, p<0,01

Idomu, kad atvirkstinés priklausomybés statistinis rySys, kaip jau minéta, yra ir
tarp pritarimo valstybés tarnybos reformai, vykdomai penkioliktai A. Kubiliaus
vyriausybei, ir poziiiriy j vertinimo pagal rezultatus jvedimo (tobulinimo) veiksnius.
Tai yra vienas i$ didesniy kiekybinio tyrimo paradoksy, nes reformai pritariama labai,
o veiklos vertinimo pagal rezultatus konkretiems aspektams bene labiausiai, palyginti
su kitais reformos aspektais, nepritariama. Jy nauda vertinama gana skeptiskai. Taciau
tikriausiai tokius duomenis galima aiskinti tuo, jog didelio skirtumo tarp vykdomos
reformos ir tolesnio poreikio reformuoti dé¢l atotrikio nuo visuomenés respondentai
nejzvelgia (tarp ty dviejy kintamyjy yra statistiSkai reik§mingas tiesioginis rysys,
Spirmeno koeficientas lygus ,373). Kaip rodo duomenys, valstybés tarnautojy veiklos
vertinimo tobulinimas, jtraukiant vertinimg pagal rezultatus, ir galimi to padariniai
vertinami pakankamai ambivalenti§kai. Tai rodo, kad nepakankamai suvokiama jy
svarba, naudingumas ir poveikis.

Valstybés tarnautojy poziiriai i atlyginima pagal rezultatus

Per 2011 m. buvo atlikta 50 interviu su respondentais, i§ kuriy beveik visi
daugiau ar maziau buvo susipazing su reformos dokumentais. Tai leido kom-
petentingai iSdéstyti savo nuomong. Respondentais buvo pasirinkti asmenys, kurie
tiesiogiai prisidé¢jo prie valstybés tarnybos reformos rengimo: kuriant idéjas,
vadovaujant ir koordinuojant, atliekant techninj jvykdyma (rengiant dokumentus).
Tarp netiesioginiy reformoje dalyvaujanéiy respondenty daZniausiai buvo
pasirinkti ministerijose ministro, viceministry, kancleriy, departamenty ir perso-
nalo skyriy vadovy pareigas einantys asmenys (tik keletas interviu atlikta su
eiliniais specialistais). Taip pat respondentais buvo pasirinkti kai kuriy
ministerijos pavaldziy jstaigy vadovai, savivaldybiy administracijy darbuotojai,
LR Seimo komitety vadovai.

Kokybinio tyrimo metu daugiausia buvo gilinamasi ] veiklos vertinimo
susiejimo su atlyginimu pagal rezultatus galimybes, pranasumus ir trikumus. Kai
kurie kokybinio tyrimo dalyviai pakankamai tvirtai yra jsitikine, jog iki Siol buvusi
tarnybiniy vertinimy praktika yra  prieStaringa, turinti pastebimy spragy.
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Pazymima, kad dominuoja subjektyvumas, ambicingy ir realiy siekiy nebuvimas:
»Jeigu visi valstybés tarnautojai jstaigoje vertinami labai gerai, vadinasi, kazkas
yra labai negerai: gal buvo uzsibrézti mazi tikslai?* (Interviu su LR ministro
padéjéju, 2011-10-04.) Ypac¢ pasigendama vertinimo pagal rezultatus ir aiskiai
suformuluoty vertinimo kriterijy: ,,Siandien i§ principo vertinimas vyksta pagal
principa — a§ zinau, jis gerai dirba, a$ zinau, jis nedirba.” (Interviu su LR
ministerijos kancleriu, 2011-03-10.) Valstybés tarnybos pokycCiy iniciatoriai ir
rengéjai taip pat pripazjsta, kad vienas pagrindiniy tobulinimo elementy ir yra
apmokéjimo sistemos susiejimas su rezultatais, pazymint, jog sumanymy pakete —
tai ,strateginé asis“, kuri, pasak jy, Siuo metu yra labai silpna. (Interviu su
Ministro pirmininko tarnybos darbuotojais, 2011-06-20.)

Nors ir esa sumanymas tarnybinj vertinima susieti su veiklos rezultatais, vis
délto naujos vertinimo sistemos neskubama palankiai vertinti, o kartais j tam tikrus
sistemos jdiegimo elementus zifirima nepalankiai ar net su nepasitikéjimu: ,,Mes gi
dabar turime pakeista vertinimo tvarka, kuri prieStarauja jstatymui. Nes jstatyme
nenumatyta, kad reikia susitarti dél uzduociy. Todél pirmiausia reikia pakeisti
jstatyma.* (Interviu su LR ministerijos skyriaus vedéja, 2011-04-12.) Pabréztina,
kad naujos vertinimo sistemos trikumus kai kurie valstybés tarnautojai jau yra
pajute per vykusius neeilinius vertinimus. Pavyzdziui, teigiama, jog vertinimas
gerokai iSplecia komisijos nariy — vertintojy veiklos mastg ir taip didina
biurokrating nasta. Remiantis nauja tvarka, tokiy komisijy formavimas padeda
sumazinti vadovy galima subjektyvuma, kai pavaldiniai jvertinami ,labai gerai®,
»patenkinamai“ arba ,nepatenkinimai“. Vis délto i§ respondenty pasisakymy
galima spresti, kad objektyvumo daugiau gali ir neatsirasti, ypac¢ didelése
institucijose, dél zmogiskyjy veiksniy: komisijos nariy nuovargio, neadekvaciai
vertinimui skirto laiko ir panasiy aplinkybiy: ,,Institucijoje turime 600 Zmoniy, tad
vertinimo komisijos penki nariai visg ménesj praktiSkai daugiau nieko negali
veikti, nes turi tik vertinti. Jeigu tu per dieng praleidi 40 Zmoniy, darbo pabaigoje
esi visiSkai iSsunktas ir protiSkai nelabai suvoki, kas vyksta.”“ (Interviu su
ministerijai pavaldzios valstybinés biudZetinés jstaigos Personalo skyriaus vedéju,
2011-10-06.)

Kita vertus, dalis apklaustyjy valstybés tarnautojy jzvelgia ir kai kuriy teigiamy
detaliy naujoje tarnybinio vertinimo sistemoje. Respondenty pozZiiiriai pateikiami per
atlygio uz rezultatus (APR) priemonés analize. Remiantis apibendrintais interviu
duomenimis, egzistuoja tiek pritaranciy, tiek skeptiSky nuomoniy j atlygio uz
rezultatus (kintamajai atlyginimo daliai) priemonés jvedimg valstybés tarnyboje. Kai
kurie respondentai teigia, kad Sis mechanizmas valstybés tarnybg priartinty prie
privataus sektoriaus konkurencingos veikimo logikos, atsisakant dabar taikomy
netikslingy priedy ir priemoky. Kartu baiminamasi, kad Sis mechanizmas nebity
diskredituotas manipuliuojant tarnybinio vertinimo procesu, panasiai, kaip neteko savo
prasmés (paskirties) kvalifikacinés klasés: ,Kvalifikacinés klasés prarado savo
prasme, nes jos buvo iSdalintos, jos anksc¢iau [buvo] skiriamos iki gyvos galvos, dabar
formaliai lyg ir kasmet pertvirtinamos, bet jos vis tiek yra iki gyvos galvos, nes niekas
ju nenori atimti i§ Zmogaus to, ka jis jau turi... Tai ar ta kintama dalis irgi nepraras



148 Mindaugas Kaselis, Saulius Pivoras. Valstybés tarnautojy veiklos vertinimas pagal rezultatus: ...

savo prasmés?* (Interviu su ministerijai pavaldzios valstybinés biudZetinés jstaigos
direktoriaus pavaduotoju, 2011-08-28.)

Kiti apklaustieji, pasisak¢ uz APR jvedima, taip pat buvo linkg pabrézti Sios
priemonés jgyvendinimo problemiskuma ir taikymui uztikrinti bitinas salygas
(objektyvumas, pakankami resursai): ,,Atlyginimas pagal rezultatus yra teigiamas
dalykas, bet realiai jgyvendinimo sistema ir mechanizmas yra pakankamai
sudétingi. Turi buti absoliu¢iai objektyviis tiek darbuotojas, tiek darbdavys, ir
susitarti — suprasti susitarimg. Antras dalykas, tam reikia ir pakankamai finansiniy
resursy. Jeigu nebus padengtas finansinis resursas ir taip, kaip dabar mes
skai¢iuojame, kad penkis darbuotojus galima labai gerai jvertinti, nes daugiau mes
neturésime i§ ko mokéti, tai neveiks. Tada automatiskai neveiks. (Interviu su LR
ministerijos kancleriu, 2011-07-13.) Akivaizdu, kad respondentas objektyvuma
sieja su visavercio, ne tik i§ vadovo, bet ir pavaldinio dalyvavimo uztikrinimu.
Kitaip tariant, manoma, kad formalus dalyvavimas t. y. skubotas, nesant
pakankamam ,,supratimui® (pavaldinio pusés), gali tapti klititimi objektyviam
(lygiateisiam) susitarimy procesui ir apskritai sékmingam APR mechanizmo
veikimui. Todél ,,dalyvavimo deficito* problema turi biiti iSgyvendinama.

Detaliau analizuojant ARP galimo taikymo Lietuvos valstybés tarnyboje
pranasumus ir trikumus, tyrimo apibendrinti rezultatai rodo, jog valstybés tar-
nautojai jzvelgia daugiau negatyviy veiksniy. I$ pranaSumy daZzniausiai minima,
kad ARP padidinty motyvacija, veiklos efektyvuma, kiek rec¢iau — jvesty kon-
kurencija, leisty aptarti jstaigos ar padalinio planus su vadovu. Taciau kai kurie
pranaSumai priskirti ir prie trikumy: konkurencijos jvedimas, motyvacijos
sumazéjimas. Kita trikumy grupé susijusi su individualiais — $aliSkais veiksmais,
neatspindinc¢iais darbuotojo realios jtakos teigiamam veiklos rezultatui:
vertinimo subjektyvumas, politiniai motyvai, galutiniy darby (rezultaty)
atlikimas nepri-klauso nuo tarnautojo. Pavyzdziui, vienos LR ministerijos
skyriaus vedéjas pa-stebi: ,,Kai pernai suvedinéjome duomenis, tai ten beveik
pusé darby buvo tokiy, kurie neturéjo jokio rezultato. Buvo rengiami projektai,
kazkas su jais daroma, derinami jie, visokios procediros, bet galutinio rezultato
nesimaté. Tai velgi kaip tokj tada darbag vertinti, jeigu Zmogus ji daré, daré,
Siisnis popieriy, bet tarsi nieko ir nepadaré.“ (Interviu su LR ministerijos
skyriaus vedéju, 2011-05-12.) Si, taip pat kelios ir kity respondenty jzvalgos
rodo, jog eiliniai specialistai atlieka daug jiems priskirty rutininiy veiksmy:
rengia informacijg, teisés aktus ir pan., ta¢iau galutinis veiklos produktas néra
sukuriamas ir realizuojamas, nes sprendimo priémimas néra to specialisto
kompetencija. Atliekant kokybinj tyrima kons-tatuota, kad ypa¢ specialisty
veiklos rezultaty ,nesimato®, kai paruoSty teisés akty ilga laikg nepriima
politikai dél politiniy priezas¢iy, nors ekspertai pritaria, kad tai kokybiskai
parengti dokumentai.

Dalis apklausty valstybés tarnautojy pazymi, kad pastebimy problemy iskilty
nusistatant veiklos vertinimo kriterijus. Nurodomi $ie trikumai: galimas prisi-
takymas prie veiklos rodikliy (dirbtinis jy kiirimas), neambicingai keliami tikslai.
Be to, teigta, jog APR apskritai yra sudétingas jgyvendinimo mechanizmas, nes
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pakankamai sudétinga jvertinti valstybés tarnautojo veikla. Neapsieita be
lyginimo su privaciu sektoriumi, kur esa daug lengviau galima nustatyti kieky-
binius vertinimo pozymiais: ,,Valstybés tarnyba néra gamyba, sunku jvesti tuos
rodiklius, kaip pasverti vieng ar kitg dalyka. Juk gamyboje yra aiSkus produktas,
per kiek jis sukurtas, jo kiekis, o ¢ia produktas yra teisés aktai (Interviu su LR
ministerijos departamento direktoriumi, 2011-07-26). Atliekant kokybinj tyrima
teirautasi res-pondenty, kam (visiems darbuotojams ar tik daliai jy ir kokiai
daliai) turéty buti skirtas atlyginimas uz rezultatus t. y. po sékmingo kasmetinio
tarnybinés veiklos vertinimo biity paskirta kintamoji atlyginimo dalis. ISryskéjo
du dazniausiai minimi atsakymai: visiems darbuotojams ir tik vadovams (visos
organizacijos ar atskiry jos padaliniy). Kad atlyginimas pagal rezultatus biity
skirtas visiems tarnautojams, dazniausiai motyvuojama lygiateisiSkumo principu:
patys vadovai rezultaty pasiekti negali, nes veiklas vykdo eiliniai specialistai,
todel logiska, kad ,,tai biity visiems papildoma paskata tobuléti” ir ,kiekvienas
darbuotojas yra svarbus®.

Tacdiau kita grupé respondenty pazymi prieSingai — atlygis pagal rezultatus turi
biti taikomas tik vadovams. Esminiai minimi argumentai siejami su vadovo
kompetencija suformuoti gerus strateginius tikslus, kuriais pasiekiami rezultatai.
Be to, tyrimo respondentai pazymi, kad vadovams, ypac auksCiausios grandies,
»darbo rezultatai yra iSsikristalizave, galima juos labiau jvardyti, apraSyti“. Kai
pagrindinio vadovo veiklos rezultatai sutampa su institucijos rezultatais, tuomet
tampa sunku nustatyti vadovo asmeninj indélj. Nesant atskiry (konkreciy)
uzdaviniy auks$Ciausiai organizacijos vadovybei, susidaro pagrindas ,,pasisavinti®
institucijos rezultatus. Antai kuriant valstybés tarnybos permainas ir jas
jgyvendinant aktyviai dalyvaves respondentas pazymi, jog poky¢iai pirmiausia ir
yra orientuoti j vadovy korpuso gebéjimy stiprinimg (kuriant auksStesnigja
valstybés tarnybg), nes butent vadovas turi ne tik pirmas nusistatyti veiklos
rezultatus, bet ir turi turéti kompetencijos juos tinkamai apsibrézti. (Interviu su
Ministro pirmininko tarnybos darbuotoju, 2011-03-07.) Kita vertus, vienos jstaigos
prie ministerijos vadovas pazymi, kad kaip tik vieSosios organizacijos vadovui
neturéty biiti mokamas APR, nes jis neatliecka konkreciy darby, o veikiau tik
kuruoja visos organizacijos veikla: ,,Kad biity taikomas APR vadovui — a$ nelabai
suprantu. Mes visada klausiame ministerijos, bet kai rasau institucijos veiklos
plana, a$ niekur negaliu pasakyti, kad a$ esu atsakingas uz Sitg veikla, nes as esu
atsakingas uz viska.” (Interviu su ministerijai pavaldzios valstybinés biudZetinés
jstaigos direktoriumi, 2011-06-07.) Tad dar kita respondenty grupé konkreciy
pareigybiy nejvardijo, ta¢iau vélgi nurodé, jog APR turi buti skiriamas tik tiems
darbuotojams, kuriy veiklg jmanoma kiekybiskai jvertinti.

Pazymeétina, kad keli tyrimo respondentai pirmiausia siiilo vertinti visos
institucijos veiklos rezultatus. Tokiu atveju, pasak tyrimo dalyviy, rezultatyviai
funkcionavusioms sistemoms biity skirta didesné kintamoji (papildoma)
asignavimy dalis, kurig galéty savarankiskai paskirstyti tos jstaigos vadovas
kiekvienam darbuotojui pagal jo asmeninj indélj j visos organizacijos bendrg
rezultatg.
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ISvados

1. Mokslinéje literaturoje pateikiama, kad veiklos vertinimas pagal rezultatus
yra sudétingiausias ir pats subjektyviausias veiklos vertinimo budas. Sékmingas jo
taikymas priklauso nuo daugelio veiksniy, bet pirmiausia nuo pasitikéjimu ir
bendradarbiavimu tarp vadovy ir pavaldiniy gristos organizacinés kultiiros.
Europos Sajungos Saliy patirtis, jtraukiant ir taikant veiklos vertinima pagal
rezultatus, yra gana skirtinga, taciau aiski tendencija yra ta, kad jis néra taikomas
grynu pavidalu, o kombinuojamas su standartizuoto veiklos vertinimo elementais,
taikomas hibridinis veiklos vertinimas, kuris daznai, bet ne visada yra susietas su
atlyginimu pagal rezultatus.

2. Kaip parodé atlikto kiekybinio tyrimo duomenys, tik kiek daugiau nei trecdalis
respondenty veiklos vertinimo pagal rezultatus atskiry padariniy naudg vertina
palankiai. Valstybés tarnybos tobulinimui labai pritariama, o veiklos vertinimo pagal
rezultatus konkretiems aspektams bene labiausiai, palyginti su kitais reformos
aspektais, nepritariama, jy nauda vertinama gana skeptiSkai. Kaip rodo apklausos
duomenys, valstybés tarnautojy veiklos vertinimo tobulinimas jtraukiant vertinima
pagal rezultatus, ir galimi to padariniai vertinami pakankamai ambivalentiskai. Tai
rodo, kad veiklos rezultaty vertinimo svarba, naudingumas ir poveikis nepakankamai
suvokiami. Taigi reikia atrasti tinkamy buidy, kaip biity galima parodyti valstybés
tarnautojams veiklos vertinimo pagal rezultatus nauda.

3. Kokybinio tyrimo dalyviai pripazjsta, kad tarnybinio vertinimo pagrindai turéjo
biti kei¢iami. Vis délto naujos vertinimo tvarkos neskubama palankiai vertinti, o
kartais | tam tikrus sistemos jdiegimo elementus zifirima skeptiskai ar net su
nepasitikéjimu. [Zzvelgiamas nepakankamas pavaldiniy kaip lygiaverciy partneriy
jtraukimas ir dalyvavimas formuojant veiklos uzduotis. Tai ateityje gali tapti klititimi
s¢kmingam atlyginimo pagal rezultatus mechanizmo veikimui.

4. Kokybinio tyrimo respondentai pazymi tiek pranasumus, tiek trukumas taikant
atlyginimg pagal rezultatus valstybés tarnyboje. Tarp pranasumy dazniausiai minima,
kad tai padidinty motyvacija, veiklos efektyvuma, kiek reciau — jvesty konkurencija,
leisty aptarti jstaigos ar padalinio planus su vadovu. Viena trikumy grupé susijusi su
individualiais — SaliSkais veiksmais, neatspindin¢iais darbuotojo realios jtakos
teigiamam veiklos rezultatui. Tai vertinimo subjektyvumas, politiniai motyvai, galutiniy
rezultaty nepriklausymas nuo tarnautojo indélio. Kiti neatitikimai siejami su veiklos
vertinimo kriterijy nusistatymu. Tai galimas prisitaikymas prie veiklos rodikliy, dirbtinis
ju kirimas, neambicingai keliami tikslai. Apskritai tarp tyrimo dalyviy dominuoja
poziiiris, kad tarnybine veikla galima vertinti tik kiekybiskai isreikStus matus.

5. Kokybinio tyrimo duomenys rodo, kad atlyginimas pagal rezultatus galéty buti
jvestas visiems darbuotojams arba tik organizacijy arba jy padaliniy vadovams. Kad
atlyginimas pagal rezultatus biity taikomas visiems tarnautojams, daZniausiai
motyvuojama (lygiateisiSkumo principu), kad kiekvienas tarnautojas suteikia asmeninj
indéelj kuriant vieSgja verte. Esminiai argumentai, taikant atlygj pagal rezultatus, tik
vadovams siejami su vadovo kompetencija suformuoti gerus strateginius tikslus,
kuriais pasiekiami rezultatai. Be to, kokybinio tyrimo respondentai pazymi, jog
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vadovy, ypa¢ auksciausios grandies, darbo rezultatai gali biiti lengviau suformuojami
ir pastebimi. Ateiyje (3—5 metai) reikéty tobulinti pacia tarnybinio vertinimo sistema.
Ieskoti buidy, kaip labiau jtvirtinti ir uztikrinti lygiateisj tiek vadovo, tiek pavaldinio
aktyvy dalyvavimg visuose metinio proceso etapuose (nustatant uzduotis, jas
perzitirint ir galutinai jvartinant).
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Mindaugas Kaselis, Saulius Pivoras

Civil Servants’ Performance Assessment by Results: Challenges of Implementation in
Lithuania

Abstract

Based on Lithuanian civil servants’ representative survey conducted in April — May 2011
and qualitative research (individual interviews), the aim of this article is to discuss civil
servants’ attitude to different aspects, potential issues, usefulness of performance assessment
by results, adopted in 2011. At the beginning of the article problems and specificity of
performance assessment based on objectives are analyzed, experience of the implementation of
performance assessment in the EU countries is evaluated. The article presents an analysis of
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survey’s statistical data and qualitative results that reveal Lithuanian civil servants’ attitude to
performance assessment’s improvement in Lithuania.
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