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Straipsnyje apžvelgiama Lietuvos Respublikos vietos savivaldoje naudojama darbuotojų tarnybinės 
veiklos vertinimo sistema, aptariami veiklos valdymo pagrindiniai elementai, įvairovės ribos, pranašumai 
ir trūkumai. Nagrinėjami Lietuvos savivaldybių darbuotojų tarnybinės veiklos vertinimo sistemos pagrin-
diniai bruožai, jos trūkumai bei esminės sąsajos su veiklos valdymo modelio pagrindiniais principais. At-
likta analizė rodo, kad, esant dabartinei situacijai, tarnybinės veiklos vertinimo modelio, kuris yra labiau-
siai būdingas naujajai viešajai vadybai, įdiegimas Lietuvos savivaldybių valdymo procese nebūtų efekty-
vus, nes Lietuvoje naudojamas kitoks veiklos valdymo modelis. Straipsnio pabaigoje pateikiami galimi kai 
kurių vertinimo procese kylančių problemų sprendimo būdai. 
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Įvadas 

Viešojo administravimo sistema gali būti val-
doma dviem pagrindiniais būdais: 1) remiantis 
taisyklėmis, kai darbuotojų gera veikla iš esmės 
sutapatinama su nepriekaištingu taisyklių laiky-
musi; 2) remiantis veiklos rezultatų vertinimu, 
kuomet darbuotojų gera veikla iš esmės sutapati-
nama su pasiektais, dažniausiai kiekybiškai įverti-
namais rezultatais. Bet kuriuo atveju organizacijos 
darbuotojų veiklos rezultatų vertinimui išvystyto-
se viešojo administravimo sistemose yra skiriamas 
ypatingas dėmesys, tačiau iš esmės skiriasi tokio 
vertinimo supratimas, naudojami vertinimo krite-
rijai ir rodikliai. 

Tradiciniame (vėberiškajame) viešajame admi-
nistravime valstybės tarnautojų veiklos vertinimas 
atliekamas mažai formalizuotai, didelis dėmesys ski-
riamas vyresniškumo principui, atsižvelgiant į jo tar-
nybos laiką. Tuo remdamasis valstybės tarnautojas 
kyla karjeros laiptais. Naujosios viešosios vadybos 

modelyje pagrindinis darbuotojo vertinimo rodiklis 
yra jo pasiekti, paprastai iš anksto numatyti ir kieky-
biškai įvertinami rezultatai.  

Lietuvai atgavus nepriklausomybę buvo įdiegtas 
iš esmės tradicinis viešojo administravimo modelis 
[10], nors buvo bandoma diegti ir naujosios viešosios 
vadybos valdymo modelį ar bent jo elementus [1; 37; 
38]. Tradicinis viešojo administravimo valdymo mo-
delis buvo ir tebėra modifikuojamas daugelyje vals-
tybių nepriklausomai nuo ekonominės ar socialinės 
padėties valstybėje ir visur įgauna esminių organiza-
cinių ir ekonominių bruožų [13]. 

Kadangi naujoji viešoji vadyba iš esmės nėra 
vieninga ir išbaigta valdymo mokykla ar paradigma, 
kyla didelė pagunda ją naudoti kaip „įrankių dėžutę“, 
pasirenkant tik kai kuriuos jos elementus. Toks po-
žiūris į naująją viešąją vadybą kelia pavojų, kad pasi-
rinkti instrumentai nebus taikomi sistemiškai, neati-
tiks likusių sistemos elementų. Tai suponuoja šio 
straipsnio mokslinę problemą, kurią analizuojant sie-
kiama įvertinti, ar 2007 m. spalio 17 d. priimto Lietu-
vos Respublikos Vyriausybės nutarimu pakoreguota 
savivaldybės darbuotojų tarnybinės veiklos vertinimo 
metodika [33], kuri yra panaši į vertinimo metodikas, 
grindžiamas naująja viešąją vadyba ir naudojamas 
esant veiklos valdymo modeliui, derinasi su kitais 
dabartiniais Lietuvos viešojo sektoriaus valdymo 
sistemos elementais. 

Šio straipsnio tikslas – išanalizuoti Lietuvos 
Respublikos vietos savivaldybės darbuotojų veik-
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los rezultatų vertinimo sistemą bei joje vyraujan-
čias problemas ir įvertinti jos reformų galimybes, 
taikant naujosios viešosios vadybos siūlomą val-
dymo modelį. Tuo tikslu straipsnyje: 1) aptariama 
tarnybinės veiklos vertinimo paskirtis ir vieta veik-
los valdymo sistemoje, modifikuotoje remiantis 
naująja viešąja vadyba; 2) analizuojama tarnybinės 
veiklos valdymo sistema Lietuvos savivaldybėse; 
3) vertinamos tarnybinės veiklos vertinimo siste-
mos reformos galimos pasekmės ir pateikiami siū-
lymai, kurie galėtų pagerinti tarnybinės veiklos 
vertinimą Lietuvos savivaldybėse. 

Tarnybinės veiklos vertinimo vieta naująja 
viešąja vadyba paremtame valdymo modelyje  

Naujoji viešoji vadyba atveria daugybę re-
formų galimybių, ji paremta labai skirtingomis 
teorinėmis srovėmis [11]. Tai aptarta daugelyje 
užsienio ir lietuvių autorių darbų (žr. pvz., [6; 
12; 16-19; 39; 40]).  

Vienas esminių naujosios viešosios vadybos 
elementų – veiklos valdymas ir su tuo susietas 
darbuotojų veiklos vertinimas. Nors darbuotojų 
veiklos vertinimas yra sudėtingas procesas („Tai 
planuotų, nuolatinių ir baigtinių veiklos ir inter-
vencijų į veiklą įvertinimas, siekiant nustatyti 
pastarųjų reikšmingumą ir aktualumą, efektyvu-
mą ir veiksmingumą, poveikį ir stabilumą“ [20, 
p. 12]) jis jokiu būdu nėra savitikslis ar izoliuo-
tas procesas. Naująja viešąją vadyba, kaip ir va-
dyba apskritai, siekiama vieno pagrindinio tikslo 
– padidinti valdomos organizacijos (sistemos) 
veiksmingumą. Darbuotojų veiklos vertinimas 
yra integrali specialaus valdymo būdo – veiklos 
valdymo dalis. 

Naujojoje viešojoje vadyboje veiklos valdymas 
iš esmės sutampa su vadinamuoju vadybiškumu 
(managerialism). Vadybiškumas, kartu ir veiklos 
vadybos modelis, kuris diegiamas viešajame sekto-
riuje, pasižymi šiais bruožais: 

1. Daugiau dėmesio skiria viešojo administra-
vimo politikai valdyti ir įgyvendinti nei po-
litikai vystyti ir planuoti. 

2. Labiau vertina efektyvumą, veiksmingumą 
ir kokybę už procesus ir lygybę (taikant me-
todus: tikslų iškėlimas, veiklos vertinimas, 
veiklos rezultatyvumo apibrėžimas, veiklos 
rezultatyvumo palaikymas ir veiklos rezul-
tatyvumo skatinimas). 

3. Skatina naudoti privataus sektoriaus patirtį. 
4. Siekia paskleisti atsakomybę ir deleguoti val-

džią, sukuriant atitinkamą vadybinę atsako-
mybę ir viešas atskaitomybės struktūras. 

5. Viešosios atsakomybės dėmesį skiria nebe 
įeigai ir procesams, o išeigai ir išdavoms. 

6. Ten, kur tik įmanoma stengiasi sukurti kon-
kurenciją [4]. 

Veiklos valdymo ciklas iš esmės yra toks: 
tikslų nustatymas, pasiekimų įvertinimas, pasie-
kimų palyginimas su iškeltais tikslais, surinktos 
informacijos apie nepageidautinus nukrypimus 
gražinimas atgal į kontrolės posistemį, proceso 
pataisymas [19, p. 451]. 

Veiklos valdymas yra tinkamas įvairiems va-
dybiniams tikslams pasiekti. Skirtingi autoriai iš-
skiria kiek skirtingus tokių tikslų rinkinius. Pavyz-
džiui, Behn išskiria tokius vadybinius tikslus, ku-
riuos veiklos valdymas gali padėti įgyvendinti: 
įvertinti, kontroliuoti, sudaryti ir vykdyti biudžetą, 
motyvuoti, pakelti tarnyboje, aukštinti, mokyti ir 
gerinti veiklą [2]. Kita vertus, paviršutiniškai iden-
tiškos veiklos valdymo ir matavimo sistemos gali 
būti naudojamos orientuojantis iš esmės tik į antri-
nius tikslus. Pavyzdžiui, Behn manymu, orientuo-
jantis į atskaitomybę veiklos matavimai naudojami 
„įvertinant viešąsias agentūras, kontroliuojant jas 
arba motyvuojant jas pagerinti veiklą“ [2, p. 588]. 

Kai kurie autoriai pabrėžia, kad sėkmingas 
veiklos valdymas yra įmanomas tik suformavus 
atitinkamą veiklos valdymo kultūrą ir kad reikia: 

• pradėti nuo kiekvieno asmeninio įsipareigo-
jimo siekti rezultatų; 

• aiškiai apibrėžti, ką stengiamasi pasiekti; 
• sukurti rezultatyvumo informacijos pasiūlą; 
• sukurti rezultatyvumo informacijos paklausą. 

Naujoji viešoji vadyba paremta prielaida, kad 
šiuolaikinį darbuotoją užsiimti inovacine veikla 
(įskaitant ir naujosios viešosios vadybos įdiegimą) 
labiausiai skatina veiklos rezultatų motyvacija, o ji 
tiesiogiai susijusi su kokybišku darbuotojų veiklos 
vertinimu [3, p. 88]. 

Paprastai veiklos valdymas pasižymi griežtu ra-
cionaliu planavimu, kiekybiniu rezultatų matavimu, 
akcentuojant ne įeigą, bet išeigą ar išdavas. Šios val-
dymo formos viešajame sektoriuje šalininkai griežtai 
kritikuoja tarnybinės veiklos vertinimą tradiciniame 
viešajame administravime. Jie tvirtina, kad veiklos 
rezultatyvumas „yra mažinamas dėl to, kad nėra pla-
čiai pripažintų standartų, kuriais būtų galima vertinti 
viešųjų vadovų, vykdančių ir kuriančių viešąją politi-
ką veiklą. Dažnai „sėkmė“ - elitinės grupės, kuriai 
atsiskaitoma, pritarimas, gero įvaizdžio ar reputacijos 
plėtojimas žiniasklaidos atstovų ar teisės aktų leidėjų 
akyse, ar gero statuso išlaikymas vyriausio valdančio-
jo personalo akyse dėl „komandinio žaidimo“. Tas 
pats galioja ir vidutinio lygio vadovams“ [34, p. 6].  
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Vadovų veiklos vertinimo samprata naujojoje 
viešojoje vadyboje iš esmės yra vienareikšmė. Viena 
vertus, jiems turi būti suteikta daugiau vadybinės 
laisvės, kita vertus, jie turi siekti įgyvendinti jiems 
iškeltus uždavinius ir atsiskaityti už jų įgyvendinimą. 
Pavaldinių veiklos samprata yra nevienareikšmė. 
Vienuose naujosios viešosios vadybos modeliuose 
laikomasi nuostatos, kad tiesiogiai turi būti vertinami 
tik vadovų pasiekimai, suteikiant jiems laisvę patiems 
įvertinti pavaldinių veiklą. Kituose modeliuose lai-
komasi nuostatos, kad ir pavaldinių rezultatai turi būti 
paremti griežtai įvertinamais kriterijais. 

Veiklos valdymo rezultatai yra nevienareikšmiai. 
Pirmiausia jų nevienareikšmiškumas atsiranda todėl, 
kad reformų metu nenuosekliai diegiamas naujosios 
viešosios vadybos modelis. Jį diegiant paprastai ypa-
tingas dėmesys skiriamas veiklos rezultatyvumo ma-
tavimo sistemoms, tačiau ignoruojami kiti sudėtiniai 
veiklos valdymo elementai. Pavyzdžiui, P. D. Moyni-
han aptiko, kad JAV valstijos, paskatintos diegti nau-
jąją viešąją vadybą, mielai diegia planavimo sistemas 
ir veiklos matavimo sistemas, bet nenoriai - reformas, 
kurios suteikia vadybinę laisvę [35]; J. Germov pas-
tebi, kad Australijos ligoninės, labai skeptiškai ver-
tindamos naująją viešąją vadybą, vis tik diegia veik-
los matavimo sistemas [7]. Atrodo, kad veiklos mata-
vimas yra sutapatinamas su veiklos valdymu [14]. 

Viešojo administravimo teorijos klasikas A. Do-
wns yra išskyręs šias problemas, trukdančias taikyti 
tik objektyvius tarnybinės veiklos vertinimo stan-
dartus (kriterijus): 

1. Objektyvūs vertinimo standartai naudingi tik 
tada, kai galima palyginti kelių individų dar-
bą, t. y. standartai pritaikomi tik situacijoms, 
kada daug žmonių atlieka tą patį darbą. 

2. Tik dalį pareigūno funkcijų galima objekty-
viai įvertinti. Tad objektyvų vertinimą bet 
kokiu atveju reikia jungti su subjektyviu. 

3. Objektyvūs vertinimo kriterijai gali sukelti 
disfunkcinius padarinius. Valstybės tarnau-
tojas gali susitelkti atlikti daugiausia tik 
tuos uždavinius, už kurių atlikimą jis yra 
vertinamas. 

4. Objektyvūs standartai negali tiesiogiai įver-
tinti galutinio tarnybinės veiklos produkto 
(pvz., teisingumo) [5]. 

Naujosios viešosios vadybos bandymas remtis 
tik objektyviais ir įvertinamais rezultatais sukėlė 
naujų problemų, nes „reali“ veikla išliko apimanti 
ir veiklą, neįvertinamą kiekybiniais iš anksto apsi-
brėžtais kriterijais. Bandymas „uždėti“ papildomus 
vertinimo kriterijus, paliekant kartu ir senuosius, 
tik padidino biurokratiją [9, p. 45-46].  

Apibendrinant galima teigti, kad naujoji viešoji 
vadyba nebuvo tokia sėkminga, kaip tikėjosi jos 
šalininkai. Vis dėlto naujosios viešosios vadybos 
nesėkmės jokiu būdu nereiškia, kad veiklos verti-
nimą yra tikslinga atsieti nuo veiklos valdymo. 
Priešingai, išanalizavus kritiką nesunku pastebėti, 
kad problemos kyla atsiejant veiklos vertinimą nuo 
likusios veiklos valdymo sistemos. 

Savivaldybės darbuotojų tarnybinės veiklos 
vertinimas Lietuvoje  

Savivaldybių darbuotojai vertinami taip pat, 
kaip ir kiti valstybės tarnautojai. Šis Lietuvos 
viešojo administravimo modelis iš esmės yra 
paremtas tradiciniu viešuoju administravimu [41; 
42; 46]. Valstybės tarnybos įstatymu [28] nusta-
tyta valstybės tarnautojų ir jų tarnybinės veiklos 
vertinimo sistema siekiama užtikrinti valstybės 
tarnybos pastovumą ir profesionalumą, nes susie-
ja valstybės tarnautojo veiklos produktyvumą ir 
jo kvalifikaciją su galimybe užimti aukštesnės 
kategorijos pareigas arba gauti aukštesnę kvalifi-
kacinę klasę, taigi ir didesnį darbo užmokestį [44]. 

Savivaldybės tarnautojų (kaip ir visos valsty-
bės tarnybos) tarnybinės veiklos vertinimą reg-
lamentuoja Valstybės tarnybos įstatymo nuosta-
tos bei Valstybės tarnautojų kvalifikacinių klasių 
suteikimo ir valstybės tarnautojų vertinimo tvar-
ka (toliau – Tvarka), patvirtinta Lietuvos Res-
publikos Vyriausybės 2002 m. birželio 17 d. nu-
tarimu Nr. 909 Dėl Valstybės tarnautojų kvalifi-
kacinių klasių suteikimo ir valstybės tarnautojų 
vertinimo taisyklių bei Valstybės tarnautojų tar-
nybinės veiklos vertinimo kriterijų [32]. Ši Tvar-
ka Vyriausybės 2007 m. spalio 17 d. nutarimu 
Nr. 1106 buvo pakeista [33].  

Naujoje Tvarkoje buvo nustatyti skirtingi tar-
nybinės veiklos vertinimo kriterijai įstaigos va-
dovams ir karjeros bei pakaitiniams valstybės 
tarnautojams; detalizuotos kasmečio ir neeilinio 
tarnybinės veiklos vertinimo procedūros; patvir-
tintos tarnybinės veiklos vertinimo formos; pra-
plėsta ir patvirtinta vertinimo skalė; detaliau 
reglamentuota vertinimo komisijų veikla; nusta-
tyta, kad duomenys Valstybės tarnybos depar-
tamentui bus teikiami per valstybės tarnautojų 
registrą [33]. 

Tvarkoje išskiriami šie pagrindiniai valstybės 
tarnautojų ir jų tarnybinės veiklos vertinimo tikslai: 

• gerinti valstybės tarnautojų darbo kokybę ir 
efektyvumą;  

• padidinti valstybės tarnautojų motyvaciją;  
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• sudaryti galimybę vadovams priimti efekty-
vesnius sprendimus personalo valdymo srityje;  

• išplėtoti bazę individualiam mokymui [45]. 

Nors šie tikslai glaudžiai siejasi su naujosios 
viešosios vadybos principais (darbo kokybe ir efek-
tyvumu, individualiu mokymu, kvalifikacijos kėli-
mu, motyvacijos didinimu ir kt.), tačiau, išlikus 
viešojo sektoriaus valdymo sistemai neparemtai 
veiklos valdymu, diskutuotina, ar pakeista darbuo-
tojų tarnybinės veiklos vertinimo tvarka bus efek-
tyvi rezultatyvumo didinimo aspektu. 

Pagal senąją vertinimo tvarką vertinimo komi-
sija, vertindama valstybės tarnautojo veiklą, priva-
lėjo atsižvelgti į šiuos aspektus: 

1) veiklos krūvį (įvertinamas atliekamų užduo-
čių kiekis ir įvairovė, skiriamos papildomos 
užduotys, dalyvavimas darbo grupėse, ko-
misijose, projektuose); 

2) veiklos kokybę (įvertinama, ar valstybės tar-
nautojo užduotys atliekamos laiku ir ar 
veiklos kokybė atitinka lauktąją); 

3) atliekamų užduočių sudėtingumą (įvertina-
mas atliekamų užduočių sudėtingumas, 
problemos, su kuriomis susiduria ir pats jas 
sprendžia valstybės tarnautojas, situacijų 
aiškumas, kompleksiškumas); 

4) gebėjimą panaudoti turimas žinias ir įgū-
džius pareigybės aprašyme nustatytoms 
funkcijoms vykdyti (įvertinamos valstybės 
tarnautojo profesinės, techninės žinios ir 

įgūdžiai, motyvaciją plėsti, naudotis ir da-
lintis žiniomis su kitais); 

5) bendravimo ir bendradarbiavimo įgūdžius 
vykdant pareigybės aprašyme nustatytas 
funkcijas (įvertinamas valstybės tarnauto-
jo polinkis dalintis informacija, teikti 
konsultacijas, pagalbą kolegoms, intere-
santams) [32]. 

Kaip minėta, naujoje Tvarkoje siūloma taikyti 
skirtingus veiklos vertinimo kriterijus vadovams ir 
kitiems valstybės tarnautojams. Šie kriterijai pa-
teikti 1 ir 2 lentelėse.  

Veiklos valdymo įdiegimas turi suteikti daugiau 
laisvės darbuotojams, priešingu atveju veiklos val-
dymas taps papildoma kontrolės sistema slopinančia 
inovacijas. Dėl susiformavusio požiūrio į valstybės 
tarnautojus šiuo metu valstybės tarnautojų įgalinimas 
yra vargiai galimas. „Valstybės tarnybos vertinimas 
yra prieštaringas. Štai nors ir pabrėžiamas valstybės 
tarnautojų kompetencijos trūkumas, bendri jų veiklos 
vertinimo reitingai gana aukšti. Tačiau viešojo sekto-
riaus darbuotojų veikla vertinama prasčiau nei priva-
taus. Neigiamas valstybės tarnautojų elgesio vertini-
mas, tikėtina, susijęs ir su itin dideliais jiems kelia-
mais reikalavimais“ [24, p. 17]. 

Neigiamas valstybės tarnautojų vertinimas 
nesukuria prielaidų sėkmingai įdiegti veiklos 
valdymą. Tai sukuria prielaidas atsirasti „kaltės 
vengimo“ fenomenui - reikia imtis įvairių netole-
ruotinų priemonių, pavyzdžiui, priskirti „kaltę“  

1 lentelė. Vadovų veiklos vertinimo kriterijai [33] 

Eil. 
Nr. 

Kriterijaus 
pavadinimas 

Vertinimo aspektai 

1. Įstaigos strate-
ginių tikslų 
įgyvendinimas 

Įstaigos vizijos, misijos, tikslų ir uždavinių bei vertybių suvokimas, prioritetų nustatymas. 
Įstaigos strateginio veiklos plano rengimo ir įgyvendinimo organizavimas ir koordinavimas. 
Informacijos, susijusios su įstaigos veikla, valdymas (jos rinkimas, apdorojimas ir ana-
lizė, išvadų formulavimas, problemos sprendimo būdo parinkimas, sisteminis problemų 
ir procesų įstaigoje vertinimas). 
Kontrolės ir atskaitomybės įstaigoje užtikrinimas. 

2. Vadovavimas Personalo valdymas. 
Finansinių išteklių valdymas. 
Materialinių išteklių valdymas. 
Technologijų valdymas. 

3. Lyderiavimas Efektyvaus bendravimo ir bendradarbiavimo įstaigoje užtikrinimas, tarpinstitucinio 
bendradarbiavimo skatinimas. 
Orientavimasis į rezultatus, įtaka pavaldinių elgesiui ir mąstymui. 
Procesų ir pokyčių valdymas (procesų nustatymas, valdymas ir tobulinimas, optimiza-
vimas ir įvertinimas, naujovių diegimas, pokyčių planavimas ir įgyvendinimas, rizikos 
analizavimas). 
Atstovavimas įstaigai. 
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2 lentelė. Karjeros valstybės tarnautojų ir pakaitinių veiklos vertinimo kriterijai [35] 

Eil. 
Nr. 

Kriterijaus 
pavadinimas 

Vertinimo aspektai 

1. Produktyvumas Pasiekti veiklos rezultatai ir jų atitikimas struktūrinio padalinio ar įstaigos nustatytiems 
tikslams. 
Įvairaus apibrėžtumo, kompleksiškumo ir sudėtingumo užduočių vykdymas. 
Informacijos valdymas (jos rinkimas, apdorojimas ir analizė, išvadų formulavimas, 
problemos sprendimo būdo parinkimas). 
Darbo planavimas ir organizavimas, efektyvus darbo laiko paskirstymas. 
Bendravimas ir bendradarbiavimas (darbas komandoje, tarnybinė pagalba, požiūris į 
interesantus). 

2. Kompetencija Turimų žinių ir įgūdžių panaudojimas siekiant rezultatų. 
Kvalifikacijos tobulinimas. 
Valstybės tarnautojui suteiktų teisių įgyvendinimas ir valstybės tarnautojo pareigybei 
priskirtų funkcijų atlikimas. 
Anglų ir prancūzų (ar vokiečių) kalbų geras mokėjimas ir gebėjimas atstovauti Lietu-
vai Europos Sąjungoje (taikoma valstybės tarnautojams, atstovaujantiems Lietuvai Eu-
ropos Sąjungoje). 
Asmeninė motyvacija (iniciatyvumas, kūrybiškumas, naujovių siekimas, polinkis plėsti 
žinias, profesinis aktyvumas). 

3. Veiklos kokybė Tinkamai ir laiku atliktos užduotys. 
Veiklos rezultatai, atsižvelgiant į darbo kiekybės ir kokybės santykį. 
Asmeninių tikslų (veiklos rezultatų, karjeros, naujovių siekimo, individualių ugdymosi 
tikslų) ir planų suderinimas su įstaigos tikslais bei planais ir jų įgyvendinimas. 
Savo veiklos analizė. 
Atsakingumas už darbo rezultatus. 

 
kitam, išpūsti pasiekimus ir slėpti ar abejotinai 
pateisinti klaidas ir kt. [15]. 

Savivaldybės tarnautojų veiklos laisvė yra apri-
bota ir etikos reikalavimų. Valstybės tarnybos įsta-
tymo 3 straipsnyje yra išdėstyti pagrindiniai etikos 
principai. Lietuvos Respublikos Vyriausybė 2002 m. 
birželio 24 d. nutarimu Nr. 968 yra patvirtinusi Vals-
tybės tarnautojų veiklos etikos taisykles [43]. Vals-
tybės tarnybos departamentas yra įsitikinęs, kad 
„vertinimas nebus efektyvus, nepadės ugdyti viešojo 
administravimo gebėjimų, nesugebės sukurti įstaigo-
je sveikos konkurencijos, t. y. nebus pasiekti verti-
nimo tikslai, jeigu vertinant valstybės tarnautojo 
tarnybinę veiklą tiesioginis vadovas bei vertinimo 
komisija nesivadovaus Etikos taisyklėmis [45].  

Iki šiol savivaldybės tarnautojų veikloje domi-
nuoja tradicinio viešojo administravimo nuostatos. 
Norint nuosekliai taikyti tradicinio viešojo admi-
nistravimo modelį, reikalinga objektyviai vertinti 
darbuotojų veiklą ilgalaikio darbuotojų lojalumo 
aspektu. Tačiau tai nebūtinai turi būti pagrįsta dar-
bų rezultatais, nes pripažįstama, kad šis modelis 
pagrįstas įeigos matavimu. Todėl yra prieštaravi-
mas tarp aptartųjų viešąja vadybą grindžiamų į re-

zultatyvumą (kartu ir į veiklos valdymą) orientuotų 
veiklos vertinimo nuostatų ir tradiciniam viešajam 
administravimui būdingo reikalavimo, kad veiklos 
vertinimas padėtų pasiekti geresnių veiklos rezulta-
tų, laikantis objektyvumo, lojalumo ir nepriekaiš-
tingo teisės normų laikymosi kriterijų. Todėl, nors 
aptartais teisės aktais pakankamai detaliai reglamen-
tuota savivaldybės darbuotojų vertinimo tvarka, kiek-
vienais metais savivaldybėse pasitaiko vertinimo ob-
jektyvumo stokos atvejų ir „susidorojimų“ su nepa-
klusniais valdžios darbuotojais. Tai rodo daugybė 
skundų dėl savivaldybės administracijų bei vertinimo 
komisijų. Visa tai sudaro prielaidas nepalankiai nau-
josios viešosios vadybos diegimo aplinkai susifor-
muoti vietos savivaldos sistemoje. 

Tarnybinės veiklos vertinimo objektyvumo 
problemos Lietuvos savivaldybėse 

Lietuvoje bandoma taikyti tarnybinės veiklos 
vertinimo sistemą, iš esmės pagrįstą rezultatyvumu, 
tačiau nėra sukurta efektyvi veiklos valdymo si-
stema ir pati viešojo administravimo sistema iš 
esmės išlikusi tradicinio viešojo administravimo 
įtakos sferoje. Todėl yra pavojus, kad toks suroga-
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tinis vertinimas ne padidins, o sumažins efektyvu-
mą. Tradiciniame viešajame administravime, verti-
nant darbuotojų veiklą, naudojamasi paprastais, 
tačiau objektyviais kriterijais: tarnybos laiku ir ne-
priekaištingu teisės normų laikymusi. Naująja vie-
šąja vadyba paremta veiklos vertinimo sistema yra 
integrali veiklos valdymo dalis - darbuotojas turi 
aiškiai ir kiekybiškai apibrėžtas užduotis ir todėl 
nėra sunku jo veiklą įvertinti objektyviai. Galima 
diskutuoti, ar tradiciniame viešajame administra-
vime ir naujoje viešoje vadyboje tarnautojų veikla 
vertinama objektyviai visos sistemos rezultatyvu-
mo atžvilgiu, tačiau vertinimas yra objektyvus bent 
pagal apibrėžtus vertinimo kriterijus. 

Kadangi Lietuvoje viešojo sektoriaus darbuotojai 
dirba tradicinio viešojo administravimo sistemoje, jie 
neturi aiškiai kiekybiškai apibrėžtų užduočių ir negali 
pateikti kiekybinių savo darbo rezultatų ataskaitų, 
tačiau juos bandoma vertinti pagal pasiektus rezulta-
tus [26; 27]. Taip vertinimo sistemai iškyla pavojus, 
kad ji nebus objektyvi netgi pagal savo pačios verti-
nimo kriterijus, t. y. ji bus neveiksminga net atsako-
mybės kontrolės atžvilgiu. 

Lietuvos savivaldybių tarnautojų vertinimo ob-
jektyvumas tiesiogiai priklauso nuo to, ar yra suda-
rytos šios sąlygos: 

• kompetentingas vertinimo subjektas; 
• vertinamajam ir vertintojui suprantami ir 

aiškūs vertinimo kriterijai; 
• nesudėtingos, aiškios, atviros vertinimo 

procedūros. 

Darbuotojo vertinimui didelę įtaką daro trys ver-
tinimo subjektai: 1) tiesioginis vadovas; 2) komisijos; 
3) savivaldybės administracijos direktoriaus.  

Vertinimo subjektų problemos. Atsižvelgiant į 
šiuo metu savivaldybėse galiojančią vertinimo 
tvarką, savivaldybės tarnautojo tarnybinę veiklą 
vertina jo tiesioginis vadovas (pvz., skyriaus vedė-
jas, departamento direktorius ir pan.). Tiesioginio 
vadovo vertinimas yra svarbus, tačiau nėra pakan-
kamai objektyvus, kadangi darbuotojas negali pa-
teikti apibrėžtos savo atliktų darbų ataskaitos. Va-
dovas skiria savo pavaldiniui atlikti darbus, mato jų 
rezultatus, stebi pavaldinio iniciatyvą, pastangas ir 
pan. Tačiau tiesioginiam vadovui, net ir labai no-
rinčiam objektyvumo, taip pat daro įtaką įvairūs 
aplinkos veiksniai ir todėl jis gali įvertinti savo 
pavaldinį subjektyviai. Toks subjektyvumas gali 
atsirasti, jei: 1) tarp vadovo ir pavaldinio susifor-
mavę „nedraugiški“ santykiai ir vadovas, vertin-
damas pavaldinį, jam siekia padaryti bloga; 
2) vadovas nėra „užsitarnavęs“ neformalaus autori-
teto iš savo pavaldinio; 3) vadovas yra nepakanka-

mai kompetentingas, kad galėtų objektyviai įvertin-
ti savo pavaldinio veiklą. Šios ir kitos priežastys, 
gali daryti įtaką vertinimui, o vertinamas darbuoto-
jas neturi galimybių paneigti vertinimo neobjek-
tyvumo, t. y. pateikti savo rezultatyvumo rodik-
lių aukštesniam vadovui ar institucijai. 

Vertinimo tvarkos rengėjai, tarsi pripažindami, 
kad tiesioginis darbuotojo vadovas yra subjekty-
vus, į vertinimo procesą įtraukė kitą subjektą - ko-
misiją. Savivaldybės kontrolierių ir savivaldybės 
institucijų ar įstaigų vertinimo komisijos narius 
vertina savivaldybės tarybos sudaryta vertinimo 
komisija. Šios vertinimo komisijos vykdo kasmeti-
nius ir neeilinius vertinimus. Komisiją sudaro 5 arba 
7 nariai. Komisija sudaroma tik iš valstybės tarnau-
tojų. Jeigu įstaigoje veikia profesinė sąjunga, tai 
vienas komisijos narys turi būti profesinės sąjungos 
atstovas, jei yra kelios profesinės sąjungos, jos turi 
tarpusavyje susitarti [33]. 

Pagal dabartinę Tvarką vertinimo komisijos 
sudėtis nėra pakankama užtikrinti vertinimo objek-
tyvumo. Komisija pagal jai keliamus vertinimo 
tikslus turi įvertinti tarnautojo gebėjimus atlikti 
pareigybės aprašyme nustatytas funkcijas ir jų kva-
lifikaciją. Visiškai suprantama, kad kvalifikaciją 
gali tikrinti tik tos pačios srities atstovas, turintis 
pakankamai (pageidautina, kad net daugiau nei 
vertinamasis darbuotojas) žinių, kad galėtų įver-
tinti vertinamuosius. Komisija yra sudaroma iš 
skirtingos kvalifikacijos asmenų, paprastai iš 
struktūrinių padalinių vadovų (įvairių skyrių, 
poskyrių vadovų ir pan.). Pavyzdžiui, susidaro 
paradoksali situacija, kai informacinių technolo-
gijų specialisto veiklą vertina buhalteris, ekono-
mistas, teisininkas ir pan., o teisininko kvalifika-
ciją - informacinių technologijų specialistas, eko-
nomistas ir pan. Todėl dažniausiai komisija nėra 
pajėgi įvertinti savivaldybės darbuotojų kvalifi-
kacijos, nes yra nekompetentingos sudėties. Kva-
lifikaciją gali vertinti tik aukštesnės kompetenci-
jos subjektai. 

Kitas svarbus vertinimo komisijų aspektas yra 
tas, kad nors pagal nustatytą tvarką tokios komisi-
jos nariai gali būti ir kitų įstaigų valstybės tarnauto-
jai, tačiau dažniausiai vertinimuose jie nedalyvauja. 
Kadangi Tvarkoje numatyta, kad Valstybės tarny-
bos departamento direktorius ar jo įgaliotas valsty-
bės tarnautojas gali dalyvauti vertinimo komisijos 
darbe šios komisijos nario teisėmis, tikslinga būtų 
šią nuostatą patikslinti: vertinimo komisijos darbe 
privalo dalyvauti nors vienas Valstybės tarnybos 
departamento atstovas. Tai užtikrintų objektyvesnį 
darbuotojo vertinimą komisijoje.  
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Vertinimo komisija, vertindama išvadą dėl dar-
buotojo veiklos arba tiesioginio vadovo pasiūlymą 
dėl darbuotojo įvertinimo, turi nustatyti, ar tiesio-
ginis vadovas teisingai įvertino valstybės tarnauto-
jo tarnybinę veiklą pagal vertinimo kriterijus.  

Ankstesnėje Tvarkoje [32], galiojusioje iki 
2007 m. spalio 17 d., buvo nustatyta, kad organi-
zacijos vadovas privalo atsižvelgti į tam tikrus ver-
tinimo komisijos siūlymus privalomai, o kiti siū-
lymai yra rekomendacinio pobūdžio. Taip buvo 
siekiama išvengti organizacijos vadovo įsikišimo į 
vertinimo procesą ir tam tikro subjektyvumo. Nau-
jojoje Tvarkoje [33] šios nuostatos nebeliko. Visa 
tai tarsi „nubraukia“ komisijos darbo veiklą, nes 
organizacijos vadovui į komisijos išvadas nebepri-
valu atsižvelgti.  

Savivaldybės administracijos direktorius tampa 
tuo vertinimo subjektu, kuris, nors ir nedalyvauja 
vertinimo procese, tačiau gali visiškai neatsižvelgti į 
vertinamo tarnautojo tiesioginio vadovo bei komisi-
jos priimtus sprendimus ir priimti visiškai priešingą 

sprendimą. Taip naujoji Tvarka labai sumažina mi-
nėtųjų vertinimo subjektų vaidmenį, palikdama svar-
biausią vaidmenį galutiniam vertintojui.  

Vertinimo kriterijų problemos. Tvarkoje re-
komenduojamą vertinimo kriterijų turinį kiekvie-
nas subjektas dėl tam tikrų priežasčių gali subjek-
tyviai vertinti. Pirmiausia kai kurie kriterijai yra 
neaiškūs ir abstraktūs. 

Savaime suprantama, kad viešasis sektorius, 
būdamas labai įvairiapusis ir daugialypis, tvarkos 
rengėjams nesuteikė galimybės parengti tokius 
konkrečius ir siaurus kriterijus, kurie tiktų tik vie-
nai ar kitai organizacijų grupei (pvz., ministeri-
joms). Tačiau patvirtinti pernelyg platūs ir neaiškūs 
kriterijai yra subjektyviai suvokiami. Tai sąlygoja 
neobjektyvų vertinimą. 

Tiek tiesioginis vadovas, tiek komisija, atsi-
žvelgdami į minėtus kriterijus, vertina valstybės 
tarnautojus pagal patvirtintą tarnybinės veiklos 
skalę. Ši skalė pateikta 3 lentelėje. 

3 lentelė. Vertinimo skalė [33] 

Vertinimo rodiklis Rekomenduojamas vertinimo rodiklio turinys 

Labai gerai 
Rodomi puikūs profesiniai įgūdžiai, aukšta kvalifikacija, laiku įvykdomos užduotys ir 
nepriekaištingai atliekamos funkcijos 

Gerai 
Rodomi geri profesiniai įgūdžiai, pakankama kvalifikacija, laiku vykdomos užduotys 
ir tinkamai atliekamos funkcijos 

Patenkinamai 
Pastebimi profesinių įgūdžių trūkumai, nepakankama kvalifikacija, užduotys dažnai 
įvykdomos ne laiku ir / arba nepakankamai gerai atliekamos funkcijos 

Nepatenkinamai 
Akivaizdžiai trūksta profesinių įgūdžių, žema kvalifikacija, užduotys dažniausiai įvyk-
domos ne laiku ir / arba nepatenkinamai atliekamos funkcijos 

 
Vertinimo skalėje taikomas rangavimas ne-

leidžia pakankamai tiksliai įvertinti veiklos. Ka-
da bus „puikūs“, o kada tik „geri“ profesiniai 
įgūdžiai? Kaip atskirti „tinkamai“ nuo „neprie-
kaištingai“ atliktos užduoties? Kada bus „aukš-
ta“, o kada „pakankama“ kvalifikacija? Kokia 
riba tarp „pastebimų“ ir „akivaizdžiai trūkstamų“ 
profesinių įgūdžių? Šie ir kiti klausimai rodo, 
kad subjektai, kurie vertina, neturi galimybės 
vienodai suprasti vertinimo skalės, ir todėl abst-
raktūs ir neaiškūs vertinimo kriterijus lemia galu-
tinis subjektyvų tarnautojo vertinimą.  

Komisijai tenka svarbi užduotis - įvertinti sudė-
tingus dalykus objektyviai, kuriuose ne visada ga-
lima taip įvertinti. „Pastarųjų metų tarnautojų ver-
tinimo rezultatai atskleidė ir tam tikrų šios sistemos 
trūkumų. Pavyzdžiui, ji labai priklauso nuo institu-

cijos finansinių išteklių. Dėl nepakankamo įstaigų 
finansavimo tobulinant valstybės tarnybos struktū-
rą bei aprašant pareigybes buvo nustatytos per že-
mos tarnautojų kategorijos, t. y. nuspręsta mokėti 
per mažą atlyginimą už sudėtingą darbą. Dėl ištek-
lių trūkumo, įvertinus 2002 m. tarnautojų veiklą, 
kvalifikacinės klasės suteiktos nedaugeliui tarnau-
tojų. Padidinus tam tikrų įstaigų biudžetus gerokai 
daugiau tarnautojų įvertinta labai gerai. Manytume, 
kad mažiau ribojamos finansinių išteklių įstaigos 
galėjo objektyviau įvertinti savo darbuotojus“ [25, 
p. 26]. „Užfiksuota, kad pirma kvalifikacinė klasė 
dažniausiai suteikiama tik aukščiausiems vado-
vams: ministerijų sekretoriams, įstaigų vadovams, 
pavaduotojams. Manoma, kad tai nėra visiškai ob-
jektyvu. Be abejo, valstybės tarnyboje esama ne-
mažai labai aukštos kvalifikacijos specialistų. Tai, 
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ko gero, rodo vertinimo sistemos trūkumą – objek-
tyvumo stoką. Norėdami užtikrinti objektyvesnį 
tarnautojų vertinimą, Valstybės tarnybos departa-
mento darbuotojai naudojasi jiems suteikta teise 
dalyvauti vertinimo komisijų darbe nario teisėmis - 
šiemet dalyvavo 73 - se vertinimo komisijų posė-
džiuose, tai sudaro apie 15 proc. įstaigų.“ [25, p. 27].  

Su tuo faktu, kad iki šiol valstybės tarnautojų 
vertinimas ne visuomet būna objektyvus ir šią 
sistemą reikia tobulinti, sutinka ir kompetentingi 
valstybės tarnautojai: „Išanalizavus ankstesnių 
vertinimų rezultatus, paaiškėjo, kad neobjekty-
vaus ir formalaus vertinimo atvejų pasitaiko dėl 
vertinimo sistemos nepakankamo reglamentavi-
mo. Ateityje, atsižvelgdami į Belgijos bei Pran-
cūzijos valstybės tarnautojų vertinimo patirtį, 
numatome šią sistemą labiau reglamentuoti, to-
bulinti jos efektyvumą. Numatome siūlyti, kad 
tarnautojo veiklą pirminiame etape įvertintų tiek 
jo tiesioginis vadovas, tiek ir kolegos, galbūt 
įstaigos vadovas. Taip būtų atsižvelgiama į dau-
giau nuomonių“ [25, p. 27].  

Vadovaujančio savivaldybės tarnautojo verti-
nimo procedūroje vertinimo komisija susiduria su 
tokiomis pačiomis problemomis, kaip ir eilinio 
tarnautojo vertinimo metu.  

Vertinimo procedūrų problemos. Nepaisant 
pakankamai sudėtingų vertinimo procedūrų, pa-
grindinė jų problema yra ta, kad vertinančiojo sub-
jekto galia tiesiogiai proporcinga jo neišmanymui 
apie vertinamą darbuotoją. Komisija žino apie dar-
buotoją mažiau nei tiesioginis vadovas, tačiau jos 
sprendimas yra svarbesnis. Savivaldybės administ-
racijos direktorius žino mažiausiai, tačiau jo verti-
nimas lemiamas ir nevaržomas ankstesnių vertini-
mo subjektų sprendimų. 

Vertinimo sistemos tobulinimo galimybės  

Apibendrinus ankstesnę analizę, galima pateikti 
skirtingus esamos būklės vertinimus. Optimistiškai 
vertinant, veiklos vertinimo sistema nėra susieta su 
veiklos valdymo modeliu. Tačiau ji galėtų būti ver-
tinama kaip žingsnis į priekį naujosios viešosios 
vadybos link ir dėl to ją įtraukti būtų galima į para-
leliai plėtotiną veiklos valdymo sistemą. Galų gale 
objektyvumas yra svarbesnis tradiciniam viešajam 
administravimui nei naujajai viešajai vadybai. Kaip 
teigia Ch. Hood, bent jau naujosios viešosios vady-
bos sistemoje, diegiamoje Jungtinėje Karalystėje, 
pavaldinių veikla vertinama remiantis ne konkrečia 
jų darbų „išklotine“, bet subjektyviais jų vadovų 
vertinimais, būtent kaip yra būdinga privačiam sek-
toriui [16, p. 136]. 

Pesimistiškai vertinant, darbuotojų tarnybinės 
veiklos vertinimo sistema nėra susieta su veiklos 
valdymu viešajame sektoriuje. Darbuotojų kasdie-
nis darbas yra paremtas tik detaliu teisės aktų tai-
kymu ir iš esmės atitinka tradicinį viešąjį administ-
ravimą, o jų veikla vertinama pagal rezultatus, tarsi 
viešajame sektoriuje būtų veiklos valdymas.  

Optimistiškai vertinti trukdo tai, kad viešasis 
sektorius nėra reformuotas pagal naujosios viešo-
sios vadybos modelį. Vadovų vertinimų subjekty-
vumas gali būti paliktas tik tuo atveju, jei laiko-
masi šių naujosios viešosios vadybos principų: a) 
atskaitomybės - paskatų ir informacijos sistemų 
dizainas turi siekti padidinti valdžios agentų at-
skaitomybę jų užsakovams, konkrečiai - minist-
rams (aptariamu atveju – Savivaldybės tarybai 
(autorių pastaba)) ir galiausiai elektoratui; b) 
konkurencijos – ten, kur galima, norint sustiprinti 
paskatas ir informacijos naudojimo efektyvumą, 
tiek iš vidaus, tiek iš išorės turi būti skatinama 
politikos patarimų ir paslaugų teikimo konkuren-
cija [8, p. 48]. Paprasčiau sakant, turi egzistuoti 
paskatų sistema, skatinanti vadovus gerokai didin-
ti jų valdomų organizacijų efektyvumą. Vadovas, 
jaučiantis grėsmę būti atleistas, sieks įgyvendinti 
konkrečius organizacijai iškeltus tikslus ir steng-
sis pasilikti tik tuos darbuotojus, kurie labiausiai 
leis priartėti prie šių tikslų. 

Galima daryti išvadą, kad dabartinė tarnybinės 
veiklos vertinimo situacija yra kritikuotina už ne-
nuoseklumą ir negali būti veiksminga. Egzistuoja 
dvi pagrindinės galimų veiksmų alternatyvos: viena 
- reikia didinti vertinimų objektyvumą, kita - reikia 
labiau reformuoti viešojo sektoriaus valdymą ir 
priartinti jį prie veiklos valdymo. 

Vertinimų objektyvumo didinimas 

Vertintojas, norėdamas gerai atlikti savo darbą, 
turi būti susipažinęs su vertinimo proceso ypaty-
bėmis bei vertinimo metodais. Savivaldybės dar-
buotojų veikla yra sudėtinga, todėl vertintojai nea-
bejotinai privalo mokėti taikyti įvairius vertinimo 
metodus. Tačiau pagal šiuo metu galiojančią tvarką 
vertinimą atliekantys subjektai naudojasi tik reitin-
gavimu (vertintojas vertina darbuotoją ta skale, 
kuri darbuotojo veiklą apibūdina kaip „labai gerą“, 
„nepatenkinamą“ ar kokia nors kita deskripcine 
fraze). Iki šiol visai nėra taikomi kiti vertinimo 
metodai, kurie neabejotinai darytų įtaką didesniam 
vertinimo objektyvumui. Tarp tokių galimų metodų 
paminėtini: eseistiniai raportai; kontrolinių teiginių 
sąrašai; rangavimas arba lyginimas; priverstinis 
paskirstymas ir vadyba pagal tikslus. 
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Siekiant sumažinti subjektyvaus vertinimo įta-
ką, į egzistuojančią vertinimo tvarką būtina įtrauk-
ti: 1) vertinamo darbuotojo bendradarbių vertinimą 
ir 2) savęs vertinimą.  

Bendradarbiai, kasdien susidurdami su verti-
namu darbuotoju, geriau nei tiesioginis vadovas 
mato jo atliekamą darbą bei įdedamas pastangas. 
Dirbdami viename savivaldybės padalinyje, pa-
prastai jie atlieka panašų darbą, todėl galima teigti, 
kad yra pakankamai kompetentingi įvertinti savo 
kolegą. Atliekant anoniminį vertinimą, būtų su-
mažintas antipatijų ir simpatijų poveikis. Todėl 
vertinimas būtų įvairesnis ir, tikėtina, objekty-
vesnis. Tokiam vertinimui kaip pagalbinės prie-
monės galėtų būti panaudotos kompiuterinės 
programos, kurias pasitelkęs, tiesioginis arba 
organizacijos vadovas gautų tiek struktūrinio 
padalinio, tiek visų organizacijos bendradarbių 
tarnautojo įvertinimą kompiuteryje. Be abejo, 
turėtų būti išsaugotas konfidencialumas. Visa tai 
būtų glaudžiai susieta ir su darbuotojų dalyvavi-
mu priimant sprendimus, o tai darytų įtaką poky-
čių valdymui pačiose savivaldybėse. 

Daugelyje sėkmingiausiai dirbančių organiza-
cijų funkcionuoja darbuotojo savęs vertinimas, 
t. y. prašoma darbuotojų užpildyti specialias ver-
tinimo anketas, kuriose jie įvertina patys save (at-
lieka savianalizę) [46; 47; 50]. Šios anketos alieka 
dvejopą vaidmenį. Pirmiausia, savaime supranta-
ma, kad blogai save vertinti arba labai save girti ir 
aukštinti, pačiam darbuotojui dažniausiai nėra 
priimtina. Vertinimo komisija, gavusi vertinamojo 
savęs „peikimus“ arba „gyrimus“ gali į tai atsi-
žvelgti galutiniame vertinimo etape. Jei darbuoto-
jas kritiškas savo atžvilgiu ir pritaria savo vadovo 
ir bendradarbių nuomonei, kad jo darbas vertinti-
nas neigiamai, jis turėtų turėti daugiau galimybę 
likti savivaldybėje nei tas, kuris save giria ir aukš-
tina, o jo bendradarbiai ir tiesioginis vadovas jo 
veiklą vertina tik neigiamai. Savęs vertinimas 
svarbus, nes leidžia įvertinti kiekvieno darbuotojo 
asmenines savybes, kurios yra labai svarbios 
žmogiškųjų išteklių vadyboje.  

Valdymo modelio artinimas prie veiklos  
valdymo modelio 

Savivaldybių darbuotojai dirba labiau kiekybiš-
kai įvertinamą darbą nei valstybės valdymo aparate 
dirbantys valstybės tarnautojai. Tai reiškia, kad ga-
lima lengviau numatyti jų konkrečių ir išmatuojamų 
rezultatų rodiklius, t. y. įdiegti veiklos valdymo si-
stemą. Vadybine prasme įmanomų kiekybiškai įver-
tinti pasiekimų pavyzdžiai gali būti šie: atliktų ad-

ministracinių procedūrų ir priimtų sprendimų kiekis, 
vidutinis bylos nagrinėjimo laikas, suteikta paslauga 
patenkintų klientų skaičius ir pan.  

Taip pat nėra neįmanoma organizuoti savival-
dybės administracijos darbą valdymo pagal tikslus 
būdu. Savivaldybės taryba gali nustatyti kiekybiš-
kai įvertinamas užduotis savivaldybės administra-
cijai, kuri jas privalėtų įvykdyti. Deja, tokia alter-
natyva šiuo metu Lietuvoje vargiai įmanoma, nes 
šiuo metu esanti teisinė bazė [22; 23; 26-31; 48; 
49] yra paremta tradicinio viešojo administravimo 
modeliu ir administracinės teisės tradicijomis, ku-
riuos pakeisti gali būti nepaprastai sunku. 

Išvados 

1. Savivaldybės darbuotojų tarnybinės veik-
los vertinimas neturėtų būti atsiejamas nuo veiklos 
valdymo apskritai, nes nenuoseklus valdymo mo-
delis sukelia nepageidaujamas disfunkcijas.  

2. Atsižvelgus į dabar galiojančią Lietuvos savi-
valdybių darbuotojų tarnybinės veiklos vertinimo 
tvarką tas vertinimas vykdomas remiantis kriterijais, 
labiau būdingais naujajai viešajai vadybai nei tradici-
niam viešajam administravimui, tačiau jų veikla yra 
labiau tradicinio viešojo administravimo pobūdžio. 

3. Pastaraisiais metais reformuota Lietuvos 
valstybės tarnautojų tarnybinės veiklos vertinimo 
sistema nenuosekli. Nors reikalaujama vertinti re-
zultatus, nesukurta veiklos valdymo sistema, kuria 
būtų fiksuojami konkretūs darbai ir jie ranguojami 
pagal svarbą, taip pat nesukurta veiklos rezultatų 
matavimo sistema. Tai lemia, kad darbuotojų verti-
nimas iš esmės yra subjektyvus. 

4. Toliau tobulinant savivaldybių darbuotojų 
tarnybinės veiklos vertinimo efektyvumą, tikslin-
ga į vertinimo procesą įtraukti daugiau dalyvių, 
pirmiausia vertinamojo tarnautojo padalinio kitus 
darbuotojus, ir kurti veiklos valdymo sistemą, ku-
rioje būtų fiksuojami konkretūs ir vertinami dar-
buotojų atlikti darbai, o padalinių vadovai būtų 
įpareigoti pasiekti jiems nustatytas sistemos rezul-
tatyvumo normas. Taip būtų mažinama galimo sub-
jektyvumo žalą valdymo rezultatyvumui. 
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Aurimas Tumėnas, Ramūnas Vanagas 

Evaluation of Municipal Servants’ Performance in the Context of Public Management 

Summary 

The article reviews the Lithuanian system of evaluation of the in-service performance of municipal 
servants, discusses key elements of activity management, also its positive and negative aspects. The au-
thors analyse main characteristics of the Lithuanian municipal servants’ work evaluation, its shortcomings 
and main linkages with key principles of activity management model. The results of the analysis show that 
in current Lithuanian situation the application of in-service activity evaluation model, which is most typi-
cal for the New Public Management, would be ineffective, since Lithuania uses a different activity man-
agement model. Possible ways to solve some problems, which arise in the process of evaluation, are pro-
vided in the last part of the article. 
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