MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETO
VIESOJO ADMINISTRAVIMO FAKULTETO
PERSONALO VADYBOS IR ORGANIZACIJ PLETROS KATEDRA

VDOVILE VAIVADAIT E
VIESASIS ADMINISTRAVIMAS

PERSONALO VADYBOS TECHNOLOGIJOS VIESAJAME SEKTORIBJ

Magistro baigiamasis darbas

Darbo vadovas —
doc. dr. Alvydas BaleZentis

Vilnius, 2007



TURINYS

IVADAS . ...ttt ettt sttt ettt ettt aeat et ettt enn ettt eetens 3
1. PERSONALO VADYBOS TECHNOLOGIJ U TEORINIAI PAGRINDAI..........cccvvee... 6
1.1. Personalo vadybos sistema: turinysnetdgai, funkCijoS............ccceevvvevvvvviiveeeee e, 6
1.2. Personalo vadybOS PrOCESAI........coueeiiiiiiiiiiiiie et 11
1.2.1. Personalo poreikio planavimas.............cuuuuuiiiumiiiiiareee e eeeeeeeee e 11
1.2.2. Personalo verbavimas ir atranka..............cccouvviiiiiiiiiiiiiiicies e 12
1.2.3[darbinimas ir darbuotgjadaptavimas............cccovviieeerrirennns e e e e e e eeeeeeens 15
1.2.4. Kompensavimas UZ Garh...........oooviiiiiii e 17
1.2.5. KarjeroS PlanaVIMAs...... e oo eeeeeiieiiiiiiiiiiiiiniaaaaeeeaaaaassaaaeaeasaeeseeeessssnnne 20
1.2.6. Pethmas ir atleidimas..........cooooiiiiiiiiiiceeee e 22
1.2.7. Personalo dOKUMENTACHA. .eeeeeeersieeeeeeiiiiiieiiiiiiiiiisese s e e e e e eneeeaseeeeeeeeeseeeeeennnnnns 25
1.3. Personalo vadybos technol@Gimprata irntSYS. ........ceeeiiieeeeeeeeeeeeeieiiii s e 27
2. PERSONALO VADYBOS TEISINIAI PAGRINDAL......coot i 29

2.1. Personalo vadybos vieSajame sektor@gamentavimas..............coeevvvvvvnnnnn vommmnm . 29

2.2. Personalo vadybos reglamentavimo lygmjaanaliz..............ccccooeeeeiieieiiiiiieeeeeiinnns 2.3
3. PERSONALO VADYBOS TECHNOLOGIJ U LYGINAMOJI ANALIZ E VIESAJAME
SEKTORIUJE: LAZDIJ U RAJONO SAVIVALDYB ES IR AB ,LIETUVOS ENERGIJA"

ATV EIAL ettt e e e e a et e e e e e 37
3.1. Personalo vadyba vieSajame SEKIOMLE..........ceuvvviruuriiiiiiieee e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeannnns 37
3.1.1. Personalo vadyba Lazdgjono savivaldy§je.............cccceevvviiiiiiiiiiieeeeeeeeeee 38
3.1.2. Personalo vadyba AB ,LIEtUVOSIBIIA"............cceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiae e e eeeeeeeeeees 40
3.2. Personalo vadybos technolediazdijy rajono savivaldygje ir AB ,Lietuvos
energija” KoKybiniS tyrMas........coueeiiiiiiiiiii e e e 41
3.2. 1. TYrNMO METOTIKA. ...........oommmr e eeeeeeetnniese s e e e e e e e e e eeeeeeeeeeassbnnnnneeesssnnneaeaeeeeeeaeaees 41
3.2.2. Tyrimo rezul@BnaliZ.............oiiiiiiiii e 43
153772 Lo [0 1 PP 59
= TS 11/ 0 0 VPSP 61
LITErat TirOS SATASAS. . ..cieeeeiei i i i ittt 444444ttt ettt ettt e e e e e e eee ettt bbb e e e e e e e ees 62
Y g Lo] =T | - U PPUPUPPUURTR 66
SANTTAUKAL ..ottt e e e oo e e e e e e et e ettt ettt bbb e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeennnnnns 67
SUIMIMIATY 1ttt ettt ettt e et 424 o4ttt e e et e e ettt e e et b e e e et e e e e s e e e et e e e e e e e e en e e e enans 68
e (1= To F= PP T TP RRPTTTTPP 69



Jvadas

Darbo aktualumas. Vienas IS svarbiausiSiuolaikiny vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacij veiklos efektyvum lemiartiy veiksnip yra zmogiskieji iStekliai. AStrios
konkurencijos darbo rinkoje bei didslkvalifikuoty darbininky emigracijos slygomis tinkamai
suformuotas ir parengtas personalas tampa svaibikigkvienos organizacijos sudedgair
jos pranasSumdidinartia dalimi.

Zmogiskyjy iStekliy efektyvus valdymas ir pira pastaraisiais metais ypakcentuojami
tiek Lietuvos, tiek Europosafiingos strateginiuose dokumentuose:

e VieSojo administravimo plros iki 2010 met strategijoje numatoma sukurti
valstyles tarnybos personalo valdymo ir valsigliarnautaj karjeros valdymo sistean

e Lietuvosikio plétros iki 2015 met ilgalaikéje strategijoje numatyti tikslai,
nukreiptii Zmogiskyjy iStekliy tobulinimg ir plétra — uZzimtumo gedjimuy ugdymas, darbo
viety karimo skatinimas, lank$y darbo organizavimo ir apméjkmo formy plétojimas;

¢ Nacionalirgje Lisabonos strategijosigyvendinimo programojeLietuvos
prioritetai uzimtumo srityje - uzimtumo skatinimasnvesticijosi Zzmogiskji kapitah;

e Lietuvos 2007 — 2013 m. Europagugos strukirines paramos panaudojimo
strategijospirmasis prioritetas yra ,Produktlys Zzmogiskieji iStekliai zinj visuomenei*.
Igyvendinant Zmogidky iStekliy plétros veiksmy program, bus siekiama pritraukti ir
iSlaikyti Zmones darbo rinkoje, skatinti aktyvg@smokymasi visa gyvenimy, plétoti
auk&iausios kvalifikacijos darbaga ir tobulinti vie%ji administravim. Siai programai
2007 — 2013 metais iS viso numatyta skirti 3,2 mlitd iS Europos §ungos strukiriniy
fondu.

Saliy, turiniy ribotus gamtinius bei materialinius isteklius, isting ekonomir plétros
perspektyy daugiausiai lemia Zzmogigjq iStekliy kokyké ir gelejimas juos tinkamai panaudoti.
[15. P. 19.] Taigi, galima teigti, kad efektyvus agiskyju iStekliy (personalo) valdymas,
panaudojimas ir ptra yra Lietuvai aktualus klausimas.

Personal sudaro Zmoés su skirtingais asmeniniais siekiais, socialinepiofesine
orientacija, motyvacija, vertyimis, skirtingu pasirengimo darbui lygiuy Jeikla turi hti
suderinta ir harmoningai nukreipt@rganizacijos tiksj ir strateginii plany igyvendininmy. Tockl
galima teigti, jog personalo skyri(specialis) pagrindinis uzdavinys — tinkamai suformuoti
organizacijos persongir organizuoti jo darip



Organizuojant personalo darbrganizacijoje, taikomos personalo vadybos tedgifus.
Jos apima personalo vadybos procestapus, y metu taikomus metodus, proceds,
dokumentaciy bei turi teisin pagrind (t.y. veiksmai yra reglamentuoti téssakty).

Darbo tikslas — iSanalizuoti ir atskleisti pagrindines personabmybos technologijas
vieSajame sektoriuje bei pateikti pagmus technologij tobulinimui.

Darbo problema — valstylés tarnybos sistemos ir vieSojo sektoriaus insfifiusersonalo
vadybos technologijypatumai bei problemos siekiagtyvendinti institucijos tikslus.

Darbo objektas — personalo vadybos technologijos Lagd@jono savivaldyge ir AB
.Lietuvos energija“.

Darbo uzdaviniai:

1. Pateikti ir apraSyti egzistuojéias personalo vadybos sampratas atskleidziant
jos struktirinius elementus;

2. I1Sanalizuoti ir apibendrinti personalo vadybos gss;

3. Atskleisti pagrindines technologijas, taikomas paedo vadyboje;

4. Atlikti personalo vadyb vieSajame sektoriuje reglamentuajanteisss akty
lyginamaja analiz;

5. ISanalizuoti ir atskleisti personalo vadybos tedbgipu taikymo ypatumus ir
problemas vieSajame sektoriuje;

6. Pateikti silymus personalo vadybos technolagipbulinimui.

Darbo metodai: mokslires literatiros analiz, dokumeni analiz, interviu, analitinis —
kritinis metodas, lyginamoji anakiz

e Mokslires literatiros analiz taikoma apraSant ir analizuojant Lietuvos ir
uzsienio personalo vadybos srities moksliteratira.

e Dokument analizs metodas taikomas analizuojant teisinius Saltinius,
reglamentuojakius personalo vadyorganizacijose.

e Pusiau strukiruoto interviu metodagdaikomas atliekant personalo vadybos
technologij kokybinj tyrima.

¢ Analitinis — kritinis metodataikomas analizuojant interviu duomenis.

e Lyginamoji analiz naudojama analizuojant teisin personalo vadybos
reglamentavira bei atskleidZiant personalo vadybos technolpgpatumus vieSajame
sektoriuje.

Informacijos Saltiniai: darbe analizuojama uzsienio ir Lietuvos autopersonalo
vadybos srities mokslin literatira, moksliniai straipsniai, remiamasi Lietuvos Reéskos

istatymais, pgstatyminiais teiés aktais, analizuojami strateginiai Lietuvos dokuatae



Darbo struktira ir rezultatai: darty sudarojvadas, trys skyriai, iSvados ir palsgmai,
literatiros @raSas, santrauka (lietwyviir angly kalbomis) ir priedai. Pirmajame skyriuje
nagrirejama Lietuvos ir uzsienio autari personalo vadybos srities moksliniteratira,
pateikiama personalo vadybos technolpgipamprata ir y rasSys. Antrajame skyriuje
analizuojami teisiniai Saltiniai, reglamentuojanty®rsonalo vadyb vieSajame sektoriuje.
Treciajame skyriuje pateikiami kokybinio tyrimo Lazdijajono savivaldyge ir AB ,Lietuvos
energija“ ir atliktos personalo vadybos technolpgilyginamosios analés rezultatai,
nagrirejama  praktire reikSme. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir flgsiai.

Darbo apimtis — 68 puslapiai (be prieg. Darbe pateikta 14 lenteli 2 paveikslai.
Panaudoti 59 literatos Saltiniai.



1. PERSONALO VADYBOS TECHNOLOGIJ U TEORINIAI PAGRINDAI

Pirmajame skyriuje aptariamos Lietuvos ir uzsie$ady autoriy pateikiamos personalo
vadybos sampratos bei apdinama personalo vadybos sistema, iSskiriant joskistinius
elementus ir vadybinius procesus. Taip pat patei&ipersonalo vadybos technolagiamprata

ir apibidinamos y rasys.

1.1.Personalo vadybos sistema: turinys, elementai, fuigkos

Personalo vadybos awka moksligje literatiroje réra vienareikSm. Daznai
sinonimiskai jai vartojamos personalo organizavidoogiSkyy iStekliy valdymo/vadybos,
personalo valdymogsokos. Todl tikslinga iSskirti ir apibézti Siame darbe vartojanpersonalo
vadybos fvoka.

Mokslinés literatiros Saltiniuose iSskiriama jog didziausia ZmogjgkiStekliy sistemos
veiksmingos pitros kliitis yra nepakankamas institucipersonalo valdymo p&jumas.[36]
Zmogidkyjy iStekliy samprata i3 esta gali ti vartojama kaip sinonimas personalo vadybai,
tik reikéty pazyneti svarbiausi skirtumg - Si samprata daugiau vartotina ap#ant personal
kaip komand, ne kaip atskirus individus. O pagal A. Sak&003), jpersonalo vadyba kaip
praktines veiklos sritis, nagrifja efektyvaus personalo valdymo ir panaudojimo [@mias,
ivertindamamores ir atskiro darbuotojo interesus”. [36. P. 28]

PagalD. Ulrich ir W. Brockbank (2004personalo vadybaapima Sias praktikos sritis:
Zzmonip srauy (personalo parinkimas, mokymai, i8srspecialist samdymas), darbuotpj
veiklos efektyvumo valdymo srauf(vertinimas, atlyginimas, lengvatos), informacijssauf
(informacija, personalo informacijos sistemos, datbjy santykiai) ir darbo sraat
(organizacijos granga, darbo proceso pertvarkymas, darbo vietgekiewvimas). [44. P. 177]

Organizacijos personalsudaro zmoés su skirtingais asmeniniais siekiais, socialine ir
profesine orientacija, motyvacija, vertyhis, pasirengimo darbui lygiu. Personalo vadybos
sistema, kaip personalo progekoordinavimo visuma, leidZia pasiekti organizasijo jos
personalo asmeninitiksly atitikima. Institucijos tiksli siekimas turi tapti atskiro darbuotojo
saviraiskos, sas iteisinimo, bendradarbiavimo procesuav8ka ,koordinavimo visuma“ leidzia
teigti, kad personalo vadybos sampratapildo vadovavimo, personalo valdymgvakos.
Personalo valdymas- tai praktinis darbas ir politika, kad vadovaudamganizacijai gatume
dirbti su Zmogmis susijug darky — priimti, apmokyti, jvertinti, atlyginti savo kompanijos

darbuotojams bei sudaryti jiems saugiteisinga darbo aplink. [17. P. 18] Atsizvelgiant tai,



kad personalo valdymas yra papildantis elementassopalo vadybos sistemos dalis, darbe
vartojama personalo vadybag/eka.

Siuolaikireje dinamiSkoje aplinkoje organizacijos kompeterssijinovacijy diegimas,
Zinios yra glaudziai susijsu organizacij pastangomis padidinti savo konkurenqiotenciad.
Galimybke stkmingai konkuruoti organizacijai uztikrina sisteka$ ir nenufikstantis iStekli
potencialo didinimas. [39. P. 71] Kalip teigia A.k8kas (2003), personalo vadyba apima visus
vadybiniy sprendiny lygius ir organizacijos valdymo sritis, tiesiogiaikiant darbuotojus, kaip
svarbiausius organizacijos isteklius.

Taigi, Siame darbe vartojamaveka personalo vadyba — tai ,veikla, atliekama
organizacijoje, siekiant efektyviai suformuoti iramaudoti personal suderinant tiek
organizacijos (didziausio veiklos efektyvumo sie&sj tiek individo (optimali salygu
sudarymas individualiems siekiams realizuoti) ieseis”. [26. P. 18] Taigi, tai veikla, kurios
tikslas — uztikrinti tokia saveika tarp institucijos ir jos personalo, kadth pasiekti jos keliami
tikslai. Tam, kad personalas institucijojetip efektyviai panaudojamasgpersonalo sistegnturi
buti ziarima kaip i svarbiausi organizacijos efektyvumo garamtij Personalo vadyba
traktuojama kaip veiklos sistema, apimanti vadylsnprocesus, kurie yra nukreiptpersonalo
sistemos koordinavim UZsienio autoriai skirtingai jvardina personalo vadybos
posistemius/procesus (1 lerelPvz., Gerbert, Smitsburg (1995), Brodskaja (299&iSskiria
adaptavimo, t@&@au jie kalba apie sociaks infrastrukiiros vystym/ socialin vystymy. Odegov,
Zuravliov (1997) personalo vadyboje iSskiria finiamspolitika, 0 Dessler (1994) kalba ne tik
apie darbo apmakmo val;dyms, tatiau ir apie naud bei paskat teikima. Taigi, apibendrinant
galima teigti, jog literatroje egzistuojavairiai ivardijami personalo vadybos posistemiatjda
savo turiniu jie visi yra nukreiptipersonalo, kaip sistemos, formawim efektyw; panaudojim.

Siame darbe nagiéjami tokie personalo vadybos procesai kaip persommireikio
planavimas, verbavimas ir atrankdarbinimas, adaptacija, kompensavimas uz gjdcarjeros
planavimas, pedlimas bei atleidimas.

Problemiskas yra ne tik pias personalo vadybossavokos, bet ir ki, personalo vadybos
terminy vartojimas. R. Grigas (1993) vartojaveka ,personalo organizavimas” kaip sinorim
personalo vadybai, o kiti autoriai (A. Stankagné ir L. Lobanova (2006), A. Sakalas (2003))
organizavima priskiria prie personalo vadybos funkgijPersonalo vadyba — tai nuosekli
personalo organizavimo proded ir vadovavimo personalui technolagkompleksas. [38. P. 6]
Pagal & samprai, personalo vadybos sistensudaro 2 dalyspersonalo organizavimasir
personalo valdymas(vadovavimas personalui). 2-oje legjel Sios dvi dalys detalizuojamos

pagal j1 turin;.



1 lentek. Personalo vadybos veiklos posistemiai [26. P. 18]

GERBERT, BRODSKAJA DESSLER STONNER ODEGOV,
SMITSBURG | (1999) (1994) (1999) ZURAVLIOV
(1995) (1997)

1. Personalo 1. Personalo 1. Darbo analig 1. Zmoniy 1. Bendyjy
planavimas, planavimas; 2. Darbuotay iStekliy personalo
prognozavimas,| 2. Marketingas; | poreikio planavimas | planavimas; politikos princip
marketingas; 3. Personalo ir kandidat; i darbus | 2. Verbavimas;| nustatymas;

2. Personalo priemimas ir verbavimas; 3. Atranka; 2.Funkcionavimo
apiforminimas ir| apskaita; 3. Kandidat; { darbus| 4. Mokymas ir | uztikrinimo;
apskaita; 4. Darbo atranka; ugdymas; 3. Informacires
3. Darbo santykiai; 4. Nauj darbuotoj | 5. Socializacija;| sistemos;
santykiai; 5. Personalo orientavimas 6. Veiklos 4. Personalo
4. Personalo ugdymas; (adaptavimas) ir vertinimas; ugdymas;
ugdymas; 6. Socialinis mokymas; 7. Pareig 5. Finansig

5. Socialires vystymas; 5. Mokymas ir paaukstinimas; | politika;
infrastruk@iros | 7. Organizacijos | ugdymas; 8. perklimas; 6. Veiklos
vystymas; strukftiros 6. Darbo 9. Pareig rezultat; analiz.
6.0rganizacias | tobulinimas; apmolkéjimo pazeminimas ir

valdymo 8. Teisire valdymas; atleidimas.

strukftiros apsauga; 7. Vertinimas;

formavimas; 9. Darbo slygos; | 8. Naud ir paskat;

7. Juridires 10. Darbuotaj teikimas;

paslaugos; elgesio 9. Komunikavimas;

8. LéSy darbo | motyvacija; 10. Darbuotaj

ugdymui ir 11. Apfipinimo | {Ssipareigojimo

stimuliavimui informacija. organizacijai

analiz. sukiirimas.

2 lentek. Personalo vadybos sistemos turinys [26. P. 13-14]

PERSONALO ORGANIZAVIMAS PERSONALO VALDYMAS

Darby ir darbo viey analiz Darbuotoy (bendradarki) pazinimas

Personalo poreikio planavimas Personalo motyvaviiskeginimas)

Darbo ir personalo organizavimas Valdymo metodai

Personalo paieSka ir atranka Vadybinio poveikiemoni taikymas

Personalo pémimas, perklimas, atleidimas| Konfliki prevencija ir konfliki sprendimo
budy taikymas

Personalo apskaita ir statistika Psichologinio klilmsukirimas

Personalo adaptacija Streso padariikividavimas

Personalo ugdymas ir mokymas Vadovavimowsphrinkimas

Karjeros planavimas ir valdymas Darbo saniykaldymas

Personalo veiklos vertinimas Bendradarpasitarimai ir pokalbiai

Darhy sauga ir darbuotgjsveikatos apsauga

=

Personalo socialpmoblemy sprendimas

Darbo apmokjimo sistemos formavimas Komampdormavimas ir grupinio darbo metod

taikymas

Kaip matome personalo organizavimas savoupvlu daugiau sietinas su personalo skyriaus

(specialist) atliekamomis funkcijomis, o personalo valdymaslpuso vadoy ir pavaldini




tarpusavio sveikos sréiai. Tatiau abi Sios dalys yra sunkiai atskiriamos, tjirinys susis
tarpusavyje, toé jos yra sujungiamogsistem ir analizuojamos kartu.
Kiekvienas personalo vadybos sistemos elementpmdisatskin personalo vadybos posistemi

funkcijoms numatytus tikslus ir uzdavinius (3 ldaje

3 lentek. Personalo vadybos sistemos elementai ir uzda\BsaiP. 15]

SISTEMOS ELEMENTAI SISTEMOS UZDAVINIAI

Darby analiz Surinkti informacij apie visus organizacijoje
dirbamus darbus

Darbuotoy; poreikio planavimas Nustatyti reikiam organizacijai darbuotgj
skatiy, ju struktira ir poreikio patenkinima
Saltin.

Darbuotoy; paieSka Rasti organizacijai tinkamos kvalifikasijo
darbuotojusi laisvas arba naujai sukurtas darbo
vietas.

Darbuotoy; atranka ir samda Atrinkti tinkamiausius darbuogoju sudaryti su
jais darbo sutartis

Darbuotoy; adaptacija Supazindinti darbuotojus su nauju datbu
stengtis kuo gréiau juosijtrauktii kolektyva.

Darbuotoy; vertinimas Kontroliuoti ir vertinti darbuotgj veikla, ju
atitikima uzimamoms pareigoms.

Darbuotoy; ugdymas ir tobulinimas UZtikrinti  organizacijos rpikius atitinkant
darbuotoy ugdymy ir tobulinima.

Karjeros planavimas Numatyti darbuaidjarjeros galimybes.

Vadovavimas  darbuotojams  ir y | Uztikrinti santykius, leidziatius igyvendinti

motyvavimas organizacijos tikslus, darbuotpjsaviraiSkos ir
ugdymo galimybes bei garantuoti nafark.

Efektyviai veiklai uZztikrinti personalo vadybos t@ma organizacijoje turi tbi formali ir
pakankamai stabili. Formalumo reikalavimas uZtitnras laikantis tets aki,
reglamentuojafiy darbo santykius. Tuo tarpu sistemos stahbilgiarantuoja nuosekliai vykdomi
organizavimo ir valdymo etapai bei sistemos funkogalizavimas.
Literatiros Saltiniuose skirtingaijvardijamos personalo vadybosinkcijos, tatiau
pagrindires yra Sios: [14]
1. Aprapinimas (skelbti konkursus, atrinkti ir priimti nas darbuotojus).
2. Paskirstymas (paskirstyti darbus, atlyginti darbjsons, paaukstinti, perkelti
dirbti kitur).
3. Vystymas (apmokytijvertinti, globoti, motyvuoti darbuotojus).
4. Sankcionavimas (disciplinuoti, d#is su darbuotojais él darbo alygu ir
santykiy, vykdyti skundy ir apeliacijy procediras).



5. Kontrolé ir adaptavimas (sukurti personalo valdymo sigteraukurti ir
palaikyti informacijos ir prognas sistemas, atitink&ras pirnysias 4-ias funkcijas).
Pagal funkcw turini galima iSskirti procesines ir apzvalgines funksij&rocesiés funkcijos
atkartoja pagrindinius personalo vadybos proceswegZzvalgiiés funkcijos yra daugiau bendro

pohadzio, globalesés ir susig su organizacijos ekonominiais procesai bei pai( lentet).

4 lenteé. Personalo vadybos funkcijos [40. P. 4]
APZVALGIN ES FUNKCIJOS PROCESINES FUNKCIJOS

Personalo kontreél Personalo poreikio nustatymas
Personalo marketingas Personalo suradimas
Personalo informacija Personalo tobulinimas

Personalo vadybos organizavimasg Persojtibinimas
Personalo islaikymas
Personalo atleidimas

Siekiant personalo vadybos efektyvumo, organizgeifari biti realiai laikomasi Siuolaikiés
veiklos koncepcijos princip A. Sakalas (2003) iSskiria Siuos pagrindiniusi@pus: [36. P. 32]
eimores ir individo intereg suderinamumo;

ebendradarbiavimo;

ekvalifikacijos ir atsakomyés didinimo;

epersonalo augimo;

eoptimaliy darbo slyguy;

eautonomizavimo;

e humanizavimo;

eeckonomiskumo.

Prie Su principy tikslinga taip pat priskirti pokyru valdyma. Kiekviema organizaciy
neiSvengiamaijtakoja iSoés aplinkos ir vidiniai pok§iai — technologiy, finansiniai, politiniai,
Ziniy, organizaciniai polgiai. Tockl siekiant veiklos efektyvumo, dtina pokyiams nuolat
ruostis ir juos tinkamai valdyti. Lanksti ir ne tik pokyius reaguojanti, bet ir juos
prognozuojanti sistema gali garantuoti rezultatygunstabiluny organizacijoje. [47. P. 9]

Apibendrinant analizuotus literatos Saltinius, galima teigti, kad personalo vadybos
sistema orientuojamaefektyvios @veikos tarp institucijos ir jos personalo uZztiknmj, kad bty
pasiekti jos keliami tikslai. Efektyvi personalodybos sistemaiitina kiekvienai institucijai,
kadangi ji uztikrina veiksminrgdarbuotoj valdyny ir sqlygoja organizacijos veiklos rezultatus.
Siekiant efektyvios vadybos, turitb laikomasijmores ir individo intereg suderinamumo,
bendradarbiavimo, kvalifikacijos ir atsakondghdidinimo, personalo augimo, optimaldarbo

sqlygy, autonomizavimo, humanizavimo, ekonomiSkumo penci
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1.2. Personalo vadybos procesai
Vykstant globalizacijos ir tarptautis integracijos procesams vis didesaiksSng

institucijosejgauna personalo vadyba. [15. P. 31] Personalo wedyimkcijas kiekvienoje
institucijoje paaisSkina personalo vadybos procédano nuomone, tai platessavoka,
apibadinanti darbo su personalu etapusaéigujungianti juog vier sistem. Siame darbe
personalo vadybai priskiriami Sie procesai:

epersonalo poreikio planavimas;

epersonalo verbavimas ir atranka;

ejdarbinimas ir darbuotgjadaptavimas;

ekompensavimas uz darb

ekarjeros planavimas;

eperkelimas ir atleidimas;

epersonalo apskaita ir dokumentavimas.
Moksliniuose Saltiniuose kaip sva vadybos procesai taip pat iSskiriami personalo

motyvavimas, mokymas bei vertinimasiita Siame darbe jie nebus detaliau naggimi.

1.2.1. Personalo poreikio planavimas

Personalo poreikio nustatymas bet kuriai organjaasvarbus tuo, kad padeda planuoti
privaloma kiekybirng ir kokybing personalo sudi. Organizacija, neplanuojanti savo Zmgni
iStekliy, arba nepatenkina personalo poreikio, arba jaiseka efektingai pasiekti savo tiksl
[20. P. 26]

Personalo poreikio planavimas — tai plakaip uzpildyti ateityje atsirasidms laisvas
darbo vietas sudarymo procesas, kuris grindziaft8sP. 96]

eateityje atsirasiatiy laisw darbo viets prognoze;

esprendimu iSars ar vidaus kandidatai bus verbuojarnas.

Planavimo procese atliekama darbo arahzprocedra, skirta apib¥Zti organizacijos
darhy pohadi bei Zmoni, reikaling; jiems atlikti, skatiu ir savybes. Darbo anatizyra svarbi
organizacijai, kadangi leidzia nugpti kokius zmones reikia verbuoti ir priimti konkemms
darbams vykdyti. Surinkta informacija naudojamabdaaprasymui (dokumentas, nurodantis k
kaip ir kokiomis glygomis turi atlikti asmuo, dirbantis tam tikdarka) ir darbo specifikacijai
(konkretziam darbui reikalingos Zinios, kompetencijosgiidZiai). Proceso metu parengtas darbo
apraSymasadliau naudojamas tolimesniame personalo atrankosepeo ISskiriami Sie personalo
poreikio planavimo etapai: [18. P. 98]

1. Situacijos analiz
11



2. Ateities poreikio planavimas.
G. Dessler pateikia galimus personalo poreikio poagvimo ldus: [18. P. 102]
e tendenciy analiz.
Naudojant § buda, analizuojami tam tikro laiko periodo (pvz., gssiu penkerp mety)
organizacijos darbuotgjskatiaus pokyiai ir taip nustatomos tendencijos, kurios galikiglir
ateityje;
e proporcijy analiz.
Prognozuojama remiantis kokio nors priezastinidikioo (pvz., pagamint prekiup kiekiu)
santykiu su reikaling darbuotoy skatiumi.
3. Poreikio patenkinimo Saltininustatymas.
Siame etape organizacija turi nuggr kur ieSkos potenciajikandidai. Poreikio patenkinimo
Saltiniai klasifikuojamij vidinio ir iSorinio verbavimo (5 lenté).
4. Personalo poreikio plano sudarymas.

Personalo poreikio planas yra ilgalaikirmorés apiipinimo kiekybiSkai ir kokybiskai tinkamu
personalu tam tikram laikotarpiui planas. Planubgearbuotoy poreilf, bitina numatyti esamo
personalo pokgius (vieni darbuotojai iSliks savo pozicijose, paaukstinti, kiti atsistatydins ar
bus pazeminti, atleisti iS par@igr pan.) irjvertinti bendg organizacijos darbuotpjpotenciad.

Apibendrinant reikty pabrézti, kad darbo apraSymas suteikia reikainghformaciy
apie konkrei darbg bei jam atlikti reikaling asmens kompetengijr savybes. Tad darbo
(pareigyl¥s) apraSymas yra svarbiausias personalo planavintocgso elementas ir jo
pagrindas. Personalo poreikio planavimo procesasi@met prasideda nuo institucijos tiksl
numatoma kiek ir kokiomis kompetencijomis pasizgimirzmoni; institucijai reikia norint
pasiekti tinkamus rezultatus. Tégersonalo poreikio planavimo procesui institusgoreiléty

skirti daugiau @mesio, kadangi tai yrackmingos tolimes#s atrankos pagrindas.

1.2.2. Personalo verbavimas ir atranka

Zmogiskyjy iStekliy sistemos vadyba, kaip prakiirvadybire veikla, yra susijusi su
Zmogausijvertinimu prieSiteisinant darbo santykius (atranka). [15. P. B&lip nurodo E.
Chlivickas (2006), N. Petketiité (2002), aktualiausia Siandieninbrganizaciy problema —
kaip rasti ir iSlaikyti gerus darbuotojus, ypazimargius aukStesnes pareigas. Lietuvai tai¢ypa
aktualu, kadangi nemazai aukstos kvalifikacijoscsdisty emigruojaj uzsien, o iS vieSojo
sektoriaus pereina dirbtigeriau apmokamprivatyji sektoriy.

Personalo verbavimo ir atrankos tikslas — rastkamus, kompetetingus kandidatus
laisvas darbo vietas bei pritraukti jugsorganizacy. Atranka — tai procesas, kuriuo is
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pretenduojatiy i laisva darbo viej asmen iSrenkamas objektyviai tinkamiausias kandidatas.
Atranka yp& svarbi vieSajam sektoriui, kadangi nuo tinkaotarbuotoy parinkimo nemazai
priklauso instituciy teikiamy vieqyjuy paslaug kokybé. Nuo £kmingo darbuotojo pasirinkimo
priklauso ir kip organizacijos darbuotpj darbo kokyb bei rezultatai, taip pat ir visos
institucijosivaizdis, kui susidaro paslaugvartotojai. Siam tiksluigyvendinti svarbu pasirinkti
tinkamus galimus darbagos Saltinius ir bei kandidatverbavimo metodus. Pagal kandidat
paieSkos poid; iSskiriamas vidinis ir iSorinis verbavimas (5 lekj.

5 lentek. Kandidat; verbavimo Saltiniai

VIDINIS VERBAVIMAS SORINIS VERBAVIMAS

Kandidat; parinkimas iS esain darbuotoy | Darbo birzos paslaugos
tarpo

Skelbimai apie laisvas darbo vietaBrivatiy idarbinimo, konsultacini ageniiry
organizacijos vidiniame kompiutari tinkle, | paslaugos
skelbimy lentose

Skelbimai masinio informavimo priemése,
internete, vieSose skelbinfentose

Kandidat; verbavimas mokslgtaigose

Kandidat; verbavimas iS buvusi darbuotoy
tarpo

Kandidat; paieSka per asmeninius kontaktus

LAtvir y dung” dienos organizacijoje

Auks&iausio lygio vadoy verbavimas

Galima iSskirti abiej verbavimo lady privalumus ir tikumus, todl organizacija atsizvelgdama
1 veiklos specifilg bei padt; darbo rinkoje pasirenka jai tinkamegspotenciahlp darbuotoy
verbavimo Saltin(6 lentet).

Nepriklausomai nuo kandidatverbavimo khdo, atrankos procese skiriami pagrindiniai

etapai: [36. P. 139]

1. Verbavimosi dokument pateikimas (gyvenimo aprasymas ir prasymo priimdarky
forma, motyvacinis laiSkas, rekomendacijos).
Dokument, jvertinimas ir pirmig darbuotoy atranka pagal formalius duomenis.
Atrinkty kandidat; pirminé kontaktire atranka (pokalbis, testavimas).

Rekomendagjj ir kitos informacijos patikrinimas.

a kM 0D

Galutiré atranka (i$ keleto kandidaatrenkamas vienas tinkamiausias).

Kandidat; tinkamumas darbo vietai galiath jvertintas jvairiais metodais - darbo
bandymaisjvairiais testais (pvz., kognityvimigekejimuy, fiziniy sugeljimy ir monotoniSkumo,
Ziniy, asmenybs testai), interviu, biografine apklausa, modekmbj situacijas, naudojantis

grafologijos specialist bei psicholog pagalba ir t.tVisais Siais metodais siekiama atskleisti
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kandidat; kompetencijasyj gelejimus, tikslus, asmenines savybegvertinti ju pasirengim bei

tinkamumy darbui. [11. P. 28] Vienas iS reikSmingiausatrankos metad yra pokalbis su

pretendentu, kadangi jo metu sudaroma galinghauti titikstamy informacip bei jvertinti

kandidato asmenines savybes, bendravgndzius, kury neatskleidZia testavimas.

6 lentek. Verbavimo Saltini palyginimas[42. P. 246]

\"ZJ

VERBAVIMO PRIVALUMAI TR UKUMAI
SALTINIS
1. Suteikia organizacijos 1. Susiautja pasirinkimo
Vidinis darbuotojams galimypsiekti galimybés
karjeros 2. Didesms personalo atrankos
2. Greitas ir pigus darbuotpj iSlaidos
paieskos tidas 3. Didkja iSlaidos darbuotaqj
3. Darbuotojas susipazis su mokymui bei adaptavimui
organizacijos specifika, egzistuoja| 4. Organizacijos nepasiekia
rySiais su kitais darbuotojais inovacijos
1. Didesrs potenciali darbuotoy | 1. MaZja organizacijos
ISorinis pasirinkimo galimybs darbuotoy karjeros galimybs,

2. Nauji darbuotojai atnega
organizacij savit patirt, naujas
idéjas, pozirius

3. ISvengiama automatinio pareig
paaukstinimo mechanizmo

silpréja motyvacija

2. Didesgs iSlaidos personalo
paieskai

3. PaiesSkos procesas uztrunk
ilgesn laikotarpg

Siuo metu egzistuojanti vie3o0jo sektoriaus persmasiankos sistema yra biurokratizuota

ir nelanksti. Sistema yra per daug formalizuotan@paggi ivertinti pretendent dalykiniy

gekejimy ir praktinih kompetenciy. [32. P. 137] Atrankai vieSajame sektoriuje naudojamn

pagrindiniai metodai — testas rastu, skirtaswinertinimui ir pokalbis su atrankos komisija.

Atrankos sistemavalstyles tarnyla sudaryta iS dviej etapy:

ziniy* priede ,Informaciniai praneSimai*“.

2. Kandidat; atrankos etapas:

1. Informacijos apie laisy valstykes tarnautojo viet paskelbimas ,Valstyds

2.1. Egzamino testas rastu visiems pretendentaitiskantiems formalius reikalavimus;

2.2. Pretendent sskmingai iSlaikiusyjy test, pokalbis su atrankos komisija. [5]

Kaip teigia K. Masiulis (2007), atrankaitksta metod jvairumo, per mazai naudojamasi

informaciremis technologijomis. [32. P. 137] Prittame sektoriuje naudojama daugiau atrankos

metod;, neretai Siam procesui vykdyti samdomos specighessonalo atrankos kompanijos,

daznai naudojamasi psicholpgagalba, darbo birzos paslaugomisl Privaciame sektoriuje

taikomy kompleksiSk atrankos metag personalo atrankos procesas daznai uztrunkauilgei

vieSajame sektoriuje, d&u metod kompleksiSkumas padidinaksningos atrankos galimybes.
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Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikipi instituci veiklos efektyvumas ir
konkurencinis pranasumas priklauso nuo to, kokssqmlas jose dirba. Tell personalo
atrankos proceso tikslas - pasirinktilaiswy darbo viet pat tinkamiausi kandidat;, kuris
turety atitinkamy iSsilavinimy, jgadzius ir kompetengjjtam darbui atlikti. Reikia palézti, kad
kiekviena institucija, atsizvelgdama veiklos specifik ir keliamus tikslus, renkasi sau

tinkamiausius personalo verbavimo bei atrankos oheto

1.2.3.]darbinimas ir darbuotoj y adaptavimas

Personalo pémimasi darly yra teisinis veiksmas, kuris yra grieztai reglatneras
teisss akt;. VieSajame sektoriuje @mima i darly ir darbo santykius reglamentudjaetuvos
Respublikos valstgl tarnybosjstatymas(toliau darbe LR VT) bei ji lydintys teigs aktai,
privaciame sektoriuje pagrindinis dokumentas kratuvos Respublikos Darbo kodekgssiau
darbe LRDK).

Priemimasj darky jteisinamas rastiSka darbo sutartimi tarp darbdawaujo darbuotojo,
t. y. iforminami reikalavimai darbuotojui, jo ir darbdaypareigos bei atsakomgbdarbo glygos
ir kiti sutarties Salims aktua$ su darbu susijreikalai. Taigi, darbo sutartis yra pagrindinis
idarbinimo ir darbo santykidokumentas bei darbdavio ir darbuat@bipusioisipareigojimo
iforminimas. Pagal Lietuvos Respublikoje galigjas istatymus, iSskiriamos dvi individualios
darbo sutartiesiBys — terminuota samdos sutartis ir neterminuotartsst Siy sutatiy salygos
negali paZeisti jstatymy nustatys reikalavimy, kaip pavyzdziui, minimalus valandinis
uzmokestis, minimali gnesiré alga ir pan.

Darbuotojo ir darbdavio sutarties bendriausi rekahai yra Sie: [36. P. 144-145]

1. Sutart sudaraniy Saly pavadinimai, pavaks, adresai.

2.  Samdos sutarties pradzia.

3. Tikslus darbo uzdavini aprasymas: pagrindipi ir Salutiny pareig
iSvardinimas, darbo vietos pavadinimas, rangagaliojimai, nuoroda i darbo
vietos/pareigybs aprasyny, veikla uzimores riby.

4. Darbo uzmokeaso salygos.

Darbo laikas, virSvalandziapmolkjimas.
Atostog; trukme, laikas, apmogimas.
UZmokestis uz sirgtlaika, jei jis didesnis uz nustatyminimum.

Kelionés iSlaid; padengimas, automobilio naudojimo darbo reikalaatygos.

© 0o N o O

Atleidimo slygos, bandomasis laikotarpis.
10. Nuoroda, kad darbo sutarties pakeitimai pateikieasiiSkai.
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11. Nesutariny sprendimo tvarka ir kiti susitarimai.

Taip pat darbo santykiuose digdeteikSne turi kolektyvire sutartis, kuri gali i
sudaroma ir viedojo, ir privataus sektoriaus orgarijose. Sia sutartimteisinami papildomi
susitarimai dl darbo ir kiy socialiniy bei ekonomini salygu (pvz., darbo ir poilsio laiko, darbo
salygu, darbo uzmoke&so mokgjimo, kvalifikacijos klimo ir pan.), nurodomos abigjSaliy
teisss ir pareigos. Sudarant kolektygirsutarf darbdaviui paprastai atstovauja organizacijos
vadovas arba jgaliotas asmuo, o darbuotojams - organizacijojkiaeti profesii sajunga.

Pricmus nauj darbuotag, organizacija neiSvengiamai turi stengtis gagam kuo
grekiau prisitaikyti naujame darbe ir jame gerai jagiskiadangi tai darg@aka darbo naSumui ir
rezultatams Adaptacija — tai procesas, sudarantiglygas naujiems darbuotojams giau ir
lengviau prisitaikyti organizacijoje. Takdtinis procesas, kadangi jis vyksta aviika, kol
darbuotojas dirba organizacijojkiteratiros Saltiniuose pagal jai keliamus tikslus iSskiréa
profesire ir socialire adaptacija (7 lent&). [38. P. 66] Profesinadaptacija apima darbuotojo
profesin vaidmern, jam keliamus reikalavimus, o socialir daugiau santykius su kolegomis,
organizacijos kuitra, tradicijas. Tiek profesén tiek socialii adaptacija tuty bati vykdoma

kiekvienoje institucijoje, siekiafioje efektyviaiigyvendinti keliamus tikslus.

7 lentek. Adaptacijos @iSys

ADAPTACIJOS | TIKSLAS ELEMENTAI

RUSIS

Profesine Packti suvokti profesin vaidmen | Pareiginiai reikalavimai,
organizacijoje uzduaiy atlikimo terminai,

galimybes iStaisyti nukrypimus
nuo reikalaving ir terminy,
paseknis, nuobaudos

Socialine Pactti prisitaikyti prie kolektyvo Organizacijos kultos elementai,
elgesio normos ir taisyks,

bendri tikslai ir interesai, vertyls

Pagal adaptacijos pabli J. MerkevEius (2005) iSskiria formalizuatir neformalizuoi
adaptavim:

v formalizuotam adaptavimwarganizacijoje paruoSiama orientavimo programa,
paskirstomos pareigos ir atsakorayarp darbuotojo tiesioginio vadovo ir personalo
tarnybos atsakingdarbuotoj, nustatomi adaptavimo programos terminai;

v neformalizuotas adaptavimas vyksta be iS ankstenggr orientavimo
programy, dazniausiai bendradatbniciatyva. [33. P. 26]

Apibendrinant galima teigti, jog personalo adaptau siekiama nurodyti, kada ir kaip

turi bati jvykdomi uzdaviniai, kokie yra reikalavimai; kontrmti, kad nustatyti darip terminai
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ir reikalavimai nelaty pazeidziami; uztikrinti, kad darbuotojai sp@ai prisitaikyty prie
kolektyvo. Taigi, iS esén adaptavimo procese darbuotojas yra supazindinasnasauja darbo
vieta, reikalavimais, taisylis, darboviete ir kolektyvu, iSkilus sunkumamigledint darly, jam

suteikiama reikalinga informacija ir pagalba.

1.2.4. Kompensavimas uz darip

Personalo vadyboje atlyginimas uz dayba pagrindinis darbuotojo — darbdavio saniyki
parametras. Darbo apmgikno klausimas yra darbo santykitaSkas, kuriame susikerta
darbdavio ir darbuotojo interesai — darbdavys atiyga uz darla suvokia kaip neiSvengiamas
iSlaidas, todl sprendim mokéti didesn atlyginimg priima atsizvelgdamagsivairius parametrus
(pvz. veiklos efektyvum rezultatus). Tuo tarpu darbuotojas tikisi, katygihimas atitiks jo
kvalifikacija ir turimus sugegjimus. Taigi, darbo uzmokestis tampa pagrindiniubdatojo ir
darbdavio deryt objektu, kuris turi tenkinti kiekvienpus:. Atlygio politikos tikslai pateikiami
8-0je lentetje. Kaip teigia M. d&ciuviene (2006), objektyvi ir skaidri darbo vertinimo ir
apmokjimo sistema yra pagrindinis instrumentas kuriudinga valdyti darbo santykius ir
iSlaikyti kvalifikuotus darbininkus. Tokia sistemaréty buti pagista reikalavim teisingumo,
socialinio teisingumo, rinkos teisingumo ir darpyertinimo teisingumo principais. [23. P. 73]
Kaip pazymi M. &ciuvieré (2006), Lietuvoje Siuo metu daréma sukurtos veiksmingos

motyvavimo, darbo vertinimo, ir apmégkmo sistemos.

8 lentek. Atlygio politikos tikslai [21. P. 2]

DARBDAVIO TIKSLAI DARBUOTOJO TIKSLAI ATLYGIO POLITI KOS
TIKSLAI

Sumazinti uzmokegt ir | Maksimaliai padidinti| Pritraukti ir iSlaikyti
maksimaliai padidint| produktyvuma, ir sumazinti| atitinkama skaiiy kokybiSkai
produktyvuna nereikalingas pastangas dirbartiy darbuotoy
Idarbinti ir iSlaikyti darbg Gauti teising uzmokest Atlyginti pagal incli
vietoje
Motyvuoti/skatinti NesSaliSkas uzmokestis Teisingastatyti skirtumus
Atlyginti uz sskme UZtikrintas nuolatinig Atitikti | akegius bei

uzmokestis teisingumo suvokim
Skatinti  prisiimti  daugiau Galimykes tobuéti ISlaikyti/padidinti  pastangas
atsakomybs siekiant tiksi
ISsaugoti gero  darbdavidBiti organizacijos klesfimo | Suteikti galimybes
vaizd dalimi plétrai/karjerai

Uztikrinti verk uz pinigus

Darbo apmogjimas yra ekonomi# ir teisine kategorija. Siawja prasme jis gali ii
suprantamas kaip atlyginimas uz darkkgos naudojim. [31. P. 7] Taiau iSpl€iant darbo
apmolkjimo savoka, i ja itraukiami nauji komponentai — “socialinis atlygirast, komandinio
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darbo apmo§jimas, jvairios darbuotojams teikiamos naudos. dlagertéty apibezti Siy savoky
reikSme.

Darbo uzmokestis —tai atlyginimas, kurdarbdavys moka darbuotojui, atsizvelgdamas
nustatytas darbo normas, darbuotojcéing darbo kokyk. [31. P. 11] Darbo uzmokestis, kaip
darbojvertinimas pinigine prasme, apima paretgahbga, priemokas, priedus bei premijas. Kitaip
tariant, darbo uzmokestis susideda iS dvagliy:

e pastoviosios;

e kintamosios.
Pastovioji dalis— tai atliekamo darbo ar pareiturinys (darbo sudingumas, fizigs pastangos,
informacijos gausa)Kintamoji dalis — ji nustatoma pagal darbuotojo asmenines savybes,
elgsen, darbo glygas ir darbo kokyl imores pelrny. Darbo uzmokeso skirstymas kintamaja
ir pastovaja dalis leidzZiajvertinti tiek objektyvius, tiek subjektyvius veikss, todtl darbo
uzmokest nustatant tokiu principu, galima katbapie ,teising darbo uzmokest [31. P. 13]

»S0cialinis atlyginimas® — jis apima socialinio draudimo paSalpas (pvz.kithe
nedarbingumo, ¢tumo atvejais), apmeékma uz atostogas ir vadinaj atidedamji darbo
uzmokest (pensip). [31. P. 11]Sios uzmokeSo dalies mokjimas yra privalomas,j jnustato
Lietuvos Respublikos teis aktai. @l atskin mokgjimy ypatumy (pvz., mokymosi atostag
apmokjimo tvarkos) organizacijose galitath susitariama kolektyvine sutartimi, kiek tie
susitarimai nepazeidziatatymuose numatytreikalavim.

N. Thom ir A. Ritz (2004) iSskiria dar vienkompensavimo uZz dagbforma —
komandinio darbo apmokéjim a. Sie autoriai teigia, kad patitinai individualus atlyginimas
institucijoje gali didinti konfliktirg situacip, tad komandinio apmeékmo idiegimas skatina
darbuotoy, bendradarbiavimir didina darbo efektyvumsiekiant bendr tiksly organizacijoje.

Kompensavimo uz dagbsistema apima ne tik darbo uzmoketkiau ir nefinansinius
elementus, kurie literatos Saltiniuose kartais vadinami moralinio poveikiegemorémis arba
priskiriami prie motyvavimo priemoni (pvz. organizuojamas bendras laisvalaikis, apmusa
sporto, kuliros pramogosijvairios nuolaidos ir pan.). Sie principai, derinant materialiniu
atlyginimu, dazniau taikomi privéame sektoriuje negu vieSajame. VieSajame sek&rkgip
moralinio poveikio priemoés dazniaujvardijamos karjeros, mokymosi, kvalifikacijoglikno
galimykes (9 lentet). Lankstis kompensavimo uz daybbudai suteikia daugiau galimybi
atlyginti darbuotojams kartu didinanty jpasitenkinima darbu. [21. P. 2] Lanks&; darbo
organizavimo ir apmadimo formy organizavimas, kaip prioritetinis investicij Zmogiskuosius
iSteklius tikslas, iSskirtas ir Lietuvoskio (ekonomikos) mitros iki 2015 mai ilgalaikéje

strategijoje.
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9 lenteé. VieSojo sektoriaus darbuotpglarbo kompensavimaildai [14. P. 245]

POBUDIS NELANKST US LANKSTUS
Ekonominiai Darbo uzmokestis Paaukstinimas
Bedarbio paSalpa VirSvalandzi apmokjimas
Sveikatos draudimas Svietimas
Socialinis draudimas
Pensija
Socialiniai Sporto klubo abonementas Konferencijos
Laisvalaikis Poliviai
Augimo ir pripazinimo Nra Kvalifikacijos klimas
Mokymas
Autonomija
Puikus darbgvertinimas
Rekomendacija paaukstinimui

Valstybés tarnautaj tarnybiniy atlyginimy dydis yra apib¥ztas LR VT 23 straipsnyje.
Valstybés tarnautojo darbo uzmokestis susideda i$ parsgailgos, pried bei priemok prie
atlyginimo (8 priedas). Pazytina, kad pried ir priemoky suma prie atlyginimo negali virSyti
70 proceni pareigires algos, téiau i Sia suma nuo 2007 m. spalio 1 d. js&aitomas priedas
uz tarnybos stag taip pat ir pareigiés algos dydzio vienkartinis priedas. Valstghdarnautaj
darbo uzZzmokeso sistemoje priedai ir priemokos sudaro galimyivertinti tarnautoj
nuopelnus, patiit juos paskatinti.

Privaciame sektoriuje darbo uzmokes dydi daugiausia lemia darbo paklausos ir
pasiilos santykis. Siame sektoriuje vyriausyiegali daugtakoti apmokjimo politikos, taiau
yra valstylgés nustatyti dydziai, pvz. minimali énesire alga, kuny darbdaviai turi laikytis.
Pagrindiniai veiksniai, nulemiantys atlyginimo dyativaciame sektoriuje, yra: [12. P. 31]

e darbo laikas ir panaudota energija;

e darbo turinys ir vertingumas organizacijai,

e darbuotojo kompetencija ir darbo atlikimo kokyb

e paklausa ir pasla darbo rinkoje bei atlyginimo dydis analogiSkose

organizacijose.

Kadangi atlyginimo uz dasbdydis dazniausiai yra lemiamas parametras pasrendéarl,
patraukli atlyginimo sistema vieSajame sektoriygdi sudaryti galimyb pritraukti kvalifikuotus
darbuotojus. Valstyds tarnautojo statusasrma patrauklus rinkoje, kadangi Siuo metu ryski darb
uzmokesio dydzio diferenciacija privaame ir vieSajame sektoriuose. Tobulinant
kompensavimo uz dagbsistemas galima titis teigiamy pokyiu. Vyriausyle turéty jvertinti
situacip privataus sektoriaus darbo rinkoje, nes konkurowel kvalifikuotos darbo §gos, ji
priversta mazinti atlygininp diferenciacig. Dideli skirtumai tarp vieSojo ir privataus seksurs
darbo uzmoke&so salygoja valstybinio sektoriaus neefektyvanild. P. 242]
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Netenkinantis darbo uzmok#&s dydis taip pat minimas ir kaip viena IS digelemigracijos
priezagiy. [25] Pagrindig veiksni;, lemiartiy kvalifikuoty darbuotoj emigracia, grug yra
patrauklios darbo ir profesia realizacijos @ygos uzsienyje. [51] Tad skaidri ir objektyvi,
moksliSkai pagdsta darbo vertinimo ir apméjmo sistema gali sumazinti kvalifikugt
darbuotoy emigraciy iS Lietuvos bei pagerinti darbo santykiypatingai vieSajame sektoriuje,
kokybe.

Apibendrinant reikia patizti, kad kompensavimo uz darigistema tiek viesojo, tiek
privataus sektoriaus institucijose priklauso nuaidalio veiksnj — veiklos pofadzio, darbuotaj
skariaus, kvalifikacijos, darbo@ygy ir pan. VieSojo sektoriaus institugijgalimybes maki
darbuotojus tenkinaptatlygininy riboja Lietuvos Respublikos tégssaktuose nustatytoglggos,
tuo tarpu privaiame sektoriuje tai daugiau priklauso nuo darbdavi@arbuotojo susitarimo.
Objektyvi ir tenkinanti darbuotojus bei darbdagtarbo apmogimo sistema gali sumazinti

kvalifikuoty darbuotoj; emigraciy i$ Lietuvos bei pagerinti darbo santylokyle.

1.2.5. Karjeros planavimas

Siekiant organizaaij tiksly ir uzdaviniy igyvendinimo, organizacijoje privaloab
sukomplektuotas profesionalus personalas, vykdomeztg darbuotej karjeros planavimo
sistema, kuri sudamytsalygas ir galimybes darbuotojams toétulir jgyvendinti asmeninius
karjeros planus. [21. P. 13] Karjeros sampratii&eiis padciai darbo rinkoje, Siuolaikige
visuomerje kinta - nuo tradicinio poiirio, jog karjera yra darbuotojo pareigyliaidajmonréje
(A. Sakalas, 2003) pereinama prie platesnio apibmo, kuris rra grieztai susietas su
pareigylemis. Karjera — bet koks smoningas individualus zmogas elgesys, susietaadung
veikla. [22. P. 13] Tai su darbu susijusios p@#tprocesas, kuris trunka yigyvening, kol
pasitraukiama iS aktyvaus dalyvavimo darbo rinkdfagal § apibgzima i karjeros svoka
itraukiamas ir kvalifikacijos dimas, darbuotaj tobulinimasis, mobilumas organizacijos
sistemoje ir uz jos rip(pvz., valstyls tarnautaj darbas Europosaftingos institucijose).

Karjeros planavimas organizacijoje &ur apimti visus darbuotojus. Nuo pmimo i
darly pradedamas planuoti jhorizontalus ir vertikalus kopimas karjeros laiptaKarjeros
planavimas sudaro galimybpatenkinti darbuotaj potencialo pitros ir profesinio augimo
siekius, uztikrinti, kad dauty kvalifikuoty specialist, efektyviai naudoti darbuotpjgalimybes,
padidinti darbuotaj pasitikejima savo ¢gomis, suformuoti vidin profesinio augimo rezegy
Institucijos podziiris i darbuotoy karjer gali bati dvejopas: [28. P. 67]

etradicinis, pagistas orientacijgaekonominius organizacijos tikslus;
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emodernusis pagistas pirmenyés suteikimu pastangoms organizacijos tikslus pésiek
patenkinant darbuotejporeikius, sudarant jiems galimybes iSnaudotguydi savo gabumus.
Darbuotoy; karjeroje paprastai rySkiau negmores tikslai pasireiSkia individuas siekiai.
Individuali karjera — nuolatinis asmergg planuojamas, organizuojamas ir kontroliuojamas
asmeninio ir profesinio tobéjimo procesas. [34. P. 229] Karjeros planavimastingjoje turety
buti nukreiptag darbuotojo poreiki ir darbdavio sieki suderinina (10 lente¢).

Skirtingais individualios karjeros etapais pasik& jvairis darbuotaj karjeros poreikiai
(11 lentet). Teisingai suvokiant darbuotpjkarjeros poreikius, galima kryptingai siekti
organizacijos tiksi, sudarant galimybes darbuotojams realizuptiglejimus ir patenkinti Siuos

poreikius

10 lentek. Darbuotojo ir organizacijos vaidmuo formuojant daotojo karjeg [11. P. 55]

KARJEROS DARBUOTOJAS ORGANIZACIJA
FORMAVIMAS
Atsakomybe Prisiima atsakomybuz individual; | Prisiima atsakomypuz
karjeros formavim darbuotojo ugdyrm
Informacija Gauna informacij per savianaligir | Suteikia informacy
duomenmy rinkima: atspindirtia realyle:
1. Ka as ng¢gstu daryti; 1. Kaip vadovas vertina
2. Kokios mano stipriosios ir darbuotog
silpnosios puss 2. Kaip kiti vertina darbuotaj
3. Kur as$ noriu eiti 3. Kokia yra reali situacija
Planavimas Sudaro individuaj karjeros plaa Padeda darbuotojivertinti
plary
Veikla Rodo iniciatyyy vykdydamas darbo| Suteikia konsultacijas ir
uzduotis informacip apie tolesnes
galimybes

11 lental. Darbuotoy; poreikiaijvairiuose karjeros vystymosi etapuose [34. P. 229]

ETAPAI POREIKIAI

Ankstyva karjera . Tobulinti veiklosigudzius;

. Tobulinti specializacij

. Tobulinti KirybiSkuma, novatoriSkum;

. Imtis darbo naujose srityse kas 3 - 5 metai.

. Savybu, reikalingy kitu zmoniy mokymui, tobulinimas;
. Nauj; Ziniy igijimas;

. Darbo pakeitimagreikalaujant naup Ziniy.

. Pegjimas iS dominuojatio vaidmeng konsultaciy,
patarimy vaidmeri;

2. Bandymaisitvirtinti naujoje veikloje uz organizacijos tib

Vidurio karjera

RPIWNRR~AWDNPEP

Vélyva karjera

Karjera vieSojo sektoriaus institucijose dazniaugira susijusi su kilimu hierarchijos

pakopomis. Valstys tarnautaj karjeros nuostatos Lietuvoje yra aiSkiai reglarmetus LR VI
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V-ame skyriuje. Tarnautgjkarjera yra grieztai susieta su konkurqareigas arba su tarnautoj
vertinimu. Pagal iSistatyna, be konkurso valstyis tarnautojag aukStesnes pareigas gaiitib
perkeltas tik tada, kai jlabai geraijvertina valstybs tarnautaj vertinimo komisija. Tuomet
komisija siilo perkelti tarnautaj i aukStesnes pareigas arba palikti ta&igpéavalifikacine klas,
jei valstyles ar savivaldyés institucijoje ra galimykes pasiilyti aukStesni pareigy. [2] Taigi,
vieSajame sektoriuje karjeros galinéghnera dideés. VieSojo administravimo glros iki 2010 m.
strategijoje numatoma sukurti valstgb tarnautaj karjeros valdymo sistean kuri padty
planuoti karjes, stiprini motyvacip dirbti vieSajame sektoriuje bei skatintnaujos
organizacigs elgsenos valstyb tarnyboje formavimsi. [9] Siuo metudidek personalo kaita
salygojama nepasitenkinimo atlyginimu bei ger@srs karjeros galimyémis priva&iame
sektoriuje. Tobuljantys darbuotojai daznai palieka valsiyb institucijas, nes ja&iBasi
nepakankamai vertinami uz savo veikkei kompetencij. [14]

Galima iSskirti, jog personalo tarnylvalstykes tarnautaj karjeros planavime funkcijos
apima:

¢ valstykes tarnautaj, kurie laiméjo konkursug auksStesés kategorijos pareigas,
analiz;

e perkelimo | aukStesnes pareigas, laikino gdirko i kitas pareigas anatiz

kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir panaikinimo tendengipnaliz;

perkelimo | ESistaigas, institucijas ar iSvykimo savo noru angliz

atleidimo i$ darbo priezas; analiz;

personalo kaitos ir karjeros vystymo angliendencij nustatym.

Lietuvos 2007 — 2013 m. Europogjuhgos strukirines paramos panaudojimo
strategijoje karjeros planavimas minimas kaip aktyvi preveaattarbo rinkos reguliavimo
priemore, padedanti prisitaikyti prie darbo rinkos pdky.

Apibendrinant reikia pakizti, jog karjeros planavimas — tai nuolaésy Zzmogaus
pastangosjzvelgti darbo rinkos kaitos tendencijas ir prognojaumy pokyiy kontekste tirti,
planuoti ir jgyvendinti savo profesis veiklos tobulinimo procesus. Sios pastangoét:uiti
derinamos su organizacijos interesais siekiant nma&kai patenkinti abiaj pusy poreikius.
Karjeros planavimas yra viena iS esminpersonalo vadybos funkgjj kuriai institucijos

vadovyle turety planuoti ESas ir teikti iSskirtin demesg.

1.2.6. Perlkelimas ir atleidimas

Darbuotoy; vertikalios karjeros galimyds institucijose dazniausiai yra ribotos, kadangi

aukst; posty skatius réra didelis. Kaip alternatyva tokiu atveju institoge gali kiti plétojama
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horizontali karjera. Pastaruoju metu daugelis ooy hierarchir valdymo strukiira
stengiasi pakeisti plokStesne, tad gérkas Siuo atveju daznai reiSkia horizontgldéjima
organizacijos karjeros sistemoje.

Darbuotojo perkélimas — tai darbuotojo rotacija organizacijos vidujeteskiant nauy
funkciju ir deleguojant daugiau atsakondgb arba perdimas i kita padalin neketiant jo
funkcijy ir atsakomybs. [46. P. 13]

Horizontalus mobilumas organizacijoje gatitbapibaidinamas kaip ,dalykié karjera“.
Darbuotojas, perkeltaskita organizacijos padalinar suteikus jam kitokio paiolzio, didesas
atsakomybs reikalaujatiu uzdu@iy nei iki tol, jgyja nauy Ziniy ir jgudZiy. Taip iSpl€iamos
jo, kaip specialisto, kompetencijos, sudaromosngades tobuéjimui. Personalojtraukimasi
organizacijos valdym leidzia paskatinti Zzemesnio rango darbuotojus iténksavo tokius
poreikius, kaip nepriklausomypatsakomyb, pripazinimas. [33. P. 12]

Lietuvos valstybs tarnyboje pedimo savoka suprantama kaip darbuotojo paueig
pakeitimas. LR VT V-ame skyriuje yra apibrzti atvejai, kada valstyds tarnautojas galitbi
perkeltag kitas pareigas: [2]

e kai yra tarnybig batinybé, karjeros valstyés tarnautqgj i pareigas péimes
asmuo turi teis ji laikinai perkeltii kitas karjeros valst@s tarnautojo pareigas toje
paioje valstyles ar savivaldyés institucijoje;

e kai yra tarnybig batinybé, karjeros valstyés tarnautojas galidi laikinai
perkeltag istaigos vadovo pareigasias pareigas priimaio asmens sprendimu;

e karjeros valstybs tarnautojas jo sutikimu galiat perkeltasj kitas pareigas
Lietuvos Respublikos diplomatise atstovybse, konsulidse jstaigose ir atstovyise
prie tarptautink organizaciy;

e karjeros valstybs tarnautojas jo sutikimu galiit laikinai perkeltag pareigas
tarptautirtje organizacijoje ar institucijoje, Europosj@gos institucijoje aistaigoje
(jeigu jis atitinka Siai pareigybei uzimti keliamreskalavimus);

e kai yra laisvos karjeros valsty tarnautojo pareigos, jo prasymu gaiitib
perkeliamag kitas tos pé&os arba Zzemess kategorijos pareigas tojedae arba kitoje
valstyles ar savivaldyés institucijoje;

e gali bati sukeistos dviej tos p&ios kategorijos karjeros valsty tarnautaj
pareigos, jeigu jie to praso.

Karjeros valstybs tarnautgj | kitas pareigas perkelti galima tik jo rasytiniutikumu ir jam turi
buti mokamas ne mazesnis kaip nustatytas iki gemlo darbo uzmokestis. Valstyb tarnautaj
perkelimo tvarka reglamentuoja Vyriausys patvirtintos Valstyl¥s tarnautojo per&imo

tarnybinio kaitumo Bdu; kitas karjeros valstyds tarnautojo pareigas taisyd.
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Perklimas nauw funkcijy, didesgs atsakomyks suteikimo aspektu daugiau taikomas
privaiame sektoriuje, tdau gabty bati pritaikytas ir vieSajame sektoriuje. BVinzenried
(2005) isskiria tokius petkimo privalumus: [46. P. 15]

. Personalo vystymas.

. Karybiskumo, lankstumo skatinimas.

. Priklausomybs santyki tarp darbdavij ir pavaldiniy mazinimas.
. Vadovavimojgudziy gerinimas.

. Organizacijos optimizavimas.

. Personalo universalumo, prisitaikymo prie massjlygu vystymas.

~N o o b~ WwN P

. Bendradarbiavimo didinimas.

8. Veiklos rezulta kilimas.

Mano nuomone prie iSrySkiptprivalumy galima ity priskirti ir komunikacijos organizacijoje
gerinima bei tarpusavio santykitinklo sukirima, kadangi darbuotojams rotuojant organizacijoje
uzmezgami kontaktai, gerinami tarpusavio rySianformacijos srautas.

Atleidimas iS pareig, kaip iridarbinimas, yra teisinis veiksmas, aiskiai reglametas
LRDK ir LR VTI nuostatose. Atleidimo priezastys galitibjvairios. A. Sakalas (2003) pateikia
bendriausgj atleidimo priezasy klasifikacija: [36. P. 149.]

e sutarties laiko pabaiga — jei darbo sutartyje buwarodytas bandomis
laikotarpis, numatyta darbo sutarties pabaiga, gae@amojo laikotarpio pabaiga,
pensinio amziaus sukaktis;

e tikslo pasiekimas — jeigu darbo sutartis buvo sydakonkre&iam tikslui
pasiekti;

e abipusis susitarimas — darbo sutartis galti lmutraukta laisvu partneri
susitarimu;

e darbo sutartis baigiasi darbuotojui mirus, atleadza @l nelaiming;
atsitikimy, kai kuriy ligy (taciau Siais atvejais dazniausiai mokamos kompensjcijo

¢ atleidimas vienos Salies pageidavimu (darbdavia ddrbuotojo).

Atleidimas jforminamasjsakymu, kuriame turi i nurodoma atleidimo iS darbo priezastis ir
data. Visais atvejais organizacija atleidZiamambdatojui sumoka uzdirbtus pinigus ir
kompensacijas: uz iSdirptaika, atostogas, atleidigndarbdavio iniciatyva nesant atleidziamojo
kaltes.

LR VTI yra iSskirtos atleidimo iS valstyb tarnybos priezastys. [2. Str. 44] Jas galima
susiskirstytij salygines grupesperéjimas j kitas pareigas valstys tarnyboje; nuo tarnautojo
priklausarriy priezagiy grupé (atsistatydina savo noru, praranda LR pilietyper nustatyt

termim negyja pareigoms itino iSsilavinimo ir kt.);su netinkamai vykdoma veikla susijusios
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priezastys(paskirta tarnybié nuobauda — atleidimas, valségbtarnautojui atimtos specialios
teises, susijusios su tiesiogipi pareigy atlikimu ir kt.); nuo tarnautojo nepriklausafos
priezastyqvalstyles tarnautojo pareigybpanaikinamaj pareigas teismo sprendimwginamas
jas ¢jes valstyles tarnautojas ir kt.). Kaip teigia K. Masiulis (200 valstyles tarnautaj
atleidimas Lietuvoje yra nelankstusénd lankgios darbo laiko ar apimties sumazinimo formos,
tarnautoy iSleidimasi pensia per daug formalizuotas. Bgnt gyventoy gyvenimo trukmei
kartu ilggja ir darbingas amzius. Téd klaidinga grieztai reglamentuoti darbo valsigb
tarnyboje pabakgsulaukus pensinio amziaus. [32. P. 137]

Privatiame sektoriuje, Salia teisiniatleidimo procetiry, daZznai nhaudojamaatleidimo
pokalbis. Sis metodas gatly bati taikomas ir vieSajame sektoriuje. Darbuqtatleidimas i3
darbo turi neigiam pasekmi ne tik jam pa&am, bet ir visai organizacijos veiklaKai
darbuotojai i$ anksto neinformuojami kas & #okiy priezasiy bus atleistas, sumga viso
kolektyvo darbo produktyvumas. [23. P. 7Iddel pokalbis atleidziant iS paraignaudingas ne
tik iSeinargiam darbuotojui, bet ir visam kolektyvui. Nurodydasni€jimo iS darbo priezastis
(jei darbuotojas atleidziamas savo noru), darbastggli organizacijai p&t suvokti tiikumus,
numatyti galimybes veiklos ar darbglygyy tobulinimui.

Apibendrinant reikia pahkizti, kad perklimas institucijoje gali Bti taikomas kaip
alternatyva vertikaliai karjerai. Taip sudaroma galk¢ institucijos darbuotojams patenkinti
karjeros poreikiusigyti nauy Ziniy beijgudZiy.

Atleidimas IS pareig yra formali, teisiSkai reglamentuota proged, kurios institucijos privalo
laikytis. Salia teisinj veiksny atleidimo procese, rekomenduojama naudoti atleidpokally,

kaip priemon institucijos veiklos tobulinimui.

1.2.7. Personalo dokumentacija

Pagal Lietuvos Respublikos téss aktus kiekvienojgmorgje yra privaloma vykdyti
personalo apskaita ir dokumentacija. Personalo mektiacijos funkcijas organizacijoje galima
apibezti pagal j turini: [19. P. 6]

edarbuotoy jdarbinimas ir vig su tuo susijusidokumeng savalaikis tvarkymas;

edarbuotoy asmens by tvarkymas ir duomen elektronirtse duomen bazse
registravimas ir nuolatinis atnaujinimas;

evisy darbuotoy praSyny administravimas;

epersonalasakym leidyba ir kontrat;

epersonaldsakymo registavimo Zurnalo pildymas;

ejvairiy rasty, pazymy ir kity dokumeng administravimas;
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edarbo ir poilsio laiko apskaita;

edarbo saugos keliagreikalavimy igyvendinimas;

edarbuotoy darbo sutatiy pakeitimy registravimas;

edarbuotoy atleidimo iS darbo dokumantvarkymas;

ejvairiy privalomy dokumeni ruoSimas (pvz. darbo tvarkos taisyKiir darbuotaj
supazindinimo su jais kontio]

ejvairiy personalo rodikli apskatiavimas (vidutinis darbuotqj skatius, vidutinis
darbuotoy uzmokestis ir pan.);

epranesSing apie darbuotojus ruoSimas ir siuntimas valstimia institucijoms (pvz.
“Sodrai” apie darbuotgj nedraudiminiugvykius);

easmens byl bei personalo dokumantarchyvo tvarkymas.

Personalo vadybos proece$ormalizavimui ir darbo efektyvumui uztikrinti pgwnalo
skyriuose yra kuriamas duomeghankas, kursudaro: [27. P.5]

eidentifikavimo duomenys — duomenys apie aspejo Seiny;

eduomenys apie darbuotojo stafuspareigos, zinios apie ankstegndaria;

eiSsilavinimas ir specialios zinios — baigtos mokyisiaigos irigytos specialyés, kally
mokéjimas, Kitijgudziai;

edarbuotoy stekgjimuy ir jvertinimy duomenys;

edarbo uzmokeso, atskaityny duomenys, darbo uzmokes forma, moke&y dydis,
nustatytos lengvatos, socialinio draudimo duomenys;

eduomenys apie kargntarnyly ir sveikatos bklg;

eZinios apie kasmetines ir tikslines atostogas.
Organizacijoje kiekvienam darbuotojui tufitbsudaroma asmens byla — tai darbuotojo pateikt
ir istaigoje parengtdokument, fiksuojartiy Zinias apie darbuotgj rinkinys. Joje byloje turi
biti tokie dokumentai:

edokument, esadiy byloje, vidaus apyrasas;

egyvenimo aprasymas;

eprasymas priimtj darky ar dalyvauti konkurse;

epareiginiai nuostatai;

epranesimo apie apdraustojo socialiniu draudiménpirno i darky kopija;

edarbuotojoiskaitos lapas;

emokslo baigimo dokumentkopijos;

echarakteristikos, rekomendacijos;

eprasSymai perkelti kitas pareigas, atleisti iS parejg
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e sakymy personalo klausimais kopijos;

e atestacijos lapai;

ekvalifikacijos kélimo, konkurso darbo vietai uzimti komigiprotokoly iSrasai;

epazymos ir kiti dokumentai.

Informacijai apie valstyds tarnautojus kaupti ir administruoti yra naudojamdalstyles
tarnautoy registras (VATARAS) ir registro technologipei duomen baziy pagrindu sukurta
Valstybés tarnybos valdymo informacirsistema (VATIS). Registro paskirtis — rinkti, kdiip
apdoroti, sisteminti, naudoti ir teikti duomenidgeapalstylés tarnautaj pareigybes ir valstyis
tarnautojus y asmens byl pagrindu. Taip pat registre tvarkoma ir informacippie
darbuotojus, dirbafius valstylés ir savivaldyhy institucijose pagal darbo sutartis. Informacin
sistema VATIS appina valstyles ar savivaldyhi jstaigas informacija, kurios reikia valstgh
tarnybos veiklos planavimui, organizavimui, kongioilr personalo tarnyb darbo gerinimui.
[27. P. 42] Tokiu bdu sudaromosatygos pereiti prie tobulesnio Zmogigk iStekliy valdymo
vieSojo administravimo institucijose. Kitose valsityése ir priv&iose institucijose naudojamos
jvairios personalo administravimui skirtos progranfpez., ,Rivilé", ,ORACLE" ir kt.), nors
dar nemazai dokumentyra administruojama ir tvarkoma rankiniuidu, kuris apsunkina
personalo dokumentavimo valdynm padidina jam skiriamo laikeaeaudas.

Apibendrinant reikty pabgzti, kad atsakingas personalo dokumentacijos vykaym
institucijai svarbus tuo, kad padeda sukurti tvagkibei efektyvi informacijos apie personal
valdymo sister ir padeda vykdyti kitas personalo vadybos funlsijavz., personalo poreikio
planavimy. Todl jai reikéty skirti ne maziau émesio bei iSteklj kaip ir kitiems personalo
vadybos procesams.

1.3. Personalo vadybos technologjjsamprata ir rasys

Siame poskyryje pateikiama ir analizuojama personadybos technologijj samprata,
iSrySkinant y elementus bei vietinstitucijoje.

Analizuojant mokslias literatiros Saltinius, aiskiai iSskirtos personalo vadybos
technologijos svokos nepavyko rasti. Technologijogveka daugiau vartojama tiksliuosiuose,
gamtos moksluoseMerriam-Websterzodynetechnologija apibidinama kaip ,praktinis Zini
taikymas konkré&ioje srityje, siekiant tiksi, prisitaikant prie aplinkos”. [58] Bernard Stieg|
Technics and Timgodyne pateikia plategs@apibezima: “tai veikla, sujungianti Ziniaggudzius,
metodus, technikas, zaliavasiisum, siekiant iSspysti problema, patenkinti poreik pasiekti
tiksla”. [59] Taigi, galima teigti, kad technologija yrnaukreiptai rezulta, siekiant veiklos
efektyvumo.
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1- ame paveiksle pavaizduota technolpgyieta organizacijos sistemojénstitucijos savo
veikloje taiko technologijas, kurios atitinka yeiklos planus ir leidzia pasiekti keliamus tikslu
didina efektyvum. Technologij diegimy neiSvengiamaitakoja institucijos vidia ir iSorés
aplinka - organizacijos tikslas, straka, hierarchija, finansis, technigs galimyles,
Zmoniskieji iStekliai, ekonomis, socialigs, politines silygos, konkurentai, vartotojai. Diegiant
technologijas bet kuriame organizacijos veikloscps®, vyksta pokyai visoje organizacijos
sistemoje. [30. P. 19]

Kaip matome 1-me paveiksle, technologijos yra \o=kbroces elementas,yj pagrindas.
Taigi, remiantis literatros Saltiniuose pateikiamais technolagpibgzimais, galima teigti, jog
personalo vadybos technologijos- tai nuosekis veiksmai, nukreipti personalo vadybos
proces valdyms. Sios technologijos apima vadybos pracetapus,yj metu taikomus metodus,
atliekamy dokumentacy bei turi teisin pagrind, (visi atliekami veiksmai yra reglamentuoti

teises aktais).

VALSTYBIN E ORGANIZACIJA

|

VALDYMO PROCESAI
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TECHNOLOGIJ U PERDAVIMO
PROCESAS

1 pav. Technologij; vieta organizacijos sistemoje [30. P. 24]

Kadangi Siame darbe iSskiriami tokie vadybiniai geeai kaip personalo poreikio
planavimas, personalo verbavimas ir atrankgarbinimas ir darbuotoj adaptavimas,
apmolkjimas uz darh, karjeros planavimas, pegkmas ir atleidimas bei personalo apskaita ir
dokumentavimas, pagal juos iSskiriamos ir atitinkamechnologij risys. Personalo vadyba
institucijoje turi funkcionuoti kaip atskira orgazacijoje veikianti sistema, apimanti visus
personalo vadybos procesus. Technolpgijegimas neleidzia nukrypti nuo objektyvumo ir
skaidrumo princip, kurie yra esminiai organizuojant veikVieSajame sektoriuje.
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2. PERSONALO VADYBOS TEISINIAI PAGRINDAI

2.1 Personalo vadybos teisinis reglamentavimas va&@ame sektoriuje

Personalo vadybos teisinis reglamentavimas vie&janpriva&iame sektoriuose turi
nemazai skirtumy, iS kurig pagrindinis — vieSajame sektoriuje visi personadybos procesai
yra grieztai apibizti teiss aktais, o privdlame sektoriuje yra klausum kurie réra grieztai
reglamentuoti darbo santykius diarciuose teigs aktuose, paliekami darbuotojo ir darbdavio
susitarimui. Pagrindinis teis aktas, reglamentuojantis darbo santykius piawvae sektoriuje,
yra Lietuvos Respublikos Darbo kodeksdgeSajame sektoriuje vykstéins personalo vadybos
procesus daugiausiai reglamentugjatuvos Respublikos Valsgg tarnybosjstatymasbei ji
lydintys teigs aktai, taip pat ir kiti Lietuvos Respublikggatymai: [57]

o Valstyl¥s tarnybogstatymo pakeitimgstatymaigyvendinimgstatymas;

¢ViesSojo administravimgstatymas;

¢Vietos savivaldogstatymas;

eViedyjy ir privaciyjy intereg; derinimo valstybigje tarnybojeistatymas;

e Lygiy galimyby jstatymas;

e Teisgs gauti informaci iS valstyles ir savivaldyhy jstaigy jstatymas;

e Valstyles ir tarnybos paslafy jstatymas;

eVyriausyles nutarimas ¥l valstyl¥s tarnautoj pareigybiy aprasymo ir vertinimo
metodikos patvirtinimo*;

eVyriausyles nutarimas ¥l valstylés tarnautoy kvalifikaciny klasiy suteikimo ir
valstyl¥s tarnautoj vertinimo tvarkos bei valstyb tarnautoy tarnybirés veiklos vertinimo
Kriterijy";

eVyriausyles nutarimas ¥l priemimo j valstyl®s tarnautojo pareigas tvarkos
patvirtinimo*;

eVyriausyles nutarimas ¥l informacijos apie asmen siekiant eiti arba einant
pareigas valstyés arba savivaldy#s jstaigoje, pateikimo tvarkos patvirtinimo*;

eVyriausyles nutarimas ,¥l konkursini; pareigy valstyl¥s ir savivaldyby jmorese
sqgraso nustatymo ir konkugspareigomsijtrauktoms konkursinig pareigy sgradq, organizavimo
valstyles ir savivaldyhi jmorese tvarkos patvirtinimo®;

eVyriausyles nutarimas ,¥I darbo stazo skdiavimo tvarkos iS valstys ar

savivaldybi biudzet; finansuojamosgmorese,jstaigose ir organizacijose patvirtinimo®;
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eVyriausyles nutarimas ,¥l valstyles tarnautoj ir darbuotoy, gaunawiy darbo
uzmokesgtiS Lietuvos Respublikos biudzeto, savivalgybiudzet; ir valstykes pinigy fondy,
darbo uzmoke$o fondo apskaiavimo metodikos patvirtinimo*;

eVyriausyles nutarimas ,¥| vienkartiny piniginiy iSmolg valstylés tarnautojams
skyrimo ir mokjimo tvarkos patvirtinimo*;

eVyriausyles nutarimas ¥l persiklimo iSlaidy del karjeros valstybs tarnautoj
perkelimo j kitas pareigas kitoje gyvenamojoje viei@vapmokjimo tvarkos®;

e VVyriausyles nutarimas 2| darbo sutarties pavyzdis formos patvirtinimo®;

e VVyriausyles nutarimas 2| atskiry darbo sutatiy ypatuny patvirtinimo®;

e VVyriausyles nutarimas ,[¥| darbo sutatiy registravimo taisyklj, darbuotojo tapatybg
patvirtinarcio dokumento iSdavimo, neSiojimo ir pateikimo koliiojancioms institucijoms
tvarkos patvirtinimo®;

eVVyriausyles nutarimas | darbo laiko nustatymo valstyb ir savivaldyhi jmorese,
jstaigose ir organizacijose patvirtinimo®;

e VVyriausyles nutarimas,D ¢l ne visos darbo dienos arba savaidarbo laiko nustatymo
tvarkos patvirtinimo®;

e \VVyriausyles nutarimas,D ¢l darbo laiko apskaitos Ziniara® pavyzdiids formos ir jo
pildymo tvarkos patvirtinimo®;

e VVyriausyles nutarimas,D ¢l papildomy ir specialy pertrauky, jskaitomy ; darbo laikg,
nustatymo tvarkos patvirtinimo®;

eVyriausyles nutarimas,D él kasmeting papildomy atostog trukmes, suteikimo @ygy
ir tvarkos patvirtinimo*;

eVyriausyles nutarimas Q¥ tarnybiniy komandirudiy iSlaidy apmokjimo
biudZetirsejstaigose tvarkos patvirtinimo:

e VVyriausyles nutarimas 2| tarnybos Lietuvos valstybei stazo skavimo tvarkos®;

e VVyriausyles nutarimas 2| valstyles tarnautoy veiklos etikos taisyldipatvirtinimo®;

eVyriausyles nutarimas ¥l tarnybiniy nuobaud skyrimo valstybs tarnautojams
tvarkos patvirtinimo* ir kt.

e Darbuotoy saugos ir sveikatgstatymas;

eDuomenm apie apdraustjy socialiniu draudimu pdmimy ; darby teikimo tvarka;

eDuomenm apie darbuotaj nedraudiminius laikotarpius pateikimo Valstybisiacialinio

draudimo fondo valdybos teritoriniams skyriams kzaar
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LR VT nuostatos taikomos tik valstyb tarnautojams, kuri pareigylkes gali hiti tik
vieSojo administravimgstaigose. Valstyws ar savivaldyhj institucijos arjstaigos pareigyd
priskiriama valstybs tarnautojo pareigybei, jeigu pagal pareigy/bprasSyra vykdoma veikla:

ejgyvendinat tam tikros valstgp valdymo srities politik ar uztikrinant jos
igyvendinimo koordinavirag

ekoordinuojant tam tikros valstyb valdymo sritiegstaigy veikla;

evaldant, paskirstant finansinius isteklius ir kafitrojant j panaudojim;

e atliekant audi;

epriimant ir jgyvendinant teiss aktus, valstys ir savivaldyhi instituciju ar jstaigy
sprendimus vieSojo administravimo srityje;

erengiant ar koordinuojant tés akty, sutatiy, ar program projektus ir teikiant d ju
ISvadas;

evaldant personaj

eturint vieSojo administravim@aliojimus nepavaldaiasmen atzvilgiu.

Valstybés tarnautaj pareigylems priskiriamos tik tos pareigyb, kuriy pareigybi
aprasymuose yra nors viena iSvardyta funkcija. P13L1] Valstybs tarnybogstatymo nuostatos
netaikomos asmenims, teikiantiems yg&s paslaugas visuomenei bei atliekantigkises bei
technines funkcijas.

LR VT nustato valstys tarnautaj pareigybes,y teises ir pareigas, veiklos ir etikos
principus, prémima i valstyles tarnautaj pareigas, karjar skatinimy ir atsakomyb, valstyles
tarnautoy darbo uzZmokegt taikomas garantijas, mokyn nuobaud skyrima, atleidiny i
pareig; ir valstykes tarnybos valdym Reikia pazymiti, kad darbo santykius ir socialines
garantijas reglamentuojantystatymai bei kiti teigs aktai valstybs tarnautojams taikomi tiek,
kiek ju statuso ir socialimi garantijj nereglamentuojdR VT. [2. Str. 5] Tai reiSkia, kad
valstykes tarnautaj darbo santykius ir socialines garantijas taip paEglamentuojaLRDK,
Darbuotoy saugos ir sveikatos, Valstybinio socialinio draudi Valstybinio socialinio
draudimo pensij, Valstybini; pensij ir kiti jstatymaiir su ju igyvendinimu susg teiss aktai.
Valstykés tarnautojai privalomai draudziami valstybiniu istioiu draudimu ir privalomuoju
sveikatos draudimwalstybinio socialinio draudimo ir kit atskiras valstybinio socialinio
draudimo #Sis reglamentuojafiy jstatymy ir Sveikatos draudimgstatymonustatyta tvarka bei
salygomis. Taip pat jiems skiriama ir mokama valstgbsocialinio draudimo pensija pagal
Valstybiny socialinio draudimo pensijjjstatyna.

LRDK ir kiti darbo jstatymai reglamentuoja darbo santykius piime sektoriuje.

Taciau kalbant apie vie§i sektoriy, jie taip pat yra aktuas, kadangi vieSojo sektoriaus
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institucijose personalo vadyba apima dvi skirtingasnen grupes — valstyds tarnautojus ir
darbuotojus, dirbafius pagal darbo sutartis.
Lietuvos Respublikos darlistatymai nustatof1. Str. 4]
edarbo teiss taikymo srit, uzdavinius ir principus;
egyventoj uzimtumo teisinius pagrindus;
ekolektyviniy sutatiu sudarymo ir vykdymo taisykles bei 3gliatsakomyb uz
isipareigojimus;
eminimalyji darbo uzmokeso dydi, taip pat darbo apmékmo salygas iS valstybs ir
savivaldybi biudzet, finansuojamosémorese,istaigose ir organizacijose;
emaksimalaja darbo laiko trukma ir minimaligsias poilsio laiko normas;
eminimaliyju lengvaty, garantiji, kompensaaiyj dyd ir kity darbo teisi lygi;
epagrindines darbuotojsaugos ir sveikatos normas bei taisykles;
eprofesiniy sajungy ir kity darbuotoy atstov; teises darbo srityje;
epagrindines profesinio pasirengimo ir kvalifikagjkelimo nuostatas;
edarbo drausks uztikrinimo pagrindus;
ematerialires atsakomyés silygas ir dyd (ribas);

epagrindines darbgstatym laikymosi prieziiros ir kontroks nuostatas.

2.2. Personalo vadybos teisinio reglamentavimo Iygamoji analizé

Institucijose vykdomi personalo vadybos procesaia yreglamentuoti Lietuvos
Respublikosistatymais bei pgtatyminiais teiss aktais — taip siekiama uztikrinti institucijos
personalo valdymo objektyvupir skaidrum. Siame poskyryje pateikiamaetuvos respublikos
Valstyles tarnybosjstatymoir ji lydinciy teisss akty bei Lietuvos Respublikos Darbo kodekso
lyginamoji analiz pagal darbe aptariamus personalo vadybos procesus.

1. Personalo poreikio planavima$i personalo vadybos funkcijgna reglamentuota nei
LR VT, nei kituose darbgstatymuose, li@anciuose viegji sektoriy. Valstykes tarnautaj
personalo poreikio planavimui galima priskirti plreigybi; aprasym, kuris yra darbo anaks,
leidziartios nuspesti kokius Zmones reikia verbuoti ir priimti konkiems darbams vykdyti,
rezultatas. PareigylpiapraSymus rengia institucijos vadovas arba dirukt; padaliniyy vadovai
pagal LR Vyriausybs patvirting Valstyles tarnautoy pareigybi; apraSymo ir vertinimo
metodilg. Metodikoje iSskiriami tokie vertinimo Kriterijai ka tarnybirés veiklos suétingumas,
tarnybires veiklos atlikimo savarankiSkumas, tarnybiniai iayS bendradarbiavimas ir
bendravimas. [6] Kiekvienai pareigybei Valstgbtarnautaj vertinimo komisija dilo priskirti

lygius ir kategorijas.
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Instituciju personalo poreikio planai (jei tokie sudaromi)mla#siai yra formalizuojami
institucijos vidaus norminiais aktais.

2. Verbavimas ir atranka.LR VT yra aiskiai iSskirti reikalavimai kandidatanis
valstykes tarnyl. Atrankos slygas ir vykdyma nustato Sisistatymas belLR Vyriausybs
nutarimas ,Dél priemimo ; valstylés tarnautojo pareigas tvarkos patvirtinimo‘Atranka i
valstykes tarnyla vykdoma pagal skelbiaankonkurs, taikant dvipakop sistema — egzamin
rastu ir pokalbsu atrankos komisija.

LRDK ir kituose darbdstatymuose darbuoipptranka reglamentuojama pazymint, kad
konkursiniy pareigybi; sara% valstybirese ir savivaldyhj imorese nustato Vyriausyb Taip pat
nurodoma, jogi kokias pareigas turidt paskiriama rinkina badu ir rinkimy tvarka nustato
istatymai, reglamentuojantys atitinkamassies imoniy, istaigy ir organizaciy veikla, ir ty
imoniy, istaig; bei organizacij jstatai. [1. Str. 102] Atrankos metodai daristatymuose éra
apibrziami, todtl organizacija gali pasirinkti jai labiausiai tinka kandidai atrankos Saltinir
metody. LRDK yra iSskiriami tik kvalifikaciniai egzaminai pretduojanti darbo vie4, kuriai
reikalingos specialios Zinios. Siuos reikalavimusgzamin tvarky valstykes ir savivaldybi
imonreése,istaigose ir organizacijose nustato Vyriausgb josigaliota institucija. [1. Str. 87]

3. [darbinimas ir adaptavimasLR VT néra iSskirtajdarbinimo gvoka, o darbo sutartys
su valstylss tarnautojais é¢ra sudaromosLRDK jdarbinimas apikiziamas kaip ,sistema
teisiniy, ekonomini, socialiniy ir organizacini priemoniy, kurias teikia valstys, savivaldyhi
arba kitosimores, istaigos,organizacijos, paded&ios sudaryti darbo sutdgtt [1. Str. 87]Taip
pat svarbu pazyati, kad LRDK, skirtingai nuoLR VT, darbdaviui suteikiama galimgb
nustatyti bandomji laikotard. Si galimyle leidZia nustatyti, ar darbuotojas yra tinkamas tam
darbui ir ar darbas jam tinka. Bandomojo laikotarpustatymas valstyb tarnautojams gétly
sumazinti nekvalifikuat ir netinkamy darbuotoy skatiy vieSajame sektoriuje.

Darbuotoy adaptavimasnéra reglamentuotas neéR VT, nei darbojstatymuose. Tad
adaptavimo sistemos sukmas ir taikymas yra kiekvienos organizacijos uslaeikalas, kuris
gali bati reglamentuojamas vidaus tessaktais, vadovgsakymais.

4. Kompensavimas uz dagbDarbo uzmokego sistema ir moimo tvarka valstybs
tarnautojams yra nustatyt&RR VT 6-ame skyriuje. AiSkiai iSskirtos sétthés darbo uzmokeso
dalys, pried ir priemok; mokéjimo salygos (8 priedas). Pareidig algos dydis apskauojamas
taikant pareigias algos koeficiemt priklausant nuo pareigybs kategorijos. Jis yra vienodas
visoms tos pé&os kategorijos pareigg@ms. [2. Str. 24]

LRDK apibkztos bendrosios apmégikmo uz darla taisykks. Vyriausylg nustato
minimalios nénesires algos ir minimalaus valandinio atlygio dydziugyriks organizacija

privalo mokéti. Kolektyvinése sutartyse galith nustatomi didesni minimalaus atlygio dydziai.
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Konkrefis valandiniai tarifiniai atlygiai, gnesires algos, kitos darbo apmgkno formos ir
salygos, darbo normos (isdirbio, laiko, aptarnavimdki.) nustatomos kolektyvéise ir darbo
sutartyse. [1. Str. 188] Prieanokejimo salygos ir dydziai, &ra nustatyti, tai sudaro lankstesnes
galimybes organizacijai paskatinti darbuotojus e# glarky. Valstykes tarnautojams skiriam
priedy ir priemoky dydziai yra grieztai reglamentudtR V.

LRDK taip pat apibiziamos darbo apméjkmo slygos esant nukrypimams nuo
normaliy darbo glygu (apmokjimas uz naktindarka, virSvalandzius, uz daglpoilsio ir Sveriu
dienomis ir t.t.). Sios garantijos taikomos ir vghgs tarnautojams.

Nefinansiniai kompensavimo uz darklementai teiss aktuose éra iSskiriami.LRDK
pazymima, kad ,darbo uzmokestis mokamas pinigdis'Sir. 186] Nefinansgs kompensavimo
uz darla priemores gali huti reglamentuojamos institucijos vidaus tsisaktais, kolektyvine
sutartimi. Kai kurie autoriai prie tokipriemoniy valstyles tarnautojams priskiria mokymosi
galimybes, paaukstinignpareigose.

5. Karjeros planavimas, pedimas. Valstykes tarnautaj karjera reglamentuotaR VT.
5-ame skyriuje iSvardintos visoalyyos, kuriomis valstyés tarnautojas galitb perkeltasi
auksStesnes pareigas. ¢lau karjeros planavimo, kaip sistemos, valésyltarnyboje éra.
Karjeros valstybs tarnautojo pestimo | aukStesnes pareigas galimyhustatoLR VT 18
straipsnio 4 dalis, kurioje nustatoma, KaalikStesnes valstyb tarnautojo pareigas be konkurso
karjeros valstyés tarnautojas galithi perkeltasji pareigas péimusio asmens sprendimu tik tuo
atveju, kai karjeros valstyb tarnautqj jvertinavalstykes tarnautaj vertinimo komisija (toliau —
vertinimo komisija).LR VT 22 straipsnyje nustatyta, kad tuo atveju kai yakd tarnautgj
vertinimo komisijaivertina labai gerai, ji gali padyti istaigos vadovui perkelti karjeros
valstykes tarnautgj i aukstesnes pareigas. Sil\ghasistaigos vadovuidra privalomas.

Lietuvos respublikos darbastatymuose karjera ém reglamentuota. DaZniausiai
paaukstinimas pareigose vykdomas vadovo sprendiarbuotoj karjera ira planuojama.

6. Atleidimas.LR VT 44 straipsnio 1 dalyje nustatytas baigtinigasas pagring
kuriais remiantis valstyds tarnautojas yra atleidziamas iS pameigalstyles tarnautojas gal
buti atleidziamas iS uzimaimpareig tik laikantis jstatyme nustatytos tvarkos ir tik esant
juridiniams faktams, nurodytiems Siame straipsn@parbu pazyiti, jog atleidziant iS pareig
karjeros valstybs tarnautgj, kai panaikinama jo pareig§yb egzistuoja papildoma garantija.
Karjeros valstybs tarnautojas, kurio pareigyimaikinama, paskiriamgdaisvas to paties lygio ir
kategorijos pareigas, o jei toknéra —i Zemesas kategorijos. Tik nepaskirtaitas pareigas
karjeros valstybs tarnautojas atleidziamas iS pateig

Valstyhes tarnautojas iS parejgatleidziamas priimant dokument jsakymy (potvark)
ar nutarima.
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PagalLRDK darbo sutartis baigiasi: [1. Str. 124]

¢ja nutraukus Sali susitarimu;

esSLEjus darbo sutarties terminui;

enutraukiant darbo sutamarbuotojo pareisSkimu;

enutraukiant darbo sutarél nuo darbuotojo nepriklaus&n aplinkybiy;

enutraukiant darbo sutardarbdavio iniciatyva nesant darbuotojo &silt

elikvidavus darbdaivbe teisi peeméjo;

edarbuotojui mirus.

LRDK aptariamos atleidimo priezastys, apribojimai, g#jas, ispejimo terminai.
Darbuotoy atleidimasforminamas darbo sutarties nutraukimu ir vad@akymu.

7. Personalo dokumentacijarganizacijoje apima vissu personalu susijusduomenm,
dokument, jsakymy sisteminima ir administravin. Tiek valstylés tarnautaj, tiek dirbariuju
pagal darbo sutartasmen dokumentacija yra privaloma pagal Lietuvos Respobl teigs
aktus. Valstybs ar savivaldyés institucijos,istaigos arimores veiklos dokumentai turiibi
efektyviai valdomi ir prieinami jos g#&s ir kity asmen poreikiams tenkinti, apsaugoti nuo
neteigto naudojimo, pakeitimo, naikinimo. Uz valstégoar savivaldyks institucijos,istaigos ar
imorés dokumeni valdymo organizavim teisss norminiy akly nustatyta tvarkaatsako tos
institucijos,jstaigos aimores vadovas ar kitggaliotas asmuo. [4. Str. 10]

Dokumeng tvarkymo ir apskaitos taisyd nustato pagrindinius dokumentengimo,
tvarkymo ir valdymo reikalavimus, kurie taikomi safbés ir savivaldyhby institucijy, istaigy,
imoniy, taip pat kit subjekt, igalioty atlikti vieSojo administravimo funkcijas rasytima ir
jiems prilygintiems dokumentams, susijusiems su idtaigi veikla. Kitiems juridiniams
asmenims ir imoréms, registruotomsistatymy nustatyta tvarka, Sie reikalavimai yra
rekomendaciniai, taau visi savo veiklos dokumentus turi tvarkyti takad jie ity iSsaugoti ir
prieinamijstatymuose ir kituose tés norminiuose aktuose nustatiaika. [10]

Apibendrinant reikty pabrezti, kad LR VT reglamentuojama daugiau darbo santykius
liecianciy aspeky nei LRDK ir kituose darbo santykius reglamentudjaase jstatymuose.
Juose @ra nuostat;, liecianciy darbuotoj; adaptavina, karjerg, mokymsi, kvalifikacijos
kelimg. Tai paliekama organizacijvidaus susitarimams arba apskritaéra formalizuojama.
Galima iSskirti tokias teisinio personalo vadybegllamentavimo problemines sritis kaip:

e personalo poreikio planavimas tess aktais silpnai reglamentuotas, Si funkcija
daugiausiai paliekama institugijnuoziirai, kas glygoja nenuosekljos vykdym;

e priimant persona} darbui pagal darbo sutait atrankos vykdymas ir metodaera
reglamentuoti. Tai leidzia naudatrairesnius ir kompleksiskus atrankos metodudata
taip pat sukuria atrankos neskaidrumo prielaidas;
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e jdarbinant valstybs tarnautojus, jiemsdna nustatomas bandomasis laikotarpis. Tokiu
bizdu sumaga tarnautojo ir darboviets atitikimo, tinkamumo pareigybei galinzgh

e adaptavimas éra reglamentuotas nei LR Y,Tnei kituose LR darbgstatymuose, tad
paliekamas kiekvienos institucijos Ziniai. Adaptawisistemos nebuvimagygyoja laiko,
iStekliyy sgnaudy padidjimg kol darbuotojas prisitaiko prie kolektyvo, institjos,
pareigy reikalavimy;

e kompensavimo uz darlsistema vieSajame sektoriuje yra grieztai reglaimeta, ta‘iau
teises aktuose neuzsimenama apie nefinansinius SicsTgist elementus. Apnapino
dydzio kriterijus yra ne pasiekti rezultatai, oitaa kategorija ir procefry taikymas;

e karjeros sistema ne vals@gbtarnautojams éra reglamentuota teés aktais;

e LR VT yra grieztai reglamentuojamos atleidimo i$ valgg/tlarnybos priezastys, tuo
tarpu darbuotoy, dirbarciy pagal sutart, jos rera aiSkiai iSskirtos;

e personalo dokumentacijos vykdymas yra agiitas Lietuvos Respublikos tmisaktais,
taciau jos vykdymasdna efektyvus, nemodernizuojamas.

Kadangi vis dar yra personalo vadybos aspekurie rera teisiSkai reglamentuoti, galima

teigti, kad Sioje srityje reikalingi pokiai tiek valstybiniu, tiek instituciniu lygmeniu.
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3. PERSONALO VADYBOS TECHNOLOGIJ U LYGINAMOJI ANALIZ E VIESAJAME
SEKTORIUJE

3.1 Personalo vadyba vieSajame sektoriuje

Kadangi darbe analizuojamos personalo vadybos tdohijos vieSajame sektoriuje,
vertety pazyntti, kokios institucijos jam priskiriamos. Kaip nasyta Lietuvos Respublikos
VieSojo administravimg@statymo pakeitimg@gstatyme vieSasis administravimas yistatymy ir
Kity teists akt; reglamentuojama vieSojo administravimo suhjekeikla, skirtajstatymams ir
kitiems norminiams teés aktamsjgyvendinti priimant administracinius sprendimuskisnt
istatymy nustatytas administracines paslaugas, adminisintioyiegju paslaug teikima ir
atliekant vieSojo administravimo subjekto vidausadstravim. [3]

Siekiant istirti personalo vadybos technologijaesSejo administravimo funkcijas
atliekartioje institucijoje, buvo pasirinkta Lazdijrajono savivaldy& Taiau norint geriau
iISryskinti pagrindines personalo vadybos techngdsgi empiriniu tyrimu siekta atskleisti ir
kitokia personalo vadybos prakiik tod:l palyginimui pasirinkta valstys valdoma ir jai
atskaitinga institucija, nors ir nepriklausanti 3o administravimo sistemai — AB ,Lietuvos
energija“. Sios institucijos 96,59% akgiyaldo Lietuvos valstyh Tai strateginis Lietuvos
objektas, pagrindin Lietuvos elektrosukio bendro¢, koordinuojanti Lietuvos energetikos
sistemos darp kad ity uZtikrintas patikimas elektros energijos tiekimastotojams. Sioje
institucijoje personalo vadyba organizuojama pagetuvos Respublikos Darbo Kodeks

VieSojo administravimo institucijose personalo MVaoly funkcijas priklausomai nuo
institucijos dydzio paprastai vykdo personalo skyritarnyba) arba personalui priskirti it
skyriy specialistai. Téau uz personalo vadyb jstaigoje yra atsakingagstaigos vadovas.
Personalo skyrius yrajstaigos vadovo pagalbininkagsgyvendinant vig teiss aki
reglamentuojakiy darbo ar valstys tarnybos santykius ir socialines garantijas, taias. [56]
Uz personalo vadyb atsako kiekvienas vadovas — tiek ai&gsio lygio, tiek struktriniy
padalinipy vadovai, kurie yra &mau personalo, tiesiogiai jam vadovauja, skiria wetcs,
koordinuoja veikd. Taigi, siekiant personalo ir visos institucijosiklios efektyvumo, titinas
ivairiy lygiu ir paskirties padalimi tarpusavio bendradarbiavimas. Lietuvos Respublikos
Vyriausyles patvirtintuose Pavyzdiniuose personalo administravimo tampybuostatuose
itvirtinamas personalo tarnybos, kaip pagrindigi@igos vadovo patgo ir partnerio personalo
formavimo, valdymo, vystymo klausimais, status@s. [

Kiekviena institucija, kurioje yra personalo skigi (tarnyba) turi tuti patvirtintus
nuostatus, pagal kuriuos organizuoja savo garlbykdo funkcijas.Nuo Sio skyriaus tarnauipj
profesionalumo, atsakomgb ir veiklos priklauso iristaigos veiklos apimtys, kokgbir
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rezultatai[56] Personalo specialistai dalyvauja kuriangyvendinanistaigos strategij planus,
projektus; atlieka aplinkos anaizr personalo poreikio analizorganizuoja darbuotgjatrank
ir priémima i darky, adaptavim, mokyma, vertinima; rengia motyvacijos ir skatinimo projektus,

vykdo personalo dokumentagiy kitas funkcijas. [55]

3.1.1. Lazdijy rajono savivaldybés atvejo analiz

Siuo metu valstyss teritorija yra padalinta aukStesniuosius administracinius vienetus
(10 apskriiy) ir Zemesniuosius administracinius vienetus —\sdglybes. Siuo metu Lietuvoje
yra 60 savivaldyhi, dominuoja savivaldyds, kuriose yra nuo 20 iki 40ikst. gyventoj.
Kiekvienoje iS savivaldylhi egzistuoja savita valdymo sistema, kuri remiassése aktais,
reglamentuojakiais savivaldyhi veikla. Lazdiju rajono savivaldybei priklauso 14 senijy:
Lazdiju miesto, Lazdiy, Veisiey miesto, Bidviecio, Kaptiamie<io, Krosnos, Kditany, Teiz,
Veisiejy, Noragliy, Seirijy, Sestok, Slavani, SventeZerio. Savivaldye yra apie 27 ikst.
gyventoji.

Lazdiju rajono savivaldyeés strukfira sudaro: meras, mero pavaduotojas, savivaklyb
taryba, 6 komitetai, savivaldgd kontrolieriaus tarnyba, administracijos direkisri
administracijos direktoriaus pavaduotojas bei 1@uksiriniy padaling.  Savivaldylss
administracijos direktorius yra administracijos gads —staigos vadovas.

Atsakomylg uz personaj. Lazdiju rajono savivaldyg§je personalo vadybos funkcijas
atlieka Juridinis skyrius, kuriame dirba 4 spesiali, iS j1 2 yra priskirti konkréiai personalo
reikalams. Sio skyriaus specialistai personaliglad Sias funkcijas: [49]

1. Stebi, analizuoja ir vertina su vietos savivaldastylkes tarnyba ir darbo santykiais
susijusiugstatymus, pgtatyminius aktus ir teikia pagymus savivaldybs
administracijai ir merui.

2. Organizuoja atrank valstyles tarnyl ir pagal darbo sutardirbartiy asmen
priémima;

3. RuoSia rajono savivaldyb tarybos sprendimm rajono mero potvarki
administracijos direktoriausakymy, kitu dokument projektus ir rastus skyriaus
kompetencijos klausimais.

4. RuoSiajsakymy ir potvarkiy projektus apie darbuotppriemima ir atleidimg i$
darbo, atostogsuteikimy, komandiruotes, konkursus ir kitais personalo &iliaais.

5. Rengia valstybs tarnautaj priemimo i darta konkursy medziag, pildo konkurs
protokolus.

6. Tvarko darbuotaj priemimo, atleidimo ir ki personalo dokumentagij
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e sudaro ir nutraukia darbo sutartis su priimtaistilir atleidziamais iS darbo
savivaldylés darbuotojais, pildo darbo sutarregistracijos Zurna) seka
darbo sutatiy galiojimo terminus;

e paruoSia, uzZregistruojaiteikia darbuotojams, priimtienmigarka, valstyles
tarnautojo pazyjimus.

7. Veda valstybs tarnautaj regists.

8. Apie savivaldyks darbuotaj priemima ir atleidimg iS darbo informuoja Valstybinio
socialinio draudimo fondo Lazdijrajono skyni.

9. Vykdo kitus rajono savivaldys tarybos, rajono savivaldg® mero, rajono
savivaldyleés administracijos direktoriaus pavedimus.

Reikalavimaisavivaldylgs personalo specialistamga daugiau bendro pabdzio: tuti
auksyji iSsilavinima, moketi dirbti kompiuteriu, gebti kaupti, sisteminti ir apibendrinti
informacij, Zinoti rastvedybos taisyklesitb susipazinus su atitinkamajstatymais, pasizyati
organizuotumu, komunikabilumu, pareigingumu. Primtnadarky tikrinami kandidaj praktiniai
gekejimai analizuoti informacy, kurti personalo veiklos strategijas. Privalumikdanas teisinis
arba personalo vadybos srities iSsilavinimasiatatai rera bitina slyga pareigoms uzimti.
Personalo specialistai savivaldyd dirba pagal darbo sutgrtatiau ateityje numatoma kad visi
vieSojo sektoriaus institugijpersonalo skyti darbuotojai taps valstgb tarnautojais.

Atsakomylé uz personal tenka ne tik migtojo padalinio darbuotojoms, bet taip pat ir
tiesioginiams vadovams. Savivaldgb administracijos direktorius yrastaigos vadovas,
atsakingas uz personakKiekvieno strukiirinio padalinio vadovas yra atsakingas uz jam mhyval
personal. Tad personalo specialistveikla remiasi nuolatiniu bendradarbiavimu su @tgk
skyriy vadovais,jvertinant nauj pareigybi poreil, ruoSiant pareigyhi apraSymus bei &iant
juos Valstyles tarnautaj pareigyby aprasymo ir vertinimo komisijai, analizuojant peralo
vadybos situaayjinstitucijoje ir kitus klausimus.

Lazdiju rajono savivaldyge dirba 58 valstyés tarnautojai ir 200 darbuotpjpagal darbo
sutarf. Taigi, vienam personalo specialistui tenka 12®datojai.

Personalo strukira. Lazdiju rajono savivaldyléje valstyles tarnautaj, asmen,
atliekartiy vieSojo administravimo funkcijas, ir darbuatpdirbartiu pagal darbo sutartis bei
atsaking uz paslaug teikima, skatiaus santykis smarkiai skiriasi — atitinkamai 22,4%7,6%.
Kadangi Si savivaldyb savo plotu ir gyventgj skatiumi néra didet, joje réra tiek daug
struktiriniy padaliny, tarnyly kuriose reikty didelio skatiaus valstybs tarnautaj, kaip
didesrése savivaldybse. Pazyrtina, kad dauguma savivaldigvalstylés tarnautaj — karjeros
valstyhkes tarnautojai, o tik mazuma  politinio (asmeninio) pasitéimo, pakaitiniai valstybs

tarnautojaijstaigi vadovai.
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Apibendrinant § informaciyg, galima teigti, kad Lazdjjrajono savivaldybe pastebimi
Sie personalo specialigdarbirés veiklos probleminiai aspektai:
e néra specializuoto personalo skyriaus;
e personalo vadybos iSsilavinimasra hitinas personalo specialistams, taikomi
bendro poldzio reikalavimai;
e personalo skaius savivaldybje nepakankamas, vienam specialistui tenka 129
savivaldyles darbuotojai;
e deél didelio darbo krvio personalo specialistai atlieka ne visas peedorvadybos
funkcijas;
Atsizvelgiant iSskirtas problemas, galima teigti, kad savivalgJglaitini struktzriniai pokyciai,

siekiant tobulinti personalo specialisteikl.

3.1.2. AB ,Lietuvos energija“ atvejo anali2

AB ,Lietuvos energija” — svarbiausia Lietuvos eleld ikio bendroe, Baltijos Sali,
Baltarusijos ir Rusijos lygiagt&ai veikiartiy elektros sistem grandis, valdanti svarbiausios
akiui ir buiciai reikalingos energijosisies srautus Lietuvoje. Pagrindipaskirtis - patikimas ir
efektyvus elektros energijos perdavimas ir enekgstsistemos stabilumas Lietuvoje. Bendrov
koordinuoja Lietuvos energetikos sistemos darkad ity uztikrintas patikimas elektros
energijos tiekimas vartotojams bei kartu su kaiémyis energetikos sistemomis uZtikrina
elektros ekspost import ir tranzi. Pagrindinis AB ,Lietuvos energija’ akcininkas yra
Lietuvos valstyb, valdanti 96,59% mones akcip. Pagrindinis valstyws akcipy valdytojas —
Lietuvos Respublikogkio ministerija. Likusius 3,41%monés akcij valdo smulkieji akcininkai.

Vienas svarbiaugi AB ,Lietuvos energija“ tiksl — integruoti Lietuvos energetikos
sistem, | Vakam Europos elektros rirkir plétoti regioniri bendradarbiavien I1Snaudojant
bendras Baltijos Salielektros energetikos sistangalimybes, siekiama sukurti bendBaltijos
valstybiy elektros energijos rinksctkmingai Baltijos valstyhj integracijaij Vakamn Europos ir
Skandinavijos Sali elektros rinkas. Siekdama tinkamai ir efektyvigkdyti pavestas funkcijas,
bendro¢ didek reikSme skiria techninei ir mokslinei pazangai, specialistgdymui, savo
veikloje intensyviai diegia mokslo ir technikos fazes.

Atsakomylg uz persona AB ,Lietuvos energija“ tenka Personalo departaraentame
dirba personalo direktérir 4 specialisis: 2 personalo projektvadows ir 2 personalo
vadybininkés. Kiekviena specialistyra atsakinga uz konkfiey personalo vadybos funkgij
vykdymg — atrank, mokymy, motyvavimo, adaptacijos programykdyma, kompensavimo uz

darky sistemosigyvendinimy. Karjeros planavim ir atleiding iS pareig daugiau koordinuoja
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Personalo departamento direkiobendradarbiaujant su personalo specialistaigriukisriniy
padaliniy vadovais.

Personalo struk@ira. AB ,Lietuvos energija“ dirba 1140 darbuotojNuo 2003 met
personalo skdius beveik nekinta - metépersonalo kaita yra 2-5%. Visi bendés\darbuotojai
dirba pagal darbo sutartis, veikloje vadovaujamaRBDK ir kitais darbo teigs istatymais,
direktoriaus jsakymais, vidaus taisydhis. Bendro¥s valdymo strukira sudaro valdyba,
generalinis direktorius, 5 strdkiniy padaliniy direktoriai (personalo direktorius, finans
direktorius, energetikos sistemos direktorius, lonklirektorius, bendgju reikal direktorius),
kuriy Zinioje yra 9 departamentai ir apie 30 skyritarnyh;.

Apibendrinant galima teigti, kad AB ,Lietuvos engafy

v uZ personalo vadyhinstitucijoje atsakingas Personalo departamentas;
v' personalo specialistams aiSkiai paskirstytos peatmradybos funkcijos;
v institucijoje vykdomos visos personalo vadybosdijod
Personalo vadybos funkcijoms skiriamas iSskirtigi@mesys, joms vykdyti mobilizuojami

zmoniskieji, finansiniai ir technologiniai iStekiia

3.2. Personalo vadybos technologjjLazdijy rajono savivaldybéje ir AB ,Lietuvos
energija” kokybinis tyrimas
3.2.1. Tyrimo metodika

Kokybinis tyrimas. Atsizvelgiant { darbe keliam tiksla iSanalizuoti pagrindines
personalo vadybos technologijas, taikomas vieSejtosiaus institucijose, empirinei daliai buvo
pasirinktas kokybinis tyrimas. Kaip teigia R. Tidik ,kokybiniy metod, naudojimas yra
prioritetinis, jeigu tyéjo demesio centre yra atskiro socialinio subjekto samas”“. [41. P. 358]
Kokybiniy tyrimy metu gauti duomenys pateikia iSsanegsimormacip apie nagrigjama objekt
(Siuo atveju personalo vadybos ypatumus vieSajask®osuje), jo bruozus, savybes, esmines
problemas, negu kiekybupityrimy duomenys. Kadangi darbe siekiama istirti ir suipra®
objekto ypatumus, pasirinktas kokybinis tyrimas.

Tiriamieji. Kokybiniu tyrimu objektas aiSkinamas per indiyidrealios praktikos
subjektyvius aspektus [41. P. 358] Ebtlriamaisiais pasirinkti asmenys, turintys pralii ziniy
darbe nagrifama tema. Tai ekspertai, tiesiogiai sgissu personalu vieSajame sektoriuje —
personalo skyn darbuotojai, tiesiogiai dalyvaujantys personalodyas procesuose.
Atsizvelgiant i iSkelty tyrimo tikslh - palyginti personalo vadybos technologijas \jee$e
sektoriuje, buvo pasirinkti dvigjinstituciju atstovai. Valstybs tarnybos sistemos personalo

vadybai analizuoti buvo apklausti Laadijajono savivaldyés Juridinio skyriaus specialistai, o
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palyginimui pagal LRDK organizuojamai personalo ylaai tirti pasirinkta AB ,Lietuvos
energija“. Tyrime dalyvavo 4 Lazdijrajono savivaldyés specialistai ir 5 AB ,Lietuvos
energija“ Personalo departamento specialistai i8® @ ekspertai). Ekspertai tyrimui atrinkti
remiantis Siais kriterijais:

1) praktines personalo vadybos srities Zinios;

2) darbo patirtis personalo vadybos srityje.

12 lentek. Tyrime dalyvag ekspertai

Ekspertai Eits Eksperto| Pareigos Darbo patirtig
numeris | kodas
Lazdijy rajono 1. S1 Juridinio skyriaus vegjas 16 m.
savivaldyles — ——
administracijos 2. S2 Vyriausioji specialist 3m.
darbuotojai 3. S3 Vyriausioji specialist personalui 1m.
4, S4 Vyresnioji specialist personalui 14 m.
AB “Lietuvos 5. El Personalo departamento direktor 15m.
energija” . -
Personalo 6. E2 Personalo projekivado 11 m.
departamento 7. E3 Personalo projekivado 12 m.
darbuotojai —
8. E4 Personalo vadybiniak Sm.
9. E5 Personalo vadybiniak 27 m.

ISankstinis respondemt informavimas apie interviu Atlikus tiksling ekspen atrank,
telefonu buvo susisiekta su jais, paaiskinti tyriikslai, kodl interviu tyrime pasirinktas
konkretus respondentas, kur bus naudojami gautnéuags, gautas sutikimas intenji@asyti i
garsajuost Kokybiniu tyrimu buvo siekiama iSsiaiskinti persdo vadybos situagijvieSojo
sektoriaus institucijose ir ekspgrhuomor personalo vadybos klausimais. Rtk pazyniti,
kad ekspertai teigiamai reagavaniciatyva atlikti tyrima, visi sutiko ti apklausti ir tyrimo
pabaigoje netgi pazyijo, kad Sis interviu buvo jiems galimglsusimystyti ir pazvegti iS Salieg
personalo vadybos problemas ipstitucijoje. Tai galima laikyti tyrimo duomanpatikimumo
rodikliu .

Metodai Kokybinio tyrimo metodu buvo pasirinktas pusiawktiiruotas interviu. Toks
interviu uZztikrina, kad komunikacija tarp &o ir respondento vykt laisvai, svarbu, kaddby
kartu aptarti ipimi klausimai. Ekspertams buvo pateiktas iS amkstrengtas klausimynas, kur
sudaé 8 atviro tipo klausimai (3 priedas). Klausimaigekta iSsiaiskinti kokia yra personalo
vadybos situacija Lietuvos vieSojo sektoriaus tostjose, kokios jos sritys ir technologijos

ekspent nuomone yra problemiskos ir tobulintinos, koks wlkspen poziaris | personalo

42



vadyly institucijose. Taip pat tiriagju buvo prasoma iSskirti galimybes personalo vadybos
technologijp vieSajame sektoriuje tobulinimui. éhesys koncentruojamasg objektyvios
situacijos ir subjektyvios eksperpatirties suzinojira.

Tyrimo organizavimas, eiga, vieta ir laika3yrimo eiga sudaé Sie etapai: klausimyno
sudarymas, respondantiksliné atranka, iSankstinigijinformavimas apie tyrimo tikslir eiga,
interviu su ekspertais, duomeranaliz. Individualus interviu su ekspertais buvo atlielkesm
2007 m. spalio 24 — lapkip 12 dienomisy darbo vietose. Interviu trukérsvyravo nuo 45 min.
iki 1 val. 15 min., jo metu buvo taikoma pokalbeyma, dalyviai skatinami laisvai reiksti savo
mintis ir nuomogr. Tiriamiesiems buvo pateikti visi 8 klausimai,pgiat siekiant geriau suprasti
ekspeny atsakymus ir po#ri, uzduoti papildomi klausimai. Interviu metu resgdent
atsakymai buvo fiksuojami garsajugst ir uzrasuose. PrieS pradedant duamanaliz buvo

surinkti visi planuoti interviu, kadiy iSvengta ankstespinterviu jtakos ¢lesniems.

3.2.2. Tyrimo rezultaty analizé

Klausimynas ekspertams buvo sudarytas pagal Siaamee danalizuojamus personalo
vadybos aspektus: personalo poreikio planayipersonalo verbavigmir atrank, idarbinimy ir
adaptavim, karjeros planavim perkélima ir atleidimg. Taip pat ekspertams pateiktas vienas
apibendrinatio pohidzio klausimas, prasant bendrai agpiimti institucijos personalo politik
Klausimyno pagalba siekta iSsiaiskinti, kaip instijose yra vykdomi personalo vadybos
procesai, su kokiomis problemomis susiduriama wogkir ka ekspertai silo personalo vadybos
tobulinimui.

Pagal J. A. Maxwell, kokybiniduomem analiz apima:

1. pradirg iSSifruoty interviu, pastatp, dokumeni analiz;

2. idéjy, pastah formulavimas apie sampratas,rysius. [45. P. 115]
Ekspertinio vertinimo rezultatanaliz darbe pateikiama apibendrinus respong@$akymus
jiems uzduotus vienodus klausimus.

1. Personalo poreikio planavimas

Kadangi teigés aktai Sio personalo vadybos proceso nereglamantjm vykdymas
paliekamas institucijos Ziniai. Tyrimu siekta i3Skanti, ar institucijose vykdomas poreikio
planavimo procesas ir kokios problemos iSkyla siekijo efektyvumo. Kaip parédekspent
apklausa, Lazdij rajono savivaldyge valstyles tarnautaj poreikio planavimas daugiau
siejamas su rengimusi strakiniams pokgiams organizacijoje ir tarnautpj pareigybi
aprasymu. Personalo planavimo sistemos savivajeybra.
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»-.néra sukurtos planavimo sistemos, galvojama tik kafpildyti atsiradusias laisvas darbo
vietas. Nra jokios metodikos.” (S1)

AB ,Lietuvos energijoje“ personalo poreikis planapjas atsizvelgianti numatomus
struktirinius pokyius, tikéting darbuotoj pasitraukim i$ aktyvios darbo rinkos.

,IS anksto ruoSiamasi numatomiems personalo piskys, ypé jeigu ateityje nusimato
institucijos strukdriniai pokyciai, veiklos modernizavimas, technolagiiegimas.” (E1)

Kadangi Sios institucijos etasarasas tvirtinamas valdyboje, noriisteigti nauy etat reikia tai
suderinti. I to poreikio planavimas tampa sunkigwykdomas, tam trukdo biurokratis
Klittys.

Ekspertai pazygjo, kad personalo porgilbiatina planuoti, nes neplanuojant personalo kaitos,
institucijoje gali atsirasti didelis laigvdarbo viety skatius, kas ¢liau apsunkina atrankos
proces. (S1, S2,S3, E1, E2, E4)

Apibendrinant ekspertvertinimus, reikia pak#ti, kad personalo poreikio planavimas
svarbus kiekvienai institucijai, nes juo remiantismatomi galimi personalo po&gi ir
sudaroma galimybjiems tinkamai pasirengti. VieSojo sektoriaus itnsijose tiksta personalo
poreikio planavimo funkcijos, éna sukurtos nuoseklios sistemos ir metodikos. Nepdgnt
personalo Kkaitos ir poreikio, institucijai gali waikti ZmogiSkyjy iStekliy. Si problema ypa
aktuali vieSojo sektoriaus institucijoms, kadargg furi uztikrinti pili€iams reikaling paslaug
teikima

2. Personalo verbavimas ir atranka

VieSajam sektoriui labai svarbus tinkamas darbuoparinkimas, turintis tiesioginrysi
su pilieciams teikiamn viedyju paslaug kokybe. Todl atrankos procesui turitli skiriamas
iSskirtinis cemesys.

Lazdiju rajono savivaldyge vykdant atrank naudojami abu verbavimo Saltiniai (vidinis ir
iSorinis), sudaromos vienodoglygos uzimti valstybs tarnautojo pareigas. Atranka vykdoma
pagal LR VT nustatyd tvarka (konkurso ladu).

LAtrankos procese mes neturime taukrypti nuo Vyriausys nustatyg reikalavimy
atrankaij valstyles tarnyly. Esamegspraustij reikalavimy remus.” (S1, S2)

Darbuotoy; dirbartiy pagal darbo sutaratranka @ra reglamentuota, téticia organizacija turi
daugiau lais¥s kokiu idu ir iS kokio Saltinio pasirinkti darbuotgjtoctl pirmenylke teikiama
vidiniam verbavimui. Asmuo, priimamaalstyles tarnautojo pareigas, turi atitikti bendruosius
ir specialiuosius reikalavimus, nustatytus pareégydprasyme.

AB ,Lietuvos energijoje” pagrindinis verbavimo Sals yra vidinis organizacijos rezervas, jam

teikiama pirmenyb. Informacija apie laisydarbo viej skelbiama vidiniame kompiutertinkle
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LENETAS, o neatsiradus tinkamam kandidatui naudojagoriniai verbavimo Saltiniai.
Ekspertai iSskyr vidini darbuotoj verbavim, kaip priimtinesminstitucijai:

»Vidinis darbuotoy verbavimas yra priimtinesnis, nes reikalinga maziavesticijy {
apmokym, panaudojamos turimos Zinios, be to, taip sudargalanylk saviems darbuotojams
kilti karjeros laiptais.” (E1, E2, E5)

Bendrovje taikomi jvairis atrankos metodai: skelbimai spaudoje (,Lietuvogas®),
bendradarbiavimas su Kauno technologijos univdtsit¢oliau darbe KTU). Universiteto
studentai priimami praktikai institucijoje, su jamudaroma terminuota darbo sutartis tam
laikotarpiui. Atrankaii vadovaujatias pareigybes sudaromos specialios komisijosakigudaro
ivairiy padaling atstovai.

Kandidataij pareigas siufia savo verbavimosi dokumentus (vykdoma pinatranka pagal
kandidat; duomenis). Atrankos kriterijus atitinkantys keshatiai kvigiami i pirmini pokalh,
kurio metujvertinama kandidatkvalifikacija, patirtis, motyvacija, asmenyd bruozai. Pokaib
su pretendentais vykdo personalo direktdter pokalb dazniausiai atrenkami du pretendentai,
kurie kvieciami | pokallh su padalinio vadovu (vertinama profesipatirtis, kvalifikacija) ir
pasirenkamas vienas tinkamiausias kandidatas.

Personalo poreikio patenkinimas yra viena svarliayersonalo vadybos funkgij
kadangi taip surandami zmim institucijos veiklai atlikti ir tikslamggyvendinti. VieSajame
sektoriuje atranka yra grieztai formalizuota, tindti laikomasi VT nustatytos atrankos
procediros. Kitose institucijose naudojama daugiau atranketod negu atrankoje valstyles
tarnautojo pareigas. Tai sudaro galiratrinkti tinkamiausius Zmones konkra darbo vietai.
Pirmenylé teikiama vidiniams poreikio patenkinimo Saltinigmtip sudarant galimyb
institucijos darbuotojams ¢@ti savo kompetenaij

3. [darbinimas ir adaptacijaPagalLR VT priimantj tarnyka darbo sutartys su valstsb
tarnautojais nesudaromos, taip patanir bandomojo laikotarpio.iSspeki kaip problemii
iISskye visi Lazdijy rajono savivaldyés ekspertai.

,valstybes tarnautojams éra bandomojo laikotarpio, skirtingai nei dirbantisnpagal
darbo sutart. Tai yra problema, kadangi nezinome,kiimame; pareigas.” (S1, S2)
Lazdiju rajono savivaldygje taip pat ara sukurtos adaptavimo sistemos.

YAdaptavimo sistemos savivaldijb neéra. Prie adaptavimo priskifiau tik jvadin
valstyles tarnautojy mokyng, kurio metu suteikiama informacijos, ir nefornaaskyriaus veéjy
pagally.” (S4)

AB ,Lietuvos energija“idarbinimas vyksta pasiraSant darbo sutavisiems darbuotojams
skiriamas bandomasis laikotarpis (3m). § aspekd, kaip nauding institucijai, pazymjo visi

ekspertai.
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LVisiems institucijos darbuotojams nustatomas bamdsis laikotarpis. Tai padeda
spresti nekvalifikuog ar netinkamg darbo vietai darbuotaj probleng.” (E1)

Kadangi bendray yra strateginis Lietuvos objektaslarbinant su darbuotojais yra pasiraSoma
konfidencialumo sutartis. Bandomasis laikotarpsitncijoje kartu yra ir adaptacinis laikotarpis.
Po jo su darbuotoju pildoma adaptacanketa ir vedamas adaptacinis pokalbis, kuriukiaiea
gauti informacijos apie darbalggas, galimyks, motyvaciy, pasitenkinim darbu, darbo viet
aplinka, mokymus. Siekiama suzinoti darbuotojo nuom&a reikéty keisti institucijoje, ko jis
tikisi ateityje. Bendro#je yra sukurta ir formalizuota vidindarbuotop adaptacijos sistema.
Ivadin adaptavim vykdo personalo skyriaus darbuotojai, jo metu ikigma informacija apie
darboviet, jos veikh, struktira, funkcijas,i ka galima kreiptis konkr&ais atvejais ir t.t. Uz
tolesre darbuotojo adaptaaijatsakingas yra to padalinio vadovas, arba paskirsakonkretus
asmuo, kuris tampa savotiSku konsultantu naujamudeojui.

“Adaptavimas turi lati abipusis procesas — darbuotojo adaptavimas [xadektyvo ir
atvirkciai.” (E3)

Karta per metus institucijoje vykdomas veiklos tobulinirdialogas, kuris taip pat gali
buti priskiriamas prie darbuotgjadaptavimo. Jo esm+ padalini vadovai aptaria su kiekvienu
darbuotoju veiklos kryptis tolimesniam laikotarpiusupazindina su naujomis uzduotimis,
ivertinami pasiekti rezultatai, aptariami darbuogtioke<iai.

Personaladarbinimas yra teisinis veiksmas, darbo samtykrmalizavimas. VieSajame
sektoriuje darbo sutartys nesudaromdsybinimas formalizuojamasakymu, o vadovaujantis
LRDK, pasiraSoma darbo sutartis tarp darbdavioairbdotojo. Valstybs tarnautojams éna
numatytos galimyés nustatyti bandoap laikotarg. Visi apklausti ekspertai tai nurédkaip
probleny, kadangi pareigas gali uzimti nepakankamai kvaliti ir netinkantys pareigoms
asmenys. Si problema ypavarbi vieSojo sektoriaus institucijoms, kadangp@ ji atstow
veikla, kompetency, yra vertinamas visos vals@dbtarnybos sistemos darbas.

Institucijoje tugty bati vykdomos adaptacijos programos, kadangi naujiems
darbuotojams reikalinga suteikti informacippie institucijos veikl, struktira, kur kreiptis
pagalbos, svarbu iSsiaiskinti darbuotojikd<tius. Nevykdant adaptacijos, institucijoje blogai
veikia informacijos srautas, #@ uzdua@iu atlikimo laikas, nesukuriamas tinkamas emocinis
klimatas naujam darbuotojui. Adaptacija tufiitibsuinteresuota pati institucija, kadangi tai
tiesiogiai veikia darbuotqjrezultatus.

4. Kompensavimas uz daib
Lazdiju rajono savivaldylje valstyles tarnautojams mokamos LR VThustatytos pareigés

algos. Dirbantiems pagal darbo sutanbkamas atlyginimas, retais atvejais skiriami gaieprie
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algos. Valstybs tarnautaj apmokjimo uz darl sistem yra grieZtai reglamentuota ir nelanksti,
néra galimybi; nuo jos nukrypti.

.valstybés tarnautojy apmokjimo sistema numatyta VT nuo jos nukrypti mes
negalime. Atlyginimai mokami pagal tarnaut@areigyl@ms nustatytus koeficientus.” (S4)

.Sistema yra per daug formalizuota, nesudaromegygos skatinti darbuotojus,
atlyginimai per mazi.” (S2)

AB ,Lietuvos energija® kompensavimo uz darlsistema yra suformuota iS finansinir
nefinansini elemeni. Darbo uzmokesgtsudaro dvi suginés dalys: pastovioji ir kintamoiji.
Pastovioji dalis(atlyginimas) apskaiuojama pagal institucijoje sukadrsistem, kuria sudaro 8
pakopos. Pakopos apima darbugtgpareigybes, kurios yragvertintos pinigine iSraiSka.
Kiekvienai pareigybei yra nustatytos minimaliosniaksimalios algos ribos, kurios svyruoja
priklausomai nuo darbuotojo atsakomghaipsnio, pavaldini skatiaus, iSsilavinimo, darbo
salygu, komunikacijos su kitais padaliniais kiekio ir paintamoji dalisapima priedus ir kitas
iISmokas. Priedus kiekvigmméneg skiria padalinio vadovasyJdydis paprastai svyruoja apie
20%. Kolektyvirgje institucijos sutartyje yra numatytos vienkatiniSmokos darbuotojams,
kurios mokamos jubiliejaus proga, darbuotojui vedysius vaikui ir pan.

Nefinansiniai elementai apimgvairius darbuotojams apmokamus kursus, mokymus,
kurie nelitinai yra susi su tiesiogine darbine veikla. Taip pat apmokamaasrte klubo
abonementas, darbuotojams skiriami mobilieji telefptarnybiniai automobiliai, organizuojami
bendri renginiai.

“Kompensavimo uZ dagbsistema apima ne tik pinigines iSmokas, bet imaekines
priemones.” (E4) ,Nepinigidas priemoss sudaro galimyb tinkamai atlyginti darbuotojams ir
juos skatinti.“ (E5)

Kaip pazyntjo ekspertai, kompensavimo uz darkistema valstyWs tarnautojams yra griezZtai
reglamentuota, éra galimybiy naudoti lank&ias apmokjimo uz darla priemones, apmokant
orientuojamasi tiksly procediry vykdyma, bet nej realius rezultatus. Kaip rodo AB ,Lietuvos
energija” praktika, finansini kompensavimo uz daglpriemoniy derinimas su nefinansimis,
sudaro galimyb tinkamai atlyginti darbuotojams ir juos skatinti.

5. Karjeros planavimas
Kaip paro@ ekspent vertinimai, valstybs tarnautaj karjera rra nuosekliai planuojama.

.Néra realiai veikiarrios karjeros planavimo ifgyvendinimo sistemos.” (S]Karjera
valstylrs tarnyboje pasireiSkia pgimu ; kitas pareigas dalyvaujant konkurse arba vertinimo
komisijos silymu. Kity galimyby karjerai rera.” (S1)

AB ,Lietuvos energija“ nustatyta ir formalizuotarkeros sistema neegzistuoja. Retimma tai,
kad atsiradus laisvai vietai organizacijoje, piryl@nteikiama saviems darbuotojams.ciga
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bendroéje darbuotaj kaita yra I. nedideél (2 - 5% per metus), tad karjeros galirayhaip pat
néra dideks. Toal organizacijoje labiau pastebima horizontali keaje nesant galimyhi
darbuotog paaukstinti pareigose, jis perkeliamagita padalin arbaijtraukiamasj projektirg
veikla, jam suteikiamos naujos uzduotys ir daugiau atsgkeés.
“Jeigu institucijoje norima iSlaikyti gerus darbtmus, privaloma planuotiy karjerq.
Zmores anksiau ar wliau iSauga i$ savo pareig jiems reikia tobudti.* (E5)
“Karjeros planavimui svarbu iSsiaiskinti darbuotpfikestius.” (E3)
Jeigu AB ,Lietuvos energija“ ateityje numatomasdgknio vadovo i§jimas i pensig, jam
ruoSiama pamaina. DaZniausiai tainB pavaduotojas ar kitas atsakingas pareigas usnan
asmuo. Jam organizuojami mokymai, palaipsniui jekrlama dalis vadovo veiklos uzdiia.
Tai galima vertinti ir kaip laipsniskdarbo apimties mazinigruoSiantis darbuotojo atleidimui.

Nors VieSojo administravimo ¢ros iki 2010 mei strategijoje yra numatyta sukurti
valstykes tarnautaj karjeros sistemy praktikoje ji neegzistuoja. Biurokratis procedros
apsunkina karjeros sistemos:tpiima, ndvertinami darbuotej karjeros poreikiai. Nors daug
démesio pastaruoju metu skiriama valstyltarnautaj kvalifikacijos klimui, taciau triksta
darbuotoy karjeros planavimo metodikos ir pastangigyvendinti

6. Perkélimas
Lazdiju rajono savivaldygje réra valstyles tarnautaj perkelimo metodikos. Pagal MT{
auksStesnes pareigas gaiitiperkeliama pavertinimo. Dirbantys pagal darbo suiattizniausiai
perkeliami vadovo sprendimu arba gali dalyvautikasej valstykes tarnautojo pareigas.

“Valstybes tarnybos sistema neskatina mobilumo. Blarias yra galimas tik gygomis,
nustatytomigstatyme.” (S2)

AB ,Lietuvos energija“ kaip alternatyva vertikalikarjerai, daznai taikomas péhknasi
kitas pareigas, padalinius, darbuatofraukimas i projektinip grupiy veikla. Perklimas
vykdomas atsizvelgiaritdarbuotoj karjeros tikesius, galimybes ir siekiama juos suderinti su
organizacijos veikla.

.Nesant galimyhy institucijoje kilti vertikalios karjeros laiptaikaip alternatyva jai yra
horizontali karjera.” (E1)

“Horizontalus mobilumas skatina darbuotojugyyti nauy Zinig, leidzia pésti
kompetencij. 1S to laimi ir institucija - darbuotojai tampa niversalesni, gerinamas
bendradarbiavimas tarp padaliai’(E3)

VieSojo sektoriaus institucijose darbuatajnobilumas #ra iSpktotas. Nra sukurtos
metodikos, valstys tarnautaj perkélimas nustatomas tikR V1. Horizontali karjera realiai
neegzistuoja, nors ji suteikia galingybinstitucijai motyvuoti ir iSlaikyti rezultatyvius
darbuotojus.
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7. Atleidimas.

Pagrindires darbuotaj kaitos Lazdi rajono savivaldyfje priezastys — migracija
didesnius miestus ir zemas atlyginimo dydis. Peakbpnatleidimo sistema yra gerai
reglamentuotgstatymais, tiek valstyds tarnautaj, tiek pagal darbo sutartirbartiu asmen.
Taciau valstyles tarnautaj atleidimas yra nelankstus, netaikomos laipsniSkdoal apimties
mazinimo priemoés.

LAtleidimas — tai \élgi teisiné procedira, nutraukianti darbo santykius. PraktiSkai refai
bizna maloni.” (S1)

.Pagrindinés valstylas tarnautoy pasitraukimo IS sistemos priezastys yra zemas
atlyginimo dydis ir statuso veirt (S4)

AB ,Lietuvos energija“ darbuotg] metire kaita bendrogje yra tik 2 - 5%. Vis éto
organizacijoje neislaikomi jauni darbuotojai, kagaatlyginimo dydis taip pat negali konkuruoti
su privataus sektoriaus rodikliais. Tai sukelia tékry problemy bendroéje, kadangi ateinantys
nauji Zmorks atneSaj organizaci nauj idéjuy, Kkitoki poziiri, o personalui nesik&ant,
sumazja inovacij galimybkes. Atleidima Sios institucijos atstovai vertina ne tik kaip rfaliy
dokument sutvarkyma, tatiau ir kaip galimylk organizacijai tobuti.

JAtleidimas rera vien tik teisi@é procedira. Jis gali suteikti naug institucijai:
iISeinantys darbuotojai gali patl suvokti kur daromos klaidos irgkreikéty keisti. Svarbu
iISeinarrius darbuotojus iSklausyti.” (E)

Personalo atleidimo sistema yra gerai reglameaftstatymais, tiek valsty@s tarnautaj,
tiek pagal darbo sutartlirbartiy asmen. Taliau valstylés tarnautaj atleidimas yra nelankstus,
netaikomos laipsniSko darbo apimties mazinimo poss. Siekiant tobulinti atleidimo iS
pareig; sistema, reikéty naudoti atleidimo pokalb kuris sudaro galimyp iSsiaiskinti darh
apsunkinatias slygas.

9. Personalo dokumentacija.
Lazdiju rajono savivaldygje personalo specialistai yra atsakingi uz persouakumentacy.
Tatiau &l didelio darbo kiivio (kaip mireta ankgiau, vienam specialistui tenka 129
darbuotojai), vykdoma ne visa privaloma dokumefaaddaugiausiai administruojansakymai
personalo klausimais, pateikiama reikalinga infarij@aValstyles tarnautaj registrui, taiau Kiti
personalo klausimaiéna kruopsiai administruojami, pvz. savivaldygfe néra pildomos asmens
korteks ir kruopsgiai nevedamos asmens bylos, nors Si funkcija unsjéi privaloma.

, Dél didelio darbo krvio personalo dokumentacijai skiriama maZzaimesio, yra
svarbesn; darhy” (S3)

Galima teigti, kad personalo dokumentacijai savlybtje skiriama per mazaidesio ir reilkty

efektyviau organizuoti §ipersonalo vadybos funkgij
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Ab “Lietuvos energija” dokumentacijos funkcijai wyiti yra priskirtos 2 personalo
vadybininks (jos vykdo ir kitas personalo vadybos funkcijaBersonalo dokumentacijai
naudojama personalo apskaitos programa ORACLEpjeukaupiami visi susi duomenys:
asmens, apie Seimos narius, dagbweikla, darbo sutarties forma, duomenys apie atostogas,
atlyginima, perkélimus ir pan. IS Sios programos duometaip pat daromos bendres/
ataskaitos, vykdoma etatapskaita. Personalo skyriuje pildomos darbuptgmens kortés,
vedamos asmens bylos. Atleidziant darbuotojus I®igg Su jais susijusi informacija per
nustatyy laikotar@ perduodama saugoti archyw. Apibendrinant reikia pazyéi, kad
bendro¢je kruop$iai vedama personalo apskaita, jai vykdyti diegiamkompiuterigs
technologijos, informacis sistemos.

Apibendrinant kokybinio tyrimo rezultatus, reik@abrézti, kad personalo vadyba
valstyl’s tarnybos sistemoje yra geriau reglamentuota éseigktais, kiekvienas vadybos
procesas yra formalizuojamas dokumentais. Tuo tamptitucijai vadovaujantis LRDK, daugiau
personalo vadybos sfiy paliekama institucijos vidaus tvarkaigena formalizuojama. Kaip
parod ekspert vertinimas, ne visos personalo vadybos funkcigdstytes tarnybos sistemoje
vertinamos vienodai, pvz. dokumentacijai skiriamaZiaw @&mesio, ji vertinama kaip maziau
svarbi institucijai. Taip pat reikia pazy, kad valstybs tarnybos sistemoje taikoma maziau

metod; vadybos funkcijoms atlikti, tai iS dalieglygoja ne visuomet tenkinans rezultatus.

Problemires sritys. Tyrimo metu gaut duomem analiZzs metu nustatytos pagrinds
problemires personalo vadybos sritys, kurios trukdo efekiyvi@Sojo sektoriaus institudij
veiklai. (13 lented).

13 lentek. Problemires Lazdij rajono savivaldyks ir AB ,Lietuvos energija“ personalo
vadybos sritys

Lazdijy rajono AB ,Lietuvos energija“
Problemos savivaldybes | ekspertai -
ekspertai 3 ®w g 3
S1|S2 |S3 |s4 | > |E1l |E2 |E3 |E4 |E5 1>
1. Triiksta personalo poreikio | + + + 3 + 1|4
planavimo funkcijos vykdymo
2. Nera sukurtos nuoseklios |+ [+ |+ 3 [+ [+ 2 |§ |
poreikio planavimo sistemos ir
metodikos.
3. Pasyvus institucijos i + i + 4 0O |4
vadovybés poziiris i personalo
planavima

* Lentekje melyna spalva pazysti Lazdijy rajono savivaldyks ekspetit vertinimai, Zalia spalva — AB ,Lietuvos
energija“ ekspett vertinimai. Raudona spalva pazZ§tms bendros vieSojo sektoriaus problemos

50



4. Per daug formalizuota + + 2 + + 2 |4
personalo atranka

5. Sudktinga jvertinti + + 2 0 |2
kandidaty pasirengima darbui

6. Nedidek atrankos metody + + 2 + + 2
jvairoveé

1-&

7. Truksta aukstos + + + 3 |+ + + + 4
kvalifikacijos pretendenty j
pareigas

8. Néra galimybés nustatyti + + + + 4 0
bandomajj laikotarp

9. Néra adaptavimo sistemos ir | + i + 3 0
metodikos

10. Netobula apmokjimo uz + + + 3 + + 2
darba sistema

11. Netaikomi alternatyviis i 1 0
kompensavimo uz darly badai

12. Néra realiai veikian¢ios + + + 3 + + 2
karjeros planavimo ir
igyvendinimo sistemos

13. Truksta galimybiy + |+ 20 + + |+ |+ 4
darbuotojy karjerai ir
perkélimui

14. Personalo/valdymo sistema| + i + 3 |+ + 2
neskatina mobilumo

3 M s s S e

15. Nelankstus atleidimas i + + 2 + 1
pareigy, netaikomos laipsnisko
darbo apimties mazinimo
priemonés

16. Per mazai @mesio + + 2 0 |2
skiriama personalo
dokumentacijai vykdyti

Lazdiju rajono savivaldyés ir AB ,Lietuvos energija“ ekspartvertinimai nezymiai skiriasi.
Kaip paro@ ekspeni vertinimas, Lazdij rajono savivaldyge yra daugiau problemas keliamn
personalo vadybos aspekhegu AB ,Lietuvos energija“nevykdoma personalo poreikio
planavimo funkcija; éra galimykes nustatyti bandoqj; laikotarp valstyl®s tarnautojams;
pasyvus institucijos vadovgbpoziiris { personad, néra adaptavimo sistemos ir metodikos.
Kaip personalo vadybos problemos AB ,Lietuvos einatgeksperty buvo iSskirtos:triksta
aukstos kvalifikacijos pretendent; pareigas; trksta galimyhy darbuotoy karjerai ir
perkelimui. Taip pat ekspertai pazyjo, kad personalo kaita bendrége yra nedidet (2-5%),
tai sukelia tam tikg problemy institucijai, kadangi sumaja nauy idéjy, inovaciy galimykes.
Kaip pastebime, daugiausia ekspekaip bendras vieSojo sektoriaus institucgpersonalo
vadybos problemas pazgjn: néra personalo poreikio planavimo metodikosykista aukstos
kvalifikacijos pretendent ; pareigas; netobula apmakimo uz darly sistema; dra realiai
veikiarrios karjeros planavimo ifgyvendinimo sistemos;#sta galimyhy darbuotoj;, karjerai

ir perkelimui; personalo sistema neskatina darbuatojobilumo.
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ISanalizavus teisinius dokumentus ir eksperrtinimus, apibendrinimui galima iSskirti
veiksnius, kuriejtakoja personalo vadybos vieSajame sektoriuje tdolgnu pasirinkiny ir
diegima. Siuos veiksnius galima suskirsty® grupes — vidinius ir iSorinius (2 pav.).

PERSONALO VADYBA
VIESOJO SEKTORIAUS
INSTITUCIJOJE
VIDINIAI VEIKSNIAI ISORES VEIKSNIAI
e institucijos tikslai; e teisire baz;
e vadovyles poZiiris i o finansiniai iStekliai;
persona; e darbo ggosivairowe ir
e ZmoniSkieji iStekliai; pasiilos/paklausos
e institucijos veiklos pitimasis; santykis
e personalo kokybinis ptimasis e darbo uzmokeso lygis
e orientavimasig procediry rinkoje;
vykdyma/rezultatus e paslaug gawjai, klientai
e personalo kaitos lygis

2 pav.Personalo vadybos technolaggiegima itakojantys veiksniai

Apibendrinant reikia pabgti, kad personalo vadybos situacija ir technolpggiegimas
institucijoje yp& priklauso nuo finansigigalimybiy, teisires aplinkos ir technologiniistekliy.
Personalo vadybos technologijyginamoji analiz. Remiantis Il -ame darbo skyriuje
atlikta personalo vadghreglamentuojatiy teiss akt; analize ir Lazdij rajono savivaldyés bei
AB ,Lietuvos energija“ personalo vadybos tyrimu tgikiama apibendrinta personalo vadybos

technologij lyginamoji analiz (14 lentet).

14 lentek. Personalo vadybos technolagipalyginima$ vadovaujantis Lietuvos Respublikos Valstyb
tarnybosistatymu ir Lietuvos Respublikos Darbo kodeksu

Personalo vadybos Etapai ir metodai [55] Dokumentai Teisinis pagrindas
technologija
1. Personalo Etapai: 1. pareigybi 1. Lietuvos Respublikos
poreikio 1. laisw darbo vied, aprasymas; valstyles tarnybos
planavimas analiz; 2. pareiginiai nuostatai;| iStatymas
2. kvalifikaciniy 3. isakymai @l (toliau — LR VTI).
reikalavim; nustatymas; pareigybi apraSym ir | 2. LR Vyriausylés
3. Pareigyhi apraSym nuostat tvirtinimo; nutarimas , 2
(pareigybi instrukcijy) 4.isakymas d valstyles tarnautaoj
rengimas ir tvirtinimas. valstyles tarnautay pareigybiy aprasymo ir
Metodai: pareigybi saraSo vertinimo metodikos

* Lentekje melyna spalva paZyati technologiji elementai vadovaujantis LR V;TZalia spalva — vadovaujantis
LRDK
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1. pareigyhi apraSymas.

patvirtinimo;
4. metiniai personalo
veiklos planai.

patvirtinimo®.

Etapai:

1. personalo situacijos
ivertinimas;

2. ateities personalo
poreikio numatymas;
3. darbo ¢gos Saltini
numatymas.

Metodai:

1. tendencij analiz;

2. proporcij; analiz;

3. darbo apraSymas;
4. darbo specifikacija.

1. Personalo poreikio
planas

1. Lietuvos Respublikos
Darbo kodeksas
(toliau LRDK)

2. Personalo
verbavimas

Etapai:

1. kvalifikaciniy
reikalavimy nustatymas;
2. specialiju reikalavimy
nustatymas;

3. laisw pareigybi
iraSymag Valstyhbes
tarnautoy regists;

4. kreipimasig Valstyhes
tarnybos departamentil
kleidimo skelbti konkurs
5. konkurso paskelbimas
LValstybeés Ziny“
Informaciniuose
pranesSimuose;

6. skelbimas apie laisvas
pareigas darbui pagal dark
sutart

Metodai:

1. vidine kandidat; paieSka;
2. iSorire kandidaty
paieska.

1. teigs akty, iS kuriy
bus parengti egzamino
rastu test klausimai,
sgrasas;

2. egzamino rastu test
klausimai;

3. praneSimas
kandidatams apie
konkurso lailg ir vieta;
4. konkurso komisijos
sudarymasakymas.

1. LR VT]

2. LR Vyriausylés
nutarimas ,,2l
konkurgy | valstykes
tarnautojo pareigas
organizavimo tvarkos
apraSo patvirtinimo*;

Etapai:

1. reikalaviny
pretendentams nustatymas
2. skelbimas apie laigv
darbo vieg;

Metodai:
1. vidiné kandidai; paiesSka;
2. iSorire kandidaty paieSka

1. LRDK

3. Personalo
atranka

Etapai:

1. konkurso paskelbimas;
2. pretendentdokumenit
priémimas, sutikrinimas,
registravimas;

3. pranedimo apie konkurs
viety ir laika, egzamino
raStu test klausymy
skatiy ir teists akty, iS
kuriy bus parengti test
klausimai, gra% rengimas

ir siuntimas pretendentams

1. Konkurso
dokumentai;

2. konkurso komisijos
pos:dZio protokolas.

1. LR VT,

2. LR Vyriausylés
nutarimas 2!
konkursg i valstykes
tarnautojo pareigas
organizavimo tvarkos
apraSo patvirtinimo*;
3. LR Vyriausylgs
nutarimas

»Dél konkursiniy
pareigy valstyles ir
savivaldybi; imorese
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4. konkurso komisijos
sudarymas;

5. konkurso organizavimas
6. darbuotaj, dirbartiuy
pagal darbo sutartis,
atrankos organizavimas.

Metodai:

1. egzamino testas rastu;
2. pokalbis su atrankos
komisija

saraSo nustatymo ir
konkurg; pareigoms,
itrauktomsi konkursiniy
pareig) saras,
organizavimo valstyds
ir savivaldybi; imorése
tvarkos patvirtinimo*;

Etapai: 1. pretendeng 1. LRDK
1. pretendemtdokumend | dokumentai — gyvenimg
priémimas; aprasymas, motyvacini
2. atranka pagal formalius | laiSkas, rekomendacijoy
kriterijus; 2. atrankos vykdymo
3. pokalbis/ kiti metodai. | dokumentai (testai,
Metodai: anketos ir pan.).
1. interviu;
2. darbo bandymai;
3. jvairis testai;
4. situacij modeliavimas
5. grafologinisivertinimas;
6. psicholog jvertinimas ir
kt.
4 Jdarbinimas Etapai: 1.[sakymas & 1. LR VT,

1. praSym ir kity
dokument priemimas;

2. asmens korté pildymas
ir asmens bylos
formavimas;

3. supazindinimas su
pareigyles apraSymu, dagb
saugos instrukcijomis,
vidaus taisykdmis,
kolektyvine sutartimi;

4. duomen apie
priimtuosiusijraSymag
registe;

5. praneSimas ,Sodrai“;

6. pazyngjimy iSdavimas

Metodai:
1. teisire procedira.

priemimo i dark;

2. asmens korté&l

3. asmens byla ;

4 .valstylgs tarnautojo
pazyngjimas;

5. praneSimas ,Sodrai“,

2. LR Vyriausylés
nutarimas 2!
priemimo i valstyles
tarnautojo pareigas
tvarkos patvirtinimo*.

Etapai:

1. praSym ir kity
dokument, priémimas;
2. darbo sutarties
sudarymas ir registravimag
3. asmens korté$ pildymas
ir asmens bylos
formavimas;

4. supazindinimas su
pareigomis, danpsaugos
instrukcijomis, vidaus
taisykkemis, kolektyvine
sutartimi;

5. praneSimas ,Sodrai* api

idarbingjj.

1. Darbo sutartis;
2.isakymas &
priemimoi dark;

3. asmens kortel

4. asmens byla;

5. darbuotojo
pazyntjimas;

6. praneSimas ,Sodrai“,

1. LRDK;

2. LR Vyriausylés
nutarimas ,2l darbo
sutarties pavyzdis
formos patvirtinimo*;
3. LR Vyriausyles
nutarimas 2| atskiny
darbo sutatfiy ypatumy
patvirtinimo*;

4. LR Vyriausylgs
nutarimas ,2l darbo
sutatiy registravimo
taisykliy, darbuotojo
tapatyle patvirtinargio
dokumento iSdavimo,

54




Metodai: nesiojimo ir pateikimo
1. darbo sutarties kontroliuojargioms
sudarymas institucijoms tvarkos
patvirtinimo®.
5. Adaptavimas Etapai: Néra Teises aktuose

1. darbuotojo
supazindinimas su darbo
vieta ir reikalavimais;

2. tarnautojo ar darbuotojo
pristatymas kolektywvuli,
pagalba prisitaikant prie
kolektyvo

Metodai:
1. profesinis adaptavimas;
2. socialinis adaptavimas

adaptavimaséra
reglamentuotas.

Etapai:

1. adaptavimo sistemos
sukirimas;

2. darbuotojo
supazindinimas su darbo
vieta ir reikalavimais;
3.darbuotojo pristatymas
kolektyvui, pagalba
prisitaikant prie kolektyvo

Metodai:
1. profesinis adaptavimas;
2. socialinis adaptavimas.

Adaptacijos programa

Teises aktuose
adaptavimaséra
reglamentuotas.

6.Kompensavimas
uz darbag

Etapai:

1. darbo apma}imo
sistemos sukimas

2. pareigirs algos
nustatymas:

- valstykes tarnautaj
pareigykems,

- darbuotoy pareigylems;
3. priedy ir priemoky
skyrimas

4. vienkartires iSmokos

Metodai:

1. nelankgios
kompensavimo uz dagb
priemores (finansiniai

1. Papildomo darbo
kravio ir papildomy
funkciju pavedimo
iforminimas;

2. priedy ir priemoky
skyrimoiforminimas;
3. vienkartini; iSmolky
mokejimo iforminimas.

1. LR VT,

2. Valstyles tarnautay
darbo uzmokeso
skatiavimo taisykes;
3. LR Vyriausylgs
nutarimas ,2I
valstyles tarnautaj ir
darbuotoy, gaunagiy
darbo uzmokesis
Lietuvos Respublikos
biudZeto, savivaldyhi
biudzety ir valstykes
pinigu fondy, darbo
uzmokesio fondo
apskatiavimo

veiksniai); metodikos
2. lanksgios kompensavimg patvirtinimo®.
uz darf priemores

(nefinansiniai veiksniai).

Etapai: 1. Kompensavimo uz | 1. LRDK

1. kompensavimo uz dayb
sistemos sukimas;

2. atlyginimy dydZiy
pareigylems nustatymas;
3. priedy ir priemoky
skyrimas.

Metodai:
1. nelanks&ios
kompensavimo uz dagb

priemores (finansiniai

darky sistema;

2. priedy ir priemoky
skyrimoiforminimas
3. vienkartini; iSmoky
mokejimo jforminimas;
4. darbo laiko apskaitog
Ziniarastis;

5. atsiskaitymo lapeliai.
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veiksniai);

2. lanksgios kompensavimg
uz darf priemores
(nefinansiniai veiksniai).

7. Karjeros
planavimas

Etapai:

1. darbuotojo asmeniii
tiksly iSsiaiSkinimas;

2. organizacijos tiksl
numatymas;

3. darbuotojo ir
organizacijos tiks|
derinimas

4. karjeros planavimo
sistemos sukimas.

Metodai:

1. kvalifikacijos klimas;

2. vertikalus mobilumas
(paaukstinimas pareigose)

Néra

1. LR VT]

2. LR Vyriausylés
nutarimas ,,2l
valstyles tarnautaoj
kvalifikaciniy klasiy
suteikimo ir valstybs
tarnautoy vertinimo
tvarkos bei valsty¢s
tarnautoy tarnybires
veiklos vertinimo
kriteriju"“.

Etapai:

1. darbuotojo asmeniii
tiksly iSsiaiSkinimas;

2. organizacijos tiksl
numatymas;

3. darbuotojo ir
organizacijos tiks|
derinimas

4. karjeros planavimo
sistemos sukimas.

Metodai:

1. vertikalus mobilumas
(paaukstinimas pareigose)
2. horizontalus mobilumas

1. Karjeros planavimo
sistema

LRDK nereglamentuojs
darbuotoy karjeros.

8. Perkélimas

Etapai:

1. perklimo | aukStesnes
pareigas, laikino pegkmo
1 kitas pareigas anatig
atlikimas;

2. valstylgs tarnautaj
vertinimas.

Metodai:
1. horizontalus mobilumas
2. vertikalus mobilumas.

1.Isakymas d
valstyles tarnautojo
perkelimo i kitas
pareigas.

1. LR VT]

2. LR Vyriausylés
nutarimas "2l
valstyles tarnautojo
perkelimo tarnybinio
kaitumo mduj kitas
karjeros valstybes
tarnautojo pareigas

n

taisykliy patvirtinimo".

Etapai:

1. laisw darbo viet
analiz;

2. darbuotaj poreikiy
analiz;

3. perklimas

Metodai:
1. horizontalus mobilumas

1.[sakymas &
darbuotojo perdimo |
kitas pareigas.

1. LRDK.

9. Atleidimas

Etapai:

1. atleidimo i$ pareig
priezagiy analizs
atlikimas

2. atleidimo iS$ pareigdeél
tarnybires nuobaudos arba|

nepatenkinamo tarnybis

1. Ispijimo lapeliai;
2.isakymas &
valstyles tarnautojo
perkelimo i kitas
pareigas;

3. kompensaaij

atleistajamforminimas.

1. LR VT]
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veiklos vertinimo
iforminimas;

3. atleidimo @l pareigyles
panaikinimo procetta
(ispejimo lapeliy
parengimas iiteikimas,
pareig, sialymas
ispétiesiems, perdimo |
kitas pareigas arba
atleidimojforminimas,
iSmolky dydzZio
apskagiavimas pagal
darbuotojo turim staz,
kompensacij
apskatiavimas ir
iforminimas);

4.ira§; darymas asmens
kortekje;

5. asmens bylos tvarkymay
ir parengimas archyviniam
saugojimui;

6. kompensaaij atleistajam
apskatiavimas ir
iSmokejimas;

6. praneSimas ,Sodrai* api
atleishji.

Metodai:
1. teisire procedira.

Etapai:

1. atleidimo i$ pareig
priezagiy analizs
atlikimas

2. atleidimo i$ pareig
iforminimas;

3. atleidimo dl pareigylgs
panaikinimo proceita
(ispejimo lapeliy
parengimas iiteikimas,
pareig; sialymas
ispétiesiems, perdimo |
kitas pareigas arba
atleidimojforminimas,
iSmoky dydZzio
apskatiavimas pagal
darbuotojo turim staz,
kompensacij
apskatiavimas ir
iforminimas);

4.jrag; darymas asmens
kortekje;

5. asmens bylos tvarkymas
ir parengimas archyviniam
saugojimui;

6. kompensaaj atleistajam
apskatiavimas ir
iSmolkejimas;

6. praneSimas ,Sodrai* api

1. Ispijimo lapelis;
2.isakymas &
atleidimo;

3. kompensaaij
atleistajamforminimas.

1. LRDK
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atleishji.

Metodai:

1. teisire procedira;
2. atleidimo pokalbis.

Apibendrinant iSanalizuqtteorine medziag ir empirinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad
vieSojo sektoriaus institucijose organizuojant @@l svarbu nuosekliai taikyti personalo
vadybos technologijasyJdiegimas veikloje padeda efektyviai siekti instjas keliany tiksly.
Vykdant tokius personalo vadybos procesus kaip tadgp, Kkarjeros planavimas,
kompensavimas uz darbr taikant technologijas, svarbu siekti suderitiék personalo, tiek
darbdavio interesus. Ted galima teigti, kad darbdavio ir personalo dergometiniai
pokalbiai yra latini siekiant abipusio supratimo aktualiais veikkiausimais.

Lietuvoje reikalinga toliau stiprinti visos vayks tarnybos, kaip sistemos, ggimus,
sukurti personalo valdymo ir valst® tarnautoy karjeros sistemy prognozuoti personalo
poreik ir atsizvelgiant; j; planuoti darbo uzmoke® fond. Didéjantys reikalavimai vieSojo
sektoriaus institucij veiklai skatina nuolat tobulinti vieno IS svarbgw iStekliyy — personalo -
vadyly.

58



ISVADOS

Atsizvelgiantj teorires literatiros analiz ir kokybinio tyrimo rezultatus, daromg&vadas

. Zmogiskieji istekliai (personalas) yra viena svatlsi, kiekvienos organizacijos sudedsajm

daliy. Siuolaikiniy organizacij veiklos efektyvumas ir konkurencinis pranasumalslguso

nuo to, koks personalas jose dirba.

. Vieni i$S svarbiausi personalo vadybos proaggra personalo poreikio planavimas, personalo

verbavimas ir atrankajdarbinimas, darbuotgj adaptavimas, kompensavimas uz darb

karjeros planavimas, peilknas, personalo atleidimas. Visus Siuos procesapilgo

personalo dokumentavimas.

. Personalo vadybos technolaggamprata yra problemiska, aiSkaus agiono literatiroje

nepavyko rasti. Darbe ji suprantama kaip nuasekkiksmai, nukreipti personalo vadybos

proces valdyma. Technologijos apima proaggtapus,y metu taikomus metodus, atliekam

dokumentaci bei turi teisin pagrind.

. Institucijos taiko tokias personalo vadybos tecbgghs, kurios leidzia pasiekti keliamus

iISoriniai veiksniai: vadovys poziiris | personal, iStekliai, personalo kokybinis/kiekybinis

plétimasis, orientavimasisprocediry vykdyma/rezultatus, teisibaz, darbo ¢gosijvairove

ir pasiilos/paklausos santykis, darbo uzmakesygis rinkoje ir kt.

. Tyrimo metu nustatytos tokios Lazdgijajono savivaldyés personalo valdymo problemos:

néra specializuoto personalo skyriaus; personalo heslyiSsilavinimas éra hitinas

personalo specialistams, taikomi bendro gui#io reikalavimai; personalo specialist

skatius savivaldybje nepakankamas, télddél didelio darbo kiivio personalo specialistai

atieka ne visas personalo vadybos funkcijas; peZai @mesio skiriama personalo

apskaitai ir dokumentacijos vedimui. Sios problemgs hidingos daugeliui viesojo

sektoriaus instituay, kuriose gra specializuotos personalo tarnybos.

. AB ,Lietuvos energija“ uz personalo vadylhtsakingas Personalo departamentas, personalo

specialistams aiSkiai paskirstytos personalo vasybokcijos.

. Atlikus personalo vadybos technolagij— poreikio planavimo, atrankosjdarbinimo,

adaptavimo, kompensavimo uz dgrkarjeros planavimo, petkmo, atleidimo — vieSajame

sektoriuje lyginamja analiz, nustatytos problemés sritys ir teisini bei strukiiriniy

pokyCiy vieSojo sektoriaus institucijos@tinumas.

» Personalo poreikio planavimo technologija §sa&arbi vieSojo sektoriaus institucijoms,
kadangi turi lati uztikrinamas pakankamas personalo kiekis pasiansgteikti. Kaip
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paroct tyrimo rezultatai, personalo poreikis vieSajamig@guje rera planuojamas,éna
sukurtos metodikos.

» Personalo poreikio patenkinimas yra viena svarliapsrsonalo vadybos technolagij
Valstykes tarnautaj atranka yra grieztai formalizuota, atrankai naad® keletas
pagrindiniy metod;. Tikrinami bendri kandidatgelzjimai, o ne tinkamumas konkfiai
darbo vietai.

» ldarbinant valstyés tarnautojugstatymuose éra numatytos galimyds jiems nustatyti
bandonajj laikotarg. Taip sumaga tinkamy pareigoms darbuotojparinkimo tikimyte.

» Kompensavimo uz dagtsistema valstyds tarnautojams yra grieZtai reglamentuotgan
galimybiy naudoti lank&as apmokjimo uz darla priemones. Apmokant uz darb
orientuojamasij tiksly procediry vykdyma, bet nej realius rezultatus.

» Nors VieSojo administravimo piros iki 2010 met strategijoje yra numatyta sukurti
valstyles tarnautaj karjeros sistem praktikoje ji neegzistuoja

» VieSojo sektoriaus institucijose péhikno technologija taikoma retai. Nors péliknas
yra teisiSkai reglamentuotas¢i@u personalo mobilumasgma iSpktotas.

» Valstylés tarnautaj atleidimas yra nelankstus, netaikomos laipsniSkdba apimties
mazinimo priemoés, kurios yra numatytod.ietuvos akio plétros iki 2015 met
ilgalaikéje strategijoje.

» Personalo dokumentacijai vykdyti neiSnaudojamosrimfciniy technologiy galimykes,
dalis privalony dokumeni pildoma rankiniu bdu.

. VieSojo sektoriaus institucijose diegiant personaedmlybos technologijas atsizvelgiama

vidinius ir iSoks veiksnius. Personalo vadybos srityje ¢paikalingi organizaciniai

pokyciai, susig su efektyviu personalo funkgivykdymu.
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PASIULYMAI

Atsizvelgiant | tyrimo metu nustatytas personalo vadybos techijalogroblemas,

tekiamepasiilymus:

1.

VieSojo sektoriaus institucijose steigti speciatitas personalo tarnybas (skyrius) ir
personalo specialistams priskirti kon&iees funkcijas bei atsakomygb

Uztikrinti pakankam personalo specialistskatiy, kad kity pasiektas optimalus jiems
tenkartiy institucijos darbuotaj skatius.

Parengti konkr&ius metinius institucijos personalo poreikio planwssekiant uztikrinti
pakankam personalo kiekinstitucijoje.

Personalo atrankai taikyti kompleksiSkus metoduge(viu, darbo bandymus, situagij
modeliavina, psichologin jvertinima), kuriais ity galima nustatyti pretendento tinkanmam
konkretioms pareigoms.

Iteisinti bandomji laikotarp ne tik darbuotojams pagal darbo sutaliet ir valstyls
tarnautojams.

Institucijoje sukurti adaptavimo sistgm reguliariai vykdyti darbuotaj pokalbius su
tiesioginiais vadovais ir personalo specialistapiaant veikd ir abipusiusiikesiius.
Kompensavimo uz dagbsistemoje diegti nefinansinius elementus, kuridépatinkamai
atlyginti darbuotojams ir kaltmotyvacip siekti rezultai. Pinigin atlyg reikéty susieti su
veiklos rezultatais.

Sudaryti institucijos darbuotpj karjeros planus konk&am laikotarpiui, kuriuose
atsispindty ju asmeniniai ir darbdaviake<iai, tikslai, igyvendinimo etapai.

Institucijoje nesant vertikalios karjeros galimypikaip alternatyy taikyti horizontaly
karjer.

10. Atleidimo i$ pareig technologiy traktuoti ne tik kaip teisinveiksm, bet ir naudoti kaip

galimylx, institucijos veiklos tobulinimui, pvavedant atleidimo pokajb

11.Skirti daugiau institucijos iStekli ir diegti informacines technologijas personalo

dokumentacijos vedimui.
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Magistro baigiamasis darbas

PERSONALO VADYBOS TECHNOLOGIJOS VIESAJAME SEKTORIUJ E

ReikSminiai ZodZziai:personalas, personalo vadyba, technologijos, peakp vadybos
procesai, personalo poreikio planavimas, atrankiarbinimas, adaptacija, karjera, peilknas,

atleidimas, vieSasis sektorius.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojami personaldybos procesai — personalo
poreikio planavimas, verbavimas ir atrank@arbinimas ir adaptavimas, karjeros planavimas,
perkelimas ir atleidimas, personalo dokumentavimas -atgkleidziamos vieSajame sektoriuje
taikomos personalo vadybos technologijos (Lazd@jono savivaldyés ir AB ,Lietuvos
energija“ atvejai). Atsizvelgiarnttyrimo metu nustatytas personalo vadybos vieSagghtoriuje
problemines sritis, remiantis teorine litenat bei ekspent vertinimu pateikiami pasiymai

personalo vadybos technolagtpbulinimui.

Master's final work

TECHNOLOGIES OF PERSONNEL MANAGEMENT IN PUBLIC SECT OR

Keywords:Personnel, management of personnel, technologgesses of management
of personnel, planning of demand of personnelctele, placement, adaptation, career,

transference, redundancy, public sector.

ANNOTATION

In master’s final work we analyse the processemahagement of personnel, such as
the planning of demand of personnel, selectiorggrteent, adaptation of employees, planning of
career, transference, redundancy, documentatigeisionnel. We also reveal the technologies
which are applied in public sector (cases of myailily of Lazdijai district and joint-stock
company “Lietuvos energija’). We give proposals hawv improve the technologies of
management of personnel with reference to the trefubur research (problem aspects in

technologies of management of personnel in publitos) literature and the opinion of experts.
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SANTRAUKA

ReikSminiai zodziai:personalas, personalo vadyba, technologijos, peako vadybos
procesai, personalo poreikio planavimas, atranklarbinimas, adaptacija, karjera, peilkmas,

atleidimas, vieSasis sektorius.

Zmogiskieji istekliai yra vienas i$ svarbiawsgiuolaikiniy vieSojo ir privataus
sektoriaus organizaaijveiklos efektyvum lemiartiy ir konkurencingura didinartiy veiksniy.
Personalo vadyba yra veiklos sistema, nukreipfektywi personalo panaudojinsiekiant
institucijos tiksl;. Personalo vadybos procesams valdyti yra taikotechnologijos, kurios
priklauso nuo institucijos vidaus ir iS@r veiksni — institucijos strukiros, tiksl, teisirés
aplinkos, finansinj galimybi, konkurent ir kt. Personalo vadybos technologijos apima
vadybos proces etapus, y metu taikomus metodus, atliekardokumentacyj bei turi teisin
pagrind, (atliekami veiksmai yra reglamentuoti tssaktais).

Darbo tikslas — iSanalizuoti ir atskleisti pagrinels personalo vadybos technologijas
vieSajame sektoriuje (Lazdirajono savivaldyés ir AB ,Lietuvos energija“ atvejai) bei pateikti
pasiilymus technologij tobulinimui. Siam tikslui pasiekti buvo nagéjama teorig personalo
vadybos literatra, personalo vadyb Lietuvoje reglamentuojantys tés aktai bei atliktas
kokybinis personalo vadybos technolagiyrimas ir lyginamoji analiz

Darbe analizuojami personalo vadybos procesai -sopefo poreikio planavimas,
verbavimas ir atrankaglarbinimas ir adaptavimas, karjeros planavimagggtieras ir atleidimas,
personalo dokumentavimas — ir atskleidziamos va@sajsektoriuje taikomos technologijos.

Atsizvelgiant | tyrimo metu nustatytas personalo vadybos vieSajasektoriuje
problemines sritis, remiantis teorine litenat bei ekspent vertinimu pateikiami pasiymai

personalo vadybos technolagtpbulinimui.
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SUMMARY

Keywords:Personnel, management of personnel, technologgesses of management
of personnel, planning of demand of personnelctele placement, adaptation, career,

transference, redundancy, public sector.

One of the most important factors which increasedbmpetitive ability and cause the
efficiency of acting in public and private sect@se human resources. The management of
personnel is system of activities pointed to effectise of personnel in order to reach the goals
of the institution. There are technologies to cointhe processes and it is influenced by the
internal and external factors of the institutiongts as the structure of the institution, the goals,
legal settings, financial possibilities, concurrgnetc. Technologies of the management of
personnel consist of stages of processes of marageapplying methods, documentation, and
these technologies are regulated by legal acts.

The goal of our research is to analyse and reveal main technologies of the
management of personnel in public sector (casesuwficipality of Lazdijai district and joint-
stock company “Lietuvos energija”) and to give segjgons how to improve these technologies.
To reach this purpose we analyse the literaturgal lacts, made the qualitative research of
technologies of management of personnel and conngaenalyse.

In our research we analyse the processes of mamsgerh personnel, such as the
planning of demand of personnel, selection, placemedaptation of employees, planning of
career, transference, redundancy, documentatigrersionnel. We also reveal the technologies
which are applied in public sector.

We give proposals how to improve the technologfesianagement of personnel with
reference to the result of our research (problepeas in technologies of management of

personnel in public sector) literature and the mpirof experts.
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PRIEDAI

1 priedas.Darbe vartojamosasokos ir j interpretacija

2 priedas Darbe panaudgtientely, paveiksh sarasas

3 priedas. Tyrimo klausimynas

4 priedas.Ekspen sarasas

5 priedas.Pretendentg valstykes tarnautojo pareigas anketa.

6 priedas.Pretendenti valstykes tarnautojo pareigas konkurso protokolas
7 priedas.Valstykes tarnautaj darbo uzmokeso schema

8 priedas.Pretendent pareigas AB ,Lietuvos energija“ anketa

9 priedas.AB ,Lietuvos energija“ pildomos asmens koéepavyzdys
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1 priedas

DARBE VARTOJAMOS SAVOKOS IR JU INTERPRETACIJA

Personalas —tikslingai organizuota zmouni grups, kurie dirba bendrai, siekdami
igyvendinti organizacijos tikslus bei patenkinti ggoreikius. [18]

Personalo vadyba- toks dirbadiyju individy darbo organizavimas igjpanaudojimas,
kad ity pasiektas maksimalug jir atskin grupiy darbo efektyvumas, taip atskleidziant
maksimaliusy vidinius sugebjimus ir uztikrinant optimajl imones veiklos rezultat [18]

Personalo organizavimas tai personalo vadybos kryptis ir sritis, kurudeau siejama
su darbo teiss normomis ir personalo tarnybos funkcijomis, garajant teisiSkai grindziam
personalo vadybos darhbealizaviny. [38]

Personalo valdymas- organizacijoje atliekama personalo vadybos funkg@dedanti
efektyviausiai panaudoti Zmones, siekiant organjzad ju asmenini tiksly. [36]

Personalo vadybos technologijesai nuosekis veiksmai, nukreipti personalo vadybos
proces valdyma. Technologija apima procg®tapus, taikomus metodus, dokumenidogi turi
teisin pagrind, (veiksmai reglamentuoti teis aktais).

Kompetencija— tai ziny ir jgudziy derinimas bei gefjimas juos taikyti konkr&omis

aplinkykemis. Pagal atitinkamus g&bmus, ji skirstoma profesirg, socialirg ir asmenig. [13]
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2 priedas
LENTELI U IR PAVEIKSL U SARASAS

Lenteliy sarasSas:

1 lentek. Personalo vadybos veiklos pOSIStEMIAI.......ceeeeeerrrrnniiiieeeieeeeiieeieeeeeeiiiiiieaeees 8

2 lentek. Personalo vadybos SIStEMOS tUIMNYS........ e 8

3 lentek. Personalo vadybos sistemos elementai ir uzdaviniai.............cccoeeeeeeeiiiiiineeeneennne Q..

4 lentek. Personalo vadybos fUNKCIJOS............uueetmmmmmmn e eeeeeeeeeeeeiiiisss e e e e e e e e aeeeeeeaeeaees 10

5 lentek. Kandidat; verbavimo Saltiniai............cooiivuiiiiiieeeee e 13

6 lentek. Verbavimo Saltink palyginimas..............eiiiiiiiieiec e 14
7 1entele. AQAPLACIHOS TSYS. . .ciiiieiieiiiiitiiiiaaa e e e e e e e eeeeees s e e e e e e e e e e e e e eeeetseeabbana e e e e e e eeanaaaaeas 16

8 lentek. Atlygio POIItIKOS tIKSIAI. ... ..uuueeiei i s e 17
9 lentek. VieSojo sektoriaus darbuotpglarbo kompensavimaildai...............ccoevvvvvviiiiiicciinnnn. 19
10 lentek. Darbuotojo ir organizacijos vaidmuo formuojant deotojo karjes......................... 21

11 lentek. Darbuotoj poreikiaijvairiuose karjeros vystymosi etapuose.......cccceeeeceeieeeennnn. 21
12 lentek. Tyrime dalyvag €KSPEItaA........ccoeeeiiiiiiiiiiiieiiiiii i eeeeee s e e e e e e e e e e e e eeeeeeannnes 3.4
13 lentek. Problemires Lazdip rajono savivaldyés ir AB ,Lietuvos energija“

PErsoNalo VAAYDOS SHILYS. .....cco ittt e e e e e e e e e 50
14 lentek. Personalo vadybos technolagpalyginimas vadovaujantis Lietuvos

Respublikos Valstys tarnybogstatymu ir Lietuvos Respublikos Darbo kodeksu......... 52

Paveiksi sarasas:

1 pav. Technologiji vieta 0rganizacijoS SISTEMOJE.............. uummmmsssrnnnarraeaaeeeaareeeeeeeeerneennnnnns 28.

2 pav.Personalo vadybos technolaggiegima jtakojantys veiksniai...................cc...s cowme.... 52
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3 priedas
KLAUSIMYNAS

1. Apibadinkite Jisy organizacijoje vykdom personalo politig, i ka orientuojamasi personalo

valdyme?

2. Apibudinkite, kaip disy organizacijoje vykdomas personalo poreikio plamevprocesas: kokiais
metodais remiantis planuojamas ir i$ kpEaltiniy patenkinamas personalo poreikis? Kokias Sio

proceso problemas ir tobulinimo galimybesctiainéte iSskirti?

3. Kaip vyksta kandidat atrankos procesas? Kokie verbavimo ir personatankbs metodai
taikomi Jisy organizacijoje? Su kokiomis problemomis dazniawgigiduriate vykdant personalo

atrank?
4. Apibudinkite idarbinimo ir darbuotej adaptavimo proceslisy organizacijoje. Kurie adaptavimo

metodai (jei tokie taikomi) by manymu efektyviausi? Kokias Sio proceso problerras

tobulinimo galimybes gatumete iSskirti?

5. Apibudinkite Jisy organizacijoje formuojamkompensavimo uZ daglpolitika ir jos priemones.
Kokios problemos iSkyla Siame procese? Kokias reatlimybes kompensavimo uz darb

politikos tobulinimui?

6. Apibudinkite karjeros politig bei galimybes@ky organizacijoje. i§ Jisy nuomone bty galima

tobulinti karjeros politikoje?

7. Kaip ivertintumete darbuota kaita organizacijoje? Kokiais metodais vykdomas darbjuoto
atleidimo procesas? Kokias galimybes matote Siogzo tobulinimui?

8. Apibudinkite kaip vykdoma personalo apskaita ir dokuraeij organizacijoje. Koki problemy

iSkyla Siame procese iglsialytuméte tobulinti?

Dékoju uz Jusy atsakymus ir vertinimus.
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4 priedas

TYRIME DALYVAVUSI U EKSPERTU SARASAS

Eil. | Eksperto | Institucija Eksperto pareigos Vardas,
nr. | kodas Pavardé
1. S1 Lazdi rajono Juridinio skyriaus Kestutis Jasiulevius
savivaldyle vedjas
2. S2 Lazdiy rajono Vyriausioji specialist | JurgitaCepony®
savivaldyle
3. S3 Lazdi rajono Vyriausioji specialist | Irina Mazurkewvtiené
savivaldyl personalui
4. S4 Lazdiy rajono Vyresnioji specialist Irena Jautakien
savivaldyle personalui
5. El AB ,Lietuvos energijal Personalo Nerilé Napriere
departamento direktér
6. E2 AB ,Lietuvos energija‘l Personalo projekt Zydre Vazgliene
vadow
7. E3 AB ,Lietuvos energija‘l Personalo projekt Rita Maksimovieg
vadow
8. E4 AB ,Lietuvos energija‘’l Personalo vadybinirgk | Maryté Vitoniené
9. E5 AB ,Lietuvos energija‘l Personalo vadybinirik | Onug Jonaitieg
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5 priedas

Priemimo valstyles tarnautojo
pareigas tvarkos
2 priedas

PRETENDENTO ANKETA

1. Pretendento vardas ir pavard

2. Valstyles ar savivaldyés institucija afstaiga, kuriai pateikiama
anketa

3. Pareigyb, i kuria pretenduojama

4. Ar esatastatymy nustatyta tvarka pripazintas kaltéel dunkaus ar labai sunkaus
nusikaltimo ar nusikalstamos veikealstylkes tarnybai ir vieSiesiems interesams ar korupcinio
pohadzio nusikalstamos veikgegdarymo ir turite neiSnykuar nepanaikintteistuna? Jeigu
taip — kada, pagal kpkietuvos Respublikos baudziamojo kodekso straipsn

5. Ar Jus sieja artimi giminy&s ir svainysts rySiai (vai, itéviai, broliai, seserys inj
vaikai, seneliai, sutuoktiniai, vaikawaikiai, ju sutuoktiniai ir j; vaikai, taip pat sutuoktini
tévai, broliai, seserys igjvaikai) su asmenimis, jau dirb@ais Sioje institucijoje aistaigoje?
Jeigu taip — nurodykite vagdpavard ir pareigas.

6. Ar einate renkamas ar skiriamas pareigas néybatstarnyboje, ar gaunate kitlyginimg?

7. Ar esatémoniy, ne pelno organizaaijvaldymo organ narys, ar gaunate atlyginam
uz § darly?

8. Ar atstovaujate uzsienio valstyimoniy, jstaigi, organizaciy interesams?
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9. Ar buvote atleistas i valstybtarnybos uz tarnybimusiZzengim pagal Lietuvos
Respublikos valstyds tarnybogstatymo nuostatas? Jeigu taip — kada ir uz taerkybin
nusizengim?

10. Ar einate pareigas valstgtarnyboje? Jeigu taip — kokias?

11. Ar buvote SSRS valstyb saugumo komiteto (NKVD, NKGB, MGB, KGB) kadrinis
darbuotojas, kuriam pagal Lietuvos Respublilgtatymy ,,Dél SSRS valstybs saugumo
komiteto (NKVD, NKGB, MGB, KGB) vertinimo ir Siosrganizacijos kadrini darbuotoy
dabartires veiklos” draudziama dirbti valstyb tarnyboje?

12. Ar esate pripazintas neveiksniu?

13. Ar esate uzdraustos organizacijos narys?

14. Ar teismas yra ames Jums teiseiti valstyles tarnautojo pareigas?

Pretendento parasas
Data

Zyma apie pretendento atitikfonkursy i valstyles tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos

apraso 14 punkte nurodytiems reikalavimams:

Personalo administravimo tarnybos vadovas

(Data) (Parasas) (erir pavarél)
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6 priedas

Konkurgy i valstyles tarnautojo

pareigas organizavimo tvarkos apraso
5 priedas

(valstyles ar savivaldyds institucijos ajfstaigos pavadinimas)

PRETENDENTY | VALSTYBES TARNAUTOJO PAREIGAS KONKURSO PROTOKOLAS

Nr.

(data)

(sudarymo vieta)

Pretendent | valstylks tarnautojo pareigas konkurso komisijos, sudarytos

(isakymo ar potvarkio, kuriuo sudaryta komisija, datameris)
posdisivyko , qui80 pradZia :
(data) (nurodomas laikas)

posdZio pabaiga

(nurodomas laikas)

Komisijos pirmininkas
Komisijos sekretorius
Komisijos nariai:

Pakviesti ekspertai:

Kiti dalyviai:

Pareigylés, i kuria organizuojamas prnimas, pavadinimas

Pretendentai:

Visy parengt korteliy Sifry numeriai (suraSomi pédzio pradzioje):
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Egzamino Zodziu vertinimo suvestitentek

Eil. P\r/(;tr%r;cleir:to Komisijos nariai Baly
Nr. vidurkis
pavarae
Pretendentegzamino ZodZiu komisijos nanertinimai suvestige lentetje jrasyti teisingai.
Komisijos sekretorius (ParaSas) (Vardas ir pagjar

Egzamino raStu vertinimo lenéel

Ivertinimas Pretendento vardas ir pavard Pretendento

Sifro Nr. balais (uZpildoma pretendentui prisigtas) parasas

Pretendent egzamino Zodziu ir rastu vertinimo balais suvedtmtek

. Egzamino Egzamino Bendra Konkurse
Pretendento vardas ir| &. . s . raStu (testas) o
Sifras | Zodziu rezultatas gauy balk uzimta
pavare . ) rezultatas .
(baly vidurkis) : suma (3+4) vieta
(balais)
1 2 3 4 5 6

Komisijos sprendimasétikonkurso laindtojo

Komisijos pagilymas @l kvalifikacinés klags suteikimo konkuts laiméjusiam pretendentui

Komisijos nariai dl kvalifikacinés klags suteikimo balsavo taip:

Komisijos pirmininkas (Parasas) (Vardas ir pagard
Komisijos sekretorius (Para3as) (Vardas ir padjard
Nariali (ParaSai) (Vardai ir pavasd)

Sutinku eiti konkurse laigtas pareigas
(Konkurso laingtojo para3as)
(Konkurso laingtojo vardas ir pava
(Data)

Su konkurso rezultatais susipazinome:
(Pretendent paraSai)

(Vardai ir pavards)

(Data)
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7 priedas

VALSTYB ES TARNAUTOJU DARBO UZMOKES CIO SCHEMA*

Pareiginé alga Priemokos:
(priklausomai nuo e UZ darly poilsio ir
pareigytss lygio ir T <l dvertiy dPenomis;
kategorijos) . DARBO e UZdarly
UZMOKESTIS kenksmingomis, laba
kenksmingomis ir
Priedas uZ tarnybos staj « pzvoﬁngo?:is >
salygomis
e UzZjprast darbo
kravi virSijancia
veikla ar papildom
Pareiginés algos dydzio Kiti priedai: uzdu@iy, atliekamy
vienkartinis priedas e uz kvalifikacirg virSijant nustatyt
klasz/kategorip; darbo trukrg,
e UZ laipsivtarnybin atlikima
rangy
e uZ diplomatin
rang

* Darbo uzmokestidfitp://www.vtd.It/index.php?14094448;7@risijungimo laikas 2007-12-06
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