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IVADAS

Temos aktualumas. Siandieniné visuomené gyvena modernizacijos salygomis. Kasdien
susiduriame su poky¢iais, kurie ragina stebéti aplinka, bei vienokiu ar kitokiu budu paveikia mums
jprastas gyvenimo sritis. [vairlis kaitos veiksniai, tokie kaip socialiniai, ekonominiai ir kt., nuolat
koreguoja organizacijy veikla, tadiau i§ esmés, prie minéty pokyciy jgyvendinimo kokybés labiausiai
prisideda zmogiskieji iStekliai.

Kiekvienos organizacijos pagrindiné grandis — Zzmonés, yra unikalts iStekliai. Taciau, kitaip nei
finansiniai, zmogiskieji iStekliai ir jy indélis j organizacijos veikla yra sudétingiau iSmatuojami. XXI a.
visuomeng¢je nebeuztenka zinoti gilias Saknis turinc¢ius zmogiskyjy istekliy valdymo metodus, kadangi
siekiant iSugdyti reikiamas personalo kompetencijas bei atrasti naujus, ar i$saugoti jau turimus,
talentus, biitina visapusiskai jvertinti zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus. Gebéjimas strategiskai
mastyti ir prognozuoti tai, ko galime tikétis ateityje yra bitini, ta¢iau negalimi nejvertinus jau turimo
zmogiskyjy iStekliy potencialo.

Temos naujumas. Zmogiskyjy istekliy valdymas, Zvelgiant i§ strateginés prizmés, yra salyginai
naujas reisSkinys, kadangi zmogiskasis iSteklius ilga laikg buvo suvokiamas tik kaip viena i§ sudétiniy
organizacijos daliy, prisidedan¢iy prie organizacijos veiklos vystymo, 0 patys darbuotojai buvo
vertinami daugiau i§ personalo valdymo prizmés. Atsizvelgiant j tai, didZioji dalis moksliniy darby
rémési operatyvinio lygmens procesais, tokiais kaip atranka, ugdymas, motyvavimas ir pan. Kita
vertus, ilgainiui imta suvokti, jog zmogiskieji iStekliai turi esming reikSme kontroliuojant ir
koordinuojant visus organizacijos veiklos procesus. Pasiektas sutarimas, jog viesyjy paslaugy kokybé
didele apimtimi priklauso biitent nuo to, kokius ZmogiSkuosius isteklius iSsiugdysime vieSajame
sektoriuje.

Taigi, iSaugusi zmogiskyjy iStekliy verté paskatino ieSkoti objektyviy kriterijy, j kuriuos turéty
buti telkiamas didZiausias démesys. Turédami konkreCius kriterijus, galétume ne tik iSskirti
pagrindines bei problemines zmogiskyjy iStekliy valdymo sritis, bet kartu prisidétume prie visos
organizacijos efektyvumo uztikrinimo. Remiantis iSdéstytais aspektais, Siame darbe iSskirtinai
akcentuojamas visapusiskas zmogiSkyjy istekliy valdymo (j)vertinimas, jskaitant ne tik personalo
jneSamg verte, bet ir sukuriamus nuostolius. Taip pat, Siame darbe bandoma j zmogiskyjy istekliy
valdymg vieSajame sektoriuje pazvelgti nauju kampu, t. y. taikant inovatyvius privataus sektorius
metodus, tokius kaip SIX Sigma.

Temos iStirtumas. Zmogiskujuy istekliy valdymas iki $iol daugiau analizuotas privadiame
sektoriuje. P. M. Wright (1994) | zmogiSkuosius iSteklius zvelgé kaip j konkurencinio potencialo

Saltinj, J. A. F. Stoner (2005) sudaré zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso modelj, kuris daugeliui



autoriy tapo atspirties tasku, tuo tarpu Lietuvoje, 1§ konkurencinio potencialo perspektyvos
zmogiSkuosius iSteklius analizavo M. ISoraité (2011), J. Raudelifiniené (2007) ir kt.

Nagrinéjant zmogisSkyjy iStekliy valdyma vieSajame sektoriuje, pastarojoje srityje tyréjy ratas
gerokai siauresnis. Tarp uzsienio autoriy nemazg indélj jnesé N. Thom ir A. Ritz (2004), D. F. Kettl ir
J. W. Fesler (2005), tuo tarpu Lietuvoje, zmogiskyjy iStekliy valdymo problemas vieSajame sektoriuje
analizavo E. Chlivickas (2011), J. Jagminas ir L. Pikturnaité (2011), R. Daciulyté (2011), bei Kiti.

Vis délto, zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus Sio darbo tematikos ribose nagriné¢jo gana
mazai autoriy. Tarp uzsienio autoriy isSskirtini J. Fitz-enz (2010), kuris analizavo investicijy |
zmogiskuosius isteklius sukuriamg verte, W. Cascio ir J. Boudreau (2011), kurie didele reikSme teiké
sisteminiam duomeny kaupimui bei optimaliam investavimui | zmogiSkuosius iSteklius, taip pat D.
Bloom (2014), kuris zmogisSkyjy iStekliy valdymo procesg sitlé tobulinti per SIX Sigma metodika.
Pastarasis autorius ypatinga démesj skyré zmogiskyjy iStekliy nuostoliy minimizavimo, bei kokybés ir
efektyvumo maksimizavimo procesams, kadangi SIX Sigma metodika yra nukreipta j nuolating
procesy tobulinimo praktika, siekiant minimizuoti galimus nuostolius ir perteklines iSlaidas. Nors
minéti autoriai sudaré salygas realiam zmogiskyjy istekliy valdymo proceso jvertinimui, taciau Sie
darbai daugiau taikyti privac¢iame sektoriuje. PaZzymétina, jog Zvelgiant | Lietuvos atstovy indélj $ios
problematikos kontekste, nesudétinga pastebéti, kad Lietuvoje daugiau nagrinétos tik bendrosios
zmogiskyjy iStekliy valdymo problemos, o konkreciy darby, kuriuose iSsamiai ir kryptingai
analizuojama zmogiskuyjy istekliy kuriama verté, nuostoliai ar iSskiriami objektyviis veiklos vertinimo
Kriterijai — neaptikta.

Problema. Zmogiskyjy iStekliy valdymas, ypatingai vieSajame sektoriuje, $iuo metu yra
problemingje sankryZoje. Viena vertus, reikia gebéti pritraukti ir i$laikyti ZmogiSkuosius iSteklius. Kita
vertus, Siandieninéje visuomengje Zmogus yra maziau, nei kada nors anksciau, susietas su profesija ar
juo labiau organizacija. Siekdamas asmeninio augimo ir tobuléjimo, konkretus darbuotojas -
organizacijos talentas, ima ieSkoti karjeros galimybiy kitur, atitinkamai organizacija netenka
darbuotojo, j kurio produktyvumg investuota daugybé 1ésy.

Problema pagilina tai, kad ilga laikg zmonés buvo suvokiami tik kaip vienas i§ organizacijos
iStekliy, kuriy iSlaikymas reikalauja daugybés 1éSy, t. y. Zmogaus verté organizacijoje buvo
prilyginama papildomoms i$laidoms. Ir nors Siuo metu jau esame linkg pabrézti darbuotojy verte,
taCiau iki Siol iSsamios ir kryptingos ZmogiSkyjy iStekliy vertinimo kriterijy bazés neturime.
Atsizvelgiant | tai, nenuostabu, kad i§ visuomenés pusés pasireiSkia jvairaus pobiidzio Kkritika: dél
biurokratizuoto valdymo, 1€Sy Svaistymo ar uzdelsto veikimo.

Tad remiantis iSdéstytomis tendencijomis, bei siekdami patobulinti zmogiskyjy istekliy valdyma,
pirmiausia turime i8skirti objektyvius Zmogiskyjy iStekliy vertinimo rodiklius, kadangi neZinodami kg

vertinti, nezinosime ka reikia tobulinti, arba tobulinsime ne tai, kg reikéty is tiesy. Darbe remiamasi
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poziiiriu, kad problemg reikia spresti ten kur ji kyla, todél svarbu iSanalizuoti visuminj zmogiskyjy
iStekliy valdymo procesa. Atsizvelgiant j iSdéstytus problemos argumentus, darbe yra keliamas Sis
probleminis klausimas: Kaip patobulinti zmogiskyjy iStekliy valdyma Vilniaus miesto savivaldybés
administracijoje (toliau — VMSA), kad tai padéty siekti savivaldybés administracijos keliamy tiksly?

Si problema pasirinkta magistrinio baigiamojo darbo aimi todél, kad paprastai apie zmogiskujy
iStekliy valdyma, ypatingai vieSajame sektoriuje, kalbama pavirSutiniais teiginiais. Neretai triiksta
konkretumo ir pamatuojamy kriterijy, kuriais remiantis biity galima ne tik jvertinti zmogiskyjy istekliy
kuriamg verte, bet taip pat eliminuoti vertés nekurian¢ias zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso veiklas.

Tikslas. I8analizuoti zmogiskyjy istekliy valdymo procesa ir iSskirti kriterijus, kuriais remiantis
biity galima patobulinti zmogiSkyjy istekliy valdyma.

UZdaviniai:

1. Apibudinti zmogiskyjy iStekliy reikSme bendrai organizacijos veiklai.

2. lIdentifikuoti investavimo | ZmogiSkuosius iSteklius verte bei sukuriamus nuostolius.

3. Apibudinti zmogiskyjy iStekliy valdymo pobud] Vilniaus miesto savivaldybés

administracijoje.

4. Isskirti zmogiskyjy istekliy vertinimo kriterijus, bei jvertinti jy raiSkg Vilniaus miesto

savivaldybés administracijoje.

5. Sudaryti perspektyvinj zmogiskyjy istekliy valdymo modelj.

Darbo objektas. Zmogiskyjy istekliy valdymas Vilniaus miesto savivaldybés administracijoje.
Tyrimo objektu pasirinkta vietos savivaldos sritis, kadangi pagrindiné savivaldos funkcija remiasi
prievole aptarnauti tos teritorijos gyventojus. Tiesiogiai su gyventojais susiduriantys tarnautojai turi
buti kompetentingi ir suinteresuoti nuolat tobulintis, kadangi tinkamai organizuotas ZmogiSkyjy
iStekliy valdymo mechanizmas gali teigiamai paveikti ne tik individualius, bet ir organizacinius
veiklos procesus.

Siekiant visapusisko istirtumo, buvo pasirinktas Vilniaus miesto savivaldybés administracijos
atvejis, kadangi §io objekto kontekste darbo autorius analizavo viding darbuotojy motyvacijg tarnauti
visuomenei ir jy jsitraukimg j darba (Rakstelyté 2014). Pamatinis supratimas apie tiriamojo objekto
vidinius veiksnius, kurie veikia apsisprendima tarnauti visuomenei, skatina giliau pazvelgti j
zmogiskyjy istekliy valdyma, bei pateikti sitlymus kaip patobulinti neracionaliai organizuojamus
procesus.

Darbo metodai. Siekiant visapusiSskai atskleisti analizuojamos temos turinj, atlikta iSsami
mokslinés literatiiros analizé, kurios pagrindu suformuotas tyrimas. Darbe taikomi teoriniai: analizés,
sintezés, apibendrinimo bei modeliavimo metodai. Pasitelkiant analizés metods, siekta ,pazinti
elementus kaip sudétingos visumos dalis“ (Tidikis 2003, 376), t. y. sickiant iSsamiau suvokti

tyrinéjamg reiSkinj, iSanalizuotos atskiros Zzmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijos (atranka,
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motyvavimas ir kt.). Taikant sintezés metoda, susisteminta surinkta informacija, autoriy jzvalgos, bei
gauti tyrimo rezultatai. Apibendrinimo déka, kiekvieno skyriaus pabaigoje pateiktos apibendrintos
jzvalgos, tuo tarpu remiantis modeliavimo metodu, sudarytas modelis, kurio pagrindu sitloma tobulinti
zmogiskyjy iStekliy valdyma. Pasak B. Bitino (1998), nauja idéja iSreik$ta jsivaizduojamu teoriniu
modeliu, empiriniais tyrimais ne tik tikrinama, bet ir i§ karto pildoma, tikslinama ar koreguojama. Tai
sustiprina teorijos ir praktikos vienoveg, bei atitinkamai didina teigiamo mokslinio rezultato tikimybe.

Remiantis teorinéje dalyje suformuotomis tyrimo prielaidomis, dél praktinés reikSmés pasitelktas
kokybinis tyrimas. Siekiant uztikrinti tyrimo objektyvuma, bei jvertinti teoringje dalyje suformuotg
modelj, empirinéje darbo dalyje taikomi dokumenty analizés ir struktiirizuoto interviu metodai. Pasak
A. Donley (2012), kokybinis interviu metodas yra ypatingai svarbus, kadangi leidzia respondentams
pasisakyti apie tai, kas jiems atrodo yra svarbu toje temoje. Kokybinis tyrimas padeda atskleisti maziau
zinomus analizuojamos temos aspektus, o biitent §iuo atveju - zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje.

Praktiné reikSmé. Siekdami jvertinti ar Zmogiskieji iStekliai yra valdomi teisingai, neretai
atsimusame ] nezinomybés siena. Kiekybinius, finansinius iSteklius jvertinti paprasta, tuo tarpu Zmoniy
valdymg gerokai sudétingiau. Todél, Siame darbe aiSkinamasi, kaip jvertinti zmogiskyjy iStekliy
valdymo proceso efektyvuma, t. y. kokius elementus reikéty matuoti. Remiantis teorinéje dalyje
suformuotu modeliu ir i$skirtais kriterijais, bandoma juos pritaikyti tiriamojoje dalyje. Atitinkamai,
tyrimo metu jvertinus i$skirty kriterijy raiska zmogiskyjy istekliy valdymo procese, atskleidziamos
tobulintinos zmogiskyjy iStekliy valdymo sritys, bei remiantis normatyvine perspektyva pateikiami
konstruktyvis sitilymai. Dél minéty priezasciy, Sis darbas yra taikomojo (praktinio) pobidZzio.

Darbo struktiira. Darbas susideda i$ jvado, teorinés, metodologinés bei analitinés daliy, taip pat
apima iSvadas, pasitlymus ir literatiiros sgraSa (112 Saltiniy). Esmin¢ darbo informacija perteikia
santrauka ir anotacija lietuviy bei angly kalbomis, o detalesné medziaga pateikiama darbo prieduose
(13 priedy). Bendra viso darbo apimtis yra 105 puslapiai (nejtraukiant priedy - 84 psl.). Pazymima, jog
darbe naudojama ir papildoma iliustraciné medziaga, kurig sudaro 4 lentelés ir 17 paveiksly.

Darbo autorius dékoja visiems respondentams, kurie atsakydami j tyrimo Klausimus prisidéjo
prie tyrimo pagrjstumo. Be tiriamyjy kompetencijos ir sutikimo dalyvauti tyrime, nebity pavyke

pasiekti objektyviy tyrimo rezultaty.



1. TEORINIAI ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO
ASPEKTAI VIESAJAME SEKTORIUJE

Zmogiskieji istekliai néra vien tik sudétinis organizacijos elementas, kadangi biitent nuo $ios
rasies iStekliy priklauso vieSyjy paslaugy ir apskritai viso vieSojo sektoriaus kokybé. Pasak B. R.
Jewell (2002, 412), zmogiskyjy istekliy valdymas néra vien tik personalo samdymas, atleidimas arba
socialinis apripinimas, tai yra toks zmogiskyjy iStekliy panaudojimas, kuris leidzia organizacijai siekti
strateginiy tiksly.

Minétas apibiidinimas iSrySkina bendras zmogiskyjy istekliy tendencijas, tac¢iau neparodo
vieSojo sektoriaus specifikos, kadangi tiek viesasis, tiek privatus sektorius yra tiesiogiai susije
tarpusavyje. Jei Salyje neefektyvi politing, teisiné ar Kita sistema, privatus sektorius taip pat bus
neefektyvus, nes neracionaliis politiniai sprendimai paveiks privataus sektoriaus jmoniy veiklg (Gylys,
2009). Tai rodo, kad viesasis sektorius negali biti atsietas nuo privataus sektoriaus, kadangi minéti
sektoriai neabejotinai vienas kita papildo.

Vis délto, nepaisant glaudaus rysio ir tiesioginio saly¢io tasky tarp vieSojo ir privataus sektoriy,
grieztesnis vieSojo sektoriaus reglamentavimas, vis tik, lemia savotiska skirtj tarp Siy sektoriy.
Atsizvelgiant j tai, svarbu ne tik suprasti zmogiskyjy istekliy reikSme ir jy valdymo kaitos priezastis,

bet ir vertinant atskirus zmogiskyjy istekliy aspektus, atskleisti jy unikaluma viesajame sektoriuje.

1.1. Zmogiskieji istekliai ir jy samprata: i§laidos ar investicija?

Zmogiskyjy istekliy verté ilga laika buvo matuojama i§ ydingos pusés, kadangi analizuojant
zmogiskyjy iStekliy sampratg buvo akcentuojamos investavimo j juos iSlaidos. Manyta, kad
organizacijose dirbantys zmonés téra tik brangiai i$laikomi jrankiai, kuriy pagalba galima pasiekti
organizacijy tikslus. Vis délto, ilgainiui imta suvokti, kad nuolatinés kaitos salygomis, vis tik, tikslinga
investuoti ] organizacijose dirbanc¢ius Zmones, kadangi tokiu biidu galima ne tik iSvengti daZnos
darbuotojy kaitos, bet ir iSugdyti reikiamus specialistus. Remiantis B. R. Jewell (2002) ,,investicijos j
darbuotojus yra tokios pat svarbios kaip ir kity rasiy investicijos“, kadangi tik Zzmonés garantuoja
nuolatinj organizacijos tobulé¢jima, bei uZtikrina testinj jos vystymasi. Atsizvelgiant i $ig, Zmogiskyjy
iStekliy sampratos slinktj, svarbu detaliau apzvelgti zmogiskyjy iStekliy pozicijos aspektus.

Visy pirma, siekiant iSvengti teoriniy netikslumy, deréty akcentuoti personalo ir Zmogiskyjy
iStekliy sgvoky skirtumus, bei apibrézti minéty sgvoky taikymo ribas. Personalo sgvoka sietina su
tendencijomis, vyravusiomis beveik iki pat XXI amziaus, kuomet personalo termino vartojimas buvo
siejamas su vidiniu organizacijos valdymu. Anks¢iau, organizacijose dirbantys Zzmonés buvo laikomi

tik jrankiais, kuriy pagalba galima pasiekti organizacijy tikslus. Esminis démesys buvo telkiamas
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pa¢iam darbui, o Zzmonés, kaip asmenybés nebuvo iSkeliami j pirmines pozicijas, t. y. darbuotojai buvo
laikomi organizacijos islaidomis ir juos nesudétingai buvo galima pakeisti kitais Zzmonémis.

Vis délto, per kelis pastaruosius deSimtmecius, poziliris j organizacijos darbuotojus gerokai
pasikeité. Tam esminés jtakos turéjo globalizacijos tendencijos, kurios jne$¢ pokycius j visas
gyvenimo sritis. Nauji pozitriai keité supratimg apie organizacijos darbuotojus ir vietoj dirbanéiyjy
fizinj darbg, vis daugiau svarbos émé reiksti protinio darbo darbuotojai. D¢l pazitiry kaitos, Kilo
butinybé permastyti ir kai kurivos terminus, tokiu biidu, personalo savoka, akcentavusig
administracinio pobiidzio vaidmenj, taciau stokojusig strateginio aspekto, pakeité platesnio uzmojo —
Zmogiskyjy istekliy terminas. Remiantis R. Korsakiene, zmogiSkieji iStekliai yra ,,strategiSskai svarbus
organizacijy iSteklius, jgyvendinant strateginius organizacijos tikslus ir skirtus jiems siekti strateginius
sprendimus* (2011).

Svarbu pazyméti, jog naujovés ir modernizacijos procesai paskatino Siuolaikinj pozitrj - uzuot
apsiribojant vidiniais organizacijos procesais, imta orientuotis j organizacijos iSorg. Pasak M. ISoraités
(2011), zmogiskieji iStekliai yra svarbiausias konkurencinio pranasumo Saltinis strategiskai valdant
organizacija, kadangi déka savo potencialo ir intelektualiniy gebéjimy, organizacijos darbuotojai geba
visuomenéje zmogiSkieji iStekliai yra tape organizacijos pamatu, ant kurio pastatyta visos
organizacijos veikla. Todél svarbu ne tik pritraukti kompetentingus specialistus, bet ir déti pastangas
norint juos islaikyti.

Zmogiskuosius isteklius, kaip aktyvyjj organizacijos 3altinj, kuris nepriklauso organizacijai,
taciau turi esming reik§me jos veiklai bei konkurencinio pranaSumo plétojimui, suvoké ir vadybos tévu
tituluojamas P. Drukeris (2004). Jis zmogiskuosius isteklius apibrézé kaip protinio darbo darbuotojus
ir pirmasis pradéjo iSsamiau analizuoti $ig sritj. P. Drukeris suprato, kad XXI amziaus visuomenés
uzdaviniu nebéra fizinio darbo darbuotojy naSumo didinimas ir esminj akcenta sutelké  protinio darbo
darbuotojy naSumo didinima. Inicijuodamas slinktj nuo biurokratiniy procediiry, P. Drukeris paragino
visg démes] sutelkti j organizacijos veiklos rezultatus. Tokiu biidu, ZmogiSkieji iStekliai pradéti
analizuoti 1§ strateginio lygmens, susiejant zmogiskyjy istekliy valdymg su bendrgja organizacijos
veiklos strategija.

Svarbu pazyméti, kad egzistuoja ir dar daugiau terminy, kuriais bandoma apibrézti zmogiskyjy
iStekliy sampratg. Pasak E. E. Jancausko (2011), Zmogiskyjy istekliy valdymo problemas
nagringjancioje literatiiroje pasitaiko plati sinonimiSkai vartojamy terminy jvairove, tokiy kaip Zmoniy
iStekliai, mogaus istekliai, darbo jéga ir kt. Nepaisant to, Siame darbe akcentuojant ankstesnjjj
pozitirj, bus taikomas personalo terminas, tuo tarpu turint omenyje pokycCius ir analizuojant
Siandienines tendencijas, taikytinas Zmogiskyjy istekliy terminas. Pazymeétina, kad neakcentuojant

konkretaus laikotarpio, darbe vartojamas analizuojama reiskinj apjungiantis terminas — darbuotojai.
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Apibendrinant iSdéstytus personalo ir zmogiskyjy iStekliy sampratos skirtumus, galima teigti,
kad XXI a. visuomenéje organizacijos darbuotojai turi biiti suvokiami ne kaip papildomos islaidos arba
nasta organizacijai, o kaip turtas, kuris turi buti puosel¢jamas tiek organizacijos pakilimo, tiek ir
nuosmukio laikais. Investavimas j Zzmones turi biiti toks pats svarbus ir sistemiskas, kaip investavimas j
bet kurj kitg organizacijos iStekliy. Todél remiantis darbuotojy sampratos pokyciais ir siekiant
optimaliai paskirstyti investavimo ] juos islaidas, kitame skyriuje analizuojama zmogiskyjy istekliy

valdymo specifika ir kaita.

1.2. Zmogiskyjy istekliy valdymo raidos tendencijos

Zmogiskyjy istekliy valdymas formavosi kartu su Siuolaikinémis tendencijomis. Personalo
valdymg pakeitusi platesné - zmogiskyjy istekliy valdymo samprata, Salia tradicinio pozitrio |
organizacijos darbuotojus, papildomai akcentavo strateginj pozitrj. Organizacijos suprato, kad norint
s¢kmingai funkcionuoti ir konkuruoti su kitomis organizacijomis, nuolatinés kaitos salygomis biitina
daugiau démesio sutelkti | strateginius aspektus. Lygiagreciai i8kilusios raujosios viesosios vadybos
id¢jos, taip pat, skatino permastyti tradicinio vieSojo administravimo pricipus, bei tokiu budu
paspartino daugelj procesy vieSajame sektoriuje.

Prie§ analizuojant zmogiSkuosius iSteklius, pirmiausia deréty apibudinti personalo valdymo
aspektus, kadangi norint visapusiskai suvokti analizuojamg reiskinj, yra bitina atsizvelgti ne tik j jo
turinj. Pasak J. Raudelitinienés (2007, 24) kompleksiskai vertinant personalg yra iSskiriamos trys
vertinimo dimensijos: tai vertintojai, vertinimo turinys, bei laikas (praeitis ir ateitis). Tai reiskia, kad
jei nezinosime ant kokio pagrindo pastatyti zmogiskieji iStekliai, bus sudétinga jvertinti dabartines
tendencijas bei numatyti galimg jy vystymga ateityje.

Taigi, zmogiskyjy istekliy pagrinda sudaro personalo valdymo praktika, kuri sékmingai taikyta
tradicinio vie$ojo administravimo kontekste. Stabilumas, hierarchija ir kontrolé buvo palanki terpé
aiskiomis taisyklémis apibréztam personalo valdymui. Minétu laikotarpiu didziausias démesys buvo
skiriamas operatyviniams procesams bei siekiui kuo efektyviau panaudoti administracinj darbg, tuo
tarpu personalo valdymas telkési | organizacijos vidy ir rémé tokias funkcijas, kaip personalo
planavimas, atranka, mokymai ir pan. Pasak M. Beer (1997), tuo metu daugiau vyravo administracinis
aspektas, pagal kurj personalo valdymas, i§ esmés, buvo atsietas nuo kity organizacijos sriéiy.

Dél griezto reglamentavimo, tradicinis personalo valdymas ribojo naujas, greitas iniciatyvas.
Norint jdarbinti darbuotoja, reikéjo atlikti eile apibrézty funkcijy, 0 pagrindiniais personalg
motyvuojanciais veiksniais buvo jprasti, bei aiskiai apibrézti metodai, tokie kaip darbo uzmokestis,
apdovanojimai ir pan. Svarbu pazyméti, jog teisinius metodus, bei griezta reguliavimg taisyklémis,
paskatino kontinentinés Europos $aliy tradicijos ir istoriné patirtis (Smalskys 2008). Tradicinis vieSasis

administravimas susiformavo siekiant apriboti Zmoniy polinkj pasinaudoti uzimamomis pareigomis.
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Tai reiskia, kad abejojant zmoniy geranoriSkumu, santykiai tarp zmoniy ir valdZios buvo teisiSkai
sureguliuoti i$ anksto, t. y. dar iki jiems atsirandant.

Vis délto, nepaisant jsiSaknijusiy tradicijy, ilgainiui organizacijy vadovai suvoké, kad
atsiribojimas nuo kity organizacijos sri¢iy, tokiy kaip gamyba, finansai ir kt., lemia neatitikimg tarp
personalo valdymo ir organizacijos tiksly. Personalg traktuojant tik jrankiu darbui atlikti, mazinamas
darbuotojy atsidavimas ir minimizuojamos jy pastangos dirbti. Vienodas reagavimas | skirtingus
poreikius, sprendimy priémimo vilkinimas, bei negeb¢jimas iSvengti dideliy nuostoliy (Ostrom 2008,
51-56) netrukus paskatino naujos doktrinos - naujosios viesosios vadybos atsiradimg. Pastaroji
susiformavo globalizacijos sglygomis, todél gali buti aiSkinama kaip ,,metodologiniy modeliy,
principy, veikly metakatalogas, skirtas efektyvesniam vieSajam sektoriui sukurti bei modernizuoti
naudojant modernizavimo strategijas, modernias programas ir projektus, kurybiskuma organizacijy
kultaros ir filosofijos atsinaujinime* (Raipa 2012, 105).

Naujoji vie$oji vadyba, susiformavusi anglosaksy Salyse, jdiegé gerokai daugiau lankstumo
vieSajame valdyme. Minéty Saliy kontekste deklaruojant pasitikéjimg zmogaus geranoriskumu ir
teikiant pirmenybe privataus sektoriaus metodams, naujoji vie$oji vadyba ,,iSlaisvino* darbuotojus i8
griezty apribojimy taisyklémis. Sumaz¢jgs reguliavimas jgalino darbuotojus savarankiskam veikimui
bei padidino konkurencija vieSajame sektoriuje. Taip pat, naujoji doktrina paskatino didesne
darbuotojy atsakomybe - terminuotos darbo sutartys iSstimé darbg visg gyvenimg, O orientacija j
rezultatus skatino vertinti atskiry pareigiiny indélj (Gudelis ir Patapas 2010). Atsizvelgiant j tai,
personalo vadyba pamazu evoliucionavo j zmogiskyjy istekliy valdyma, kuris prieSingai nei ankstesnis
modelis, persismelké per visas organizacijos grandis.

Svarbu pazyméti, jog zmogiskyjy iStekliy valdymo sampratg toliau plétojo naujojo viesojo
valdymo doktrina. Pastaroji deklaravo dar didesnj pilieciy jtraukima, skatino skaidrumg ir atsakomybe,
bei didelj démes;j sutelké ne tik rezultatams, bet ir orientacijai j procesus. Be to, nors naujoji viesoji
vadyba i§ pirmo zvilgsnio pana$i j naujajj vie$ajj valdyma, taiau pastarasis daugiau akcentuoja
demokratiniy principy plétrg, skatina institucinj bendradarbiavimg, taip pat, remia strateginiais
aspektais grjstg ZzmogiSkyjy istekliy tarnavimg visuomenei (Domarkas ir Juknevic¢iené 2007).

Tad remiantis naujuoju pozitriu, kurj jtvirtino minétos doktrinos, zmogiskyjy istekliy valdymas
nebéra vien tik personalo atranka, atleidimas arba socialinis apripinimas, tai toks zmogiskyjy istekliy
panaudojimas, kuris leidZia organizacijai siekti strateginiy tiksly (ISoraité 2011). Tai reiSkia, kad uzuot
apsiribojant personalo atranka, vertinimu ar kitomis personalo valdymo funkcijomis, Zzmogiskyjy
iStekliy valdymas organizacijos darbuotojus jtraukia j bendra organizacijos veiklg. Tokiu btdu,
strateginio aspekto jsitvirtinimas jgalina darbuotojus jsitraukti j sprendimy priémima, taip pat didina jy

atsidavima organizacijai.
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Siekiant apibendrinti minétus personalo ir zmogiskyjy iStekliy valdymo skirtumus, zemiau
pateikiama lentel¢, kurioje iSrySkinti esminiai Siy reiskiniy principai (zr. 1 lentelg). IS lentelés matyti,
kad personalo valdyme vyravo atsargus tradicinis poziiiris, kurj zmogiSkyjy istekliy valdyme keité j

lankstuma ir permainas orientuotas Siuolaikinis poZitris.

1 lentelé. Principiniai personalo ir ZmogiSkujy iStekliy valdymo skirtumai

PERSONALO VALDYMAS ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS

Orientacija | procesg

Tvarka ir reglamenty laikymasis
Operatyviné veikla
Hierarchiniai santykiai

Darbas visg gyvenimg
Orientacija j organizacijos vidy

Tradicinio vie$ojo administravimo kontekstas

Orientacija ] rezultata
Efektyvumas ir produktyvumas
Strateginé veikla

Lankstiis santykiai
Terminuotos darbo sutartys
Orientacija | organizacijos iSore

Naujosios vieSosios vadybos kontekstas

Darbuotojai kaip jrankiai, iSlaidos = Darbuotojai kaip investicija

Teisés mokslo jtaka Vadybos mokslo jtaka

Sudaryta darbo autoriaus pagal M. Beer 1997; J. Jagminas ir 1. Pikturnaité 2008; M. ISoraité 2011.

Vis délto, nepaisant minétos skirties, tiek personalo, tiek zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra
nukreipti j tinkama darbuotojy panaudojima, siekiant organizacijos tiksly. Tarp $iy reiskiniy vyrauja
koegzistenciniai santykiai, kadangi Sie reiSkiniai egzistuoja kartu ir neiSnyksta, t. y. seni bruozai
iSlaikomi kartu su naujais. Esminis skirtumas gliidi tame, kad personalo valdymas néra susietas su
kitomis organizacijos funkcijomis ir daugiau orientuojasi j atskiras personalo valdymo sritis, tuo tarpu
zmogiskyjy iStekliy valdymas yra gerokai lankstesnis, bei siekdamas suderinti organizacijos ir
zmogiskyjy iStekliy valdymo tikslus, glaudziai siejasi su bendrgja organizacijos strategija. Deréty
pazyméti, kad pastaruoju metu randasi ir dar viena — talenty valdymo sritis (Bersin 2006). Taciau,
pastaroji tik papildo zmogiskyjy istekliy valdyma, kadangi daugiau siejasi su tikslinémis zmoniy
grupémis.

Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikinis zmogiskyjy iStekliy valdymas néra apibréztais
rémais ar konkreciomis teorijomis, kadangi savyje talpina ne tik tradicinio vie$ojo administravimo ar
naujosios vieSosios vadybos pozymius, bet taip pat apima naujojo vieSojo valdymo ar j konkrecios
doktrinos rémus nejeinancius aspektus. Modernizacijos laikais zmogiskieji iStekliai turi tapti sudétine
organizacijy strategijos dalimi, todél kitame skyriuje siekiama atskleisti jy vaidmenj organizacinéje

sistemoje.
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1.3.  Zmogi$kuyjy iStekliy vaidmuo organizacinéje sistemoje

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra ypatingai svarbus reiSkinys, kadangi Siekiant turéti
motyvuotus tarnauti visuomenei ir pakankamai j darbg jsitraukusius darbuotojus, biitina uztikrinti
tinkamg zmogiskuyjy iStekliy valdymo procesa - pradedant reikiamy darbuotojy pritraukimu ir atranka,
bei baigiant jy vystymu ir iSsaugojimu. ,,Svarbus veiksnys yra sisteminis, reguliarus svarbiausiy iSorés
jégy, veikianCiy organizacijas, tyrimas arba aplinkos analizé* (Petrauskiené ir Raipa 2012, 134).
Atsizvelgiant | tai, Siame skyriuje siekiama iSrySkinti zmogiSkyjy iStekliy vietg organizacinéje
sistemoje.

Visy pirma, ,,zmogiskyjy istekliy valdymo procesas — tai valdymo proceso dalis, susijusi su tokiu
zmoniy santykiy palaikymu ir darbuotojy fizinés gerovés uztikrinimu, kuris daro maksimalig jtaka
efektyviam darbui® (Armstrong 2006). Remiantis minétu pozitiriu, Zzmogiskyjy istekliy valdymas gali
biiti suprantamas kaip viena i§ organizacinés sistemos posistemiy, kuri turi didziule reikSme bendrai
organizacijos veiklai. Tobulindami zmogiskyjy istekliy valdyma, mes tuo paciu padidiname ir visos
organizacijos efektyvuma. Pastaroji tendencija priskirtina sistemos holizmo ir dalumo savybéms,
kurios iSreiskia idéja, jog kiekviena sistema, susidedanti i§ savo turimy posistemiy, tuo paciu ir pati yra
didesnés sistemos posistemé.

Remiantis $iuo poziliriu, organizacija galime apibtdinti kaip atvirg sistema, kurig sudarancios
posistemés sgveikauja tarpusavyje. Pasak E. Chlivicko, zmogiskyjy iStekliy valdymas ,,yra susijes su
institucijos ir asmeny interesy derinimu, siekiant jstaigos tiksly“ (2012). Atitinkamai keliy sistemy
sgveikos déka, Siuo atveju Zmoniy ir bendros organizacinés sistemos, sukuriama kazkas daugiau, nei

buity sukurta kiekvienai i§ sistemy funkcionuojant atskirai.

Zmogiskuju
iStekliy valdymas

Personalo
valdymas

Sudaryta darbo autoriaus

1 pav. Personalo valdymo vaidmuo Zmogiskyju iStekliy valdymo sistemoje

Pratesiant sistemos savybiy apibiidinama, personalo valdymo sistemg galime laikyti Zmogiskyjy

iStekliy valdymo sistemos posisteme (zr. 1 pav.). IS pateikto paveikslo matyti, jog tam tikri elementai,
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sudarantys personalo valdymo sistemg, atitinkamai jeina ir j zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos
lauka (pilkos spalvos laukas). Minétiems pozymiams galéty buti priskirti tokie elementai, kaip
personalo atranka, motyvavimas ir pan. Tuo tarpu kita elementy dalis, kuri nepriskirta personalo
valdymo sistemos laukui (mélynos spalvos laukas), priklauso zmogiskyjy istekliy valdymo sistemai ir
atitinkamai uzeina uz personalo valdymo sistemos riby. Tai reiskia, kad tam tikri pozymiai, kurie
priklauso zmogiskyjy istekliy valdymo sistemai, néra priskirtini personalo valdymo sistemai. Vienu is$
Siy pozymiy gali buti jvardijamas ankstesniame skyriuje minétas strateginis zmogiskyjy iStekliy
valdymo aspektas.

Zvelgiant j zmogiskuosius isteklius kaip i sistema, svarbu akcentuoti tai, kad kiekviena sistema
yra veikiama jos iSoréje esanciy veiksniy, kuriy arsenalg sudaro didziulé jvairové. Pasak A. Sherman ir
G. Bochlander (1992), svarbiausiai veiksniai, kurie vienokiu ar kitokiu biidu paveikia zmogiskyjy
iStekliy valdyma organizacinéje sistemoje yra: politiniai, ekonominiai, socialiniai bei techniniai
veiksniai. Detalizuojant Siuos veiksnius zmogiskyjy istekliy kontekste, biitina pazyméti, kad politiniai
veiksnial, per jstatymy leidéjy aktus ir taisykles, nubrézia zmogiskyjy istekliy valdymo ribas. Taciau,
itin grieztas reglamentavimas vie$ajame sektoriuje, tuo pac¢iu sukuria ir nemazai problemy. ,,Ilgainiui
susikaupia iStisi zinynai, su kiekvienu nauju atveju atsiranda naujy puslapiy ir paragrafy, papildanciy
magnum opus. Gali biiti labai sunku 1§ esmés sumazinti ir perziliréti §j susipynusiy taisykliy ir
reglamenty raizginj <..>“ (Pollitt and Bouckaert 2003, 50). Ekonominiai veiksniai vieSajame
sektoriuje riboja galimybes iSsaugoti tarnautojus, kadangi privatus sektorius vilioja darbuotojus
patrauklesnémis motyvacinémis priemonémis. Technologiniai veiksniai sudaro galimybe taikyti
patogesnes darbuotojy veiklos ir valdymo sistemas (pvz. darbuotojy apskaitos sistemos), tuo tarpu
socialiniai veiksniai, per egzistuojancius standartus ir vertybes, varzo bet kokj nukrypimg nuo
Jsitvirtinusiy normy.

Deréty akcentuoti ir tai, jog vieSojo sektoriaus darbuotojams yra badingos ,,bendros visiems
Lietuvos zmogiSkiesiems istekliams problemos — emigracija, sen¢jimas ir kitos neigiamos tendencijos*
(Domarkas ir Juknevi¢iené 2007, 26). Pastaruoju metu ypatingai jauciami demografiniai poky¢iali,
kurie stipriai koreguoja tendencijas visoje darbo rinkoje. Europai grasina depopuliacijos $mékla
(Population Reference Bureau 2016), vercianti nerimauti dél poky¢iy netolimoje ateityje, tuo tarpu
Lietuvoje jau dabar vyrauja regresyvusis amziaus struktiiros tipas, rodantis jog visuomengje ima
dominuoti vyresnio amziaus zmoniy dalis. Darbingus gyventojus kei¢ia vis mazesné dalis jauny
asmeny, o remiantis EUROSTAT prognozémis, jau po 40-ties mety 65 m. ir vyresniy gyventojy dalis
Lietuvoje turéty sudaryti apie 30 proc. visy gyventojy (Stanktiniené 2014).

ISvardinty veiksniy kontekste susiformavusios tendencijos, atitinkamos formos iSraiska |
konkrecios organizacijos vidy patenka per jeigas (Zr. 2 pav.). Organizacijos sistemos atveju, jeigomis

gali bati laikomi reikalavimai ir poreikiai, keliami i§ visuomenés pusés, kurie pateke j organizacijos
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vidy transformuojami atitinkamu biidu. Pavyzdziui, visuomenei reikalaujant efektyviau teikiamy
paslaugy, organizacijos reaguodamos j Siuos reikalavimus jgyvendina pokycius sistemos viduje —
optimizuoja paslaugy teikimo procesa, zmogiskyjy istekliy posisteméje tobulina darbuotojy
kompetencijas ir kt. Tuo tarpu jvykus minétiems procesams, transformuoti reikalavimai j organizacijos

iSore patenka per iSeigas, $iuo atveju — efektyviau teikiamas paslaugas gyventojams (Zr. 2 pav.).

Politiniai veiksniai Socialiniai-kultiriniai veiksniai

Procesas

GriZtamasis ry8ys

Ekonominiai veiksniai Technologiniai veiksniai

Sudaryta darbo autoriaus pagal C. Pollitt and G. Bouckaert 2003.
2 pav. Supaprastintas sistemos modelis

Svarbu paZymeéti, jog griztamuoju rySiu gyventojus pasiekusios paslaugos gali buti
transformuojamos i$ naujo. Tai reiSkia, kad atliepdami j organizacijos viduje jvykusius procesus,
gyventojai ima kelti naujus reikalavimus - formuoti naujas jeigas. Visa tai atskleidzia zmogiskyjy
iStekliy vaidmens unikaluma organizacinéje sistemoje, kadangi zmogiskieji iStekliai néra uzdara
sistema, veikiau prieSingai - zmogiSkieji iStekliai sudaro organizacinés sistemos posisteme, Kuri
persipindama su kitomis sistemomis yra veikiama ty paciy iSoriniy veiksniy.

Apibtdinus platesnj organizacijy kontekstg ir atskleidus zmogiSkyjy istekliy vaidmens reikSme
jame, Siame darbe mus labiausiai domina Zzmogiskyjy istekliy posistemés turinys, t. y. kokios
zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos yra vykdomos, siekiant organizacijos bei teikiamy paslaugy
efektyvumo. Kitame skyriuje iSskiriami konkretis zmogiskyjy istekliy vertinimo Kriterijai, kuriais
remiantis tikimasi pagerinti neracionaliai vykdomas atskiras zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso
veiklas.
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2. EFEKTYVUMAS ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYME

Viesosios valdzios institucijos visuomet sieké pagerinti teikiamy paslaugy kokybe, bei padidinti
vieSojo valdymo efektyvumg. Taciau, reformavimas yra sudétingas ir nenutriikstamas procesas,
kadangi efektyvaus valdymo metody ir modeliy, kurie buty veiksmingi visais laikais iSskirti
nejmanoma. [vairiis autoriai efektyvuma tapatina su veiksmingumo, produktyvumo, ekonomiskumo ir
kitomis panasaus pobiidzio sgvokomis, iSreiSkianc¢iomis siekj pagerinti veiklos ar atskiro proceso
rezultatus. Taciau, iki Siol neprieita prie vieningos Sio reiSkinio sampratos.

J. E. Lane, remdamasis A. Etzioni samprata, efektyvumg apibiidino kaip sudétinj elementa, kurj
sudaro produktyvumo ir veiksmingumo rodikliai. Pasak autoriaus, ,.efektyvumas pasiekiamas
maksimizuojant pasiekimus, atémus islaidas* (2001, 347). Taciau, zvelgiant per istoring prizme galima
pastebéti, jog efektyvumo terminas vieSajame sektoriuje jsitvirtino kartu su naujgja vieSgja vadyba.
Naujojoje vieSojoje vadyboje dominavo ,,.3E (angl.) efektyvumo koncepcija, kur ekonomiskumas
(angl. economy) ir efektyvumas (angl. efficiency) vaidino lemiamg vaidmenj, o 3 E — veiksmingumas
(angl. effectiveness) — kaip tiksly pasiekimo laipsnis — buvo svarbus daugiau ekonomiskumo ir
efektyvumo prasme* (Guogis 2010, 137).

Kita vertus, H. G. Frederickson pabrézé Siek tiek kitokj efektyvumo sampratos aspekta.
Autoriaus pozitiriu, jgyvendinant valstybés reikalus svarbu atitikti ne tik efektyvumo principus, taciau
kartu butina vadovautis sgziningumo (angl. fairness) ir socialinio teisingumo (angl. equity) principais,
kurie yra musy etikos (angl. ethics) — misy darbo moralinio jrankio dalimi (Frederickson 1997, 234).
M. Bileisis, taip pat, kélé socialinius efektyvumo sampratos aspektus, kadangi kai kuriy tiksly, tokiy
kaip teisingumas, géris ir pan. negalima jvertinti kiekybiskai. Minétais atvejais efektyvumas
prieStarauja visuomenes vertybéms ir tarnautojas yra skatinamas priimti ,,ekonomiskesnj, nors ir
nehumaniska sprendima, pvz., taupant 1éSas panaikinti benamiy nakvyng¢* (Bileisis 2010, 177).

Tad nepaisant iSsiskirianciy pozicijy, bendrgja prasme efektyvumas turéty biti siejamas su
zmogiskyjy iStekliy potencialu ir jy veikla, taip pat su permanentinémis vie$ojo sektoriaus reformomis
(Raipa 2012). Pamatinis démesys turéty buti skiriamas zmogiskiesiems istekliams, kadangi bitent jie,
turimo potencialo déka, gali nukreipti reformy jgyvendinimg tinkama linkme. Pazymétina, kad norint
1Smatuoti pasiekty rezultaty kokybe, reikalinga konkreti veiklos matavimo sistema, kuri galéty buti
apibrézta kaip rodikliy rinkinys, naudojamas efektyvumui kvantifikuoti (Sudnickas 2008). Taciau,
prieSingai nei skaiting iSraiSka turinCius reiSkinius, efektyvuma iSversti | matavimo kalbg gerokai
sudétingiau.

Remiantis M. C. M. Mourits (2006), situacijose turinCiose socialinj charakterj, ne kiekvienas
kriterijus gali biti pamatuojamas. Nepaisant to, gvildendamas efektyvumo matavimo problema per

zmogiskyjy istekliy valdymo prizme, J. Fitz-enz (2010), vis tik, sialé atlikti vertinimg ne tik i
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kokybings, bet ir 1§ kiekybinés pusés. Pasak autoriaus, orientuodamiesi j kokybine puse susiduriame su
dideliu neapibréztumu, kadangi bandant jvertinti konkreciy reiSkiniy verte, apsiribojama ties
abstrakc¢iais apibiidinimais (pvz. zmogiskieji iStekliai kuria verte, nekuria vertés ir pan.). Kokybiniy
rodikliy patikslinimai, tokie kaip ,,gerai, labai gerai* ir pan., taip pat neparodo tikslumo, veikiau tik
padeda atskleisti tam tikras tendencijas. Atsizvelgiant  tai, autorius sitlé orientuotis j islaidy, laiko ir
kitas kiekybiniy matavimy uzuomazgas, kurios jgalina tiksliau perteikti efektyvumo verte.

Tad apibrézus pamatinius efektyvumo reiskinio aspektus, pasitelkiant SIX Sigma metodika
Siame skyriuje i$skiriami konkretts - zmogiskyjy iStekliy valdymo efektyvumg perteikiantys, Kriterijai.
Taikant Siuos kriterijus identifikuojamos vertingos ir efektyvumag ribojancios zmogiskyjy iStekliy

valdymo proceso veiklos bei suformuojamas perspektyvinis zmogiskyjy istekliy valdymo modelis.

2.1. Zmogiskujy iStekliy valdymo proceso efektyvumas
taikant SIX Sigma metodika

Siekdami uztikrinti efektyvy zmogiSkyjy iStekliy valdyma, paremta objektyviai pamatuotais
kriterijais, pirmiausia turime atskleisti tinkamo Zmogiskyjy istekliy valdymo proceso reikime. Siam
tikslui pasitelkiama Lictuvoje mazai pazjstama, ta¢iau uzsienyje jau pripazinta SIX Sigma metodika.
Pastaroji metodika i$skirtina tuo, kad orientuodamasi j problemines sritis, SIX Sigma nusako poreikj
fiksuoti ir eliminuoti $vaistymus, atsirandancius bet kuriame analizuojamo proceso etape.

Pacia bendriausia prasme, SIX Sigma procesy tobulinimo modelis yra orientuotas j $vaistymy
minimizavimg, bei kokybés ir efektyvumo principy maksimizavima. Zmogiskyjy istekliy valdymo
kontekste, SIX Sigma yra jrankis, kurio pagalba sieckiama iSryskinti efektyvumg didinancias ir
problemines zmogiskyjy istekliy valdymo proceso sritis. Remiantis Pareto metodo ,,80 ir 20 taisykle,
aStuoniasdeSimt procenty reiSkiniy kyla dél dvideSimties procenty priezaséiy. Atitinkamai, atliekant
zmogiSkyjy 1Stekliy valdymo proceso analize, taikant SIX Sigma metodika, siekiama maksimizuoti 20
proc. efektyvaus zmogiskyjy istekliy darbo, sukurian¢io 80 proc. vertés ir atitinkamai minimizuoti
zmogiskyjy istekliy valdymo nesékmes, dél kuriy iskyla daugiausiai problemy.

SIX Sigma iSgars¢jo XX a. pabaigoje, kai jos principus émé diegti pasaulinio lygio
kompanijos, tokios kaip Toyota, General Electric ir kt. (Bloom 2014). Pastaroji metodika unikali ta
prasme, kad jvairiose proceso grandyse fiksuodama defektus, SIX Sigma siekia pateikti jy
eliminavimo priemones. Kokybiskas SIX Sigma procesas turi turéti ne daugiau kaip 3,4 defektus
milijonui  galimybiy. Siuo atveju galimybé apibréziama kaip neatitikimas pageidaujamiems
lakes¢iams, t. y. nukrypimas nuo normos milijonui konkreéiy atvejy (paslaugy, prekiy ar kt.). Zemiau
pateikiama schema, kurioje nurodomi pamatiniai SIX Sigma principai, kurie modifikuoti zmogiskyjy
istekliy valdymo tematikos ribose (Zr. 3 pav.). Zinoma, minéti principai neatne$ laukiamy rezultaty, jei

biidami jprate elgtis tuo paciu biidu ,,prazitirésime* egzistuojancias problemas.
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Realiais
Orientacija | duomenimis

Visa apimantis

Orientacija |
procesair jo
tobulinima

Proaktyvus

bendradar-
biavimas

klienta gristas procesy
valdymas

valdymas

Sudaryta darbo autoriaus pagal D. Bloom 2014.
3 pav. Pamatiniai SIX Sigma principai

Remiantis schemoje pavaizduotais principais, $iame darbe sickiama atskleisti jy vaidmenj
zmogiskyjy istekliy valdymo kontekste. Minéty principy paskirtis - atskleisti tobulintinas zmogiskyjy
iStekliy valdymo sritis, bei uzkirsti kelig panasioms problemoms ateityje. Stokojant inovatyvaus ir
SiuolaikiSko pozitrio j zmogiskyjy istekliy valdyma vieSajame sektoriuje, tikslinga perimti kai kurias
privataus sektoriaus praktikas. Zinoma, neuZtenka aklai nukopijuoti $iuos principus, kadangi norint
pasiekti sékmingus rezultatus, biitina juos adaptuoti pagal vieSojo sektoriaus specifikg. Priesingai nei
privaciame sektoriuje, kuriame organizacijy klaidos zaloja jy paciy konkurencinj pranasuma, defektai
vieSajame sektoriuje nugula ant visy pilie¢iy peéiy.

Kalbant apie inovatyviy kokybés metody taikyma Lietuvoje akcentuotina tai, kad iki Siol
vieSajame sektoriuje taikyti tik jprasti kokybés vadybos metodai, tuo tarpu modernesni, tokie kaip SIX
Sigma beveik nepraktikuoti. Tam tikras Zingsnis buvo zengtas Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdyboje (toliau — Sodra) ir Valstybinéje mokes¢iy inspekcijoje (toliau — VMI), kuriuose
igyvendinant projekta ,,Lieckna vyriausybé“, buvo jdiegti tam tikri LEAN metodo elementai. Diegdama
LEAN principus Sodra jvykdé ,,8varaus darbo stalo® politika, standartizavo darba, j archyvg atidavus
kelis tokstancius byly sutaupé darbo laikg dokumenty paieskoms, pradéjo racionaliai naudoti
kanceliarines prekes ir kt. Pazymétina, kad LEAN dél savo pobuidzio yra tiesiogiai susijusi su SIX
Sigma (Lietuva 2030, 2015), kadangi pamatiné nuostoliy mazinimo idéja sutampa, skiriasi tik tam tikri
metodiky taikymo principai.

Galiausiai, gali kilti klausimas - kodél Siame darbe pasirinkta SIX Sigma? Atsakymas, i$ tiesy,
yra paprastas - dél biurokratizacijos tendencijy, pernelyg didelio veikly skai¢iaus procesuose ir jvairiy
organizaciniy Svaistymy, tokiy kaip: laukimas, klaidy taisymas, perprodukcija, nepanaudotos idéjos ir
kt. Akivaizdu, kad nevertingos veiklos turi buti $alinamos, kadangi jy i$siplétojimas skatina teikiamy
paslaugy vilkinimg. Proceso sutvarkymas ir standarty karimas gali prisidéti prie paslaugy kokybés, tuo
tarpu démesys duomeny analizei didina tikimybe priimti ne atsitiktinius, o realiai pagristus

sprendimus.
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Tad atsizvelgiant j pamatinius SIX Sigma principus, toliau zmogiskyjy iStekliy valdymo
procesas analizuojamas taikant SIX Sigma procesy tobulinimo modelj, kuri sudaro nuolatinio
tobuléjimo bei nereikalingy veikly (nuostoliy) Salinimo praktikos. Identifikave darbo gaires ir
pamatinius zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektus, pereiname prie konkreéiy kriterijy ir detalios

zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso analizés.

2.2. Zmogiskuju iStekliy efektyvumo kriterijai pagal SIX Sigma

Viesojo valdymo efektyvumas yra kompleksiSka problema, kuri atitinkamai reikalauja
kompleksisky sprendimy (Raipa 2012, 115), tuo tarpu kertiné §io reiskinio grandis — zmogiskieji
iStekliai, todél butina iSskirti jy valdymo efektyvuma perteikiancius rodiklius. J. Raudelitinaité ir E.
Chlivickas pazyméjo (2007), kad analizuojant konkretaus reiskinio efektyvuma, neretai susiduriama su
vertinimo Kriterijy gausos problema. Remiantis minéta pozicija, formuluojant zmogiskyjy istekliy
efektyvumo kriterijy rinkinj, bei siekiant iSvengti kriterijy persidengimo, Siame darbe tikimasi parinkti
optimaliausig kriterijy skaiCiy.

Visy pirma, analizuojant zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvuma i§ SIX Sigma perspektyvos,
pamatinis démesys turéty buti skiriamas $vaistymy minimizavimui. Analizuojamu atveju pagrindiniai
Svaistymai telkiasi j laiko ir finansinius kastus, kurie gali pasireik$ti visuose zmogiskyjy istekliy
valdymo proceso etapuose (Bloom 2014). Pavyzdziui, pritraukus ir jdarbinus netinkamus darbuotojus,
tai neigiamai paveiks visus kitus proceso etapus - darbuotojai klaidingai vykdys pavestas uzduotis, kas
ménes] bus i$Svaistomos 1éSos tokiy darbuotojy atlyginimams ir kt. Tai reiskia, kad zmogiskyjy
iStekliy valdymo procesas turi bti sutvarkytas nuo pacio pirmojo zingsnio, t. y. dar prie$ darbuotojui
patenkant j organizacija.

Minétas pavyzdys rodo, jog zmogiskyjy istekliy valdymas, i$ tiesy, yra sudétingas, kadangi dél
greito jdarbinimo sutaupomos 1é3os, ilgainiui gali virsti didelémis islaidomis. Siuo atveju igskirtini
laiko ir finansiniai subkriterijai, tarp kuriy turéty bati iSlaikomas balansas. Siekiant iSmatuoti minéty
subkriterijy raiska, tikslinga pasitelkti ekonomiskumo kriterijy. Pastarasis atliepia ir kelis pagrindinius
SIX Sigma principus: remiantis realiais duomenimis, orientuojantis j proceso tobulinima, bei i$ anksto
apgalvojus optimaliausig laiko ir finansy balansa, tuos pacius rezultatus galima pasiekti maZesnémis
ekonominémis iSlaidomis (Zr. 2 lentelg).

Analizuojant zmogiskyjy istekliy valdyma, tikslinga iskirti ir antrajj - tinkamumo Kriterijy. Jo
déka galime jvertinti ar atliekama tai, kas reikalinga. Siam tikslui svarbu atitikti SIX Sigma
proaktyvaus valdymo principa: i$siaiskinti problemy priezastis, numatyti galimus jy sprendimo budus
bei uzkirsti kelig panasiy problemy atsiradimui ateityje. Remiantis S. Covey, ,,zmonés ir jy vadovai

dirba taip sunkiai, norédami viska atlikti nepriekaiStingai, jog jiems visai nebelieka laiko nuspresti ar
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tai kg jie daro yra reikalinga“ (cit. pgl: Sudnickas 2005, 38). Dél minétos priezasties, prioritetai daznai
suvokiami skirtingai, taip pat atlickami ne tie darbai, kurie turéty buti atlikti.

Pazymétina, jog vertinant tinkamumo kriterijy, biitina lygiagreciai jvertinti ir klienty poreikius,
Siuo atveju - organizacijos zmogiskuosius iSteklius. Tenka pripazinti, kad nemazai veikly, kurias
atlickame, daznai atlickamos tik dél formalaus atlikimo fakto. Neretai zmogisSkyjy iStekliy valdymo
efektyvumas vertinamas pernelyg abstrakc¢iai — truksta supratimo, kad zmogiskyjy istekliy valdymo
procesas susideda i§ daugybés veikly, kurios negali biiti jvertintos vienareik§miskai. Autoriaus
nuomone, efektyvi darbuotojy atranka neuztikrins tinkamo darbuotojy veiklos vertinimo, todél svarbu
remtis realiais, 0 ne nukopijuotais duomenimis, bei atsizvelgti j analizuojamos veiklos visuma.

Galiausial, nagrinéjant zmogiskyjy iStekliy valdyma, ypatingas démesys turéty biiti skiriamas
veiksmingumo Kriterijui. Minétas Kriterijus susietas su nuolatine procesy stebésena ir proaktyviu
valdymu, o tai reiSkia, kad net pasiekus uzsibréztus tikslus, siekiama testinio jy tobulinimo. Taip pat,
vienintelis veiksmingumo kriterijus remiasi SIX Sigma visa apimanc¢io bendradarbiavimo principu,
pagal kurj bendrumo rys8ys turi atsirasti ne tik i§ darbuotojy, bet ir i§ organizacijos pusés. Tai reiskia,
kad tik tuomet, kai darbuotojai bus supazindinami su einamaisiais veiklos procesais (ne tik rezultatais),
ar raginimai neveikia taip gerai, kaip darbuotojy jtraukimas j organizacijos veikla, todél siekiant
zmogiskyjy iStekliy programy veiksmingumo, butina gilinti darbuotojy bendradarbiavima.

Tad remiantis jvairiy autoriy pozitriais ir §io darbo autoriaus iSdéstyta pozicija, buvo isskirti
Kriterijai, kuriais remiantis tikslinga jvertinti zmogiskyjy iStekliy valdyma. Siekiant iSsamiau atskleisti
zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektus, minéti kriterijai detalizuojami j subkriterijus. Formuluojant
kriterijy rinkinj buvo remiamasi G. Roos (2005) rekomendacijomis, todél siekiant uztikrinti kriterijy

specifikg ir pamatuojamuma, i$skirtas ribotas kriterijy skaicius (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé. ZmogiSkujy itekliy valdymo kriterijai

SIX SIGMA PRINCIPAI

KRITERIJUS LYGMUO | SUBKRITERIJAI

Realiais
duomenimis grjstas
procesy valdymas
Proaktyvus
Orientacija
proceso tobulinima
Orientacija j klienta
Visa apimantis
bendradarbiavimas

EkonomiSkumas Indélio . Lf':llkas _ + + +
(economy) ¢ Finansai
Tinkamumas Proceso * Prpceso yelklos + + P
(relevance) e Priemonés
Veiksmingumas Rezultato e Testinumas
: . + + +
(effectiveness) (efekto) e Bendrumo laipsnis

Sudaryta darbo autoriaus pagal G. Roos 2005; T. Sudnickas 2008; D. Bloom 2014.
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Vertinant konkrecius zmogiskyjy istekliy valdymo proceso zingsnius, parinkti Kriterijai yra
atspirties taskas, kadangi jie pritaikyti prie vieSojo sektoriaus specifikos. IS lentelés matyti, kad
kriterijy rinkinj sudaro pamatiniai ekonomiskumo, tinkamumo bei veiksmingumo rodikliai, kurie
detalizuojami pagal esminius ZmogiSkyjy istekliy valdymo aspektus. Pazymétina, jog darbuotojy
kvalifikacijos ir kiti panaStus kriterijai j §] vertinimg néra jtraukiami, kadangi dél savo laikinumo,
minéty kriterijy vertinimas tapty netikslingas, pvz. apmokius darbuotojus jy vertinimas pasikeisty.

Apibendrinant deréty pazyméti, kad atitinkamy kriterijy taikymas priklauso nuo konkrecios
situacijos ir matuojamo reiSkinio. Jei vienoje srityje tam tikri Kkriterijai mums puikiai tinkami, kitoje
srityje jie gali buti visiSkai beverc¢iai. Pasak T. Sudnicko (2008, 23) ,,didel¢ veiklos matavimo sistemy
jvairove lemia tai, kad jos negali buti vienodai taikomos kiekvienai organizacijai. Kiekvienoje
organizacijoje yra skirtingos suinteresuotosios pusés, unikaliis tikslai, misijos, ir iSoriniai veiklos
apribojimai®. Todé¢l, net jei situacijos i§ pirmo zvilgsnio atrodo labai panasios, vis délto, kaskart deréty

perziiiréti turimy kriterijy rinkinj.
2.3.  Zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso analizé

Siekiant pagerinti bet kokj procesa, bei jame iSvengti nereikalingy veikly, bitina atlikti detalig
nagrinéjamo proceso analiz¢. Tam svarbu analizuoti visus proceso etapus, kadangi tokiu biidu galime
uzfiksuoti kiekviename zingsnyje egzistuojancias problemas. Remdamiesi tiksliais duomenimis,
tampame pajégis eliminuoti klaidas, taip pat, pastebéje pernelyg uzsitesusius proceso etapus, galime
optimizuoti jy jgyvendinimo laikg.

Visy pirma, kalbant apie ZmogiSkyjy iStekliy valdymo procesg biitina pazyméti, jog jvairiis
autoriai pateikia skirtingus zmogiskyjy istekliy valdymo etapus. Nemazai jy remiasi J. A. F. Stoner
(2005) isskirta arba siek tieck modifikuota klasifikacija, kuri apima tokius zmogiskyjy istekliy valdymo
proceso aspektus, kaip: zmogiskyjy istekliy planavimas, verbavimas, atranka, socializacija, mokymas
ir tobulinimas, veiklos vertinimas bei pareigybés poky¢iai (paaukstinimas, perkélimas, pazeminimas ar
atleidimas). Taciau, lyginant su Zzmogiskyjy iStekliy valdymo proceso analizémis privaciame
sektoriuje, vieSajame sektoriuje iki Siol buvo juntamas Sios srities tyrimy trukumas — dazniausiai
apsiribota atskiry Zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijy analize (pvz. atranka, motyvavimu ir pan.),
todel nepribrendo suvokimas, kurie zmogiskyjy istekliy valdymo proceso elementai yra patys
reikSmingiausi.

Stokojant vieningo pozitrio j zmogiskyjy iStekliy valdymg vieSajame sektoriuje, jvairts
autoriai i$skiria skirtingus zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus. Vieni akcentuoja zmogiskyjy
iStekliy planavimo svarbg (Petrauskiené ir Raipa 2012, 133-136), kiti pabrézia karjeros valdymo

aspektus (Valickas 2012), dar kiti esminj démes;j teikia motyvacijai tarnauti visuomenei (Kernaghan
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2011; Perry 2008). Taciau, daugelis autoriy vieningai sutaria, kad ,,vienas i§ pagrindiniy Zzmogiskyjy
iStekliy vertinimo kriterijy — zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvumas® (Chlivickas 2012, 150-151).

Siekiant minéto zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvumo, kaip ir bet kurioje srityje, turéty buti
uztikrinta to proceso kontrolé ir priezidra. Siuo atveju, ypatinga vaidmenj uzima zmogiskyjuy istekliy
valdymo specialistai, kurie Salia formaliy personalo valdymo funkcijy, tokiy Kaip byly tvarkymas,
personalo jdarbinimas, apskaita ir pan., privalo orientuotis j bendra organizacijos strategija. Esminis
poslinkis jvyko pereinant nuo personalo valdymo link zmogiskyjy istekliy valdymo, kadangi
zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai jgijo galig kurti sglygas, leidzianCias realizuotis personalo
potencialui. Pasak M. ISoraités, nebeuztenka vien tik turéti reikiamy zmogiskyjy istekliy, kadangi
,,biitina kryptingai ir strategiSkai juos valdyti“ bei gebéti suderinti darbuotojy ir jstaigos tikslus (2011).

Remiantis E. D. Rosen (2007) pozicija, darbuotojai gali buti keliy skirtingy tipy ir kiekvienam
i§ jy jmanoma parinkti tinkamus valdymo budus (zr. 4 pav.). Kiekvienas atskiras atvejis gali bati
unikalus, todél zmogiskyjy istekliy valdymo specialistams tenka nelengva uzduotis — suvaldyti
skirtingus darbuotojus ir siekiant bendro tikslo juos suburti j komanda. Tai rodo, kad zmogiskyjy
iStekliy valdymo specialisty veikla neapsiriboja vien tik formaliomis, biurokratinémis funkcijomis,
priesingai — Sie Zmonés yra vieni i§ svarbiausiy organizacijos iStekliy, kurie atsako ne tik uz bendra
personalo valdymo politika, bet ir darbuotojy jtraukima j organizacijos veikla.

Norintys dirbti, bet Galima
nezinantys kaip apmokyti

Nenorintys dirbti ir Galima
nezinantys kaip perkelti

Nenorintys dirbti, nors Galima
Zinantys kaip motyvuoti

Norintys dirbti ir Galima
Zinantys kaip jgalinti

Sudaryta darbo autoriaus pagal E. D. Rosen 2007.
4 pav. Zmogiskyjy iStekliy valdymo bidai pagal darbuotojy tipus

Kita vertus, analizuodami zmogiskyjy istekliy valdyma Lietuvos vieSosiose jstaigose, nemazai
autoriy pastebéjo, kad zmogiskyjy iStekliy valdymo specialistai, vis dar, yra vertinami i§ antraeilés
pozicijos. Pasak M. ISoraités (2011), neretai Sie Zmonés sutapatinami su biurokratiniu arba techniniu
aparatu, kurie yra laikomi jstatymy vykdytojais, tik jgyvendinanciais konkrecius uzdavinius. A.
Stankevic¢iené ir J. Sarupiciaté atlikusios tyrima taip pat atskleide, kad ,,nepaisant to, jog personalo
padalinio svarba yra pripazjstama, padalinio vieta tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje kol kas
iSliko labiau aptarnaujancio nei strateginio pobuidzio* (2014).

Galime daryti prielaidg, kad Zmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty veikla vieSajame

sektoriuje riboja reglamentavimo suvarzymai. Valstybés tarnybos jstatymas nustato pagrindinius
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valstybés tarnautojy valdymo principus, tuo tarpu kelios deSimtys §j jstatymg lydincCiy teisés akty
detalizuoja minétas zmogiskyjy istekliy valdymo iniciatyvas. Kita vertus, kai kuriais atvejais
reglamentavimas valstybiniu lygiu tik nubrézia bendras zmogiskyjy iStekliy valdymo gaires ir
nedraudzia koreguoti tam tikry terminy. Todél, kiekviena institucija, jvertinusi savo veiklos pobudj,
atitinkamais procesy standartais turéty pati optimizuoti atskiras proceso veiklas (pvz. jvadinius
mokymus pravesti anks¢iau nei apibréztas maksimalus terminas).

Tad atsizvelgiant | zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapy jvairove, kuriuos pateiké
skirtingi autoriai (Dessler 2001; Stoner 2005; Jenkins and Klarsfeld 2002), taip pat, siekiant padidinti
zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty vaidmens reikSme, darbo autorius sugrupavo zmogiskyjy
iStekliy valdyma j tris pagrindines veikly grupes: ZzmogiSkyjy istekliy pritraukimas, vystymas ir
iSlaikymas (zr. 5 pav.). Nurodytos veikly grupés, i§ esmés, atitinka K. Kernaghan (2011) poziarj, kuris
pritraukimas, auk$to S$ios motyvacijos lygio palaikymas, bei Zmoniy su minéta motyvacija

iSsaugojimas.

organizacifg
Patekus j
organizacifg

it
End
=
[~
=
=
o
[a]

o
=
=

Pritraukimas ISlaikymas

palikti organizaciig

' Patekus ir ketinant

Sudaryta darbo autoriaus pagal G. Dessler 2001; J. A. F. Stoner 2005; A. Jenkins, A. Klarsfeld 2002, K. Kernaghan 2011.
5 pav. Pagrindinés ZmogiSkyju iStekliy valdymo veikly grupés

Visos paveiksle nurodytos veikly grupés néra baigtinés, kadangi Kiekviena i§ jy susideda i$
keliy skirtingy veikly. Minétos zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklos bus isskirtos atliekant Siy etapy
analiz¢ kituose poskyriuose, kuriy pabaigoje bus pateikiamos apibendrintos jzvalgos. Pazymétina, kad
dél ribotos galimos apimties, Siame darbe analizuojamos tik tos veiklos, kurios darbo autoriaus
pozitriu yra svarbiausios ir kuriose aptinkama daugiausiai trikdziy, kadangi juos eliminavus tikimasi
sulaukti didziausio efekto. Kiekviena 1§ veikly grupiy yra verta démesio ir gilesnés analizés, todél
paklojus Sios srities pamatus viliamasi, kad kiti $ios srities tyrinétojai iSplés minétg analiz¢ SIX Sigma

aspektu.

2.3.1. Zmogi¥kyjy iStekliy pritraukimas
Analizuojant atskiras zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas daznai neatsizvelgiama j visuminj
zmogiskyjy iStekliy valdymo procesa, taip pat néra jvertinamos tendencijos, kintant aplinkos sglygoms.
Anksciau sékmingais laikyti metodai naujomis aplinkybémis gali jgyti visiSkai kitokig reikSme, tuo
tarpu nuostoliai, iSkylantys viename etape, ilgainiui persikelia ir j kitus zmogiskyjy istekliy valdymo
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etapus. Atsizvelgiant j tai, norint turéti tinkamus specialistus, zmogiskyjy iStekliy pritraukimo etapui
turéty biti skiriamas iskirtinis démesys. Siame poskyryje minétas etapas nagrinéjamas i§ SIX Sigma
perspektyvos, tokiu biidu iSdéstant pritraukimo etapo sékmg ribojancius veiksnius.

Deréty pradéti nuo klausimo — kaip vyksta zmogiskyjy istekliy pritraukimas? Nuo ko deréty
pradéti? Paprastai darbuotojo pritraukimas prasideda nuo naujo darbuotojo poreikio nustatymo, kuris
lygiagreciai sutampa su planavimo etapu. Nustacius darbuotojo poreikj imamos formuoti funkcijos,
kurias $is darbuotojas turéty atlikti, taip pat, Sis poreikis gali atsirasti ir atsilaisvinus turimai pozicijai.
Pazymétina, kad siekiant uztikrinti naujy ar laikinai nevykdomy funkcijy jgyvendinima, iki jdarbinant
nauja darbuotojg jos turéty buti perleidziamos vykdyti turimiems specialistams. Pasak E. D. Rosen
(2007, 161), svarbu zinoti savo kolegy funkcijas, jas gilinti greta savo funkcijy, kadangi Si patirtis bus
naudinga pavaduojant ar i$¢jus i§ darbo kolegai.

Kalbant apie Zmogiskyjy iStekliy planavimg reikéty akcentuoti tai, kad Sios funkcijos
jgyvendinimui organizacijos turéty skirti ypatingag démesj. Vertinant §j etapa deréty taikyti tinkamumo
kriterijy, kadangi tinkamas Zzmogiskyjy iStekliy planavimas prisideda prie tinkamo tolimesniy
zmogiskyjy istekliy veikly jgyvendinimo. Pasak R. Petrauskienés ir A. Raipos, ,,neadekvatus zmoniy
iStekliy planavimas gali biiti pagrindine nekomplektuoto personalo ir darbo viety neuzpildymo
priezastis, salygojanti brangiai kainuojancius organizacijy veiklos efektyvumo nuostolius, ypac
sugaiStas laikas, reikalingas ne tik darbuotojy sukomplektavimui, bet ir jy apmokymui® (2012, 133).
Remiantis minéta pozicija, zmogiSkyjy istekliy planavimas privalo biiti susietas su bendrgja
organizacijos strategija, kadangi tokiu buidu did¢ja tikimybé ne tik atsirinkti tinkamg darbuotoja, bet
taip pat iSvengti daznos Zmogiskyjy istekliy kaitos.

Pazymétina, jog j planavimo procesg turéty biti jtraukiamos visos naujo darbuotojo jdarbinimu
suinteresuotos grandys — skyriaus vadovas, kolegos, personalo departamento specialistai ir kt. Visi Sie
zmonés turéty teikti sitilymus kaip patraukti potencialiy kandidaty démesj bei atitinkamai nurodyti, ko
i§ jy tikimasi. Atsizvelgiant j tai, atsiradus naujai darbo pozicijai, pareigybés apraSymas turéty buti
pradétas rengti 1§ karto po Sio poreikio atsiradimo. PrieSingu atveju, kuomet uzvilkinamas minétas
procesas, atitinkamai uzsitesia ir visi kiti jdarbinimo terminai, t. y. butina iSlaukti jstatymais apibréztus
terminus kol bus paskelbtas konkursas, teikiami pretendenty dokumentai ir kt. Rezultate, nejdarbinus
darbuotojo laiku gali sustoti projektas, o Sio projekto klientai negauti paslaugy reikiamu metu.

Nuo pareigybés aprasymo kokybés didele apimtimi priklauso ir tai, koks darbuotojas bus
pasamdytas ] laisva darbo pozicija. Ir nors i§ pirmo Zvilgsnio atrodo, kad pareigybés apraSyma parengti
yra paprasta, i§ tiesy, tinkamo pareigybés aprasymo parengimas gali tapti sunkia ar apskritai
nejveikiama uzduotimi (Kvietkus 2015). Viena vertus, siekiant atsirinkti geriausius kandidatus,

nustacius per auksStus reikalavimus gali neatsirasti tai pozicijai tinkamy Zmoniy. Kita vertus, jei
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keliami reikalavimai bus per daug paprasti, tokiu atveju daug laiko bus sugaiS$ta su netinkamais
pretendentais.

Valstybés tarnybos jstatyme nustatyta, kad pareigybés aprasyme gali buti keliami tik tokie
specialieji reikalavimai, kurie yra biitini nustatytoms funkcijoms vykdyti. Nepaisant minéty
reikalavimy pasitaiko atvejy, kada Valstybés tarnybos departamento (toliau — VTD) specialistai
nustato per aukstus ar su pareigomis nesusijusius reikalavimus, ir prie§ skelbdami konkursa, kreipiasi j
konkursg organizuojancias jstaigas, bei praso $iuos reikalavimus patikslinti. Pasak Valstybés tarnybos
departamento vyriausiojo pataréjo A. Kvietkaus (2015), jstaigoms grgzinama tikslinti vidutiniSkai 20
proc. netiksliy pareigybiy apraSymy. Todél siekiant iSvengti panaSiy klaidy, kurios neretai uzvilkina
visg jdarbinimo procesa, pareigybiy apraSymus rengiantys darbuotojai turéty biiti i§samiai susipazing
su jstatymais bei pareigybiy apraS§ymo rengimo metodika, taip pat pasirengg pareigybiy apraSymy
Sablonus. Pazymétina, kad tokiu budu buty ne tik sutaupomas pareigybés apraSymus rengianciy ir
tikrinanéiy darbuotojy darbo laikas, bet taip pat iSaugty tikimybé reikiamg darbuotoja pasamdyti laiku.

Orientuojantis j SIX Sigma principy diegima kandidaty atrankos metu, pabréztini keli
pagrindiniai momentai. Visy pirma, nagriné¢jant kandidaty sarasa, deréty jsijausti j kliento vaidmenj ir
pabandyti simuliuoti situacija, kuris i§ kandidaty geriausiai atitinka laukiamus liikes¢ius. Pasak D. F.
Kettl ir J. W. Fesler, darbas vieSajame sektoriuje reikalauja surasti gerus darbuotojus, juos jdarbinti,
iSlaikyti ir uztikrinti, kad jie dirbs pagal jstatymus, demokratinés visuomenés normas ir sieks auksto
veiklos lygio (2005, 163). Todél, organizuojant darbuotojy atrankg turéty bati atsizvelgta ne tik |
darbuotojy asmenybes, t. y. Zinias, patirtj ir kt., bet ir galimybe ir gebéjimus suderinti asmeninius ir
organizacijos tikslus. Pasak R. Petrauskienés ir A. Raipos, reikia surasti ne tik tuos darbuotojus kurie
nori dirbti, bet ir tuos kurie tai gali, kadangi prieSingu atveju, ketinimai kazka atlikti gali taip ir likti
ketinimais ,, 7 am going to do* (Petrauskiené ir Raipa 2012, 136). Zmogiskujy istekliy ir organizacijos
tiksly integralumo svarbg atskleidZianti atranka nebéra atskira uzduotimi - ji yra integruota su kitomis
organizacijos funkcijomis.

Antra, remiantis SIX Sigma metodika, ketinant uzpildyti laisva pozicijg reikéty pasitelkti
ekonomiskumo kriterijy ir apsvarstyti finansine ir laiko prasme optimaliausia variantg: perkelti turima
darbuotoja ar pasirinkti kandidatg i§ iSorés. Kiekvienu i§ galimy atvejy, su atranka susij¢ dokumentai
turéty buti pateikti kiek jmanoma anksc¢iau, nedelsiant iki termino pabaigos. Pavyzdziui,
centralizuotg atrankos ] valstybés tarnyba etapa organizuojancios institucijos svetainéje yra nurodyta,
kad asmuo, pageidaujantis dalyvauti konkurse j valstybés tarnautojo pareigas, per atitinkamg terming
konkursa (atranka) organizuojanciai jstaigai privalo pateikti praSyma leisti dalyvauti konkurse ir Kitus
su atranka susijusius dokumentus (Konkurso organizavimas 2016). Atitinkamai pavélave pateikti

dokumentus laiku, net ir patys tinkamiausi kandidatai netenka galimybés sudalyvauti konkurse.
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Pazymétina, kad suvokiant ZzmogiSkyjy iStekliy atrankos svarba, atrankos j valstybés tarnybg
procesas yra nuolat reformuojamas. 2013 m. buvo jdiegta nauja atrankos sistema, kurios dé¢ka iSaugo
tikimybeé | valstybés tarnybg atrinkti gabius asmenis, uzuot vertinant mintinai i§moktas Zinias. Pastaroji
atranka yra vykdoma per du etapus: pirmiausia kandidatai sprendzia testa, tikrinantj bendryjy gebéjimy
zZinias, tuo tarpu antrajame etape, ,,atsijojus‘ bendryjy gebé&jimy neturincius asmenis, pokalbio jstaigoje
metu atrenkami tinkamiausi asmenys (Konkurso organizavimas 2016). Minétos iniciatyvos déka
pavyko apriboti kandidaty skaiCiy ir pagreitinti atrankos procesg. Kita vertus, pastaruoju metu
valstybés tarnyboje jau matomos naujos zmogisSkyjy istekliy atrankos iniciatyvos - diegti
kompetencijomis grjstg modelj bei jteisinti aukStesnigjg valstybés tarnyba (Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projektas).

Svarbu atkreipti démesj ] tai, kad Siandieninéje visuomenéje jau ne tik darbdavys renkasi
darbuotoja, bet ir darbuotojas renkasi darbdavj. Pasak A. Rackovskio ,,darbuotojas stengsis dél
organizacijos, jei ji jam padés siekti asmeniniy tiksly“ (2016, 21). Todél, renkantis darbuotojg darbui
vieSajame sektoriuje, kuriame finansinés ir karjeros galimybés yra ribotos, Kiekvienos organizacijos
uzduotis yra pelnyti patrauklaus darbdavio statusg. Organizacijos turéty sutelkti démes;j j tuos kanalus,
kuriuose tikétina surasti potencialius kandidatus. Vienas i$ tokiy kanaly Siandieninéje visuomengje yra
socialiniai tinklai, kadangi juose telkiasi didziulis potencialiy kandidaty srautas.

Kita vertus, sulaukusi didelio kandidaty srauto, organizacija susiduria su nauja uzduotimi — i$
didelio kandidaty saraso atsirinkti tinkamiausius kandidatus. A. Savkin (2015) sitilo vadovautis Google
jdarbinimo praktika, bei siekiant optimaliai paskirstyti i$laidas, | antrgjj atrankos etapa - pokalbj
pakviesti keturis geriausius kandidatus. Autoriaus pozitiriu, néra tikslinga $vaistyti isteklius ir laika
apklausiant septynis ar daugiau kandidaty, kurie anaiptol néra patys geriausi. Kaip vieng i§ gerosios
praktikos pavyzdziy galime paminéti ir Europos branduoliniy moksliniy tyrimy organizacijos (toliau —
CERN) praktikg, kuri taupydama isteklius pirmiausia atlieka internetinius interviu. T. y. kandidatai,
jiems patogiu metu, prisijungia prie specialios interviu programos ir atsako j jiems pateiktus
klausimus, o atrankos specialistai perzitréje¢ Siuos vaizdo jrasus, j gyva atrankos pokalbj pasikviecia
tik kelis pacius geriausius kandidatus (Akudovicitté ir Poskiené 2016, 16).

Galiausiai, atlikus pamatinius pritraukimo etapo Zzingsnius, kiekviena organizacija turéty
pasitelkti veiksmingumo Kkriterijy ir iSmatuoti atrankos efektyvumg. Tam nepakanka jvertinti
darbuotojy jdarbinimo laiko ir iSlaidy, kadangi remiantis A. Savkin (2015), vienas i§ pagrindiniy
rodikliy vertinant darbuotojy atrankos kokybe turéty biiti laikas per kurj surandamas reikiamas
kvalifikuoty kandidaty skaiCius. Remiantis §io autoriaus pozitriu, Vvien tik jdarbinimo laikas néra
tikslingas kriterijus, kadangi jis yra nukreiptas j procesa, nejtraukiant galutinio atrankos rezultato. Tai
reiSkia, kad nepamatuotais laiko rémais apribojus zmogiskyjy iStekliy atrankos procesa, atitinkamai

nukencia galutinis atrankos rezultatas. Pavyzdziui, neradus tinkamo kandidato, taciau siekiant
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pasamdyti darbuotoja laiku, kyla grésmé kad bus parinktas atsitiktinis kandidatas, arba priesingai —
pradéjus ieskoti kandidato likus 6 ménesiams iki planuojamo jdarbinimo, ilgas atrankos terminas
galimai klaidingai liudys apie neigiamus atrankos rezultatus.

Apibendrinant galima teigti, kad kuo anksé¢iau inicijuosime kandidaty pritraukimo procedaras,
tuo labiau tikétina pasiekti gerus rezultatus ir atitinkamai atrinkti pareigybei tinkamus kandidatus. Taip
pat, pasitelkus ekonomiskumo, tinkamumo ir veiksmingumo kriterijus, didé¢ja tikimybé iSvengti galimy
nuostoliy. Taciau, tinkamas pritraukimo etapo jgyvendinimas neuZztikrins rezultatyvios zmogiskuyjy
iStekliy veiklos, kadangi norint pasiekti sekmingus rezultatus, reikalingas testinis zmogiskyjy iStekliy

vystymas.

2.3.2. ZmogiSkyjy iStekliy vystymas

Analizuodami zmogiskyjy istekliy valdyma galime pastebéti, kad nemazai organizacijy esminj
démes;j telkia pritraukimo etapui ir §] etapa sudarancioms veikloms. Taciau, Zmogiskyjy istekliy
valdymas ties darbuotojy jdarbinimu nesibaigia, kadangi norint pasiekti sékmingus rezultatus yra
bitinas testinis darbuotojy vystymas. Poskyryje analizuojami pamatiniai zmogiskyjy istekliy vystymo
klausimai, kuriais sickiama paspartinti darbuotojy integracija j organizacijos vidy, bei paskatinti jy
tobuléjima ir saviugda.

Idarbinus nauja darbuotoja, pirmiausia biitina pasirtipinti jo socializacija ir visapusisku jtraukimu
1 organizacijos veikla. Siekiant paspartinti darbuotojy jsitraukima, kiekvienos institucijos viduje
tikslinga apsibrézti trumpesnius nei Valstybés tarnybos jstatymu apibréztus terminus. Tarkime, jei
Valstybés tarnybos jstatymas nustato, kad asmeny, priimty j karjeros valstybés tarnautojy pareigas,
jvadiniai mokymai turéty bati iSklausyti per metus nuo priémimo j pareigas dienos (Valstybés
tarnybos jstatymas 1999), tokiu atveju, institucija priémusi tarnautojg ir sickdama greiciau isplésti jo
turimas Zinias, vidinése taisyklése galéty nustatyti trumpesnj nei vieneriy mety terming. PaZymétina,
kad jstatymuose apibréztas terminas néra optimalus, veikiau prie§ingai — §is terminas atspindi
maksimaliai ilgiausig terming su visais uzdelsimais.

I§ esmés, zmogiskyjy istekliy vystymo etapas yra unikalus ta prasme, kad paprastai vienu metu
persipina net kelios skirtingos veiklos. Neretai jvadiniai mokymai pagreitina socializacijos process,
kuris yra grindziamas profesine ir socialine adaptacija. Profesiné adaptacija yra plétojama per
ivadiniais mokymais jgytas zinias bei darbuotojy vertinimg, tuo tarpu socialing adaptacija gali
paspartinti mokymosi i§ kolegy metu uzsimezge socialiniai ry$iai. Vis délto, kai kurie zmogiskyjy
iStekliy valdyma analizuojantys mokslininkai (Stavrou-Costea 2005) socializacijos etapui skiria per
mazai démesio, taciau §io darbo autoriaus nuomone, socializacijg palikus savieigai, gali gerokai

nukristi naujoko motyvacija dirbti.
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Kalbant apie turimy darbuotojy vystyma, deréty pazyméti tai, kad Siuo metu yra aktyviai
plétojama Europos Sajungo0s inicijuota mokymosi visg gyvenima koncepcija, kurios esminis tikslas —
nuolatiné suaugusiy zmoniy ziniy plétra ir valstybés administraciniy gebéjimy stiprinimas (Mokymosi
visg gyvenimg memorandumas 2001). Augant vyresnio amziaus zmoniy daliai rinkoje bei siekiant ir
toliau joje konkuruoti, mokymasis visg gyvenimg yra tapusi nepamainoma iniciatyva. Organizacijy
lygmenyje uz darbuotojy mokymg atsakingi zmogiskyjy iStekliy valdymo specialistai, kurie
atsizvelgdami | darbuotojy poreikj, bei jy turimas Zzinias, kasmet turéty sudaryti individualiai
orientuotas mokymaosi programas.

Vis d¢lto, minéta tendencija praktin¢je veikloje kol kas nefunkcionuoja taip, kaip turéty,
kadangi organizacijos darbuotojai neretai siunc¢iami j bendro pobudzio mokymus, nepakankamai
atsizvelgiant j darbuotojy zinias. D¢l Sios priezasties yra ugdomos antraeilés reikSmés kompetencijos,
o0 remiantis V. Lepeskos nuomone ,,ugdyti Salutines kompetencijas, kai triikksta pagrindiniy, tai tas pats,
kaip dazyti vidines namo sienas, kai stogas kiauras — darbo daug, i§laidos nemaZzos, o nauda minimali‘
(Lepeska 2014, 8).

Tad kaip teisingai parinkti mokymus darbuotojams? Viena vertus, valstybés tarnautojy
individualus mokymosi poreikis gali iSry$kéti kasmetinio vertinimo metu, kuomet pastebimi tam tikri
tarnautojy veiklos trukumai. Kita vertus, darbuotojy, dirbanéiy pagal darbo sutartis, mokymosi
poreikj jzvelgti sudétinga, kadangi pastaryjy darbuotojy veiklos vertinimas néra reglamentuotas ir
neretai jis realus islicka tik teoriniame lygmenyje. Atsizvelgiant | tai, pastaruoju metu sitilomos
valstybés ir savivaldybiy darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartis, valdyma reglamentuojancio
Jstatymo pataisos, kuriomis numatoma Siems darbuotojams nustatyti pastovig ir kintamaja darbo
uzmokesc¢io dalj, pastargjg susiejant su praéjusiy mety rezultatais, uzfiksuotais jy vertinimo metu
(2014). Priémus Sio jstatymo pataisas darbuotojai galéty buti siunciami j individualiai orientuotus
mokymus, priklausomai nuo tais metais pasiekty rezultaty, pastebéty jy vertinimo metu.

Derety pazymeti, kad uZ mokymy organizavima atsakingi specialistai, vieSajame sektoriuje,
neretai skundziasi mokymams skiriamy finansiniy 1é8y stygiumi. Taciau, be formaliy mokymosi biidy,
tokiy kaip seminarai, paskaitos ir pan. egzistuoja ir daugiau mokymosi bidy, todél finansiniy 1éSy
trikumas ne visuomet yra esmineé mokymy nebuvimo priezastimi. Informaciniy technologijy amziuje,
mokymai elektroninéje erdvéje suteikia galimybe nemokamai arba uz labai zema kaing ugdyti ir gilinti
turimas Zinias. Internetinéje erdvéje egzistuoja daugybé platformy, kuriose pateikiami profesionaliy
teoretiky bei praktiky mokymai (pvz. Coursera ir pan.). Atsizvelgiant j tai, Suzinojus apie vertingus
seminarus ar mokymosi programas, tikslinga §ig informacija paskleisti organizacijos kolegoms. Minéta
elektroninio mokymosi priemoné yra ypa¢ naudinga dideléms organizacijoms, kurios turédamos
nutolusiy daliniy (pvz. skyriy ar senitinijy) gali sutaupyti tiek organizacijos 1ésas, tiek ir darbuotojy

laika. Dalyvaujant mokymuose tiesiogiai i$ darbo vietos néra $vaistomas laikas judéjimui, o kiekvienas
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darbuotojas gali juos perziaréti norimu laiku ir tempu (19 mokymosi formy. Kiek i jy savo jstaigoje
naudojate Jus? 2015, 8).

Viena i§ sektiny iniciatyvy galime laikyti ir Nacionalinés mokéjimo agentiiros (toliau — NMA)
praktika, kuri kaip vieng i§ motyvaciniy priemoniy yra jsidiegusi mokymy kreps$elj. Ypatingai aukstus
rezultatus pasiekusiems darbuotojams, metiniy apdovanojimy metu yra skiriami mokymy ¢ekiai, ku-
riuos jie gali panaudoti paciy issirinktiems mokymams. Minéti ¢ekiai paprastai siekia Siek tiek daugiau
nei 100 eury, taciau surad¢ brangesnius mokymus, darbuotojai turi galimybe prisidéti pinigy skirtuma
i§ savo asmeniniy 1éSy (Kiadyté 2014, 29). Tad, kurgi, slypi minéty mokymy sékmé? Ogi tame, kad su
ta pacia priemone NMA ne tik motyvuoja savo darbuotojus, bet tuo paciu uztikrina jy tobuléjimag bei
naujy idéjy sklaidg agentiiroje.

Zinoma, pats mokymosi faktas dar nereiskia, kad darbuotojas taps pajégus jgyvendinti
atitinkamas veiklas. Negana to, neretai grjzus i§ mokymy, darbuotojai ir jy veiklos poky¢iai apskritai
néra vertinami. Mokymy i$laidy ar laiko praleisto mokymuose vertinimas nebus tikslingas, jei
vertindami minétus aspektus neatsizvelgsime j galutinius darbuotojo veiklos rezultatus (pvz. aptarnauty
klienty skaiCiaus, laiko poky¢iai ir kt.). Kita vertus, laikydamiesi status quo, neretai ir patys darbuotojai
bijosi diegti poky¢ius. Taciau, net ir minimalas pasikeitimai neretai padeda pazvelgti j situacija i$ kitos
prizmes ir tuomet tenka pripazinti, kad situacija pasikeité i geraja pus¢. Biidami jsikabing esamos
tvarkos, nepajusime mokymy naudos ir veiklos progreso, tuo tarpu jei pokyciy baimé, i$ tiesy, yra
didelé, tuomet tikslinga pirmiausia pabandyti juos jdiegti siauroje grandyje, pvz. departamente, skyriuje
ar kt., o sulaukus sékmingy rezultaty paskleisti idéjas organizacijos kolegoms.

Remiantis A. Savkin pozitriu (2016), mokymy kokybés vertinimas yra labai subjektyvus reikalas,
kadangi darbuotojy pasitenkinimas mokymais daznai iSblésta pragjus ilgesniam terminui. Autoriaus
nuomone, grize 1§ mokymy neretai esame suzavéti ir jkveépti praneSéjy mintimis, kurios ilgainiui,
praéjus kelioms savaitéms ar dienoms, tiesiog ima ir isblésta. Atsizvelgiant j tai, galime manyti, kad
jvertinti mokymy efektyvumga tikslinga ir jmanoma tik tada, kai konkretis mokymai yra susieti su
organizacijos tikslais ir jei po mokymy yra pragje bent jau keleri ménesiai. Siuo metu panasia praktika
taiko Lietuvos statistikos departamentas, kuriame vertinant mokymy kokybe, kelis kartus yra atliekama
darbuotojy apklausa: vieng anketa darbuotojai pildo i§ karto po mokymy, o po 3 ménesiy siun¢iamas
pakartotinis Kklausimynas, kuriame nurodoma kaip buvo panaudotos mokymuose jgytos ZzinioS
(Liutkiené 2015, 17).

Galiausiai, vystant zmogiskuosius iSteklius, ypatingas démesys turéty bati skiriamas darbuotojy
karjeros galimybéms, kadangi kiekvienas darbuotojas yra suinteresuotas kilti karjeros laiptais. Taciau,
pastaruoju metu karjeros samprata gerokai pasikeité, kadangi laipsniska kilima karjeros laiptais ir darba
toje pacioje institucijoje bene iki pat pensijos, Siuolaikinéje visuomenéje pakeité dinamiSka ir gerokai

lankstesné karjera. Siy dieny darbuotojas yra imlus naujovéms, mobilus ir gerokai re¢iau linkes
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susisaistyti su organizacija. Dirbdamas konkrecioje institucijoje darbuotojas lygiagre€iai gilina turimas
zinias ir ilgainiui gali pereiti dirbti ne tik j kit jstaiga, bet ir | kitg veiklos sritj. Tai reiSkia, kad Siy
dieny visuomeng¢je svarbus darbuotojo universalumas, taip pat, gebéjimas prisitaikyti dirbti jvairiomis
saglygomis (Valickas 2012).

Judéjimas karjeros laiptais yra glaudziai susijes su darbuotojy vertinimu, kadangi jo metu
nusprendziama, kuriuos darbuotojus deréty paaukstinti arba pazeminti pareigose. Remiantis J. A. F.
Stoner (2005, 391-394), labiausiai paplitusios yra Sios zmogiSkyjy istekliy judéjimo formos, tai:
perkélimas, paaukS$tinimas, pazeminimas, atleidimas (Zr. 6 pav.). Paauk$tinimo atveju ypatingai
svarbus geb¢jimas pagristi paauksStinimo priezastis, kadangi likusieji darbuotojai gali jaustis
neteisingai jvertinti ir uzuot émesi stengtis - sumazinti savo pastangas darbe. Taip pat, kazkuriuo metu
zmonés yra paauksStinami iki auks$c¢iausios grandies ir nebeturédami kur pakilti auksciau, ilgainiui

minéti darbuotojai nustoja stengtis (People Analytics Course Online).

Paaukstinimas

Atleidimas

Perkélimas

Sudaryta darbo autoriaus pagal J. A. F. Stoner 2005.
6 pav. ZmogiSkujy iStekliy karjeros galimybés

Svarbu pazyméti, kad organizacijos turéty apsvarstyti ir pasitelkti modernesnius darbuotojy
vertinimo budus nei tradiciniai, metiniai veiklos vertinimo pokalbiai. Pastarieji néra veiksmingi,
kadangi jie gana subjektyviis ir dazniausiai atspindi ne vertinamo darbuotojo rezultatus, o ji
vertinan¢io vadovo pozicija. Kasmetiniy vertinimy metu dazniausiai prisimenami tik paskutiniy
ménesiy darbuotojo veiklos rezultatai, kadangi tai kas jvyko pragjusiy mety pradzioje sudétinga
prisiminti net ir paciam vertinamajam (Morieux 2015). Istatymai apibrézdami prievole atlikti
kasmetinius vertinimus tik nusako kryptj, taiau organizacijos vadovybés ranky nesuriSa -
organizacijos, jdéjusios Siek tiek pastangy ir kirybiskumo, vertinimo procesa gali jgyvendinti

Siuolaikisku budu.
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Tad koreguojant darbuotojy vertinimg, pirmiausia deréty suvienodinti visy toje organizacijoje
dirbanciy darbuotojy veiklos vertinimo galimybes, kadangi $iuo metu formaliai vertinami tik valstybés
tarnautojai, o darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj paprastai paliekami nuosalyje. Dél minétos
priezasties, minéti darbuotojai praranda galimybe¢ biiti paaukstinti pareigose, taip pat, kadangi Sie
darbuotojai negauna aukstesniy kvalifikaciniy klasiy, todél minéty darbuotojy pareiginés algos dydis
nesikeicia.

Vis délto, galime daryti prielaida, kad vertinimo procesas ir jo rezultatai labiausiai priklauso nuo
organizacijos nariy pozitrio. Pasak A. Kvietkaus, organizacijose kuriose vertinimas atliekamas tik
formaliai, tarnautojai bus jsitikine, kad toks vertinimas téra laiko gaiSimas ir apskritai neduoda jokios
praktinés naudos (2014, 14). Kita vertus, kai kuriais atvejais, bet kokio pobuidzio vertinimas gali
netekti prasmés ir sumazinti darbuotojy norg stengtis, kadangi priklausomai nuo organizacijos
finansiniy galimybiy, net ir labai gerai jvertinto darbuotojo pareiginés algos dydis nesikeicia.

Apibendrinant deréty pripazinti tai, kad valstybés tarnybos praktikoje karjeros galimybés néra
didelés. Remiantis 2011 m. atlikto tyrimo rezultatais matyti, kad nors dauguma respondenty ir turi
karjeros aspiracijy valstybés tarnyboje, taciau faktiskai judéjimas karjeros laiptais yra gana menkas
(Valickas 2012, 303-316). Panasi situacija ir su darbuotojais dirbanciais pagal darbo sutartj, kadangi
judéjimas karjeros laiptais vieSajame sektoriuje per daug inkrementinis. Atsizvelgiant j tai, Siekiant
neprarasti gabiy specialisty, vieSajame sektoriuje deréty jdéti daugiau pastangy j zmogiskyjy istekliy
vystymo galimybes.

2.3.3. ZmogiSkyjy itekliy iSlaikymas

Tuo metu, kada organizacija jau turi kompleksiska ir kompetentingg zmogiskyjy istekliy baze,
tenka susidurti su nauja dilema — Kkaip ja islaikyti. Tam yra svarbus nuolatinis organizacijos kultiiros
vystymas, kuriuo siekiama uztikrinti, jog darbuotojai yra ir jauciasi atstovaujamos organizacijos
dalimi. Organizacijos darbuotojus turi vienyti bendras tikslas, o kiekvienas jos narys turi suprasti savo
vaidmen] organizacinéje sistemoje. Atsizvelgiant | tai, personalo valdymo specialistai turéty dirbti
siekdami sukurti vieningos Seimos koncepcija, bei plétoti bendradarbiavimo jausma tam, kad dirbdami
kartu darbuotojai pasiekty daugiau, nei veikdami pavieniui.

Visy pirma, organizacijos darbuotojai turéty buti suinteresuoti jsitraukti j organizacijos veikla,
kadangi tokiu budu jie gali pasiekti geresnius rezultatus. Taciau pasak A. Downs (1964), kiekvienas
tarnautojas, vykdydamas savo pareigas, kartu yra motyvuojamas ir savo asmeninio intereso. Vie$ojo
administravimo klasikas M. Weberis, laikydamasis Sios pacios pozicijos teigé, kad ,,jei biurokratui
nereikés nerimauti dél asmeninés ateities, jis galés riipintis kity pilieciy ir apskritai visos valstybés

geroveés kurimu® (cit. pgl: Patapas 2010, 113). Tai reiSkia, kad pirmiausia turi buti pasir@pinta
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tarnautojy asmeniniais poreikiais, nes tik tuomet Sie tampa pajégus jsitraukti j veikla, bei atitinkamai
nevarzomai orientuotis j tarnavimg visuomenei.

Sio darbo autoriaus 2014 m. tyrimas, kuriuo buvo siekiama atskleisti motyvacijos tarnauti
visuomenei ir jsitraukimo j darbg rySius savivaldos institucijoje atskleidé, kad jsitraukimas j darba
padeda suderinti prieStaravimus tarp tarnautojy racionalumo bei jy polinkio tarnauti visuomenei.
Tyrimo rezultatai parod¢, kad didéjant vieno veiksnio raiskai, atitinkamai auga ir kitas. Tarnavimo
visuomenei motyvacija remiasi individo veikla, kuri nukreipta link platesnés visuomenés, t. y. iSreiskia
Jsipareigojimg bei polinkj tarnauti visuomenei, tuo tarpu jsitraukimas j darba, siejasi su paciu individu
bei jo psichologine biisena - atspindi asmens energija, atsidavimg ir susidoméjimg pareigomis
(Rakstelytée 2014).

Kita vertus, nors motyvacija tarnauti visuomenei bei jsitraukimas j darbg yra reikSmingi, taciau
tyrimo rezultatai parodé, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai néra labiau motyvuojami nematerialiy nei
materialiy veiksniy (Rakstelyté 2014). Piniginis atlygis visiems darbuotojams buvo reikSmingas,
kadangi tik patenkine pamatinius poreikius, darbuotojai tampa pajégiis orientuotis link aukstesniy -
visuomeniniy tiksly. J. Palidauskaités ir A. Vaisvalavi¢iatés (2011) savivaldybés administracijos
tarnautojy tyrimas, taip pat, atskleidé, jog beveik pusé respondenty negaléjo pripazinti, kad galimybé
daryti jtakg visuomenés raidai jiems yra svarbiau nei jy paciy asmeniniai pasiekimai.
vieSajame sektoriuje taip pat yra svarbis. Taciau, reguliarus piniginis atlygis néra efektyvi motyvaciné
priemoné, kadangi aukstesné kvalifikaciné klasé, pakelta alga ar reguliariai mokamas priedas ilgainiui
imami traktuoti ne kaip paskatinimai, o kaip natirali darbo uzmokes&io dalis. Siuo metu valstybés
tarnybos jstatymu jtvirtinta atlygio sistema néra veiksminga, kadangi pareiginé alga néra susieta su
darbuotojy veiklos rezultatais. Augant darbuotojy stazui palaipsniui didéjanti tarnautojy alga, i§ esmés,
atspindi lojaluma organizacijai, o ne pageréjusius veiklos rezultatus. Pagal dabarting tendencija, naujai
jdarbintas darbuotojas uz aukstus veiklos rezultatus néra atitinkamai jvertinamas, kadangi gauna
mazesnj atlygj nei tas darbuotojas, kuris organizacijoje dirba kelis deSimtmecius ir seniai nebekuria
jokios pridétinés vertés. Pasak NMA Personalo skyriaus vadovés R. Kiadytes, kvalifikaciniy klasiy
pagalba pakelta alga paprastai tokia iSlieka visa tarnautojo darbo laika toje jstaigoje ir neiSnyksta net
jam pradéjus prasciau dirbti, tuo tarpu Vvisa finansiné nasta nugula ant jstaigos bei valstybés peciy
(Kitdyte 2014 liepa, 28).

K. Masiulis pazyméjo, kad menkos materialinés ir net nematerialinés galimybés motyvuoti
darbuotojus viesajame sektoriuje yra vienas is pagrindiniy valstybés tarnybos plétros trikdziy (2007).
Negaudamas pakankamy motyvaciniy priemoniy, darbuotojas savo kompetencijy portfelj persinesa su
savimi i$ vieSojo sektoriaus j privatyjj. Atsizvelgdamas j tai, valstybés tarnybos departamentas, émési

tobulinti valstybés tarnybg ir naujajame valstybés tarnybos jstatymo projekte iSkélé uzmojj - didinti
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valstybés tarnybos patrauklumg. Naujojo valstybés tarnybos jstatymo projekte numatomos didesnés
galimybés motyvuoti tarnautojus, suteikiant jiems papildomas laisvas dienas, skatinant papildomai
mokytis, bei piniginj skatinimg susiejant tik su veiklos rezultatais. Minéta vienkartiné iSmoka tapty
pranaSesne nei dabartiniai priedai uz kvalifikacines klases, kadangi darbdaviui nebelikty
jsipareigojimo ir toliau mokéti nustatyta prieda, jei darbuotojo veiklos rezultatai ilgainiui pradéty kristi
(Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projektas).

Vis délto, pries idiegiant minétas permainas, reikéty jvertinti visus galimus trikdzius, kurie
riboty galimybe objektyviai jvertinti darbuotojy veiklos rezultatus. Pavyzdziui, tam tikrais atvejais
jvertinti darbuotojo rezultatus gali buti sudétinga, kadangi persipinant Keliy darbuotojy funkcijoms
sudétinga atskirti skirtingy darbuotojy indélj. Konkretus darbuotojas dazniausiai yra tik procesy
dalyvis viename ar keliuose problemos sprendimo etapuose, todél galutiniame rezultate Sio darbuotojo
pasiekimai gali likti nepastebimi. Atsizvelgiant j tai kas iSdéstyta, norint iSlaikyti kompetentingus
specialistus yra batina pasirengti objektyvias veiklos vertinimo programas, kadangi ,,zmoniy istekliy
planavimo problemos, nepakankamas démesys jy analizei ir operatyviam sprendimui tampa
kompetentingy, bet ambicingy, zinanciy savo verte darbuotojy praradimo priezastimi* (Petrauskiené ir
Raipa 2012, 133).

Kita vertus, ,,darbuotojy kaita savaime néra blogas dalykas, nes leidzia jstaigai pritraukti naujy
talenty, pazvelgti | jstaigos viduje vykstancius procesus Svieziu zvilgsniu. Kaita nepadaro zalos, jeigu
jai yra tinkamai ruosiamasi: iSeinan¢iy darbuotojy kolegos yra pasirenge perimti jy darbus, o nauji
darbuotojai greitai ir efektyviai adaptuojasi naujoje darbo vietoje” (Kitdyté 2015 gruodis, 15).
Remiantis minéta pozicija, visuomet yra svarbu biiti pasirengusiam ,,veikimo pozicijai®, t. y. biitina ne
tik sutelkti démesj  turimy darbuotojy vystyma, bet taip svarbu ugdyti darbuotojy gebé€jima perimti
kolegy atlieckamas funkcijas. Pasak Nacionalinés mokéjimy agentiiros personalo skyriaus vedéjos
»svarbu norint jausti jstaigos pulsa, tinkamai pasiruosti darbuotojy kaitai ateityje, imtis priemoniy, kad
jstaigos nepalikty patys vertingiausi, sunkiai pakei¢iami darbuotojai* (Kitidyté 2015 gruodis, 15).

Salia zmogiskyjy istekliy motyvavimo trikdziy baty galima priskirti ir nepakankama darbuotojy
jvertinimg i§ emocinés prizmés. Pasak E. D. Rosen (2007, 172), nemaza dalis darbuotojy jausty
pasitenkinimg gave pagyrima be jokio atlygio, todél suvokimas jog tai kg darai nebus jvertinta, mazina
darbuotojy norg stengtis. | darbg jsitraukusiems darbuotojams papildomas piniginis atlygis svarbus,
taCiau kai kuriems i§ jy, stimulg déti pastangas sudaro pripazinimas: i§ kolegy, vadovybés ar net
klienty pusés. ,,Jei asmuo nejzvelgia sgsajy tarp savo veiklos ir jos rezultaty, motyvacija gerai dirbti
gali sumazéti ar net visai iSnykti. Kai Zmogus suvokia savo efektyvuma, patiria i§ aplinkos atgalinj rysj
(jo pastangos ir pasiekimai yra pastebimi, jvertinami ir skatinami) ir tas atgalinis rySys ji tenkina,
galima prognozuoti, jog jis ir toliau stengsis gerai dirbti, rodys dar daugiau iniciatyvos* (Dirzyté 2015

rugséjis, 15). Atsizvelgiant | tai, tikslinga pastebéti ar net publikuoti reikSmingus darbuotojy rezultatus
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(pvz. vidiniame organizacijos tinkle — Intranete), kadangi vienas i$ veiksmingiausiy biidy motyvuoti
darbuotojus, dirbancius vieSajame sektoriuje, yra leisti jiems pamatyti, kaip jy darbai prisideda prie
Vvisos organizacijos tiksly igyvendinimo (Wright 2004).

Galiausiai, norédamos iSlaikyti darbuotojus organizacijos turéty nepamirsti, kad pasitenkinima
darbu suteikia ne vien tik piniginé paskata ir tinkamos fizinés salygos, bet ir socialinis, psichologinis
atlygis (Denhardt 2001, 135-136). Taciau, neretai organizacijy veiklos sékme varzo bendradarbiavimo
stoka tarp institucijy, tuo tarpu organizacijy viduje pasitaikantys pasisakymai, tokie kaip ,,¢ia ne mano
kompetencija“, turéty buti apskritai eliminuoti. Pasak R. Maciulytés (2012), Lictuvos priva¢iame ir
vieSajame sektoriuose, vis dar, vyrauja gana konkurencinga atmosfera — darbuotojai, i§ esmés,
daugiausiai mokosi individualiai, triksta bendradarbiavimo tarpusavyje. Tai neigiamai paveikia bendra
organizacijy veiklos konteksta, kadangi uzuot dalindamiesi patirtimi, bei siekdami kartu iSspresti
problemas, kai kurie darbuotojai imasi ieskoti kalty. Pasak Y. Morieux, skatinti bendradarbiaujancius
darbuotojus yra zymiai vertingiau uzuot Svaistant laikg ieskant klaidy ir baudziant ,kaltuosius‘. Pasak
Jo, Kur kas efektyviau yra skatinti tuos, kurie istaisé kolegy klaidas ir padéjo reikiamas uzduotis jgy-
vendinti laiku (Morieux 2015 gruodis, 27).

Apibendrinant galima teigti, kad nepavykus iSlaikyti darbuotojo organizacijos gali patirti
dvejopas pasekmes. Viena vertus, jei darbuotojo pozicija nebus ypatingos reikSmeés, tokiu atveju
atsilaisvinusi vieta atne$ l1éSy sutaupyma darbo uzmokescio eilutéje. Kita vertus, i$¢jimas i§ darbo gali
salygoti kompetentingo darbuotojo praradimg ir atnesti ne tik tiesioging (iSeitiné iSmoka, tus¢ios darbo
vietos uzpildymas - paieSka, atranka, adaptavimas, mokymai ir kt.), bet ir netiesioging Zzalg

(prarandamos investicijos, jnestos j i§éjusj specialistg).

2.4. Zmogiskujuy iStekliy valdymo proceso modelis

Atlikus teoring Zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso analize, remiantis trimis pamatinémis
veikly grupémis, kiekvienai i§ jy buvo priskirtos konkretizuojanéios zmogiskyjy istekliy valdymo
veiklos. Minétos veiklos parinktos atsizvelgiant | ankstesniame skyriuje iSskirtus Kkriterijus
(ekonomiskumo, tinkamumo ir veiksmingumo), siekiant patobulinti problemines zmogiskyjy iStekliy

valdymo sritis (zr. 7 pav.).

Zmogiskuyju istekliy valdymas

]
T

I§laikymas

Atranka Adaptacija Mokymai Vertinimas

Sudaryta darbo autoriaus pagal. J. A. F. Stoner 2005; T. Sudnickas 2008; J. Fitz-enz 2010; D. Bloom 2014.

Bendradarbiavimo

plétra

7 pav. Zmogiskuyjy istekliy valdymo proceso modelis
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Visy pirma, pritraukimo etape darbo autorius i$skyré planavimo ir atrankos veiklas, kadangi
minétoje grandyje egzistuojancios veiklos yra tiesiogiai susijusios su darbuotojy patekimu j
organizacijg. Remiantis tinkamumo Kkriterijumi, pritraukimo etape ypatingas démesys turéty biiti
skiriamas zmogiskyjy iStekliy planavimui, kadangi keldami adekvacius reikalavimus pretendentams,
galime tikétis pasiekti atitinkamus rezultatus. Zmogiskujy istekliy planavimas ir atranka privalo biiti
susieti su bendrgja organizacijos strategija, kadangi tokiu biidu didéja tikimybé atsirinkti tinkama
darbuotoja, bei ilgalaikéje perspektyvoje iSvengti daznos zmogiskyjy istekliy kaitos.

Tinkamumo Kriterijus yra glaudziai susij¢s ir Su antruoju — ekonomiskumo Kriterijumi, kadangi
tinkami reikalavimai pretendentams atitinkamai paskatina ekonomiska organizacijos laiko ir 1éSy
panaudojima. Pareigybés apraSyme turéty buti keliami biitent tokie reikalavimai, kurie yra bitini
nustatytoms funkcijoms vykdyti. Nusta¢ius per aukstus reikalavimus yra sugaiStamas laikas ieSkant
tinkamiausio darbuotojo, tuo tarpu iskélus per Zemus — naujokas nebus pajégus jgyvendinti pareigybés
funkcijy. Pastaruoju atveju organizacijos patirs nemenkas islaidas, kadangi nejgyvendinamoms
funkcijoms teks ieskoti naujo darbuotojo.

Treciasis - veiksmingumo Kriterijus, pritraukimo etape atspindi viso atrankos proceso
veiksmingumg ir darbuotojo gebéjimg atlikti pareigybei bitinas funkcijas. Siekdamos atitikti
veiksmingumo Kkriterijy ir pritraukti geriausius kandidatus, organizacijos nuolat tobulina darbuotojy
atranka. Veiksmingumo Kkriterijus atspindi gebéjima pritraukti geriausius kandidatus optimaliausiu
bidu: greitai ir mazomis iSlaidomis.

Zmogiskyjy istekliy vystymo etape isskirtos trys veiklos, kurios jgyvendinamos darbuotojui
patekus j organizacija: adaptacija, mokymai ir vertinimas. Minétos veiklos yra tiesiogiai susijusios su
darbuotojy vystymu, kadangi adaptacija paspartina darbuotojy jsitraukima, mokymy metu iSugdomos
darbuotojy kompetencijos, tuo tarpu vertinimo metu galima jzvelgti darbuotojy karjeros galimybes.

Visy pirma, zmogiskyjy istekliy vystymo etape pasireiSkiantis tinkamumo Kkriterijus padeda
jvertinti ar darbuotojy vystymas yra jgyvendinamas tinkamomis priemonémis. Zmogiskyjy istekliy
vystymas turi atitikti individualaus darbuotojo kompetencijas ir lukesCius, kadangi pasitelkus
netinkamas priemones nebus uztikrinamas darbuotojy tobul¢jimas ir kompetencijy plétra.
Ankstesniame skyriuje darbo autorius pazyméjo, kad neretai darbuotojy mokymai ir vertinimas yra
atliekami daugiau i§ formalios pusés. Siysdami darbuotojus j bendro pobudZzio mokymus
neuzpildysime darbuotojy kompetencijos spragy, tuo tarpu vertinimo rezultaty nesusiedami su
konkreciomis priemonémis, sumazinsime darbuotojy norg tobuléti ir stengtis.

Turint omenyje ekonomiskumo Kriterijy, galime pazyméti tai, kad kuo anksciau jgyvendinsime
darbuotojy adaptacija, tuo daugiau sutaupysime laiko, kuri naujokas skiria konkreciy uzduociy
jgyvendinimui. Parinke tinkamus darbuotojy mokymus arba pasitelke alternatyvias elektroninio

mokymo programas, paskatinsime ekonomiska organizacijos 1éSy panaudojimg. Galiausiali,
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orientuodamiesi ] darbuotojy vystyma ir darbuotojy vertinimg susiej¢ su konkreCiais jy veiklos
rezultatais uztikrinsime, kad realts darbuotojy pasiekimai yra jvertinami ir pastebimi.

Veiksmingumo kriterijus Zzmogiskyjy istekliy vystymo etape atspindi tai, ar darbuotojy
adaptacija, mokymai ir vertinimas sglygoja sékmingus ir ilgalaikius rezultatus. Adaptacijos
veiksmingumg perteikia $i0 proceso testinumas, tuo tarpu mokymy - pasiekti rezultatai ir veiklos
pokyciai. Vis délto, darbuotojy vystymo etapo veiksminguma geriausiai perteikia trecioji veikla —
darbuotojy vertinimas, kadangi remiantis darbuotojy veiklos rezultatais, pastebétais jy vertinimo metu,
tikétinas objektyvesnis susijusiy veikly jgyvendinimas - darbuotojy skatinimas ir karjeros pokyciai.
Kita vertus, neretai vertinimo metu prisimenami tik paskutiniy ménesiy darbuotojy veiklos rezultatai,
todél siekiant Sios veiklos veiksmingumo, deréty inicijuoti testinj ir individualizuota darbuotojy
vertinima.

Paskutiniam, zmogiskyjy iStekliy iSlaikymo etapui yra priskirtos motyvavimo bei
bendradarbiavimo plétros veiklos. Pastarasis etapas reik§mingas siekiant iSlaikyti aukstg darbuotojy
motyvacijg bei uzkirsti kelig turimy darbuotojy i$¢jimui.

Zmogiskyjy istekliy islaikymo etape, tinkamumo kriterijus perteikia darbuotojy santykj su
organizacija. Jei darbuotojai jausis tinkamai jvertinti, O oOrganizacijoje vyraus atitinkama
bendradarbiavimo kultiira, tuomet jie bus maziau linke palikti atstovaujamg organizacija. Kita vertus,
iSlaikyti darbuotojus néra taip paprasta, todél jei Siai kaitai yra tinkamai ruoSiamasi: gebama perimti
iSeinan¢iy darbuotojy funkcijas, o naujieji darbuotojai sékmingai ir greitai integruojasi, tuomet
zmogiSkyjy iStekliy kaita nesukelia dideliy neigiamy pasekmiy.

Ekonomiskumo Kriterijus zmogiskyjy istekliy islaikymo etape perteikia tai, ar organizacijos
1éSos ir laikas yra naudojami optimaliausiu biidu. Neretai vieSojo sektoriaus atstovai skundziasi
galimybémis motyvuoti perspektyvius darbuotojus, tatiau deréty suprasti tai, kad kompetentingo
darbuotojo praradimas ilgainiui kainuos brangiau nei vienkartiniai paskatinimai ar kitos motyvacinés
priemonés. Siekiant iSlaikyti turimus darbuotojus, deréty atsizvelgti j konkrety darbuotojg ir pagal tai
parinkti ekonomiskiausias motyvavimo priemones. Kai kuriems darbuotojams pakanka pripazinimo ar
gero mikroklimato darbe, todél Sioje srityje deréty remtis ne vien tik trumpalaikio poveikio
materialiomis priemonémis.

Ekonomiskumo kriterijus bendradarbiavimo plétros srityje atspindi tai, kad neretai dél
bendradarbiavimo stokos yra $vaistomas laikas, vilkinant uzduoc¢iy jgyvendinima. IeSkojimas kalty
neatnes laukiamy rezultaty, tod¢l siekiant bendro tikslo ir greity rezultaty, organizacijos nariai turéty
vieningai dirbti drauge. Pazymétina, kad aplaidus pozitris j zmogiskyjy istekliy iSlaikyma, ilgainiui
atneSa nemenkas iSlaidas. Su darbuotojo i$¢jimu prarandamos j ji sudétos investicijos, taip pat,

gaiStamas laikas ir pinigai naujy darbuotojo paieskoms. Kita vertus, i§éjimas i§ darbo gali sglygoti ir
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teigiamus rezultatus, kadangi nekompetentingo darbuotojo iS¢jimas atne$ 1éSy sutaupymg darbo
uzmokescio eilutéje.

Galiausiai, zmogiskyjy istekliy islaikymo srityje vertinant veiksmingumo kriterijy, svarbu
pazyméti tai, kad pastarasis kriterijus padeda atskleisti darbuotojy jsitraukimo j organizacijg laipsnj.
Kuo glaudziau darbuotojai susisaisto su organizacija, tuo geresnius rezultatus jiems pavyksta pasiekti
ir atitinkamai sumaZzéja jy aspiracijos palikti organizacijg. Darbuotojy motyvavimas ir
bendradarbiavimo plétra ne vienadieniai dalykai, todél svarbu juos nuolat gilinti, tokiu biidu uzkertant
kelig kompetentingy darbuotojy i$éjimui.

Tad remiantis minétomis zmogiSkyjy istekliy valdymo veikly grupémis: pritraukimu, vystymu
ir iSlaikymu, taip pat, pasitelkiant darbo autoriaus iSskirtus kriterijus, tyrimo metu bus siekiama
uzfiksuoti zmogiskyjy istekliy valdymo Svaistymus konkrecioje institucijoje. Vertinant Vilniaus miesto
savivaldybés administracijos atvejj tikimasi pateikti alternatyvius sitilymus, kaip i$spresti proceso
metu iSkylanc¢ias problemas: identifikuoti eikvojamus isteklius, eliminuoti nereikalingas veiklas, bei

atitinkamai patobulinti neracionaliai jgyvendinamus procesus.
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3. VMSA DARBUOTOJU TYRIMO METODOLOGIJA

Teorinéje darbo dalyje buvo iSskirtos trys pagrindinés zmogiskyjy iStekliy valdymo veikly
grupés: zmogiskyjy iStekliy pritraukimas, vystymas ir iSlaikymas. Pasitelkus Vilniaus miesto
savivaldybés administracijos pavyzdj bei remiantis minétomis veikly grupémis, Siame darbe siekiama
identifikuoti pamatines zmogiskyjy iStekliy valdymo problemas. Atsizvelgiant | zmogiskyjy istekliy
valdymo praktika minétoje institucijoje, tikimasi pagerinti visuminj zmogiskyjy iStekliy valdymo
procesa, taip pat eliminuoti Siame procese vertés nekuriancias veiklas.

Tikslas - remiantis VMSA eksperty tyrimu, atskleisti problemines zmogiskyjy istekliy valdymo
sritis bei patobulinti zmogiskyjy iStekliy valdyma Vilniaus miesto savivaldybés administracijoje.

UZdaviniai:

1. Apibudinti zmogiSkyjy iStekliy valdymo pobudj i§ daliniy darbuotojy ir Personalo
departamento specialisty perspektyvos;

2. IssiaiSkinti VMSA Personalo departamento vaidmenj;

3. Isskirti pagrindines Zmogiskyjy istekliy valdymo problemas;

4. Apibrézti zmogiskyjy iStekliy valdymo tobulinimo galimybes.

Tyrimo objektas — VMSA Zmogiskyjy istekliy valdymas.

Tyrimo metodika. Darbe remiamasi filosofine socialiniy rei$kiniy ai$kinimo paradigma -
antipozityvistine, pagal kurig socialinei tikrovei budingas subjektyvistinis pagrindas. Socialinis
pasaulis yra asmeninis, zmogiskai sukurtas darinys, todél zmogus negali buti tik aplinkos stebétojas -
jis tampa pazinimo instrumentu. Pasak K. Kardelio (2007) ,,mums biitina pasinaudoti savimi kaip raktu
kitiems suprasti, ir atvirksciai, - pasinaudoti tuo, kaip mes suvokiame kitus, kad daugiau suzinotume
apie save®.

Antipozityvistiné prielaidy visuma buidinga kokybiniams tyrimams, todél tyrimo atlikimui
pasirinktas kokybinis metodas. Minétas metodas, prieSingai nei kiekybinis, renka ir analizuoja ne
skaicius, o tekstinius duomenis, bei kreipia démesj j natiiralioje aplinkoje egzistuojancius individualius
skirtumus (Donley 2012). Remiantis i$déstytais argumentais, duomeny rinkimo instrumentu
pasirinktas strukttirizuotas interviu, kadangi atviro tipo klausimy déka, respondentams néra primetama
tyréjo nuomoné, taip pat, maz¢ja tikimybé nukrypti nuo nagrinéjamos temos. Pasak A. Donley ,,nors
atliekant struktiirizuotg interviu tyréjas turi i§ anksto nustatytus klausimus, taciau tiriamasis néra
suvarzytas, t. y. jis gali atsakyti | klausimg ne tik pasirinkdamas grieztai apibréztg atsakyma, bet ir
iSreik§ti asmening pozicija“ (2012). Pazymétina, kad derinant tos pacios - kokybinés, prigimties
metodus, Siame darbe pasitelkiama trianguliacijos strategija. Tyrimo duomenys renkami bei
analizuojami i§ skirtingy informacijos Saltiniy — VMSA dokumenty, daliniy darbuotojy ir Personalo

departamento eksperty perspektyvos.
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Tyrimo instrumentas. Tyrimo klausimai sudaryti nagrinéjant teoring medziagg. Remiantis
pamatiniais SIX Sigma principais suformuluoti klausimai identifikuojantys vertés nekuriancias veiklas
(Bloom 2014). Taip pat, siekiant iSsamiau atskleisti nagrinéjamg sritj, atlikta organizacijos dokumenty
analizé - analizuoti oficialis dokumenty Saltiniai, kurie VMSA patvirtini administraciniams
zmogiskyjy istekliy valdymo tikslams (t. y. VMSA darbo tvarkos taisyklés, kolektyviné sutartis,
personalo politikos nuostatos ir kt.). Neradus ripimy atsakymy Vilniaus miesto savivaldybés

administracijos dokumentacijoje, atitinkamai suformuoti interviu papildantys klausimai (zr. 8 pav.).

Pl

Teorinés dalies rengimas (Saltiniy analizé) [€» Tyrimo klausimy formulavimas

A 4

Teorinés dalies modelio parengimas
(komponentai: pritraukimas, vystymas ir islaikymas)

»
»

Organizacijos dokumenty analizé < Tyrimo klausimy papildymas

y

Tyrimo metodologinés dalies rengimas
v
Zvalgomasis tyrimas

v

@ Tyrimo klausimy tikslinimas / papildymas

v

I Organizacijos daliniy Tyrimo Personalo departamento |1
darbuotojy tyrimas atlikimas specialisty tyrimas

Tyrimo rezultaty analizé

Sudaryta darbo autoriaus

8 pav. Teorinis tyrimo modelis

Atliktas tyrimas yra skirstomas j du nuosekliy procediiry etapus: pirmajame etape, i§ paslaugy
gavéjo perspektyvos apklausti skirtingy VMSA daliniy darbuotojai, dirbantys ties personalo valdymo
klausimais, antrajame etape apklausti Personalo departamento ekspertai. Pirmo etapo interviu
klausimynas susideda i§ 15 klausimy, tuo tarpu antro etapo — 19 (Zr. 1 ir 2 priedus). Atliekant tyrima
buvo pasitelkta ,,piltuvélio (angl. funneling) technika. Pirmiausia respondentams uzduoti bendro
pobiidZio klausimai, o véliau analizuotos konkrec¢ios zmogiskyjy istekliy valdymo sritys: pritraukimas,
vystymas, iSlaikymas. Abejoms apklausiamyjy grupéms tyrimo pabaigoje buvo uzduota po 2 tyrimg
apibendrinancius klausimus.

Tyrimo klausimai buvo atvirojo pobudzio: 3 demografiniai, visi kiti - diagnostiniai.
Demografinio pobudzio klausimy pagalba aiskintasi respondenty pareigy grupé, stazas einamose
pareigose ir stazas VMSA. Diagnostinio pobtdzio klausimais nagrinétos zmogiskyjy istekliy valdymo
problemos. Pazymétina, kad pries atliekant pagrindinj tyrimg buvo atliktas Zvalgomasis tyrimas, kurio
metu identifikavus netikslius klausimus, buvo koreguojami respondentams neaiskis klausimai.
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Tyrimo patikimumas ir validumas. Siekiant uztikrinti tyrimo patikimumg, buvo pasitelkta
informacijos Saltiniy trianguliacija. Pirmiausia apklausti VMSA daliniy darbuotojai, kurie i§ paslaugy
gavéjo perspektyvos galéjo atskleisti skirtingus zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus. Apklausus
minétus darbuotojus, buvo papildytas Personalo departamento eksperty klausimynas, taip pat, pirmasis
tyrimo etapas padé€jo iSvengti Personalo departamento veiklos idealizavimo, kadangi antrojo tyrimo
etapo metu tyréjas galéjo objektyviau jvertinti Personalo departamento atliekamas funkcijas. Atlikus
abu tyrimo etapus, tiriamyjy duomenys buvo lyginami tarpusavyje, taip pat, patikimuma padéjo
uztikrinti Zvalgomojo tyrimo metu patikslinti klausimai.

Siekiant uztikrinti tyrimo validuma, tyrimas sukonstruotas pagal teorin¢je dalyje identifikuotus
principus bei sukonstruota teorinj modelj. Vidiniam validumui pasiekti panaudota informacijos saltiniy
trianguliacija, tuo tarpu iSoriniam — detalus tiriamosios dalies apraSymas. Tyrimo metu buvo uztikrinta
natirali aplinka (Cohen, Manion and Morrison 2007), o gauti rezultatai palyginti su kity tyréjy
1zvalgomis. Viso tyrimo metu tyréjas uzémé neutralig klausytojo pozicija ir nereiské jokio pobiidZio
emocijy, tokiu bidu wuztikrindamas didesnj objektyvumg ir nekintamg tiriamyjy pozicija.
Respondentams buvo sudaryta galimybé savo nuomong iSsakyti laisva forma, t. y. tyréjui nesikisant j
pokalbj ir nenutraukiant tiriamyjy minciy. Darant pokalbiy jrasus, tyréjas gal¢jo fiksuoti respondenty
iSreiskiamas emocijas, tuo tarpu analizuojant gautus duomenis, atliktas pakartotinis teksto vienety
kodavimas.

Tyrimo imtis ir tiriamyju charakteristika. Atsizvelgiant | tai, kad Lietuvoje dar nebuvo
analizuotas zmogiskyjy istekliy valdymas orientuojantis ] silpngsias zmogiskyjy istekliy valdymo
sritis, tyrimo metu buvo taikomas ekspertinio vertinimo metodas. Atliekant ekspertinj vertinimg yra
reikalingos specialios ekspertinés zinios ir tiriamyjy patirtis, todél prie§ atliekant tyrimg, tikslus
apklausiamy respondenty skai€ius nebuvo Zinomas. Sprendimas dél pakankamo respondenty skai¢iaus
buvo priimtas tyréjo, kai gaunama informacija analizuojamu klausimu pradéjo kartotis (Donley 2012).
Pasak R. Libby (1978), nedidelés eksperty grupés sprendimy ir vertinimy tikslumas nenusileidzia
didelés eksperty grupés sprendimy ir vertinimy tikslumui, todél pasitelkiant teorinj iméiy sudarymo
buida (angl. theoretical sampling), tyrimo metu i viso apklausta 10 VMSA eksperty.

Atsizvelgiant | analizuojamos problemos pobiidj, tyrimas buvo suskirstytas i du etapus.
Pagrindiniai kriterijai, kuriais remiantis atrinkti ekspertinio vertinimo tiriamieji: uzimamos pareigos
bei santykis su VMSA zmogiskyjy iStekliy valdymu. Remiantis minétais kriterijais, buvo sudarytos dvi
eksperty kategorijos: Personalo departamento darbuotojai ir kity daliniy darbuotojai, kurie savo
veikloje palaiko glaudzius rysius su Personalo departamentu.

Atliekant pirmajj tyrimo etapa, t. y. apklausiant VMSA daliniy darbuotojus, dirbancius ties
personalo valdymo klausimais, buvo apklausti $eSi daliniy specialistai. Du i§ jy buvo valstybés

tarnautojai, o keturi likusieji - darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj. Valstybés tarnautojai uzémeé
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vadovaujancias pareigas ir dabartinése pareigose yra ilgiau nei 5 metus. Tuo tarpu darbuotojai,
dirbantys pagal darbo sutarti, uzéme vyriausiyjy specialisty (3) ir vedéjo pavaduotojo (1) pareigas, visi
jie VMSA dirba nuo 2 iki 20 mety. Antrojo tyrimo etapo metu apklausti keturi Personalo departamento
ekspertai, kurie yra tiesiogiai atsakingi uz zmogiskyjy iStekliy valdyma VMSA. Visi jie uzémé
valstybés tarnautojy pareigas ir VMSA dirba yra nuo 3 mén. iki 16 mety (7r. 3 prieda).

Tyrimo organizavimas ir etikos principai. Pries atliekant tyrima, buvo atlikta iSsami literatfiros
ir VMSA dokumenty analizé, kurios eigoje iSryskéjo tyrimo pobidis ir eiga. Apsisprendus dél tyrimo
metodologijos, buvo sudarytas tyrimo instrumentas — interviu klausimynai, o po Sio Zingsnio i$
tiriamyjy gautas sutikimas dél tyrimo atlikimo.

Tiriamieji dalyvauti tyrime sutiko noriai. Gavus respondenty sutikimg, su kiekvienu i$ jy buvo
suderintas interviu laikas. Interviu su respondentais truko nuo 35 iki 60 min. ir tik vienas i$ jy nesutiko
fiksuoti pokalbio su garso jraSymo jranga. Viso tyrimo bendra trukmé buvo 2 ménesiai. Pirmg ménesj
apklausti daliniy darbuotojai, o antrg - Personalo departamento ekspertai. Tyrimo metu esminis
akcentas skirtas tyrimo konfidencialumui. Prie§ kiekvieng interviu buvo pabréziama, kad tyrime bus
pateikiamos apibendrintos tyrimo iSvados, konkretis respondentai nebus minimi. Dél minétos
prieZasties, tiriamyjy buvo prasoma pateikti nuosirdzius atsakymus j jiems uzduodamus klausimus.

Pazymétina, kad kokybinio tyrimo rezultatai yra iSreiskiami kalba, o ne skaiciais (Bitinas 2008),
todél gauti duomenys iSanalizuoti atlikus jy sisteminimg ir kodavima. Interviu garso jrasai buvo
perklausomi po kelis kartus, o atlikus jy transkripcija ,,iSskiriami prasminiai elementai tekste, $iuos
prasminius elementus suskirstant ] kategorijas ir subkategorijas ir kategorijas integruojant i
analizuojamo fenomeno konteksta™ (Zydzitinaité 2008). Kiekvienam prasminiam elementui tekste
buvo suteiktas raidés ir skai¢iaus kodas. Raidé rodo - kurio respondento mintis iSreikSta, tuo tarpu
skai¢ius zymi konkre¢ios minties adresg. Duomeny analizé neapsiribojo vien tik tiriamyjy minéiy
perteikimu, kadangi buvo gilinamasi j respondenty emocijas, balso tembrg ir kt. Duomeny analizés

metu tyréjas nuolat kélé sau klausimus - ,,kodéel jis taip pasake®, ,.ka jis turé¢jo omenyje* ir pan.
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4. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO ANALIZE VMSA
4.1. Institucijos apibudinimas

Siekiant atskleisti problemines zmogiskyjy iStekliy valdymo sritis, Siame darbe atlickama
Vilniaus miesto savivaldybés administracijos analizé. VMSA yra vieSasis juridinis asmuo, iSlaikomas
1§ Vilniaus miesto savivaldybés biudZeto, todél svarbu suprasti Sios institucijos zmogiskyjy istekliy
valdymo aspektus.

VMSA zmogiskyjy istekliy valdyma reglamentuoja bendrieji teisés aktai (Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos jstatymas 1999; Lietuvos Respublikos darbo kodeksas 2002 ir kt.), normatyviniai
teisés aktai (Tarybos sprendimai, Mero potvarkiai, VMSA direktoriaus jsakymai ir kt.), taip pat, Kiti
vidiniai VMSA dokumentai (VMSA darbo tvarkos taisyklés 2011; VMSA ir darbuotojy kolektyviné
sutartis 2015 ir kt.). ,,Savivaldybés administracijos struktiira, jos veiklos nuostatus, didZiausig leisting
valstybés tarnautojy pareigybiy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis ir gaunanc¢iy uzmokestj i§
savivaldybés biudZeto, skaiciy savivaldybés administracijos direktoriaus sitilymu mero teikimu tvirtina
ir kei¢ia savivaldybés taryba“ (VMSA darbo tvarkos taisyklés 2011).

Personalo departamento vaidmuo analizuojamoje institucijoje yra glaudziai susijes su
Administracijos vadovybe. Personalo departamentas tiesiogiai pavaldus Administracijos direktoriui ir
kartu su juo rengia bei derina personalo valdymo gaires, nuostatus bei pareigybiy aprasymy projektus
(zr. 9 pav.). Padaliniy nuostatus ir pareigybiy aprasymus tvirtina Administracijos direktorius, kuris
savarankiskai nustato - kiek jstaigoje bus valstybés tarnautojy, o kiek darbuotojy, dirbanciy pagal

darbo sutartis (VMSA darbo tvarkos taisyklés 2011).

MERAS TARYBA

Administracijos direktorius

Perzonalo departamentas
Adminiztravimo ir apskaitos skyrius
Archywas

Horupcios it nusiZengimy
prevencios skyrius
Makymuy i veiklos valdymo skyrius

Sudaryta darbo autoriaus modifikuojant oficialiq VMSA struktiirg http://www.vilnius.It/index.php?1021912170.

9 pav. Personalo departamento rysys su VMSA vadovybe

2016 m. balandZio duomenimis VMSA dirbo 683 moterys ir 202 vyrai (i§ viso 885). Pagal
bendra darbuotojy skaiciy i$ jy 573 valstybés tarnautojai, kiti 312 — darbuotojai, dirbantys pagal darbo
sutartj. Vidutinis darbuotojy amzius VMSA vyrauja ties 43 m., daugiausiai yra 30-39 m. amziaus

darbuotojy (214).
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2015 metais VMSA pareigybiy skaiCius sumazéjo 63 darbuotojais ir minétus pokycius, i$
esmés, lémé politiniame lygmenyje pasikeitusi valdzia, taip pat, su tuo susij¢ reorganizacijos procesai
(VMSA Personalo departamento ataskaita 2016). Pazymétina, kad Siuo metu, VMSA yra vykdomas
naujas reorganizacijos etapas, kurio metu yra perskirstomos darbuotojy funkcijos, o kai kurie
darbuotojai atleidziami. Atlikus paskuting pertvarka, 2016 m. lapkri¢io 15 d. jsigaliojo Vilniaus miesto
savivaldybés tarybos sprendimu patvirtinta nauja VMSA struktiira, pagal kuriag VMSA sudaro 10
departamenty bei 50 skyriy - jeinanciy ir nejeinanciy j departamenty sudétj (2016 m. liepos 5 d.
Vilniaus miesto savivaldybés tarybos sprendimas Nr. 1-524).

Turint omenyje bendrg Lietuvos savivaldybiy konteksta, remiantis 2015 m. savivaldybiy indekso
duomenimis, tarp didziyjy miesty savivaldybiy pirmauja Vilniaus miestas (73 balai i§ 100). Lietuvos
savivaldybiy indeksas vertina kaip efektyviai jos yra valdomos. Tarp vertinamy sri¢iy yra
administracijos valdymo Kkriterijus, kurj analizuojant pastebéta prieStaringa tendencija - ,,mazéjant
gyventojy, administracijos atvirk$¢iai - puciasi (Lietuvos savivaldybiy indeksas 2015). Tiesa, 2015 m.
bendras uzimty pareigybiy skaicius sumazéjo 1,4 proc., taciau §j mazéjimg lémé dviejy didZiyjy miesty
administracijy mazinimas, tarp kuriy atsiduria ir Vilniaus miesto savivaldybé. Paprastai Sie pokyciai
jvyksta sumazéjus administracijos darbuotojy skai¢iui ar padaugéjus gyventojy. Vilniaus miesto
savivaldybés atveju $is santykinis skaicius sumazéjo dél administracijos darbuotojy skai¢iaus kritimo.

Remiantis 2016 m. Lietuvos statistikos departamento duomenimis, nuo 2011 m. Lietuvos mastu
pareigybiy skai¢ius savivaldybiy administracijose iSaugo - 2,6 proc. Daugiausiai uzimty pareigybiy
tenka mazesnése savivaldybése (Neringos - 28,67), tatiau jy dydzio negalime susieti su vien su
gyventojy skai¢iumi, kadangi kai kuriy privalomy funkcijy administracijos negali atsisakyti. VMSA
Siuo atveju yra lyderé tarp maziausiai uzimty administracijos pareigybiy, tenkanéiy 1000 gyventojy —
1,63 (zr. 10 pav.), todél visuomenéje pasireiskianti kritika dél per didelio VMSA darbuotojy skaiciaus
néra pagrista. Galime daryti prielaidg, kad pernelyg sumazinus darbuotojy skai¢iy nebity laiku
suteikiamos paslaugos, o nepasitenkinimas dideliu darbuotojy skai¢iumi peraugty i nepasitenkinimag

teikiamy paslaugy kokybe (Lietuvos laisvosios rinkos institutas 2016 m. liepa).

3
2,76 2,88
) o 2,54
1,63
1
0
Vilniaus m. Kaunom.  BSiauliym.  BKlaipédosm.  EPanevézio m.

Sudaryta darbo autoriaus pagal Lietuvos laisvosios rinkos instituto duomenis 2016.

10 pav. Savivaldybés, kuriose uzimty administracijos pareigybiy skaifius yra maziausias
(pareigybiy skaicius tenkantis 1000-iui gyv.)
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Tad susipazinus su VMSA struktira, ZmogiSkyjy istekliy valdymo reglamentavimu bei
darbuotojy pasiskirstymu, apimant bendrg Lietuvos savivaldybiy konteksta, butina detaliau atskleisti
zmogiskyjy iStekliy valdymo tendencijas VMSA. Analizuojant atskiras zmogiskyjy iStekliy valdymo

veikly grupes, siekiama uzfiksuoti ir patobulinti problemines zmogiskyjy iStekliy valdymo sritis.

4.2. Tyrimo rezultaty analizé

Analizuojant atlikto tyrimo rezultatus, pirmiausia deréty apibrézti zmogiskyjy iStekliy valdymo
pobidj VMSA. Sickiant jj atskleisti, buvo suformuluotas papildomas uzdavinys, kurio pagalba
analizuotas Personalo departamento vaidmuo i§ daliniy darbuotojy ir Personalo departamento eksperty
perspektyvos. Pereinant i§ tradicinio | strateginj zmogiskyjy istekliy valdyma, 2015 m. VMSA priémé
naujas personalo politikos nuostatas (2015). Minétose nuostatose buvo jtvirtintas poreikis
perkvalifikuoti VMSA personalo specialistus, taip pat, Personalo departamento specialistams iskeltas
uzmojis - tapti ekspertais ir pataré¢jais personalo valdymo klausimais.

Vis délto, nepaisant minéty uzmojy, tyrimo rezultatai atskleidé priesStaringas tendencijas. PraSant
daliniy darbuotojy iSskirti veiklos sritis, dél kuriy dazniausiai kreipiamasi j Personalo departamentsy,
tyrimo rezultatai, i§ esmés, pasiskirsté viena linkme — daugiausiai respondenty iSskyr¢ tas sritis, kurios
yra tiesiogiai susijusios su administracine Personalo departamento veikla. Daliniy darbuotojai j
Personalo departamentg dazniausiai kreipiasi dél personalo apskaitos ir administravimo klausimy,
tokiy kaip pareigybés apraSymo rengimas ir derinimas (A1, F2), personalo darbo laiko apskaita (B1,
D1, F4), darbuotojy jdarbinimas ir kt. (A2, C1, C2, D3, D4, F3). Pazymétina, kad keli respondentai
iSskyré pagalbines Personalo departamento funkcijas mokymy organizavimo klausimais, taip pat,
vienas i$ respondenty paminéjo bendradarbiavima vystant bendrus projektus (zr. 4 prieds).

Deréty pazyméti ir tai, kad bendravimas su Personalo departamentu kai kuriems i§ VMSA
daliniy specialisty apskritai pasirodé problemiskas. Nepaisant to, kad VMSA personalo politikos
nuostatose jtvirtinta, kad Personalo departamento specialistai turéty tapti ekspertais ir pataréjais,
organizacijos daliniams sprendZiant administracinio pobudzio klausimus, kai kuriy daliniy
respondentai teigé, kad Personalo departamentas turéty perimti ,,<...> Sias personalo valdymo funkcijas
nuo skirtingy daliniy darbuotojy* (F39). Tai rodo, kad VMSA triiksta vieningos zmogiskyjy istekliy
valdymo politikos, kadangi net pagrindiniai zmogiskyjy iStekliy valdymo klausimai yra suvokiami
skirtingai (zr. 11 prieda).

Siekiant visapusiSkai atskleisti zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektus VMSA, Zmogiskyjy
iStekliy valdymas analizuotas ne tik i§ daliniy darbuotojy, taciau ir Personalo departamento eksperty
perspektyvos. Personalo departamento eksperty pozicija atskleidé, kad i§ esmés, jy funkcijos yra
suskirstytos 1 dvi pagrindines sritis, kurias darbo autorius apibrézé dvejomis kategorijomis:

administracinés bei ekspertinés Personalo departamento funkcijos.
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Analizuojant priezastis, dél kuriy kiti daliniai daZzniausiai kreipiasi j Personalo departamenta,
respondenty pozicija buvo suskirstyta j kelias subkategorijas (zr. 4 priedg). Administraciniais
klausimais dazniausiai kreipiamasi dél personalo pritraukimo ir jy vystymo, o konkreciai: pareigybiy
apraSymo derinimo, konkursy organizavimo ir turimy darbuotojy mokymy. Turint omenyje ekspertinj
konsultavimg, Personalo departamento ekspertai iSskyré naujy idéjy vystymo bei patariamojo
pobudzio klausimus. Pastaryjy klausimy ratas gali biiti labai platus, pradedant konsultacijomis dél
uzduociy vykdymo ir baigiant ties psichologiniais klausimais, kuomet darbuotojams kyla nerimas dél
juy ateities (pvz. reorganizacijos metu). Pasak eksperto T, Personalo departamento politika yra tokia,
kad ,,pats personalo valdymas turi biiti perduotas | padaliniy vadovy atsakomybe, } jy rankas* nes
Personalo departamentas gali patarti, paaiskinti, pakonsultuoti, bet tiesiogiai su zmonémis dirba ne kas
kitas, kaip padaliniy vadovai (T3).

Minéti tyrimo rezultatai rodo, kad daliniy darbuotojai ir Personalo departamento ekspertai ]
zmogiSkyjy istekliy valdyma VMSA ZzZvelgia skirtingai. Taciau, analizuojant abiejy tiriamyjy grupiy
pozicija matyti, kad kai kurios zmogiskyjy iStekliy valdymo sritys reikalauja nemazai permainy (zr. 11
priedg). Siekiant iSsiai$kinti ar Personalo departamento ekspertams jau yra teke¢ diegti iniciatyvas,
kurios bent dalinai prisidéty prie Zmogiskyjy istekliy vaidmens kaitos ir jy valdymo tobulinimo,
Personalo departamento eksperty buvo klausiama - ar zmogiskyjy istekliy valdymo srityje jiems teko
taikyti kokias nors kokybés valdymo ar procesy optimizavimo metodikas. Siuo atveju, respondenty

atsakymai buvo suskirstyti j dvi kategorijas: nesékminga patirtis ir pasiekti rezultatai (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Procesy optimizavimo praktika VMSA Zmogiskujuy iStekliy valdyme

Kategorijos | Subkategorijos Teiginiai

<...> LEAN bandéme diegti, galbiit, prie§ gerus trejus metus, bet kaip as$ visada mégstu
sakyti, kad ,,gera dalyka galima labai greitai sugadinti, jeigu jj taikysi - arba nemoksiskai,
arba pavirSutini§kai“ <...> (T10)

<...> mes diegéme — KAIZEN keleta metody, 5S metoda, bet tai nebuvo tiksliai taip, kaip
Patirties stoka | pagal LEAN metodika, o... na $iek tiek, truputélj nesuvokiant kas tai yra (T11)

Nesékminga Geri sumanymai ir geros idéjos, jos kartais tiesiog sukompromituojamos, dél to, kad mes
patirtis nejsigiliname ] jy esme, arba neskiriame joms pakankamai profesionalaus démesio <...>

pati geriausia idéja, gali buti tokia, tiesiog, sukompromituota ir to rezultato mes

nepasieksime. O tas pavadinimas tai tik, kad nuskambés, bet realiai jis neveiks (T13)

<...> jeigu vadovybé palaiko tg id¢ja ir vadovybé supranta, kad jeigu jau imamés ka nors
Atsainus daryti, tai darykime atsakingai, profesionaliai ir iki galo, tada i$ tikryjy turésime ta
pozitris rezultata, bet jeigu mes tiktai taip sau - dél ,pauksciuko®, dél kazkokios tai reklamos,
savireklamos, na tai tada ir rezultatas yra toks (T12)

<...> Sablonai jsakymy, aisku (R15)

<..> kiekvieng dieng turime registruoti pranesimus SODRAI <...> ir ten tiesiog reikia
uzpildyti, 6 ar 7 laukelius ir dalis ty laukeliy visada biina vienodi <...> kolegé paprasé,

Dg:&?;;m kad jie, kaip $ablonas, visa laika biity pazyméti <..> (R16)
Pasiekti <..> pasiiléme, kad prasymy Sablonuose padaryty lauka ,,pavaduojantis asmuo®, kuris
. bty privalomas ir tada nekyla niekam klausimy ,kas gi ta darbuotoja pavaduoja jo
rezultatai “ L. . S
atostogy metu‘, nes daznai padaliniai nenurodydavo pavaduojanéiy asmeny <...> (R6)
Pirminio Dabar pasikeité situacija kardinaliai ir mes kaip tik stengiamés supaprastinti - Kuo
pritraukimo maziau jdéti j reikalavimus <...>. Jeigu absoliuciai nieko neparasysi - ateis visi, kas tik
etapo turi diploma, ir tada, vélgi, ta pati atranka uztruks keletg dieny <...> turi bati visur tas

sutvarkymas balansas — protingumo kriterijus turi biti pa¢ioje auks¢iausioje lentynos vietoje (T17)

Sudaryta darbo autoriaus pagal atlikto tyrimo duomenis
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Analizuojant nesékmingos patirties kategorija, buvo sudarytos dvi subkategorijos: patirties stoka
ir atsainus pozitris. IS Personalo departamento pozicijos matyti, kad ekspertai jau yra bande diegti kai
kuriuvos LEAN metodo elementus, taiau minéta praktika jiems nebuvo itin sékminga. Kaip teigé
vienas i$ Personalo departamento eksperty ,,gera dalyka galima labai greitai sugadinti, jeigu jj taikysi -
arba nemoksiskai, arba pavirSutiniskai <...>*“ (T10). Personalo departamento ekspertai pripazino, kad
jeigu imamasi ka nors daryti, tuomet tai reikia daryti ,,<...> atsakingai, profesionaliai ir iki galo <...>“,
nes tik tuomet bus galima kalbéti apie sékmingus rezultatus (T12).

Kita vertus, siekiant optimizuoti zmogiskyjy iStekliy valdymo procesus, Personalo
departamento specialistai atskleidé ir kelias sékmingas patirtis. Pavyzdziui, dokumenty Sablonai
padeda sutaupyti nemazai laiko, todél VMSA elektroniniuose praSymuose sukiirus privalomg lauka
»pavaduojantis asmuo®, buvo uzkirstas kelias dokumenty rengéjy klaidoms, kadangi daznai
atostogaujant] darbuotojg pavaduojantys asmenys, tiesiog, nebuvo nurodomi (R6). Personalo
departamento specialistai akcentavo ir tai, kad sutvarkius pirminj pritraukimo etapg — pareigybés
apraSymo rengima, sutrumpéjo pareigybés apraSymo derinimo laikas. Pasak respondento T, anksciau
reikalavimai kandidatams buvo per daug ,perspaudziami“, tuo tarpu dabar, stengiamasi S$iuos
reikalavimus supaprastinti. Zinoma, ,,<..> protingumo kriterijus turi bati pa¢ioje auks¢iausioje
lentynos vietoje®, kadangi jei apskritai nieko nenurodysi, tuomet ateis visi, kas tik turi diploma, ir tada
pati atranka uztruks iki keleto dieny (T17).

Apibendrinant abiejy tiriamyjy grupiy pozicijas galime pastebéti, kad praéjus daugiau nei
metams nuo naujy personalo valdymo politikos nuostaty patvirtinimo, i$sikelty tiksly kol kas pasiekti
nepavyko — ekspertinis-patariamasis Personalo departamento vaidmuo VMSA yra menkai isreikstas. I$
daliniy darbuotojy pozicijos matyti tai, kad Personalo departamento specialistams vis dar priskiriamas
administracinis vaidmuo, todél siekiant paskatinti pokyc¢ius, deréty pasitelkti proaktyvaus valdymo
taktikg. Organizacijos darbuotojai turéty bati jtraukiami bei, i§ anksto, supazindinami su numatomais
poky¢iais. Tam tikros Zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo iniciatyvos i§ Personalo departamento
pusés jau egzistuoja, todél siekiant §j procesa paspartinti, taip pat, identifikuoti pagrindines Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo problemas, kituose poskyriuose, i$ skirtingy pozicijy, analizuojami atskiri

zmogiskyjy istekliy valdymo etapai: pritraukimas, vystymas ir i$laikymas.

4.2.1. VMSA ZmogiSkuju iStekliy valdymas i§ Paslaugy gavéjo perspektyvos

Siekiant i$siaiSkinti pagrindines zmogiskyjy isStekliy valdymo problemas VMSA, buvo
nagrinétos visos trys, teorin¢je dalyje suformuotos, zmogiSkyjy iStekliy valdymo veikly grupés:
pritraukimas, vystymas ir i§laikymas. Zemiau kiekviena i§ §iy grupiy analizuojama i daliniy
darbuotojy perspektyvos, nurodant atskiry veikly tendencijas bei sunkumus su kuriais susiduriama

dazniausiai.
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Visy pirma, analizuojant problemas Imogiskyjy istekliy pritraukimo srityje, tiriamyjy buvo
klausiama dél kokiy priezasCiy paprastai uzsitesia darbuotojy jdarbinamas. Siekiant neprimesti tyréjo
pozicijos, teorinéje darbo dalyje iSskirtos pritraukimo etapo veiklos (planavimas ir atranka) nebuvo
detalizuojamos — respondentai patys iSskyré, skirtingose pritraukimo etapo srityse, daZzniausiai
pasitaikané¢ias zmogiskyjy iStekliy valdymo problemas. Vis délto, susisteminus respondenty teiginius
galima pastebéti, kad didesné dalis problemy, vis tik, telkiasi zmogiskyjy istekliy atrankos (19), o ne
planavimo srityje (10). Gauti respondenty atsakymai buvo suskirstyti j darbuotojy planavimo ir

atrankos sunkumy Kkategorijas, o kiekvieng i$ jy sudaro po 2 subkategorijas (zr. 11 pav.).

Planavimo sunkumai (10)

Pareigybés apraSymo rengimas ir | Iniciatyvos stoka i§ Personalo
derinimas (8) departamento pusés (2)

Atrankos sunkumai (19)

Tinkamiausio kandidato paieSka ir
atranka (7)

Reglamentavimo apribojimai (12)

Sudaryta darbo autoriaus pagal atlikto tyrimo duomenis

11 pav. Darbuotojy jdarbinimo trikdzius atskleidZiancios subkategorijos

Turint omenyje zmogiskyjy iStekliy planavima, respondentai labiausiai akcentavo pareigybés
apraSymo rengimo ir derinimo sunkumus (8). Pasak eksperto A, kartais yra nustatomi per auksti arba
netikslis reikalavimai, dél kuriy uZtrunka pareigybés apra§ymo derinimas su Personalo departamentu
ir Administracijos direktore (A7). Taip pat, vienas i§ respondenty teigé, kad yra svarbu jvertinti ar
pareigybés apraSyme néra ,,tik vienam zmogui sukurti biitent tokie specialtis reikalavimai® (E16),
kadangi nustacius reikalavimus, kurie néra biitini konkre¢ioms pareigoms uzimti, tokiu biidu ribojamas
galimy pretendenty ratas (zr. 5 prieda). Pazymétina, kad planavimo sunkumy kategorijoje buvo
suformuota ir antroji subkategorija - iniciatyvos stoka i§ Personalo departamento pusés. Respondentai
laikési nuomonés, kad Personalo departamentas turéty geriausiai zinoti vyraujancias tendencijas
rinkoje ir atitinkamai padéti daliniams planuoti pareigybés reikalavimus pretendentams (D11, F9).

Kalbant apie darbuotojy atrankos etapo sunkumus pazymétina tai, kad daugiausiai
pagrindzianciy teiginiy surinko reglamentavimo apribojimy subkategorija (12). Respondentai skundési
suvarzytomis galimybémis pagreitinti darbuotojy jdarbinimg, kadangi ,,<..> atranka aiSkiai
reglamentuota, visi atrankos terminai nustatyti, tod¢l nelabai kg galima paspartinti <..>* (C6).
Nagrinéjant galiojancius teisés aktus, i§ tiesy, galima pastebéti, jog Siuo metu egzistuoja nemazai

apribojimy nustatytais terminais. Pavyzdziui, vien tik konkurso dokumenty pateikimui yra nustatytas
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14 darbo dieny terminas, nuo konkurso j valstybés tarnautojo pareigas paskelbimo dienos (Konkursy j
valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos aprasas 2002).

Antrasis, tinkamiausio kandidato paieskos ir atrankos, subkriterijus atspindi gana priestaringas
tendencijas. Viena vertus, kartais ,,reikia i$ naujo skelbti konkursg, nes neatsiranda kandidaty j laisva
darbo pozicijg <...> (D9)“. Paprastai taip nutinka dél keliy pagrindiniy priezas¢iy: niekas nesusidomi
pareigomis arba planavimo etape yra iSkeliami per auksti reikalavimai pretendentams. Kita vertus,
tinkamiausio kandidato paieskos ir atrankos sunkumai gali i8kilti ir dél to, kad prieSingai minétiems
atvejams - susirenka per didelis kandidaty skai¢ius. Siuo atveju, yra bitina i$nagrinéti kiekvieno
pretendento pozicijg ir tokiu biidu kandidato atrankos procesas pailgéja kelis kartus.

Analizuojant  Zmogiskyjy istekliy vystymo problemas, buvo suformuotos darbuotojy
adaptacijos, mokymy ir karjeros Kategorijos (zr. 6 prieda). Prie§ analizuojant Siuos reiskinius detaliau,
deréty pazyméti tai, kad nagrinéjant darbuotojy adaptacijg iSrySkéjo jdomios tendencijos - buvo
jzvelgti skirtumai tarp darbuotojy, kurie organizacijoje dirba neseniai ir ty, kurie einamose pareigose
yra 2 ar daugiau mety. Pastarieji darbuotojai adaptaciniy mokymy apskritai neturéjo ir kalbédami apie
adaptacijg akcentavo tik savarankis$ka adaptacija (F10, E18) arba pagalbg i$ kolegy (E19, D22).
Galime daryti prielaida, kad VMSA atstovai, jzvelge §j darbuotojy adaptacijos trikumg ir suprate
adaptacijos reiSkinio nauda, 2016 m. VMSA direktoriaus jsakymu patvirtintame mokymy
organizavimo tvarkos aprase iSskyré naujai prilmty Administracijos valstybés tarnautojy ir darbuotojy
mokymus (2016). Minétame aprase rodoma, kad kas 2 ménesius Siuos vidinius mokymus veda
Personalo departamento, Teisés departamento, E. miesto departamento bei Apripinimo ir transporto
skyriaus atstovai.

Ir i§ tiesy, minéta praktika neliko funkcionuoti tik teoriniame lygmenyje. Respondentai, kurie
organizacijoje dirba iki 2 m. pazyméjo, kad mazdaug per ménesj nuo jdarbinimo buvo apmokyti, taip
pat, pasidalino vertinga $iy mokymy patirtimi. Tiriamasis D teigé, kad minéty mokymy metu ,,<...>
skirtingi departamentai pristaté savo veiklos sritis - susipaZinome su savivaldybés struktiira, darbuotojy
skai¢iumi, darbo garantijomis, naudojimusi @viliu [dokumenty valdymo sistema], darby sauga
(D19)“. Respondentas C, taip pat, pritaré, kad Personalo departamentas puikiai tvarkosi su naujoky
mokymais. Pasak jo, gerai, kad darbuotojai apmokomi ,,<...> ne pirmosiomis dienomis, nes vis tiek, i$
pradziy nauji darbuotojai turi susipazinti su darbu, paciupinéti dokumenty valdymo sistemg <...>. Kai
jau kazkga zinai, tai tie mokymai gaunasi daugiau kaip diskusija <...> (C9)*.

Kalbant apie kitas darbuotojy mokymy riisis, situacija yra Siek tiek kitokia. ISanalizavus
respondenty atsakymus, susijusius su jy mokymu, prasminiai elementai tekste susisteminti j 2
subkategorijas: mokymy poreikio nustatymas bei mokymosi galimybés (zr. 6 priedg). Tiek VMSA
mokymy organizavimo tvarkos apraSe, tiek respondenty pateiktuose atsakymuose matyti tai, kad

mokymosi poreikis nustatomas kasmet valstybés tarnautojams mety pradzioje pildant Tarnybinés
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veiklos vertinimo i$§vadg, o darbuotojams - Mokymy poreikio lentele (B5, C11, C13, D23, D24). Taip
pat, respondentai uzsimena apie paciy darbuotojy iniciatyva ir teigia, kad ,,jei taves niekas nesiuncia j
mokymus, tai gali juk pats pasisitlyti. Tokia galimybé yra <...> (D28)".

Vis délto, nepaisant kasmetinio mokymosi poreikio vertinimo, vis tik, respondentai akcentuoja
ribotas mokymosi galimybes. Nors VMSA mokymy organizavimo tvarkos apraSe nurodoma, kad
kiekvienas ,,Administracijos valstybés tarnautojas ar darbuotojas per metus turi dalyvauti ne maziau
kaip dviejuose mokymuose”, ta¢iau dauguma respondenty teigé, kad minétuose mokymuose
sudalyvauja tikrai ne kiekvienas (B7, E23, F16). Respondentas F, isreik§damas nusivylimg teigé, kad
nors VMSA dirba jau astuonerius metus, taciau per visg tg laikg mokymuose sudalyvavo tik vieng,
vienintelj karta (F16).

Analizuojant mokymosi galimybiy subkategorijoje susistemintus teiginius paaiskéjo, kad
pagrindiniai mokymosi trikdziai yra susij¢ su tiesioginiy vadovy pozicija, bei mokymams skiriamy
finansiniy 1ésy stygiumi (C12, D29, E25, C36). Pasak respondento F, jie negali nurodyti mokymosi
poreikio, kadangi vedéjai jiems sako ,,<..> nieko mums nereikia, viska mes mokam <..> (F14)“.
Nagrinéjant finansiniy 1€y stygiaus priezastj, biitina pazyméti tai, kad VMSA darbuotojy mokymams
skiriamas 1ésy dydis, i$ tiesy, néra pakankamas. 2016 m. bendra mokymams skiriamy 1é§y suma buvo
55 580 EUR ir nors i§ pirmo zvilgsnio atrodo, kad §i suma yra pakankama, ta¢iau dalinant jg i§ bendro
darbuotojy skai¢iaus (885), vienam darbuotojui tenkanciy 1éSy dydis telicka 62,80 EUR (VMSA
Personalo departamento ataskaita 2016). Remiantis dabartinémis rinkos tendencijomis, minétos SUMOS
gali nepakakti net ir vienai konferencijai.

VMSA daliniy darbuotojy tyrimo rezultatai parodé, kad dauguma respondenty yra nusivyle
dabartine mokymy praktika, kadangi mokymosi galimybés organizacijos iSoréje gana ribotos. Kita
vertus, analizuodama savivaldybiy darbuotojy mokymosi praktikag, R. Daciulyte pasteb¢jo, kad
»savivaldybése darbuotojy mokymas daugiausia siejamas su kvalifikacijos tobulinimu uz organizacijos
riby, tuo tarpu darbuotojy tobulinimasis ir mokymasis darbo vietoje néra daznas™ (2011). Autorés
poziuriu, tobulinant kvalifikacijg ne darbo vietoje neuZtikrinamas mokymy testinumas, todél autoré
sitilé kurti mokymasi jgalinancig aplinkg paciose savivaldybése (Daciulyte 2011).

Ir i$ tiesy, egzistuoja ir daugiau mokymosi buidy, kuriuos deréty iSnaudoti esant nepakankamam
finansiniy 1éSy dydZiui. VMSA mokymy organizavimo tvarkos aprase nurodoma saviugda, reiskianti,
kad ir pats darbuotojas privalo dométis savo srities naujovémis, taip pat, iSskiriama dalijimosi patirtimi
ir Ziniomis su kolegomis praktika (2016). Kita vertus, jei darbuotojai susiranda nemokamus mokymus,
arba iSlaidas pasidengia asmeninémis léSomis, paprastai nekyla abejoniy dél galimybés ir leidimo
sudalyvauti juose. Apibendrinant bendras VMSA mokymy tendencijas galima daryti prielaida, kad
VMSA yra sudarytos mokymosi galimybés, taciau dél nepakankamo finansavimo, mokymams

tenkancias iSlaidas gali tekti pasidengti asmeninémis 1éSomis.
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Analizuojant VMSA darbuotojy veiklos vertinimg ir karjeros galimybes, buvo sudaryta veiklos
(i)vertinimo Kategorija. Minéta kategorija sudaro trys subkategorijos: ribotos karjeros galimybés,
veiklos vertinimo skirtumai ir pastangy jvertinimas (zr. 6 prieda). Pirmoji subkategorija, i§ esmés,
atspindi tai, kad VMSA egzistuoja ribotos karjeros galimybés. Kai kurie i§ respondenty neslépé
nusivylimo ir teigé, kad VMSA ,,<...> Kkarjerg daro tik tie, kurie turi pazjstamy arba yra partijoje <...>
(B8)“. Galimybé pakeisti aukStesnése pareigose esancius darbuotojus yra itin ribota (F21) ir paprastai
karjeros galimybés atsiranda tik dél atsitiktiniy priezas¢iy: atsiradus laisvai darbo vietai (F18) arba
jsteigus naujg pareigybe (D31). Antroji subkategorija atskleidzia darbuotojy ir tarnautojy veiklos
vertinimo skirtumus. Tiriamieji pripazino, kad valstybés tarnautojy vertinimas yra atlickamas gerai
(A25), tuo tarpu dirbanciyjy pagal darbo sutart] veikla apskritai néra vertinama (C18, D33). Kita
vertus, tre¢ioji — pastangy jvertinimo Subkategorija rodo, kad vienokiu ar kitokiu biidu, darbuotojy
veiklos rezultatai, vis tik, yra pastebimi. Respondento C teigimu, formalus vertinimas néra bitinas
,»<...> Zymiai svarbiau yra tiesiog pastebéti darbuotojy pastangas ir rezultatus* (C20).

Galiausiai, nagrinéjant VMSA darbuotojy iSlaikymo klausimus, buvo sudarytos dvi
kategorijos: organizacinis bendradarbiavimas ir motyvaciné sistema VMSA. Susisteminus
respondenty atsakymus | organizacinio bendradarbiavimo kategorija, buvo sudarytos dvi
subkategorijos: daliniy bendradarbiavimo skirtumai bei bendradarbiavimo sunkumai (zr. 7 prieda).
Paaiskéjo, kad bendradarbiavimo tendencijos VMSA, i$ esmés, priklauso nuo konkretaus VMSA
dalinio darbuotojy. Vienuose daliniuose pabréziamas stiprus bendravimas (A15), o kituose jis gali biti
visiSkai nedidelis (F24). Pasak respondento C ,,<...> vieni daliniai visada draugiskai bendradarbiauja ir
nori padeéti, kiti prieSingai — dirba tarsi savo mazoje organizacijoje <...>* (D36) ir j kity daliniy veikla,
tiesiog, nesikisa.

Aiskinantis bendradarbiavimo sunkumus su kuriais susiduriama dazniausiai, bene daugiausiai
respondenty akcentavo nenorg dalintis informacija (A17, B11, D37, E37). Kai kurie darbuotojali,
pagrisdami $i3 tendencijg teigé, kad ypatingai tarp vyresniy Zmoniy yra uzsilikes poziiris, kad ,,<..>
jeigu a$ pasakysiu kazkam tai, kg a§ Zinau, tai jisai irgi Zinos ir tada mano verté nebus tokia didele
<...> (E38)“. Kiti respondentai akcentavo darbuotojy apatija ir apsiribojimg tik savo pareigybés sritimi
(E39, C22, E40). Tai rodo, kad bendradarbiavimo stoka kyla i§ paciy darbuotojy pusés.

Turint omenyje darbuotojy motyvacine sistemg, VMSA ir darbuotojy kolektyvinéje sutartyje,
taip pat, Darbo tvarkos taisyklése yra nustatyta galimybé skatinti darbuotojus teikiant Siems padékas,
kvalifikacines klases, iSmokant vienkartines iSmokas ir kt. Taciau, zvelgiant j respondenty atsakymus,
matyti tai, kad finansinés motyvavimo galimybés praktingje srityje yra ribotos (C23, C26, C40). Ir i$
tiesy, VMSA ir darbuotojy kolektyvin¢je sutartyje yra nustatyta, kad vienkartinés i§mokos gali biiti
skirtos tik esant darbo uzmokes¢io fondo ekonomijai (2015). Tai reiskia, kad nesant biudZeto

ekonomijos, darbuotojy rezultatai jokia pinigine iSmokami nebus jvertinami. Kiti respondentai teigé,
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kad nekalbant apie pinigines premijas, VMSA apskritai juntama motyvaciniy priemoniy stoka (B13,
D39, F27). Pasak respondento B, formaliai Administracijos direktorius yra priémes jsakyma, kuriuo
patvirtino motyvaciniy priemoniy sarasg, taciau respondento teigimu, praktingje srityje minéty
priemoniy nesiimama (B14).

Kita vertus, ne taip kategoriskai darbuotojy motyvacing sistemg jverting darbuotojai teige, kad
nezymis darbuotojy paskatinimai, vis tik, egzistuoja. Salia riboty motyvavimo galimybiy
subkategorijos buvo iSskirta papildoma - pastangy jvertinimo subkategorija (zr. 7 prieda).
Analizuojant minétg subkategorija, galima pazyméti, kad kai kuriems darbuotojams pakanka
suvokimo, kad jy pastangos yra jvertinamos. Respondentas C teigé¢, kad geriausiai dirbantys daliniai
yra apdovanojami simbolinémis dovanélémis (pvz. smélio laikrodziu), ir nors tai atrodo smulkmena,
taciau ji motyvuoja stengtis (C24). Minétg subkategorija aiskiai perteikia respondento D pozicija, kuris
teige, kad ,,<...> vien pripazinimas, kad tavo darbas yra vertingas padéty zmogui jaustis bent kazkiek
jvertintu — pastebimu <...> (D42)*.

Apibendrinant daliniy darbuotojy pozicija j zmogiskyjy istekliy valdymg VMSA, galime
pastebéti, kad egzistuoja nemazai sriciy, kuriems yra biitinos permainos. Taciau, prie§ pateikiant
konkrecius sitilymus, kaip eliminuoti tam tikras problemas ar optimizuoti atskiry veikly jgyvendinima,

siekiant objektyvesniy i§vady, deréty jvertinti ir Personalo departamento eksperty pozicija.

4.2.2. VMSA Zmogiskyjuy istekliy valdymas i§ Personalo departamento pozicijos

I$siaiSkinus zmogiskyjy istekliy valdymo problemas i§ daliniy darbuotojy perspektyvos, tikslinga
isanalizuoti Personalo departamenty eksperty pozicija. Siame poskyryje analizuojamos pamatinés
zmogisSkyjy iStekliy valdymo veikly grupés, siekiant identifikuoti vertés nekuriancias zmogisSkyjy
iStekliy valdymo veiklas.

Visy pirma, analizuojant zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas, kurios VMSA uztrunka ilgiausiai,
tarp respondenty atsakymy dominavimo pritraukimo etapo klausimai. Vieni respondentai akcentavo
pareigybiy apra§ymo rengimo problemas, kiti pabrézé konkursy reglamentavimo apribojimus, dar Kiti
i8skyré atrankos trikdzius (R7, T7, S4). Atsizvelgiant | tai, kad ilgiausiai trunkan¢ios zmogiskyjy
iStekliy veiklos telkiasi zmogiskyjy istekliy pritraukimo kontekste, minéto klausimo respondenty
teiginiai analizuojami kartu su kitu klausimu — dél kokiy priezasciy uzsitesia darbuotojy jdarbinimas.

Susisteminus respondenty atsakymus j abu minétus klausimus, buvo sudarytos dvi pritraukimo
etapo kategorijos: zmogiskyjy istekliy planavimas ir atranka. Pirmoji — zmogiSkyjy iStekliy planavimo
kategorija, apima dvi subkategorijas, kurios yra susijusios su pareigybés apraS§ymo rengimo procesu.
Rengiant pareigybés apraSymus, pastarieji pirmiausia yra derinami organizacijos viduje, véliau Sis
derinimas persikelia j aukStesnjjj lygmenj — jdarbinant valstybés tarnautojus, pareigybés apraSymas

privalo buti patvirtintas Valstybés tarnybos departamente. Pagal minéta principg buvo sudarytos
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zmogiskyjy iStekliy planavimo subkategorijos, kurios atitinkamai iSreiSké respondenty iSsakomus
teiginius - pareigybés aprasymo derinimas organizacijos viduje ir pareigybés apraSymo derinimas su
VTD. (zr. 8 prieda).

Remiantis Personalo departamento eksperty pozicija paaiskéjo tai, kad VTD pareigybés
apraSymus grazina retai (P11, R31, T16). Dazniausiai specialistai jau zino konkreCius atvejus, dél
kuriy grazinami netiksliis pareigybés reikalavimais, todé¢l jie stengiasi minétus atvejus ,aplenkti®
(R30). Zinoma, Personalo departamento specialistai neslépé, kad anks¢iau VTD pareigybiy aprasymus
grazindavo gerokai dazniau. Anks¢iau pretendentams budavo keliami tokie reikalavimai, kad net
,plika akimi* galédavai pamatyti, jog pareigybés yra ,,<...> konkre¢iai kazkam pritaikytos (T16).

Analizuojant dabartines tendencijas, svarbu pazyméti tai, kad dazniausiai uztrunka pareigybés
apraS§ymo derinimas organizacijos viduje. Pasak eksperto R, turbiit 99 proc. pareigybiy apraSymy
reikia grazinti daliniams ,,<...> labai retai biina taip, kad kazkas kitas, skaitydamas tg teksta, nejzvelgty
kazko, kas praleista <...> (R18)“. Kita vertus, daznus pareigybiy apraSymy taisymus VMSA viduje, i$
esmés, salygoja patys Personalo departamento ekspertai. Rengiant pareigybés apraSymus bitina
vadovautis VTD rekomendacijomis, taciau respondentas R teigé, kad ,,<...> darbuotojai jy nezino,
zinome tik mes ir neapsunkiname darbuotojy <...> Pagal tas rekomendacijas jau mes pataisome
(R21)“. Toks Personalo departamento specialisty poziiiris yra kritikuotinas, kadangi uZzkirtus kelig
klaidoms pirminiame etape, biity taupomas ne tik daliniy darbuotojy, bet ir Personalo departamento
specialisty laikas.

Detalizuojant pareigybiy apraSymy rengimo klaidas, Personalo departamento ekspertai labiausiai
akcentavo: nepagrjsta darbo patirties (R22) ar uzsienio kalbos mokéjimo lygio (R25) reikalavima,
studijy srities ir Krypties neatitikima studijy klasifikatoriui (R23), netiksliai suformuluotg pareigybés
paskirties skiltj (R26) ir kt. Atsizvelgdamas ] tyrimo rezultatuose akcentuotas dazniausiai daromas
Klaidas, taip pat, besiremdamas VTD rekomendacijomis (2014), S§io darbo autorius parengé
standartizuotg pareigybés apraSymo rengimo Sablona, kuris galéty prisidéti prie kokybisko ZmogisSkyjy
iStekliy planavimo ir greito pareigybés apraSymo parengimo. Minétas Sablonas sudarytas pagal
reikalaujamg pareigybés apraSymo struktirg, taip pat, papildomai iSskiriami — gero pareigybés
apraSymo kriterijai (Zr. 12 prieda).

Analizuojant pritraukimo etapa per zmogiskyjy istekliy atrankos kategorijq, buvo sudarytos trys
subkategorijos: reglamentavimo apribojimai, kandidaty sgmoningumas, bei pavaldziy jstaigy konkursy
organizavimas (zr. 8 prieda). Pirmoji, reglamentavimo apribojimy subkategorija rodo, kad kiekvienas
atrankos etapas apibréZtas terminais ir sudétingomis procediiromis, dél minétos prieZasties, nesuéjus
nustatytam terminui, negalima pereiti j kita zmogiskyjy iStekliy atrankos zingsnj. llgi personalo
jdarbinimo terminai vieSajame sektoriuje neretai atsijoja potencialius kandidatus (R36), taip pat, i$ ty

likusiy kandidaty ,,ne visada pavyksta atsirinkti <...>* (R37) - gali tekti skelbti konkursg i§ naujo.
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Kandidaty sgmoningumo subkategorija, i§ esmés, atspindi tai, kad kartais ,,<..> pretendentai
nejsigilina | pareigybés esmg - kur jie eina, ko jie nori, ar jie suvokia kg jie turés daryti <..> (T19).
Pasak eksperto R, neretai ateina atsitiktiniai kandidatai, kurie teikia praSymus dalyvauti konkurse bet
kur, neskaite pareigybiy apraSymo (R35). D¢l minétos priezasties, pusé ar daugiau kandidaty
atmetami, o toks nesgmoningas kandidaty elgesys gaiSina Personalo departamento specialisty laika.

TreCioji - pavaldziy jstaigy konkursy organizavimo subkategorija, R respondento teigimu yra
ilgiausiai trunkanti veikla tarp visy Personalo departamento vykdomy funkcijy. ,,<...> Istaigy vadovy
atrankas reglamentuoja ministry jsakymai, daugybé nutarimy <...>“, todél Personalo departamentas
negali vadovautis vien tik savo vidine tvarka (R7). Siai pozicijai pritaré respondentas T, kuris antrino,
jog Svietimo istaigy vadovus | pareigas skiria ,,taryba pagal jstatyma, tada reikia derintis prie tarybos
posédzio <..>* (T7), o visas $is procesas gali uztrukti net iki keliy ménesiy. Jeigu posédis vyksta tik
kartg per ménesj, o Zzmogus sugalvojo iseiti i§ darbo nedelsiant, tokiu atveju néra subjekto, kuris galéty
priimti sprendima dél minéto darbuotojo i§¢jimo (T8).

Atliekant Personalo departamento eksperty tyrimg, nemazai démesio buvo skiriama Zmogiskyjy
iStekliy vystymo etapui. Minétg etapg sudaro trys kategorijos, kurios i$ esmés atitinka teorinéje dalyje
suformuotg Zmogiskyjy istekliy valdymo modelj: darbuotojy adaptacija, mokymai ir veiklos
(1)vertinimas (Zr. 9 prieda).

Pirmoji - darbuotojy adaptacijos kategorija, apima tris subkategorijas: pazintis su institucija;
darbuotojo integracija, bei grjztamasis rySys (zr. 12 pav.). Pirminiame adaptacijos etape pamating
pagalbg teikia Personalo departamento specialistai (toliau — PD), tuo tarpu véliau §i atsakomybé

pereina dalinio, kuriame jdarbintas darbuotojas, Ziniai.

1. PaZintis su institucija
II. Darbuotojo integracija

* PD pagalba
* dokumenty pasira§ymas

* paZintis su kolegomis I Griztamasis rysys

* paZintis su VMSA * vidiniai mokymai « gebéjimas atlikti funkcijas
* darbui reikiamos * nauju sri¢iy pazinimas | « vertinimas i§ kolegu pusés
informacijos gavimas * kolegy pagalba * pokalbiai su nauju darbuotoju
* integracijos (ne-)sékmés

Sudaryta darbo autoriaus pagal atlikto tyrimo duomenis

12 pav. Darbuotojuy adaptacijos etapai VMSA

Visy pirma, Personalo departamento specialistai supazindina naujokus su institucija: pateikia
reikiamus pasiraSyti dokumentus, supazindina su tvarkomis, organizacijos kultira ir Xkitais
reikalavimais (S14). Antrajame etape pradedama teikti pagalba i§ kolegy, taip pat, lygiagreciai
atlickami vidiniai naujy darbuotojy mokymai. Minéti mokymai vyksta kas 2-3 mén. ir yra

organizuojami visiems per tg laikotarpi jdarbintiems darbuotojams (P15). Mokymy metu ,,<..>
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praneSimus skaito jstaigos darbuotojai, kiekvienas i$ savo srities — dalinasi tuo, kg Zino geriausiai ir
perduoda zinias, kurios mano, kad yra reikalingos naujam darbuotojui (R44)“.

TreCiajam - griztamojo rySio etapui, dar gerokai triiksta iSbaigtumo. Darbuotojy gebéjimas
jgyvendinti funkcijas néra jvertinamas, kol kas apsiribojama neformaliais pokalbiais koridoriuose
(S15). Ekspertas S teigé, kad praéjus keliems ménesiams nuo darbuotojo jdarbinimo, buty tikslinga su
nauju darbuotoju pravesti pokalbj — paklausti kaip jam sekasi adaptuotis, kokios informacijos jam
triksta ir pan. (S11). Kita vertus, ekspertas R pazyméjo, kad pagal nauja darbuotojy adaptacijos
programa, $iais metais buvo patvirtintos adaptacijos vertinimo anketos: naujam darbuotojui ir jo
tiesioginiam vadovui (R39). Taliau, eksperto teigimu, dél darby gausos, tiesiog, néra laiko jas
iSbandyti. Galime manyti, kad tinkamam adaptacijos proceso jgyvendinimui reikalingas treciosios
grandies sutvarkymas. Sutvarkius §j etapa Personalo departamento specialistai galéty ne tik jvertinti
darbuotojy adaptacijos s€kme, bet ir pasisemti id€jy - kaip iSvengti panaSiy klaidy ateityje.

Analizuojant VMSA darbuotojy mokymy kategorijqg svarbu pazyméti tai, kad nepaisant
kasmetinio mokymosi poreikio vertinimo, daliniy respondentai akcentavo ribotas mokymosi
galimybes. Atsizvelgiant | tai, Personalo departamento eksperty tyrimo metu buvo gilinamasi
mokymosi poreikio nustatyma, taip pat, 1éSy paskirstyma turimy darbuotojy mokymams. Respondento
R teigimu, metinj mokymy plang jie daro pagal tarnautojy vertinimo iSvadas, taip pat, darbuotojy,
dirbangiy pagal darbo sutartj, kvalifikacijos poreikio lenteles (R46). Zinoma, daug kas priklauso ir nuo
paties darbuotojo iniciatyvumo, kadangi Salia minéty formy egzistuoja galimybé susirasti norimus
mokymus patiems ir iSreiksti §j poreikj teikiant raSta Personalo departamentui (P22).

Gave tarnautojy ir darbuotojy pageidavimus, Personalo departamento specialistai minétus
poreikius susistemina ] bendryjy gebéjimy bei specialiyjy gebejimy sritis. Pagal minétas sritis
atitinkamai paskirstomos mokymams skiriamos 1éSos, dalj Siy 1éSy palickant dar ir ,kitiems*
mokymams (zr. 13 pav.). Pastaroji sritis yra skirta tiems mokymams, kuriems poreikis atsiranda
netikétai arba darbuotojams iSreiSkus preferencijas. Pasak respondento R, ,niekada neZinome ko

prisireiks, kas atsiras, kokj keis jstatyma <...> vertinimo iSvadose to numatyti negali <....>“ (R49).

MOKYMU PLANAS

VT Savarankiska
L iniciatyva Mokymy
vertinimo i$vada poreikio lentelé

Bendrieji Specializuoti

Mokymy 1éSos

Sudaryta darbo autoriaus pagal atlikto tyrimo duomenis ir VMSA mokymy organizavimo tvarkos aprasq.

13 pav. Mokymy planavimo pobudis VMSA
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Minétas mokymy pobudis, i§ esmés, atitinka 2011 m. sausio 12 d. Lietuvos Respublikos
vyriausybés nutarimu Nr. 20 patvirtintos Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategijos
nuostatas, kuriose buvo iskelti bendrieji valstybés tarnautojy mokymo tikslai, prioritetiniai (specialieji)
valstybés tarnautojy mokymo tikslai, taip pat, numatyta galimybé Valstybés ir savivaldybiy
institucijoms ir jstaigoms, papildomai nusimatyti ir kitus savo institucijai ar jstaigai aktualius
prioritetinius mokymus. Taciau, 2014 m. geguzés 28 d. Lietuvos Respublikos vyriausybés nutarimu
Nr. 481 patvirtinta nauja Valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategija, kurioje keliamas
tikslas — standartizuoti pareigoms eiti reikalingas kompetencijas prioritetinéms pareigybiy grupéms.

Galime pastebeéti, kad pastaroji strategija yra nutolusi nuo $iuo metu VMSA egzistuojancios
praktikos, kadangi VMSA mokymai planuojami pagal iSreiSkiamg poreiki, o ne pagal darbuotojy
kompetencijas. Personalo departamento specialistai pripazjsta, kad mokymy poreikio nurodymas
tarnautojy vertinimo iSvadoje ar mokymy poreikio lentel¢je ,néra teisingas planavimas, nes -
dazniausiai toje skiltyje darbuotojai raSo ,,kaip laiska Kalédy seneliui® <...>* (R48). Taip pat, eksperty
teigimu, per metus visy darbuotojy apmokyti nepavyksta (R51, S17), kadangi tai riboja mokymams
skiriamos 1¢Sos (T29). Kita vertus, respondentas R teige, kad yra nemazai nemokamy konferencijy ir
Ivairiy seminary, todé¢l jie stengiasi iSnaudoti visas jmanomas galimybes (T30).

Nagrinéjant zmogisSkyjy istekliy veiklos (j)vertinimo kategorijg, buvo sudarytos dvi
subkategorijos: veiklos vertinimas ir ribotos karjeros galimybés (zr. 9 prieda). Personalo departamento
ekspertai pripazino, kad dél didelio tarnautojy skai¢iaus, vertinimas VMSA vertinimo komisijoje
vyksta daugiau ,konvejeriu“, tiesiog, kad jis buty atliktas (S22, S24). Dél minétos priezasties,
respondentai teigé, kad vertinimo sékmé, i§ esmés, priklauso nuo daliniy vadovy atsakomybés ir jy
poziiirio | §j vertinimg (S23). Taip pat, tiriamieji akcentavo darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj,
vertinimo problemas. Ekspertas R pripazino minéty darbuotojy vertinimo poreikj ir teigé, kad
darbuotojai ,,<...> galvoja, kad tiesiog jeigu jie bty jvertinti, tai jie buity ir paskatinti“ (R59). Kalbant
apie ribotas karjeros galimybes, Personalo departamento specialistai laikési tokios pacios nuomonés
kaip ir daliniy atstovai. Jy teigimu, karjeros galimybés VMSA yra daugiau atsitiktinés, kadangi kazko
neiSmes i§ pareigy, kad kitam darbuotojui skirti pareigas (S20). Pasak eksperto S ,,<..> jeigu tu
patenki tinkamu laiku j tinkama vieta, tai tada tos karjeros galimybeés ir susidaro* (S19).

Galiausiai, norint turéti kompetentingus darbuotojus, svarbu juos ne tik pritraukti, bet ir gebéti
iSlaikyti. Tam svarbu suprasti darbuotojy kaitos tendencijas ir siekiant jas reguliuoti - iSsiaiSkinti
pagrindines i8¢jimo priezastis (zr. 10 priedg). Analizuojant darbuotojy kaitos tendencijas VMSA,
Personalo departamento ekspertai teige, kad darbuotojy kaita vyksta nuolat, taciau jie pripazino, kad ta
kaita néra itin didelé (P26, T52). Respondentai akcentavo tai, kad daugiausiai iSeinanciy darbuotojy

yra jauni, kuriems VMSA yra tik karjeros startas (S27, R66).
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Besiremdamas susistemintais iSeinan¢iy darbuotojy apklausy rezultatais, kurias atlieka Personalo
departamentas, respondentas R pateiké jdomios statistikos ,,<...> daugiausiai iSeinan¢iy darbuotojy -
41 proc. yra iki 30 m. amziaus, ir 41 proc. iSeinan¢iy darbuotojy yra pradirbes iki 1 mety <...>*. Kita
i1Seinanciy darbuotojy grupé — 26,5 proc. ir Sie darbuotojai VMSA dirba 1-5 m. (R66). Minéta statistika
leidzia manyti, kad daznam darbuotojui VMSA yra tik stotel€ norint jgyti darbo patirties, tuo tarpu pati
VMSA néra pajégi sukurti ilgalaikio jsipareigojimo organizacijai. Net 67,5 proc. iSeinan¢iy darbuotojy
VMSA pradirba tik iki 5 mety, todél norint sureguliuoti darbuotojy kaitos tendencijas, bent jau
pirmaisiais naujoky darbo metais deréty sutelkti démesj j minétas darbuotojy grupes.

Kalbant apie pagrindines darbuotojy i$¢jimo priezastis, i§ esmés, jos yra tokios pacios, kokios
vyrauja visoje darbo rinkoje. Tai nedidelés karjeros galimybés (S19), maza alga, netenkinanc¢ios darbo
salygos (R67), darbo krivis (S28) ir pan. Siekdama iSlaikyti turimus darbuotojus, VMSA atlicka
darbuotojy kaitos tyrimg. Minéto tyrimo rezultaty analiz¢ padeda atskleisti tam tikras tendencijas,
kuriy pagalba galima identifikuoti problemas ar potencialias iSeinanciy darbuotojy grupes. Pasak
respondento P, su iSeinanciais darbuotojais kalbasi ir dar bando derétis jy tiesioginiai vadovai (P27),
taciau eksperto R teigimu, jei darbuotojas jau yra suderings darbo vieta su kazkuo kitu, tuomet jis né
nesvarsto galimybés pasilikti (R70). Dél minétos priezasties reikéty pasitelkti proaktyvaus valdymo
taktika, tam, kad darbuotojams apskritai nekilty noras ieSkoti kitos darbovieteés.

Tad kokiomis priemonémis jmanoma iSlaikyti darbuotojus? Analizuojant VMSA motyvacing
sistemg 1§ Personalo departamento eksperty pozicijos, buvo sudarytos keturios subkategorijos, kurios
rodo, kad $iy dieny darbuotojui yra svarbios ne vien tik materialios naudos, taciau ne kg maziau
reik§mingi ir vidiniai motyvaciniai veiksniai (Zr. 10 priedg). Dvi i§ subkategorijy siejasi su iSorinémis
Respondentas S pazymeéjo, kad jdiegus lankstaus darbo grafiko sistemg, nebelieka ,,<...> jtampos
atvaziuoti | darbg lygiai astuntg valandg <...> (S30). Pazymétina, kad panasSia lankstaus darbo grafiko
sistemg taikantys Nacionalinés mokéjimo agentiiros specialistai pastebéjo jdomig tendencija — jdiegus
Sig sistemg ,,<...> at¢jimo ] darbg jprociai beveik nepasikeite <...>*“. Visa esmée, kad dingo stresas,
nebereikia jaudintis jei véluoji arba reikia iSeiti i§ darbo Siek tiek anks¢iau (Kitdyté 2014, 29).

Kitos dvi subkategorijos susietos su vidiniais veiksniais, kurie susieja darbuotoja su kolegomis ir
ugdo zmogy kaip asmenybe. Pirmoji - gero organizacijos mikroklimato subkategorija, padeda
darbuotojui pasijusti organizacijos dalimi ir atitinkamai motyvuoja su Kitais organizacijos nariais dirbti
vardan bendro tikslo. Antroji - vidinés motyvacijos ir pripazinimo subkategorija, daugiau siejasi su
paciu darbuotoju ir jo asmenybe. Pasak respondento T, Siandieniniam darbuotojui ,,<...> bet koks geras
zodis ir démesys yra labai puiki motyvavimo priemoné, net nereikia visko suvesti j pinigus* (T39). Kai

TV —

tai, ko reikia kiekvienam darbuotojui (R83). Siekiant, kad darbuotojai pasijusty reikSminga
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organizacijos dalimi, tikslinga juos jgalinti ir iSkelti kuo didesnés svarbos tikslus, kadangi dideli
lukesciai paprastai padidina veiklos efektyvuma, tuo tarpu mazi likesciai — jji tik SUmazina.

Galiausiai, analizuojant darbuotojy iSlaikymo klausimus svarbu pazyméti tai, kad
bendradarbiavimas su kolegomis, taip pat, yra vienas i$ veiksniy, kuris gali sulaikyti darbuotojg nuo jo
i8¢jimo. Atlikus daliniy darbuotojy tyrimg paaiSkéjo, kad bendradarbiavimas tarp skirtingy daliniy
skiriasi ir, i§ esmés, priklauso nuo konkretaus dalinio darbuotojy. Nagrinéjant Personalo departamento
eksperty pozicija, minéta tendencija pasitvirtino — pasak eksperto R, bendradarbiavimo laipsnis
priklauso nuo konkretaus dalinio ir jame dirban¢iy darbuotojy ,,<...> padaliniai, kuriuose yra daugiau,
ilgiau dirbanc¢iy darbuotojy, jie tiesiog turi susiformave savo kultiirg <...>“ (R61). Pazymétina, kad
bendradarbiavimo kultiiros plétra ne tik formuoja gera organizacijos mikroklimata, bet taip pat didina
teikiamy paslaugy kokybe ir jy suteikimo greitj.

Analizuojant VMSA bendradarbiavimg i§ Personalo departamento eksperty pozicijos, buvo
sudarytos dvi subkategorijos: vieningo bendradarbiavimo stoka ir veiklos sinergija (zr. 4 lentelg).
Susisteminus respondenty teiginius, pagrindiniu bendradarbiavimo ,,stabdziu“ i$skirtos - vieningumo
bendradarbiavimo stokos tendencijos. Pasak eksperto T, ,,<...> kartais, vien dél to, kad nezinome kg
daro kiekvienas padalinys, arba kiek jis daro, tai mes kazkaip bandome, galbtt, sumenkinti kity
padaliniy darbg <..>“ (T58). Nezinant kity daliniy atsakomybiy yra dubliuojamos funkcijos ir
atitinkamai daroma tai, ka kiti daliniai, galbit, jau atlikg.

4 lentelé. Bendradarbiavimo tendencijos VMSA

Kategorijos | Subkategorijos Teiginiai

<...> man bendradarbiavimo netriiksta. Nezinau kodél, bet kiti darbuotojai masto kitaip
<...> yra tokios nuostatos, kad tas padalinys - toks, tas - kitoks (R60)

<...> padaliniai, kuriuose yra daugiau, ilgiau dirban¢iy darbuotojy, jie tiesiog turi
susiformave savo kultiirg, poziiirj ir pan. <...> (R61)

<..> bendradarbiavimas priklauso visy pirma nuo asmens, kiek jis yra linkes
informacijg teikti ir pasiimti <...> (S25)

<...> Mano darbe nesijau¢ia bendradarbiavimo trikumy <...> gal priklauso viskas ir
nuo argumentavimo — kaip tu papra8ysi ir nuo to kaip tu kalbési (R62)

Vieningo <..> néra vieningos sistemos <...> vieni tarnybinj raso, kiti nori telefonu pasakyti.
bendradar- Tarkime, vieni dar vizas atneSa popierines, siunc¢iame atgal <...> (P25)

biavimo stoka | Buvo vienas atvejis <...> pasaké, kad nieko nedarys, kol negaus tarnybinio rasto <..>
bet Cia tokie vienetai ir a$ jy nelaikyciau ,,jstaigos veidu“ (R63)

<..> triikksta to bendradarbiavimo, nes vienas departamentas kazka daro, kitas irgi
galbit tuo klausimu kazka daro <...> (526)

<...> nenori dalintis informacija dél to, kad nepasitikima vieni kitais, galvoja kad ta
informacijg kazkaip tai gali pradéti interpretuoti <...> (T55)

<...> nemato poreikio, kad ta informacija apskritai gali riipéti kitam <...> (T56)

Berldr.adal" <...> Kkartais, vien dél to, kad nezinome ka daro kiekvienas padalinys, arba kiek jis
blaVer_lQ daro, tai mes kazkaip bandome, galbit, sumenkinti kity padaliniy darba <...> (T58)
tendencijos <..> kai susijungiame ir darome kazka bendro. Na tai tada tampa naudinga visai

savivaldybei (T58)

<...> kai diegéme sistema, dé¢l vidaus dokumenty pasiraS§ymo, kiek buvo pasipriesinimo

Veikos sinergija <...> visi iSmokao, ir dabar niekas net nebesuvokty jeigu grjztume atgal <...> (T59)

<...> susijungus, turint bendra idéja, dedant bendras pastangas, galima tokiy puikiy
rezultaty pasiekti, kurie dziugins visg kolektyva <...> (T60)

Sudaryta darbo autoriaus pagal atlikto tyrimo duomenis
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Turint omenyje veiklos sinergijos subkategorija, svarbu pazyméti tai, kad ,,<...> susijungus,
turint bendrg idéja, dedant bendras pastangas, galima tokiy puikiy rezultaty pasiekti, kurie dziugins
visg kolektyvg <...>* (T60) ir kuriy nepavykty pasiekti jei darbuotojai, dirbty pavieniui. Minéta
subkategorija perteikia bendradarbiavimo nauda ir rodo, kad bendromis pastangomis galima pasiekti
veiksmingus ir optimaliomis i§laidomis besiremiancius rezultatus.

Apibendrinant Personalo departamento eksperty pozicija | VMSA Zzmogiskyjy istekliy valdyma,
galima pastebéti, kad kai kurie aspektai skiriasi nuo VMSA daliniy supratimo apie Zzmogiskyjy istekliy
valdymg. Visa VMSA ir jos daliniai turi judéti ta pacia kryptimi, kadangi prieSingu atveju zmogiskyjy
iStekliy valdymas neatnes laukiamy rezultaty. Kitame poskyryje apjungiamos abiejy tiriamyjy grupiy
pozicijos, tam, kad buty galima jzvelgti pamatines problemas bei uzfiksuoti vertés nekuriancias

zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas.

4.2.3. Bendros Zzmogiskuyjy iStekliy valdymo tendencijos VMSA

Apibendrinant abiejy tiriamyjy grupiy pozitrj j zmogiskyjy istekliy valdyma VMSA, buvo
sudarytos 3 zmogiskyjy istekliy valdymo problemas isreiskiancios kategorijos: vieningos personalo
valdymo politikos nebuvimas, neobjektyviai paskirstytos funkcijos ir zmogiskyjy istekliy valdymo
skirtumai (zr. 14 pav.). Kiekviena i§ $iy kategorijy skirstoma j dvi subkategorijas. Viena i§ jy
atspindini VMSA daliniy pozicija, kita iSreiSkia Personalo departamento eksperty pozitrj (zr. 11
prieda).

Pagrindinés * Vieningos personalo valdymo politikos nebuvimas;
Zmogiskuju + Neobjektyviai paskirstytos funkeijos;

istekliy valdymo + Zmogiskujy istekliy valdymo skirtumai;
problemos

Sudaryta darbo autoriaus pagal atlikto tyrimo duomenis

14 pav. Pagrindinés Zmogiskujuy iStekliy valdymo problemos VMSA

Visy pirma, VMSA darbuotojai pastebi nemazai sri¢iy, kurioms biitinos tam tikros permainos.
Nagrinéjant zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo galimybes, buvo sudaryta kategorija - vieningos
personalo valdymo politikos nebuvimas. F respondentas teigé, kad jam ,,daznai kyla klausimas ka
apskritai Personalo departamentas daro (F35)“, kadangi patys daliniai atlieka funkcijas, susijusias su

personalo valdymo klausimais - pildo darbuotojy tabelius, rengia jsakymus ir kt. Eksperto nuomone,
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Personalo departamento specialistai patys turéty atlikti Sias administracines funkcijas ir nuimti $ig
nastg i§ daliniy darbuotojy (F39).

Visiskai kitokj poziiirj atspindi Personalo departamento eksperty pozicija. Jy nuomone, ,,<...>
personalo politika turi Keistis, i§ esmés <...> personalo valdymas i$§ auk$¢iausio lygmens vadovy ir
Personalo departamento pereina ] struktiriniy padaliniy vadovy kompetencijg ir lygmen;j <...> (T62).
Taciau, eksperty teigimu, daliniy vadovai vis dar nesuvokia savo vaidmens Personalo valdyme (T61).
Pasak respondento T, Personalo departamentas turéty buti atsakingas tik uz bendry personalo valdymo
gairiy nustatymg ir pagalbg daliniams, kadangi ,,<..> nieko néra geresnio kai visi klausimai yra
i§sprendziami <...> Zemiausiame lygmenyje, nes Cia verda gyvenimas <...> (T63)".

Antroji  kategorija, iSreiSkianti ZmogiSkyjy istekliy valdymo problemas - neobjektyviai
paskirstytos funkcijos. Tiek daliniy darbuotojai, tiek Personalo departamento ekspertai sutinka, kad
vieni daliniai turi per mazai darbuotojy ir nesp¢ja tinkamai vykdyti pareigybés funkcijy, tuo tarpu
kituose daliniuose darbuotojy skaiéius per didelis (C32, D49, E50, F34, T46). Respondentas C teige,
kad anksc¢iau jy skyrius pasirengé ,,kai kuriy dokumenty Sablonus, kas gerokai padeda sutaupyti laika
kartojant tas pacias uzduotis, o dabar tam laiko apskritai nebelicka <...> (C33)“. Galime daryti
prielaida, kad toks mechaninis darbas, kuomet nelieka laiko naujy idéjy jgyvendinimui, zlugdo
darbuotojy motyvacija ir kenkia jy turimam kiirybiSkumui.

Kita vertus, remiantis Personalo departamento eksperto T pozicija, mes patys esame linkg
prisikurti labai daug funkcijy, kuriy net nereikia (T45). Jeigu mes pasiziiirétume j savo funkcijas ir
iSkeltume klausimus — ,,0 kodél as tg darau? Ar to, i$ tikryjy, reikia? Ir kg tai duoda?“, tai nesuradus
atsakymo deréty atsisakyti $iy funkcijy. ,,<...> Juk tai pagerins ir patj rezultatg, ir mazesniy reikés
darbo laiko sgnaudy, ir mazesnio reikes darbuotojy skaiiaus (T45)“. Dél neobjektyvaus atsakomybiy
paskirstymo daznai yra dubliuojamos darbuotojy atlickamos funkcijos, todél svarbu gilinti
komunikacijg ir bendradarbiavima tarp skirtingy daliniy. Tokiu biidu bus zinomos kity darbuotojy
atlieckamos funkcijos ir, galbht, nebereikés ieSkoti informacijos kuri jau ir taip paruosta. Taip pat,
darbuotojy funkcijos turéty biiti paskirstytos tokiu buidu, kad Salia pagrindiniy funkcijy biity palikta
laisvés jgyvendinti darbinés veiklos tobulinimo iniciatyvas.

Pazymétina, kad jzvelgus daliniy respondenty nepasitenkinima dél skirtingo darbuotojy
traktavimo pagal pareigybiy grupes, buvo isskirta trecioji probleminé Kategorija - zmogiskyjy istekliy
valdymo skirtumai. Dirbantieji pagal darbo sutartj teigé, kad valstybés tarnautojy naudai egzistuoja
rySkiis darbuotojy valdymo skirtumai. Pasak respondento D, darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj
»siek tiek nustumti Salin — ir garantijy turi maziau, ir veikla néra kasmet vertinama <..> (D52)“.
Atsizvelgiant ] tai, respondentai iSreiské poreikj ,,<...> didinti valstybés tarnautojy skaiciy — keiciant
darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutart] (D53)* statusg arba bent jau pagal darbo stazg mokéti
procentinius priedus prie atlyginimo (B18).
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Minétas respondenty nusivylimas, néra i§ pirSto lauztas, kadangi analizuojant VMSA darbo
tvarkos taisykles (2011), Valstybés tarnybos jstatymg (1999), bei kitus dokumentus,
reglamentuojancius zmogiskyjy istekliy valdyma, i$ tiesy, yra matomi darbuotojy valdymo skirtumai,
dirbanCiyjy pagal darbo sutart] sgskaita. Analizuojant minétus dokumentus, pastebétas aiSkesnis
valstybés tarnautojy valdymo reglamentavimas ir né viename i§ jy nebuvo uZzsimenama apie
darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartj, veiklos vertinimg. Atsizvelgiant j tai, tyrimo metu buvo
aiSkinamasi ar VMSA yra praktikuojamas minéty darbuotojy veiklos vertinimas. Tyrimo rezultatai
atskleidé, kad darbuotojy, dirbanéiy pagal darbo sutartj, veikla néra vertinama (C18, D33, F22),
egzistuoja tik neformalus darbuotojy vertinimas i$ kai kuriy daliniy vadovy pusés (Al4, C19, D35).
Personalo departamento ekspertai minétg prielaida, taip pat, patvirtino. Respondentas R teige, kad i$
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, jam tenka iSgirsti poreikj jdiegti ir S§iy darbuotojy formalyjj
vertinimg. Darbuotojai ,,galvoja, kad tiesiog jeigu jie biity jvertinti, tai jie biity ir paskatinti“ (R59), t. y.
jiems atrodo, kad jy dedamos pastangos ir pasiekti rezultatai néra pastebimi.

Galiausiai, norédamas atskleisti tam tikrus pareigybiy grupiy skirtumus, Sio darbo autorius
palygino to pacio struktiirinio dalinio bei tos pacios srities - valstybés tarnautojo bei darbuotojo,
dirbancio pagal darbo sutartj, pareigybiy apraSymus. PaaiSkéjo tai, kad tiek pagal pareigybei keliamus
reikalavimus, tiek pagal atliekamas funkcijas, minétiems darbuotojams jtvirtintos atsakomybés beveik
nesiskiria. Abejiems darbuotojams keliami reikalavimai sutapo Zodis j Zodj ir buvo surasti tik 3
nezymds skirtumai (zr. 13 prieda).

Visy pirma, Valstybés tarnautojo pareigybés apraSyme jtvirtintas tik vienas papildomas
reikalavimas, kurio nepraSoma i§ darbuotojo, t. y. buti susipazinusiam su Lietuvos Respublikos
Jstatymais, nustatanc¢iais valstybés tarnybg. Antra, valstybés tarnautojo pareigybés apraSyme
nurodoma, kad jis pavaduoja ,,nesant] poskyrio valstybés tarnautoja*, o darbuotojas - ,,nesantj poskyrio
darbuotojg“. TrecCiasis neatitikimas daugiau i§ struktlrinés pusés, t. y. i§ darbuotojo reikalaujama
moketi dirbti ,,MS Office* programiniu paketu, tuo tarpu valstybés tarnautojui $is programinis paketas
detalizuojamas: ,,MS Word“, ,,MS Excel*, ,,MS Outlook®, ,,Internet Explorer.

Tad atsizvelgiant j darbo autoriaus bandymga atskleisti pareigybiy grupiy skirtumus, galime daryti
prielaida, kad dirbanciojo pagal darbo sutartj pareigybés apraSymas, be iSimties, galéty buti priskirtas
valstybés tarnautojo pareigoms. Darbo autoriui susidaré¢ jspudis, kad minéti skirtumai, i§ esmes, iSkelti
tik tam, kad biity galima ,,pritempti* pareigybe prie konkrecios pareigy grupés.

Apibendrinant pagrindines zmogiskyjy istekliy valdymo problemas VMSA, galima teigti, kad
egzistuoja nemazai sri¢iy, kurios reikalauja tam tikry permainy. Taciau, siekiant jas jgyvendinti
sékmingai, pirmiausia yra svarbu apsibrézti vieningg zmogiskyjy istekliy valdymo politika, tam, kad

daliniy darbuotojai ir Personalo departamento specialistai judéty i§vien — vieninga poky¢iy kKryptimi.
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4.2.4. Zmogiskuju iStekliu valdymo tobulinimo galimybés taikant SIX Sigma principus

Ankstesnése darbo dalyse buvo iSsiaiskinti pagrindiniai zmogiskyjy istekliy valdymo aspektai,
taip pat, identifikuotos pagrindinés zmogiskyjy iStekliy valdymo problemos VMSA. Tod¢l, zvelgiant i$
SIX Sigma perspektyvos jau galime teigti, kad Siame skyriuje analizuojamas realiais duomenimis
gristas zmogiskyjy iStekliy valdymo procesas. Pasitelkiant proaktyvaus valdymo taktikg bei
orientuojantis | proceso tobulinimg ir klienta, jtraukiant visaapimancio bendradarbiavimo principa,
Siame skyriuje aiSkinamasi - kaip pagerinti zmogiSkyjy iStekliy valdyma VMSA. Dedant ekonomiskai
pamatuotas pastangas bei atlickant tam tinkamus procesus, galima tikétis pasiekti veiksmingg ir testinj

rezultatg (zr. 15 pav.).

. N
‘Ilf Iglaik-ymas \.‘lll

/{ Planavimas ] [ Adaptacija ] { Motyvavimas ]\
anka : Bendradarbiavimo
{ At ] [ Mokymai ] plétra — Veiksmingumo

riterijus

| \\ Ekonomiskumo kriterijus / |

\ Tinkamume kriterijus / /

Sudaryta darbo autori;us pagal tyrimo duomenis ir Zmogiskyjy istekliy valdqu_vertinanc“ius kriterijus (Zr. 2 lentelg)
15 pav. Modifikuotas Zzmogiskuju iStekliy valdymo proceso modelis, integruojant Zmogiskyju
iStekliy valdyma vertinancius Kriterijus

Atlikus teoring ir prakting ZmogiSkyjy iStekliy valdymo analiz¢ VMSA, Zmogiskyjy iStekliy
valdymo problemos buvo identifikuotos visuose etapuose: pritraukimo, vystymo ir iSlaikymo.
Vienuose etapuose SIX Sigma akcentuojami triikumai pasireiSké per tai, kad buvo vykdomos veiklos,
kurios nors ir vertingos, taciau atlieckamos neveiksmingai, t. y. neekonomiskai arba netinkamu biidu.
Kituose etapuose $ie trikumai buvo kitokio pobtidZio: nors tam tikros veiklos buvo daromos gerai, kai
kuriais atvejais, netgi, efektyviai, taciau tos veiklos nebuvo tai, ko reikia VMSA vidiniams klientams —
personalui. Siekiant iSpildyti pamatinius SIX Sigma principus, prie§ atliekant bet kokia veiklg svarbu
gebéti sau uzduoti du pagrindinius klausimus: Ar daroma tai, ko reikia? Ar daroma taip, kaip reikia?

Visy pirma, kalbant apie pritraukimo etapg svarbu pazyméti tai, kad norint jdarbinti tinkamg
darbuotoja, pirmiausia yra bitina iskelti konkreCius ir aiSkiai apibréztus kriterijus. Kitaip tariant,
kandidatams turi buti aiSku - ko i§ jy tikimasi. Nurodzius abstrakcius reikalavimus, galimas dvejopas
nusivylimas a) pareigybé neatitiks kandidato likesciy arba b) kandidatas neatitiks tiesioginio vadovo
lukesciy. Pareigybés apraSymo rengimo rekomendacijomis (zr. 12 priedg) deréty vadovautis paciame

pirminiame etape, kadangi tokiu bidu iSvengsime papildomy taisymy ir sutaupysime dalinio
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darbuotojy bei Personalo departamento specialisty laikg. Jdarbinus netinkamg darbuotoja atitinkamai
iSaugs darbuotojy kaitos tikimybé, tuo tarpu reikiamos funkcijos nebus jgyvendinamos laiku.

Vystant turimus darbuotojus, pirmiausia biitina pasiriipinti naujoko integracija. SIX Sigma
remiasi standarty kurimu, kurie padeda grei¢iau perprasti atliekamas funkcijas. Parengus tam tikry
veikly standartus ir zingsnis po zingsnio apibrézus privalomus atlikti veiksmus, biity galima iSvengti
naujoky daromy klaidy. Taip pat, kuo grei¢iau pajégsime integruoti darbuotojg, tuo grei¢iau
paneigsime poziiirj, kad kai kurie darbuotojai yra nepakeiciami.

Pazymétina, kad Siuo metu VMSA triksta informacijos pateikimo vienoje vietoje. Jvairios
instrukcijos, nuostatai ir kiti dokumentai ,,iSbarstyti“ skirtingose platformose — VMSA kompiuteriy
diskuose, interneto svetain¢je ir kt. Siekiant papras€iau surasti ir atnaujinti informacija, tikslinga
sukurti vieng bendrg dokumenty aplankg (pvz. Google.Docs formatu). Tokiu buidu, biity paprasciau
atnaujinti pasikeitusig informacijg ir ji galéty biiti prieinama visiems darbuotojams, esant bet kurioje
vietoje. Minéta platforma padéty ir naujokams, kadangi visa aktuali informacija buty aiSkiai pateikta
vienoje vietoje. Taip pat, siekiant uztikrinti atostogaujan¢io asmens funkcijy jgyvendinimg, tame
padiame aplanke tikslinga suformuoti darbuotojy atostogy grafikus. Salia atostogaujanio asmens
nurodzius pavaduojant] asmenj, nebelikty neaiSkumo j ka kreiptis iSkilus klausimams, susijusiems su
atostogaujancio asmens pareigomis.

Vystant turimus darbuotojus, ypatingg reikSme¢ uzima darbuotojy vertinimas, kuris tiesiogiai
susijes su jy mokymy, karjeros ir motyvavimo galimybémis. Atsizvelgiant j tai, svarbu inicijuoti
darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartj veiklos vertinima, kadangi $iuo metu minéti darbuotojai turi
mazesnes galimybes pakilti pareigose. Darbuotojy vertinimo metu galima atskleisti darbuotojy
kompetencijos spragas ir atitinkamai motyvuoti juos uz pasiektus rezultatus. VMSA Personalo
departamento ekspertai pazymejo, kad neretai darbuotojai yra siun¢iami j bendro pobiidzio mokymus,
todél jdiegus darbuotojy vertinimg buty remiamasi realiais vertinimo duomenimis ir atitinkamai
parenkami objektyvesni darbuotojy mokymai.

Negana to, tyrimo metu paaiskéjo, kad VMSA egzistuoja mokymams skiriamy finansiniy 1€Sy
stygius, todél labai svarbu - kuo racionaliau parinkti mokymus ir tikslingai panaudoti mokymams
skiriamas lésas. Pavyzdziui, sudarius vieneriy mety mokymosi krepselj, jo déka kiekvienas darbuotojas
mety bégyje galéty pats pasirinkti jam reikiamus mokymus ar seminarus. Tokiu biidu, darbuotojai
galéty pagilinti tas zinias, kuriy jiems i$ tiesy triikksta, o visg §] procesg galéty koordinuoti zmogisSkyjy
iStekliy valdymo specialistai, tvirtindami minéty darbuotojy teikiamus prasymus. Likusi darbuotojy
grupeé, kuri nebiity suinteresuota tobuléti ir du metus i§ eilés nepanaudoty jy individualiems
mokymams skiriamy léSy, ] atitinkamus mokymus biity siunc¢iami Personalo departamento iniciatyva.
Tuo tarpu nepanaudotas mokymy krepSelis, ar kiekvieno darbuotojo individualaus mokymy krepselio

likutis, biudzetiniy mety pabaigoje keliauty j bendra savivaldybés biudzeta.
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Kalbant apie darbuotojy vystyma, Siems atliekant kasdienes funkcijas, svarbu pazyméti tai, kad
VMSA darbuotojai kiekvieng dieng parengia Simtus jvairaus pobtidzio dokumenty: pra§ymy, isakymuy,
raSty ir pan. Dokumenty sudétingumas biina labai jvairus, tadiau visg §] procesg biity galima
palengvinti standartizavus dokumenty rengima. Siuo metu VMSA naudoja kai kuriy dokumenty
Sablonus, taciau darbo autoriaus nuomone, vieSoje jstaigoje, kurioje dokumentai rengiami nuolat,
tikslinga iSplésti Sabloniniy dokumenty sarasa. Pavyzdziui, dokumenty valdymo sistemoje @vilys biity
galima iSplésti funkcija ,,Kurti dokumento kopija*. Pasirinkus Sig funkcija, senojo dokumento pagrindu
buty sukuriamas naujo dokumento projektas, kuriame atsirasty tokie patys uzpildyti laukai, su
galimybe redaguoti norimg lauka (t. y. siuntéjg, gavéja, antraste, tekstg ar kt.). Tarkime, praSyme dél
kasmetiniy atostogy reikéty tik pakeisti atostogy datg ir iSsaugojus §j dokumento projekta belikty ji
perduoti ,,derinti“ su tiesioginiu vadovu. Taip pat, tikslinga automatizuoti ir kai kuriy dokumenty
derinimo funkcijas, pvz. ,,Perduoti susipazinti‘.

Pabandykime iSanalizuoti Ssusipazinimo funkcijos automatizavimo galimybe viename i§
primityviausiy dokumenty — jsakymuose dél kasmetiniy atostogy. Rengiant jsakymus dél kasmetiniy
atostogy, po jsakymo registravimo dokumenty rengéjai kaskart privalo §j dokumentg ,,perduoti
susipazinti dviem asmenims: Finansy departamento Apskaitos ir finansy valdymo metodologijos
skyriaus Darbo uZzmokesCio poskyrio specialistui ir Personalo departamento Administravimo ir
apskaitos skyriaus vedéjui. Automatizavus susipazinimo funkcija dokumenty rengéjams nebereikéty
Sio tipo byly ,,perduoti susipazinti®, o tokiu biidu biity taupomas dokumenty rengéjy darbo laikas.
Zemiau pateiktame paveiksle pateikiami paskai¢iavimai, kiek laiko sugai§tama minétiems asmenims
»perduodant susipazinti“ darbuotojy jsakymus dél kasmetiniy atostogy, ir atitinkamai, kiek jo bity
sutaupoma automatizavus sig ,,funkcijg (zr. 16 pav.).

—

* T(@=(x-2)-y-z-q

Sugaistas laikas per 1 m.
« T(1)=(10-2)-3 -885.1=53 100 s = 885 min. = 14,75 val.

Sugaistas laikas per 10 m.
* T(10)=53100s-10=1531000 s= 8 850 min. = 147,50 val.

Legenda:
X - dokumento perdavimas vienam asmeniui ,,susipazinti uztrunka vidutiniSkai 10 s
v - vienam darbuotojui per metus yra rengiami vidutini$kai 3 jsakymai dél kasmetiniy atostogy*
z - darbuotojy skai¢ius (2016 m. balandZio duomenimis VMSA - 885 darbuotojai)
q - skai¢iuojamas terminas (metais)
T(q) - sugaistas laikas perduodant ,,susipazinti jsakyma dél kasmetiniy atostogy (sekundémis)

* darykime prielaidg, kadZzmogus atostogauti eina 3 kartus per metus (vienam Zmogui per metus
priklauso 14 neskaidomy atostogy dieny ir 14 daliniy, kurios skaidomas pagal poreikj)

Sudaryta darbo autoriaus
16 pav. Sutaupyto laiko paskaifiavimas automatizavus susipazinimo funkcija
isakymuose dél kasmetiniy atostogy
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Taigi, susipazinimo funkcijos automatizavimas jsakymuose dél kasmetiniy atostogy, per 10 m.
padéty sutaupyti net 147,50 darbo valandas, kas sudaro daugiau nei 18 pilny darbo dieny! Stebétina,
kaip ilgalaikéje perspektyvoje tokio elementaraus veiksmo automatizavimas padéty taupyti dokumenty
rengéjy laika. Sios susipazinimo funkcijos automatizavimas yra vienas i§ papras¢iausiy pasikeitimuy,
tuo tarpu pamanykime — kiek sutaupytume laiko jei jdiegtume gerokai sudétingesnius pakeitimus?

Kitas pavyzdys, atspindintis neracionaliai naudojamus isteklius zmogiskyjy istekliy vystymo
srityje yra susijes su darbuotojy zyméjimu tabeliuose. Uz personalo valdyma savo dalinyje atsakingi
darbuotojai, kiekvieno ménesio pabaigoje, i§ Personalo valdymo ir darbo uzmokes¢io skai¢iavimo
sistemos spausdina ir vizuoja savo dalinio darbuotojy tabelius. Véliau Siuos tabelius tvirtina dalinio
vadovas ir jie neSami | Personalo departamentg. Personalo departamento specialistai patvirtina Siuos
tabelius viza ir neSa patvirtinti Finansy departamento specialistui, kuris atsakingas uz darbuotojy darbo
uzmokestj VMSA. Kas ménesj visy daliniy darbuotojai gaista laikg spausdinami ir neSiodami $iuos
tabelius, o jei jsivelia klaida, tuomet juos tenka spausdinti i§ naujo.

2004 m. sausio 27 d. Lietuvos Respublikos vyriausybés nutarimu Nr. 78 patvirtinto Darbo laiko
apskaitos ziniarascio pildymo tvarkos apraso antrame punkte nurodoma, kad ,,Darbo laiko apskaitos
ZiniaraStyje ranka ar kompiuteriu Zymima kiekvieng dieng dirbtas laikas ir neatvykimo i darbg atvejai®.
Sioje vietoje iskyla savaime suprantamas klausimas — kod¢l tabeliy tvirtinimas VMSA néra atlickamas
elektroniniu budu? Juk Sios ataskaitos diilla ir kas ménesj piln¢ja darbuotojy stal¢iuose. Visa §j
derinimg galima atlikti dokumenty valdymo sistemoje — patalpinti tg patj el. dokumenta, jj suderinti,
bei pasirasyti elektroniniu budu. Negana to, eliminavus nereikalingas veiklas gerokai sutrumpéty $io

proceso grandiné (Zr. 17 pav.).

Tabelio Tabelio j};atj’leéhj o nzggil:s Dalinio Tabelis PD PD nesa FD Tabeliy
pildymas spausdi- Pa smens dalinio vadovo nefamas vizuoja tabelius | vizuoja saugo-
dalinyje nimas viza vadovui viza iPD tabelius FD tabelius jimas

Tabelio .Tz.it.’e]io Sistemqjel . . Ta_belil . Dqkume_:ntas

pildymas ikélimas nurodomi visi vizuoja visi registruojamas

dakinvie iel vizuojantys nurodyti ir saugomas el.
Y sistema asmenys asmenys sistemoje

Sudaryta darbo autoriaus pagal jprastq tabeliy tvirtinimo ir saugojimo tvarkg VMSA

17 pav. Sutrumpéjusios procesy grandinés atvaizdavimas vizuojant tabelius elektroniniu baidu

Turint omenyje darbuotojy islaikymo klausimus, bene daugiausiai démesio Siame etape deréty
skirti darbuotojy bendradarbiavimo gilinimui. VMSA tyrimo rezultatai parod¢, jog daliniy darbuotojai

ir Personalo departamentas tuos pacius dalykus vertina skirtingai. Daliniy darbuotojy daznai jauciasi
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nejtraukiami j reikSmingus organizacinés pertvarkos procesus, todél savaime suprantama, kad nezinant
pasikeitusios VMSA krypties, nebus dirbama koja kojon su visa VMSA. Norint tapti vieninga
komanda, deréty reguliariai, bent jau kartg per pus¢ mety, organizuoti visy daliniy bendra susitikima.
Jo metu, kiekvieno dalinio atstovai trumpai supazindinty su naujais ar jgyvendintais uzdaviniais,
pristatyty $iuo metu atliekamus darbus arba pasiiilyty visai VMSA naudingas iniciatyvas. Tokie laisvo
pobiidzio susibégimai padéty ne tik dirbti iSvien, bet kartu i§vengti neigiamy pasekmiy, tokiy kaip -
funkcijy dubliavimas, neveiklumas ir kt.

Pazymétina, kad Vie$ojo administravimo jstatymas (1999) jtvirtina tarnybinés pagalbos principa,
todél kiekvieno darbuotojo pareiga yra padéti kolegai, bei suteikti jam visg reikiamg informacija.
Rengiant tarnybinius rastus, neretai sugaiStama nemazai laiko, todé¢l sprendziant paprastus klausimus
tikslinga vadovautis General Electric ,.trijy laiSky taisykle®. T. y. jei su kolegomis nepavyksta iSspresti
problemos trimis laiSkas, tuomet reikia jiems paskambinti ir aptarti iSkilusig problemg telefonu.
Atliekant bet kokj veiksma svarbu vadovautis filosofija, kad ,viskas, kg darau, turi biiti vertinga
vilnieCiams®, todél interesanty laukimas turéty tapti tik iSimtimi.

Tad atsizvelgiant ] zmogiSkyjy iStekliy valdymo procese iSkylanc¢ias problemas galime teigti, kad
procesy sutvarkymas ir standarty sukiirimas, i$ tiesy, galéty prisidéti prie veiklos ir paslaugy kokybeés
gerinimo. Démesys visapusiSkai zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso analizei padeda priimti ne
atsitiktinius, o realiais duomenimis pagrjstus sprendimus. Uzuot apsiribojus verte kurianc¢iy veikly
maksimizavimu, labai svarbu orientuotis | visuminj procesa. Eliminave nereikalingas veiklas ir
nuostolius, ekonomiskai panaudosime organizacijos iSteklius, taip pat, pasitelke tinkamas priemones

pasieksime veiksmingus ir ilgalaikius rezultatus.

4.3. Tyrimo ribotumai ir ateities jZvalgos

Zmogiskyjy istekliy valdymo analizé taikant SIX Sigma principus yra visiskai nauja sritis
Lietuvos vieSajame sektoriuje, todél darbo autorius susidiiré su tam tikrais sunkumais. Siekiant uZkirsti
kelig panasiems sunkumams ateityje, tikslinga kilusius ribotumus jvardinti.

Remiantis $vaistymy minimizavimo ir procesy optimizavimo idéjomis, Siame darbe
pateikiamos pirminés jzvalgos apie zmogiskyjy iStekliy valdymo tobulinimo galimybes Vilniaus
miesto savivaldybés administracijoje. AtsiZvelgiant | tai, kad §i sritis dar pakankamai nauja, darbo
autoriui buvo sudétinga jvertinti visus zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus. Suvokiant zmogiskyjy
istekliy svarbg organizacijai, tikslinga iSplésti §ios srities tyrimo ribas platesniame kontekste.

Struktiirizuotas interviu metodas reikalauja nemazai laiko sanaudy, todél buvo sudétinga
suderinti interviu laikg su respondentais. Dél minétos priezasties uzsitesé tyrimo atlikimo laikas, o
gauti duomenys pradéti analizuoti véliau, nei buvo numatytame tyréjo plane. Pazymeétina, kad Vilniaus

miesto savivaldybés administracijos darbuotojy tyrimas iSkélé nemazai prielaidy, taip pat patvirtino kai

67


http://www.entrepreneur.com/article/237484

kuriy tyrinétojy jzvalgas, taciau siekiant Sias jZvalgas patvirtinti statistiniu budu, ; ZmogisSkyjy istekliy
valdymo analiz¢ deréty integruoti kiekybiniy tyrimy metodus.

Svarbu akcentuoti tai, kad sunkumy iskilo ir paties tyrimo metu, kadangi ties kai kuriais
klausimais respondentai nukrypdavo nuo pradinés nagrinéjamos temos, taip pat, per anksti pereidavo
prie Kito tyréjo numatyto klausimo. Pazymétina, kad vienas i$ respondenty atsisaké fiksuoti pokalbj su
garso jraS8ymo jranga. Idomu tai, kad bitent jis iSreiSké didziausig kritikg Personalo departamento
atzvilgiu. Galiausiai, siekiant uztikrinti tyrimo anonimiskuma, reikéjo eliminuoti kai kuriuos teiginius,
kadangi pagal juos buvo galima identifikuoti tyrimo respondentus.

Darbo autorius turéjo ir daugiau idéjy bei uzmojy, tac¢iau dél ribotos galimos apimties, Siame
darbe analizuojamos tik tos veiklos, kurios darbo autoriaus pozitriu yra svarbiausios ir kuriose
aptinkama daugiausiai trikdziy - juos eliminavus tikétasi sulaukti didziausio efekto. Kiekviena i$
veikly grupiy yra verta démesio ir gilesnés analizes, tod¢l paklojus Sios srities pamatus viliamasi, kad
kiti Sios srities tyrinétojai iSplés minétg analize SIX Sigma aspektu.

Apibendrinant galima teigti, kad nepaisant iskilusiy sunkumy, tyrimas yra itin vertingas dél
iSkelty inovatyviy jzvalgy. Gauti rezultatai suteikia galimybe¢ daryti tam tikrus apibendrinimus, taciau
testinés §io reiskinio studijos bei analizé platesniame kontekste, detalizuoty $io reiskinio vaizda bei

leisty daryti bendresnes iSvadas.
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ISVADOS

Ilga laikg Zmogaus verté organizacijoje buvo prilyginama papildomoms islaidoms, o darbuotojai
buvo laikomi tik priemone siekiant organizacijos tiksly. Taciau, Siandieninéje visuomenéje
zmogiskieji iStekliai yra pamatas ant kurio pastatyta visos organizacijos veikla. Todél siekiant
iSlaikyti kompetentingus specialistus svarbu juos ne tik pritraukti, bet ir nuolat vystyti.

Pagrindinés darbo autoriaus i$skirtos zmogiskyjy istekliy veikly grupés: pritraukimas, vystymas ir
iSlaikymas yra tarpusavyje glaudziai susije, todél siekiant patobulinti zmogiskyjy iStekliy valdymo
procesg ir eliminuoti nereikalingas veiklas, zmogiskyjy iStekliy valdymo procesas turéty buti
sutvarkytas nuo pirmojo zingsnio - dar prie§ darbuotojui patenkant j organizacija. Pritraukus
tinkamus darbuotojus isvengsime daznos ZmogiSkyjy iStekliy kaitos, ir atvirkséiai — jdarbinus
netinkamus darbuotojus, pakenksime kitiems zmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapams.
Zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvuma jvertinti sudétinga, todél siekiant palengvinti §j uzmojj,
darbe iSskiriami ekonomiskumo, tinkamumo ir veiksmingumo Kriterijai. Remiantis minétais
kriterijais, bei teorin¢je dalyje suformuotu modeliu, darbe atskleidZiamos tobulintinos ZzmogisSkyjy
1$tekliy valdymo sritys VMSA.

Siekiant apibrézti zmogiskyjy iStekliy valdymo pobudi VMSA, buvo analizuotas Personalo
departamento vaidmuo i§ daliniy darbuotojy ir Personalo departamento eksperty perspektyvos.
Nors VMSA personalo politikos nuostatose jtvirtintas uzmojis - Personalo departamentui tapti
ekspertais ir pataréjais VMSA daliniams sprendZziant personalo valdymo klausimais, taciau atlikus
tyrimg paaiskéjo, kad Personalo departamento vaidmuo ir toliau iSlicka daugiau administracinio,
nei ekspertinio pobtudzio.

Apibendrinant abiejy tiriamyjy grupiy pozicijas, buvo isskirtos 3 pagrindinés Zzmogiskyjy istekliy
valdymo problemos VMSA: vieningos personalo valdymo politikos nebuvimas, neobjektyviai
paskirstytos funkcijos ir zmogiskyjy istekliy valdymo skirtumai.

VMSA truksta vieningos zmogiskyjy iStekliy valdymo politikos, kadangi net pagrindiniai
zmogiskyjy iStekliy valdymo klausimai yra suvokiami skirtingai. Personalo departamento
specialistai laikosi pozicijos, kad jie gali patarti ir pakonsultuoti, taciau pats personalo valdymas
turi buti perduotas ] daliniy vadovy atsakomybe, kadangi jie tiesiogiai dirba su savo Zmonémis.
Daliniy darbuotojai mano prieSingai - jy nuomone, Personalo departamentas turéty perimti
personalo valdymo funkcijas 1§ daliniy darbuotojy.

VMSA daliniy bendradarbiavimas tarpusavyje nedidelis. Dél to, kad nezinome ka daro kiti daliniai
neretai dubliuojamos darbuotojy funkcijos, did¢ja Svaistymai ir mazeja veiklos efektyvumas. Taip

pat, paprastai daliniy darbuotojai néra jtraukiami j reikSmingus organizacinés pertvarkos procesus.
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VMSA tyrimo rezultatai parodé, kad egzistuoja gana rySkas skirtumai tarp valstybés tarnautojy ir
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj. Pastaryjy veikla apskritai néra vertinama, todel
darbuotojai galvoja, kad jy rezultatai nepastebimi. Kita vertus, valstybés tarnautojy vertinimo
srityje, taip pat, egzistuoja trikumy. D¢l didelio tarnautojy skaiciaus, vertinimas komisijoje
atlickamas daugiau i§ formalios pusés - tik tam, kad biity atliktas. D&l minétos priezasties,
tarnautojy vertinimo seékme priklauso nuo daliniy vadovy atsakomybés ir poziiirio  vertinima.
Pagal darbo autoriaus iSskirtus kriterijus, kiekvienai 1§ zmogiskyjy istekliy valdymo veikly grupiy
buvo priskirtos konkretizuojan¢ios veiklos. Pritraukimo etape iSskirta planavimas ir atranka.
Zmogiskyjy istekliy vystymo etape suformuotos darbuotojy adaptacijos, mokymy ir vertinimo
veiklos. Zmogiskyjy istekliy islaikymo etapui priskirtas motyvavimas bei bendradarbiavimo plétra.
Issiaiskinus pagrindines Zmogiskyjy iStekliy valdymo problemas paaiskéjo, kad tarp visy
zmogiskyjy istekliy valdymo veikly, ilgiausiai trunka pritraukimo etapas, kurj sudaro Zmogiskyjy
iStekliy planavimas ir atranka. Planavimo srityje dominavo pareigybiy apraS§ymo rengimo ir
derinimo sunkumai organizacijos viduje, tuo tarpu atrankos srityje - reglamentavimo apribojimai
terminais ir procediiromis.

Atlikus Personalo departamento eksperty tyrimg paaiskéjo, kad VMSA mokymy planavimo
pobidis néra teisingas. Mokymai planuojami pagal iSreiSkiama poreikj, o ne darbuotojy
kompetencijas, todél dél poreikiy neapibréztumo, darbuotojams neretai parenkami netinkami
mokymai. Taip pat, nors VMSA yra sudarytos mokymosi galimybés, taciau dél nepakankamo
finansavimo, mokymams tenkancias iSlaidas tenka pasidengti asmeninémis 1¢Somis.

Tyrimo metu buvo jzvelgti skirtumai tarp naujy darbuotojy ir organizacijos senbuviy. Pastarieji
adaptaciniy mokymy apskritai neturéjo ir jy adaptacija apsiribojo tik pagalba i$ kolegy. J[domu tai,
kad naujiems darbuotojams palaipsniui skiriamas vis didesnis démesys, o §iuo metu naujai priimty
darbuotojy mokymai yra laikomi viena i§ geriausiai Personalo departamento vykdomy funkcijy.
VMSA karjeros galimybés yra itin ribotos. Paprastai galimybeé pakilti pareigose atsiranda tik dél
atsitiktiniy priezasciy: atsiradus laisvai darbo vietai arba jsteigus naujg pareigybe.

Personalo departamento eksperty duomenimis, darbuotojy kaita VMSA néra didelé. Taciau,
besiremdami i$einanciy darbuotojy apklausy rezultatais, kurias atliecka Personalo departamentas,
respondentai pabrézé, kad beveik pusé iSeinanciy darbuotojy yra jauni - iki 30 m. amZiaus. Taip
pat, didzioji dalis iSeinan¢iy darbuotojy VMSA yra pradirbe tik iki 5 m., todél galime daryti
prielaida, kad minétiems respondentams VMSA yra tik karjeros startas, norint jgyti darbo patirties.
Nepakankamas démesys darbuotojams tampa kompetentingy specialisty praradimo prieZastimi.

Kartu su darbuotojais prarandamos j juos sudétos investicijos.
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PASIULYMALI

Valstybés tarnybos departamentui (toliau — VTD):

. Nepaisant vieSojo sektoriaus paskirties tarnauti zmonéms, vis tik, pirmiausia tarnautojai
suinteresuoti savo asmeniniais interesais. Dabartiné tarnautojy atlygio sistema néra efektyvi, todél
VTD turéty keisti darbo uzmokescio sistema, koreguojant jj sudarancias kategorijas, kvalifikacines
Klases, priedus ir priemokas. Atlygj tikslinga susieti su darbiniais rezultatais, o priedai galéty biiti
kei¢iami vienkartine iSmoka. Tokiu budu nebelikty jsipareigojimo ir toliau mokéti nustatyta prieda,

jei darbuotojy rezultatai pradéty kristi.

Personalo departamento specialistams:

Analizuojant darbuotojy kaitos tendencijas VMSA paaiskéjo, kad beveik septyni i§ deSimt
iSeinanciy darbuotojy, VMSA yra pradirbe tik iki 5 mety. Atsizvelgiant j tai, norédami sureguliuoti
darbuotojy kaitos tendencijas, Personalo departamento specialistai, bent jau pirmaisiais naujoky
darbo metais, turéty sutelkti démesj j minétas darbuotojy grupes.

VMSA personalo politikos nuostatose jtvirtintas ekspertinis Personalo departamento veiklos
pobudis, taCiau i$ daliniy darbuotojy pozicijos matyti tai, kad Personalo departamento
specialistams vis dar priskiriamas administracinis vaidmuo. Siekiant iSvengti nesusikalbéjimo,
daliniy darbuotojai ir Personalo departamento specialistai turi judéti iSvien, todél svarbu
tarpusavyje apsibrézti vieningg zmogiskyjy istekliy valdymo politika.

VMSA egzistuoja zmogiskyjy iStekliy valdymo skirtumai, dirbanciyjy pagal darbo sutartj saskaita.
Darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartj, veikla néra vertinama, tuo tarpu vertinimo rezultatai yra
tiesiogiai susije su mokymuy, karjeros ir motyvavimo galimybémis. Inicijavus darbuotojy, dirbanciy
pagal darbo sutart] vertinimg, atitinkamai iSaugty darbuotojy karjeros ir motyvavimo galimybés,
taip pat, darbuotojai galéty biiti siun¢iami j individualiai orientuotas mokymo programas.
Personalo departamento ekspertai jau yra band¢ diegti tam tikras kokybés valdymo ir procesy
optimizavimo iniciatyvas. Taciau, eksperty pozicija atskleidé, kad dél patirties stokos ir atsainaus
darbuotojy poziiirio, $i patirtis jiems nebuvo itin sékminga. Todél, diegiant bet kokius pokycius,
tikslinga fiksuoti pasiekiamus rezultatus. Kai procesy rezultatai bus grjsti realiais duomenimis,
tuomet pasiekimai bus pastebimi ir atitinkamai isaugs darbuotojy motyvacija ir noras stengtis.
VMSA telkiasi skirtingo tipo darbuotojai, todél motyvavimo priemones deréty taikyti atsizvelgiant
1 individualius darbuotojy skirtumus. Svarbu orientuotis ne vien j materialy skatinima, kadangi
nesant biudzeto ekonomijos, darbuotojy rezultatai nebus jvertinami jokia pinigine iSmokami. Taip
pat pazymétina, kad kai kuriuos darbuotojus motyvuoja ne materialds, 0 psichologiniai veiksniali,

pVz. pripaZinimas.
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Siekiant jausti organizacijos ,,pulsg” ir zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje priimti realiais
duomenimis pagristus sprendimus, tikslinga Personalo departamente perskirstyti darbuotojy
funkcijas ir paruosti etata darbuotojui, kuris dirbty su ,,gyva“ ir nuolat besikei¢iancia informacija.
Minétas darbuotojas turéty analizuoti rinkos ir VMSA zmogiskyjy istekliy tendencijas ir spresti
darbuotojy kaitos, adaptacijos bei vidinés komunikacijos problemas. Siuo metu, 3alia pagrindinés
veiklos, minétas funkcijas vykdo kai kurie Personalo departamento specialistai, tac¢iau neretai
minétos funkcijos jgyvendinamos pavirSutiniSkai.

Tyrimo rezultatai parodé, kad VMSA darbuotojai j Personalo departamentg daZzniausiai kreipiasi
dél administracinio pobiidzio klausimy, susijusiy su dokumenty rengimu, ziniaras¢iy pildymu ir kt.
Todél, siulytina Personalo departamentui parengti elektroninius dokumenty Sablonus ir juos
paskleisti uz personalo valdyma atsakingiems darbuotojams daliniuose. Tokiu budu, buty
suvienodinta dokumenty rengimo tvarka ir tapty paprasciau juos surasti dokumenty valdymo
sistemoje. Taip pat, pasikeitus reikalavimams Personalo departamentas galéty Siuos elektroninius
Sablonus patikslinti — nereikéty pakartotinio spausdinimo ir dokumenty kaupimo stal¢ivose. Turint
standartizuotus dokumenty Sablonus, gerokai sutrumpéty dokumenty rengéjy darbo laikas.

Tyrimo rezultatai parodé, kad deél leSy trikumo, per vienerius metus visy VMSA darbuotojy
apmokyti nepavyksta. Tod¢l, darbuotojy kompetencijos gilimui deréty pasitelkti alternatyvias

priemones: nemokamus mokymus, seminarus, video konferencijas ir kt.

Vilniaus miesto savivaldybés administracijai (toliau — VMSA):

Siekiant paspartinti darbuotojy jsitraukima, kiekvienos institucijos viduje tikslinga apsibrézti
trumpesnius nei jstatymais apibréztus terminus. Daznai jstatymuose apibréztas terminas néra
optimalus, veikiau prieSingai — atspindi maksimaliai ilgiausig terming su visais uzdelsimais.

Pries atlickant bet kokig veiklag svarbu gebéti uzduoti du pagrindinius klausimus: Ar daroma tai, ko
reikia? Ar daroma taip, kaip reikia? Neretai yra vykdomos veiklos, kurios nors ir atliekamos gerai,

taciau jos néra reikSmingos, arba priesingai — vertingos, bet jgyvendinamos netinkamai.

Socialinés apsaugos ir darbo ministerijai:
Suvienodinti kai kuriuos valstybés tarnautojy bei valstybés ir savivaldybiy jstaigy darbuotojy
uzmokeséio sistemos principus. Siuo metu darbuotojy, dirbandiy pagal darbo sutartj, veikla néra

vertinama, todé¢l jie turi maZesnes galimybes gauti priedus ar kt. materialias paskatas.
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Rakstelyté L. Zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimas Vilniaus miesto savivaldybés administracijoje / Viesojo
administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas Prof. dr. A. Valickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
Politikos ir vadybos fakultetas, 2016. — 84 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe nagringjamos zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo galimybés Vilniaus miesto
savivaldybés administracijoje. Remiantis SIX Sigma metodika, pagrindinis démesys yra skiriamas nereikalingy veikly ir
nuostoliy eliminavimui. Siame darbe zmogiskyjy istekliy valdymo procesas isskiriamas j tris pagrindinius etapus:
zmogiskyjy istekliy pritraukimas, vystymas ir islaikymas.

Pirmoji darbo dalis yra skirta teoriniy zmogiskyjy istekliy valdymo aspekty analizei vie$ajame sektoriuje. Sioje
dalyje nagrinéjama zmogiskyjy iStekliy samprata, valdymo tendencijos bei vaidmuo organizacinéje sistemoje. Antroje
dalyje analizuojamas zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvumas taikant SIX Sigma metodika: i$skiriami zmogiSkyjy
iStekliy vertinimo kriterijai, atlickama zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso analizé bei sudaromas zmogiskyjy istekliy
valdymo proceso modelis. Trecioje darbo dalyje pristatoma tyrimo metodika, tuo tarpu paskutinéje — ketvirtoje, dalyje
analizuojami Vilniaus miesto savivaldybés administracijos tyrimo duomenys. Sioje dalyje atskleidziamos Zmogiskuyjy
iStekliy valdymo tendencijos i§ Paslaugy gavéjo ir Personalo departamento pozicijos. Identifikavus $vaistymus ir vertés
nekuriandias veiklas VMSA, taikant SIX Sigma principus pateikiamos zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo galimybés.
Remiantis tyrimo rezultatais, darbo pabaigoje pateikiamos iSvados bei praktiniai siilymai.

Pagrindiniai Zodziai: Zzmogiskyjy istekliy valdymas, SIX Sigma, §vaistymai, Vilniaus miesto savivaldybés administracija
(VMSA), zmogiskyjy istekliy valdymo procesas: pritraukimas, vystymas ir i§laikymas.

Rakstelyté L. The development of Human Resource management in Vilnius city municipality administration / Master’s
Thesis in Public Administration. Supervisor Prof. dr. A. Valickas. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of
Politics and Management, 2016. — 84 p.

ANNOTATION

In this final master’s thesis, the development of human resource management in Vilnius city municipality
administration is analyzed. According to a methodology of Six Sigma, the main attention is devoted to eliminate an
unnecessary activities and wastes. In this thesis a process of human resource management is divided into the three main
stages: human resource attraction, development and retention.

The first part of the work is devoted to analyze a theoretical aspect of human resource management in the public
sector. This section deals with the concept and management tendencies of the human resources, and their role in the system
of organization. By using a methodology of Six Sigma, in the second part the efficiency of human resource management is
analyzed: the criteria of human resource evaluation are revealed, an analysis of human resource management process is
performed and the model of human resource management process is presented. In the third part of thesis a methodology of
research is presented, while in the last - fourth part, the data of research in Vilnius city municipality administration is
analyzed. In this part is revealed tendencies of human resource management from the two sides: on one side are recipients,
on the other side Personnel department. By revealing wastes and unnecessary activities in the VMSA, in accordance to Six
Sigma it is presented opportunities of human resource management improvement. With reference to research results, at the
end of the thesis, conclusions and practical suggestions is presented.

Key words: human resource management, Six Sigma, wastes, Vilnius city municipality administration (VCMA), process
of Human Resource management: attraction, development and retention
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Rakstelyté L. Zmogiskyjy iStekliy valdymo tobulinimas Vilniaus miesto savivaldybés administracijoje / Viesojo
administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas Prof. dr. A. Valickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
Politikos ir vadybos fakultetas, 2016. — 84 p.

SANTRAUKA

Ilga laika zmogiskieji iStekliai buvo prilyginami papildomoms organizacijy iSlaidoms. Taciau, siekiant pasiekti
sékmingus organizacijos rezultatus, Siandieninéje visuomenéje Zzmogiskiesiems iStekliams turi bati skiriamas pagrindinis
démesys. Nuo zmogiskyjy iStekliy vertés priklauso organizacijos sékmé ir veiklos kokybé, atsizvelgiant j tai, svarbu
atsakyti j probleminj klausimg: Kaip jvertinti ir patobulinti Zmogiskyjy istekliy valdyma Vilniaus miesto savivaldybés
administracijoje?

Siame darbe zmogiskyjy iStekliy valdymo procesas i$skiriamas j tris pagrindinius etapus: zmogiskyjy istekliy
pritraukimas, vystymas ir iSlaikymas. Siekiant patobulinti zmogiskyjy istekliy valdyma, minétos veiklos nagrinéjamos
pagal SIX Sigma metodikg. Remiantis Sia metodika, pirmiausia yra butina eliminuoti nereikalingas veiklas ir nuostolius
zmogiskyjy istekliy valdymo procese. Atsizvelgiant j tai, darbe keliamas tikslas - iSanalizuoti zmogiskyjy istekliy valdymo
procesa ir iSskirti kriterijus, kuriais remiantis blity galima patobulinti Zmogiskyjy istekliy valdyma.

UZdaviniai: 1) apibudinti zmogiskyjy iStekliy reik§me bendrai organizacijos veiklai; 2) identifikuoti investavimo j
zmogiSkuosius i§teklius verte bei sukuriamus nuostolius; 3) apibudinti zmogiskyjy istekliy valdymo pobiidj Vilniaus miesto
savivaldybés administracijoje; 4) isskirti Zmogiskyjy istekliy valdymo kriterijus, bei jvertinti jy raiska Vilniaus miesto
savivaldybés administracijoje; 5) sudaryti perspektyvinj zmogiskyjy iStekliy valdymo model;.

Tyrimo metodai: Siekiant atskleisti analizuojamos temos turinj, Siame darbe buvo taikomi mokslinés literattiros
analizés, sintezés, apibendrinimo bei modeliavimo metodai. Atliekant tyrima buvo pasitelktas kokybinis tyrimas. Taip pat,
buvo taikomi dokumenty analizés ir struktiirizuoto interviu metodai.

Tyrimo rezultatai parodé, jog zmogiskyjy istekliy valdymas Vilniaus miesto savivaldybés administracijoje yra
daugiau administracinio, nei strateginio pobiidzio. Taip pat, ekspertinis Personalo departamento vaidmuo VMSA menkai
iSreikstas. Pagrindinés darbo autoriaus i§skirtos zmogiskyjy istekliy veikly grupés: pritraukimas, vystymas ir i§laikymas yra
susije tarpusavyje, todél zmogiskyjy istekliy valdymo procesas turi bati sutvarkytas nuo pirmojo Zingsnio. Zmogiskujy
iStekliy valdymo efektyvuma jvertinti sudétinga, todél darbe iSskiriami ekonomiskumo, tinkamumo ir veiksmingumo
kriterijai. Remiantis minétais kriterijais, bei teorinéje dalyje suformuotu modeliu, darbe atskleidziamos tobulintinos
zmogiskyjy istekliy valdymo sritys.

Pagrindinés VMSA ZmogiSkyjy iStekliy valdymo problemos: vieningos personalo valdymo politikos nebuvimas,
neobjektyviai paskirstytos funkcijos ir zmogiskyjy iStekliy valdymo skirtumai. Taip pat, tarp visy zmogiskyjy istekliy
valdymo veikly, VMSA ilgiausiai trunka pritraukimo etapas. Nepakankamas démesys darbuotojams tampa kompetentingy
darbuotojy praradimo priezastimi, o kartu su jais prarandamos i darbuotojus sudétos investicijos.

Darbo struktiira: Darba sudaro jvadas, atskleidziantis esminius viso darbo aspektus; teoriné dalis, perteikianti
zmogiskyjy istekliy valdymo specifika; metodologiné, detalizuojanti tyrimo zingsnius; ir analitiné, atspindinti tyrimo
rezultatus. Taip pat, darbas apima i§vadas bei rekomendacijas, kuriose pateikiamos esminés viso darbo jZzvalgos.

Pagrindiniai ZodZiai: Zzmogiskyjy istekliy valdymas, SIX Sigma, $vaistymai, Vilniaus miesto savivaldybés administracija
(VMSA), zmogiskyjy istekliy valdymo procesas: pritraukimas, vystymas ir i§laikymas.
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Rakstelyté L. The development of Human Resource management in Vilnius city municipality administration / Master’s
Thesis in Public Administration. Supervisor Prof. dr. A. Valickas. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of
Politics and Management, 2016. — 84 p.

SUMMARY

For a long time, human resources have been treated as additional organizational costs. However, in order to achieve
successful organizational results, nowadays, it is important to focus on human resources. The value of human resources
determines the success of the organization and the quality of activities, given that, it is important to answer the problem
guestion: how to evaluate and improve human resource management in Vilnius city municipality administration?

In this thesis, the process of human resources management is divided into three main stages: human resources
attraction, development and retention. In order to improve the management of human resources, the following things are
analyzing in accordance with methodology of Six Sigma. With reference to Six Sigma, first of all it is necessary to
eliminate an unnecessary activities and wastes of human resources management process. In this context, the purpose of
work is - to analyze the process of human resource management and to identify the criteria of human resources
management improvement.

The tasks: 1) to describe the importance of human resources on organizational performance; 2) to identify the value
and wastes of investment in human resources; 3) to describe the nature of the management of human resources in Vilnius
City Municipality administration; 4) to identify the criteria of human resources management and to evaluate its expression
in Vilnius City Municipality administration; 5) to establish long-term model of the management of human resources.

Research methods: In order to identify the content of this subject, the methods of scientific literature analysis,
synthesis, generalization and modeling. During the research, it was used a qualitative research. Also, analysis of documents
and structured interview techniques was applied.

The research results showed that human resource management in Vilnius City Municipality administration is more
administrative, than strategic. Furthermore, expert role of Personnel Department in VMSA is poorly expressed. The main
activities of human resource management: human resource attraction, development and retention are related to each other
therefore, the process of human resources management must be arranged with the first step. It is difficult to evaluate the
efficiency of human resource management so on this thesis the criteria of economy, relevance and effectiveness are
presented. According to the following criteria and the model introduced in the theoretical part, it is presented aspects for
improvement of human resource management.

The main problems of human resource management in VMSA are: the absence of unified personnel management
policy, incorectly distributed functions and the differences of human reource management. Moreover, between the all
functions of human resource management the attraction is the longest-lasting step. A lack of attention for human resource
management may cause a loss of competent staff and a loss of investment on workforce.

Structure: The work consists of an introduction which represents the main aspects of work; the theoretical part,
which reveals the particularity of human resource management; methodological, which elaborates a process of research;
and analytical part, which reflects the results of research. Moreover, thesis involves conclusions and recommendations,
which provide fundamental insights of all work.

Key words: human resource management, Six Sigma, wastes, Vilnius city municipality administration (VCMA), the
process of Human Resource management: attraction, development and retention
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1 PRIEDAS

VMSA daliniy darbuotojy klausimynas

VILNIUS

Gerbiamas Respondente,

Esu Mykolo Romerio universiteto ViesSojo administravimo studijy programos studenté Lina Rakstelyte.
Norédama iSsiaiskinti Zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo galimybes, atlieku tyrimg Vilniaus miesto savivaldybés
administracijoje.

Tyrimo metu uzduodami klausimai, kuriems reikalinga Jiisy, kaip eksperto(-és) nuomoné, todél biiciau dekinga, jei
skirtuméte Siek tiek savo laiko ir atsakytumeéte j juos. Tyrimo rezultatai bus panaudoti magistro baigiamajame darbe, taciau
noriu Jus uztikrinti, kad jame bus pateiktos tik apibendrintos tyrimo isvados - konkretiis respondentai analizuojant tyrimo
rezultatus nebus minimi. Atsizvelgiant j tai, prasau Jusy drgsiai ir nuoSirdziai pateikti savo pozicijq, Siekiant drauge
prisideti prie VMSA zZmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo.

Norédami gauti daugiau informacijos arba turédami pastebéjimy, galite kreiptis el. pastu rakstelyte.lina@gmail.com

ACcii, kad dalyvaujate Siame tyrime!
1. Jasy pareigy grupé (Valstybés tarnautojas, darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartj)?
2. Jusuy darbo stazas einamose pareigose?
3. Jusy darbo stazas VMSA?

4. Isskirkite keleta veiklos srifiy, dél kuriy daZniausiai kreipiatés i Personalo departamenta (pvz. pareigybés
aprasymo rengimas, darbuotojy mokymai, zmogiskyjy istekliy valdymo idéjy teikimas, kt.).

5. Kaip vertinate dabartinj turimy darbuotojy skaifiy Vilniaus miesto savivaldybés administracijoje?
Pritraukimo, vystymo ir iSlaikymo klausimai:
6. Kaip manote, dél kokiuy prieZas¢iy paprastai uZsitesia darbuotojy jdarbinimas VMSA?

7. Per kiek vidutiniSkai laiko nuo darbuotojo jdarbinimo, Jiisy organizacijos darbuotojams pravedami jvadiniai
(adaptaciniai) mokymai? Kokios kitos darbuotoju adaptacijos priemonés yra taikomos VMSA?

8. Ar Jiisy organizacijoje yra atliekamas mokymosi poreikio vertinimas? Kas ir kaip tai atlieka?

9. Ar kiekvienas Jiisy dalinio darbuotojas mety bégyje sudalyvauja bent vienuose mokymuose?

10. Kaip vertinate karjeros galimybes savo organizacijoje?

11. Ar Jisy dalinyje vertinama kasmetiné darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, veikla? Kaip tai atlickama?

12. Kaip vertinate organizacijos struktiiriniy daliniy bendradarbiavima tarpusavyje? Su kokiais sunkumais
dazZniausiai susiduriate, kuomet tenka bendradarbiauti su kitais organizacijos daliniais?

13. Kaip vertinate darbuotoju motyvacine sistema savo organizacijoje? Nurodykite privalumus ir trikumus.
Bendrieji klausimai:

14. Kaip manote, kurios ZmogiSkyju istekliy valdymo veiklos Jiisy organizacijoje jgyvendinamos geriausiai? (pvz.
personalo atranka, mokymai ar kt..) Pagrijskite savo pozicija.

15. Ka norétuméte patobulinti / pakeisti ZmogiSkuyju istekliu valdymo srityje? Kuri sritis labiausiai reikalauja
permainy?
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2 PRIEDAS

VMSA Personalo departamento eksperty klausimynas

VILNIUS

Gerbiamas Respondente,

Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo administravimo studijy programos studenté Lina Rakstelyte.
Norédama issiaiskinti zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo galimybes, atlieku tyrimq Vilniaus miesto savivaldybés
administracijoje.

Tyrimo metu uzduodami klausimai, kuriems reikalinga Jusy, kaip eksperto(-és) nuomoné, todél biciau dekinga, jei
skirtumeéte Siek tiek savo laiko ir atsakytuméte j juos. Tyrimo rezultatai bus panaudoti magistro baigiamajame darbe, taciau
noriu Jus uztikrinti, kad jame bus pateiktos tik apibendrintos tyrimo isvados - konkretiis respondentai analizuojant tyrimo
rezultatus nebus minimi. Atsizvelgiant | tai, praSau Jusy drgsiai ir nuosirdziai pateikti savo pozicijg, siekiant drauge
prisideti prie VMSA zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo.

Norédami gauti daugiau informacijos arba turédami pastebéjimy, galite kreiptis el. pastu rakstelyte.lina@gmail.com

Acii, kad dalyvaujate Siame tyrime!
1. Jiisy pareigy grupé (Valstybés tarnautojas; darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartj)?
2. Jusuy darbo stazas einamose pareigose?
3. Jusuy darbo stazas VMSA?
4. Isskirkite keletg veiklos sri¢iy, dél kuriy i Jus daZniausiai kreipiasi kituy skyriu darbuotojai, dirbantys ties
personalo valdymo Klausimais (pvz. pareigybés aprasymo rengimas, mokymai, Zmogiskyjy istekliy valdymo idejy teikimas,

kt.).

5. Ar savo departamento veikloje teko taikyti kokias nors kokybés valdymo ar procesy optimizavimo metodikas
(pvz. LEAN, SIX Sigma ar kt.)? Jei taip, nurodykite kokias veiklas ir kaip pavyko pagerinti.

Pritraukimo, vystymo ir i§laikymo klausimai:

6. Kaip manote, dél kokiy prieZas¢iy paprastai uzsitesia darbuotojy idarbinimas VMSA?

7. Ar daznai organizacijos struktiiriniams daliniams graZinate pareigybiy aprasymus, praSydami juos patikslinti?
Kokias klaidas jie daro daZniausiai?

8. Kiek vidutini§kai kandidaty kvieciate j antrajj atrankos etapa - atrankos pokalbj?
9. Pagal kokius kriterijus vertinate atrankos efektyvuma?

10. Kokiomis priemonémis siekiate pagilinti naujy darbuotojy adaptacija? Per kiek laiko nuo naujo darbuotojo
idarbinimo paprastai atliekami jvadiniai darbuotojy mokymai?

11. Kokiu principu parenkate mokymus darbuotojams? Ar kiekvienas organizacijos darbuotojas einamuyjy mety
bégyje sudalyvauja bent 1-uose mokymuose?

12. Kaip vertinate karjeros galimybes savo organizacijoje?

13. Ar Jisy organizacijoje atliekamas kasmetinis darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartj, veiklos vertinimas? Jei
taip, kas jj atlieka?

14. Kaip vertinate organizacijos struktiiriniy daliniy bendradarbiavima tarpusavyje? Su kokiais sunkumais
dazniausiai susiduriate, kuomet tenka bendradarbiauti su kitais organizacijos daliniais?

15. Ar Jisy organizacijoje daZzna personalo kaita? Kiek vidutiniSkai darbuotojy per metus palieka Jisy
organizacija (pastaryjy mety tendencijos)
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16. Kokiomis priemonés bandote i§saugoti turimus darbuotojus (uzkirsti kelig ju i$¢jimui)?

17. Kaip vertinate darbuotojy motyvacine sistema savo organizacijoje? Nurodykite privalumus ir triikkumus.

18. Isskirkite Zmogiskuju iStekliy valdymo veiklas, kurios Jiisy organizacijoje uZtrunka ilgiausiai. Nurodykite kodél.
(pvz. atranka - uztrunka naujo pareigybés aprasymo rengimas, derinimas; mokymai - uZtrunka mokymo programy pirkimas

ir pan.).

19. Ka norétuméte patobulinti / pakeisti ZmogiSkuyju iStekliu valdymo srityje? Kuri sritis labiausiai reikalauja
permainy?
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3 PRIEDAS

Tyrimo respondenty duomenys

Ekspertu Eksperto Eksperto pareigu Stazas einamose | StaZas
grupé kodas grupé pareigose VMSA
A 4m. 5m.

Valstybés tarnautojas
Darbuotojas, dirbantis

2 pagal darbo sutartj L 20k
C Valstybés tarnautojas 5m. 10 m.
Daliniy 5 Darbuotojas, dirbantis - i
darbuotojai pagal darbo sutartj ' '
Darbuotojas, dirbantis
E pagal darbo sutartj Sl D
Darbuotojas, dirbantis
> pagal darbo sutartj S0 Bk
P Valstybés tarnautojas 3 mén. 3 mén.
g Personalo R Valstybés tarnautojas 1 mén. 3m.
epartamento i .
specialistai S Valstybés tarnautojas 1,5m. 1,5m.
T Valstybés tarnautojas 5m. 16 m.
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4 PRIEDAS

Zmogiskyjy istekliy valdymo pobiidis VMSA i§ daliniy darbuotojy ir Personalo
departamento eksperty perspektyvos

Kategorijos Subkategorijos Teiginiai
Dazniausiai tenka dél pareigybés apra§ymo kreiptis (Al)
konkurso paskelbimo klausimais (A2)
darbo tvarkos klausimais, grynai tokiais personalo kompetencijoje (A4)
Ziniara¢iy pildymas. Klausimai, susije su personalo apskaita (B1)
<...> d¢l darbuotojy jdarbinimo (C1)
prasome paskelbti konkursg (C2)
<...> kasmet teikiame tarnautojy vertinimo iSvadas <....> (C4)
Rengiant pareigybiy aprasSymus Personalo departamentas padeda kaip ekspertai, jei
reikia nusako kokiais jstatymais vadovautis, kokie reikalavimai bitini <....> (C5)
Administracines | déll einamqjlit klausi}pq, pvz. npai§kg kaip. pazyméti darbuotoja Personalo
funkcijos valdymol ir darbo uzmok.escm ska.lclaw'mo 51stem0Je. (D1) I _
Personalo <...> susijgs su darbuotojy administravimu <...> norime pasitikslinti informacija dél
departamento laisvo et.ato <> (D3) - - — — — -
. o <...> kai kuriy darbuotojy atostogy metu norime laikinai jdarbinti gerai dirbancius
Yal.dmuo 'S praktikantus <...> klausiame Personalo departamento ar tai galime atlikti (D4)
daliniy eksperty IR - - - ;
perspektyvos Dazm'auswu tai .del kolgq nors 1sa1v<qu rengimy <...> dél atostogy (F1)
Kartais tenka dél pareigybés apragymo keitimo <...> (F2)
kai darbuotojas iSeina j dekretg <...> kreipiamés | Personalo departamentg, kad
mums surasty nauja darbuotoja (F3)
Na ir aisku kai pildome tabelj (F4)
norime suzinoti kiek pas mus liko nei$naudoty atostogy dieny (F5)
Pagalbinés darbuotojy mokymo <...> (A3)
funkcijos Daugiau kreipiamés dél darbuotojy vystymo <...> tai mokymai, karjera (A5)
darbuotojy ar siysti darbuotojus j mokymus (C3)
mokymo <...> kazkoks nekasdienis atvejis, darbuotojas siun¢iamas j komandiruote <...> (D2)
Klausimais Dazniausiai tai dél mokymy ar <...> | konferencijg norim vaziuoti <...> (E1)
Bendry projekty | <...> turim ir projektus <...> kadangi darom su personalu intraneta <...> Tai su
vystymas personalu ir a§ konsultuoju, ir jie konsultuojasi <...> (E2)
dél pareigybiy apraSymy <...> (P2)
<...> taip pat, pareigybiy apraSymy rengimu, nuostaty rengimu (R1)
Personalo P— - - - -
oritraukimo <> atrankg organizavimas, lfonkursq paskelbimas, kadangi skelbiame ne tik savo
. . L istaigos, bet ir visy pavaldZziy jstaigy atrankas (R2)
Administracinés klausimai — — —— —
Personalo Taij mane'kre1p1a31 Qel konkurso organizavimo, atrankl% organizavimo (S1)
depart t <..> klausia kg daryti, kad paskelbti konkursg <...> kokie terminai <...> (S3)
partamento - 2
funkcijos I mane 1ap1§u krelp'las1 del mokqu (P1) S ' '
Personalo Dazniausiai sulaukiu klausimy dél mokymuy, kadangi, ilgiausia laiko tarpa kiek cia
vystymo dirbu, daugiausiai dirbau su mokymais <...> (R1)
klausimai <...> darbuotojai kreipiasi dél mokymy <...> su tuo susije¢ klausimai — ar nupirkti
mokymai, ar ten galima j juos eiti ir panasiai (P3)
Naujy idéjy Bﬁn'a ka.rtais, kad .pa.sako .arba kalbant, diskutuojapt apie kazka pa.lfla}lsia. - ,,0 .tai
vystymas k(_)d.el.tqu, 0 ne kitaip?* ir ta}d? tas bendr.as klausimas kyla, ,.gal i§ tikryjy galéty
buti kitaip?“. Aisku, dazniausiai pas mus viskas yra reglamentuota <...> (R5)
<..> dél struktiiros pertvarkos, na arba dél reorganizacijos <...> zmonéms kyla
daug jtampy <...> tai daugiau tokios, sakykim, konsultavimo ir teisinio pobudzio
Ekspertinés <..>(T1)
Personalo <..> dél dokumenty rengimo, uzduodiy vykdymo ir pan. Cia tokie biina kaip
departamento Patariamojo kolegos / kolegés klausimai, sako ,,tu viska zinai — tu pasakyk® <...> (R4)
funkcijos pobudzio <...> mes daugiau bendraujame su padaliniy vadovais. Tai ¢ia yra temy ratas labai
klausimai platus — pradedant atsilaisvinusia pareigybe <...> (T2)

<..> misy ir politika tokia yra personalo patvirtinta, kad vis tik, pats personalo
valdymas turi biiti perduotas j padaliniy vadovy atsakomybe, j jy rankas, nes mes
galime patarti, padéti, paaiskinti, pakonsultuoti, bet tiesiogiai su Zmonémis dirba ne
kas kitas, kaip padaliniy vadovai (T3)
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5 PRIEDAS

Zmogiskyjy istekliy pritraukimo sunkumai i§ daliniy darbuotojy perspektyvos

Kategorija | Subkategorijos Teiginiai
Gal mes nustatéme per aukStus reikalavimus pareigybés apraSyme tada ir todél
neatsirado tinkamy kandidaty <...> (D10)
<...> Kkartais per aukstus reikalavimus pareigybei iskeliame <...>(A7)
[pareigybés apraSyma] patvirtina <...> administracijos direktoré - tai uztrunka <...>
(E4)
Pareigybés Pareigybiy apraSymus rengia misy departamento direktoriaus padéjéja, o jei reikia
apraSymo ka pataisyti tai personalo departamentas paprastai mazina stazg (B3)
rengimo ir <..> norime atsirinkti geriausius darbuotojus, ir kartais gal tie reikalavimai biina
derinimo iskelti per auksti, reikalaujame pakankamo staZo pareigose <...> (C5)
Planavimo sunkumai <...> reikia tam tikrus reikalavimus susidélioti - ko tu nori, galbiit yra kazkokia tai
sunkumai sena pareigybé <...> tai tuos apra§ymus reikia atnaujinti (E3)
O pareigybiy apraS§ymai biina derinami su personalo departamentu. Jei uZztrunka
derinimas, tai dazniausiai blina gal tas toksai nezinojimas gal pasikeitusiy i§ seniau
teisés akty <...> (E15)
Ir jie [personalo departamentas] aiSku pasiziiiri, kad <...> biity daugiau kandidaty,
kad nebiity tik vienam zmogui sukurta butent tokie specialiis reikalavimai (E16)
Iniciatyvos stoka | Nors gal ¢ia personalo departamentas galéjo padéti, vis tiek su jais deriname nauja
i§ Personalo pareigybe, tai galéjo jspéti, jie labiau turéty tas tendencijas zinoti rinkoje (D11)
departamento Siaip a§ galvoju, kad ¢ia personalo departamentas uztrunka <...> Mes gi savo turim
puseés funkcijas, tai jie gi turéty pasirtipinti <...> (F9)
Nustatyti terminai konkursams <...> tik dél konkursy uZzsitgsia (A6)
<...> Yra gi teisés aktai, viskas per kiek turi kas jvykti <..> (B2)
Siaip valstybés tarnautojy atranka aiskiai reglamentuota, visi atrankos terminai
nustatyti, todél nelabai kg galima paspartinti <...> (C6)
<...> yra nustatytas tam tikras terminas, per kurj jie gali teikti savo dokumentus (D6)
Tik véliau, kai jau atliktos Sios formalios procediiros, kandidatai gali biiti atrenkami
ir varzytis dél laisvos pozicijos (D7)
Tada kai paskelbia ta konkursg <..> turi ten ,pakabét kazkiek ten laiko Sitas
Reglamentavimo | dalykas, kol atsiranda ten tam tikry Zmoniy (E5)
apribojimai kol tu pateiki dokumentus per VTD <...> (E12)
tada testg jeigu laikai, tarkim jeigu tu esi iSlaikes, vis tiek ateis zmoniy kurie dar
nelaiké, turi biiti terminas to testo laikymui <...> (E13)
<..> pokalbiui, ten irgi reikia laiko skirti kaip valstybés tarnautojams <...> (E14)
O konkursai <...> nustatyta tiksliai kiek ten vyksta <...> (E11)
kai ieSkome valstybés tarnautojy, tai mes rasom tarnybinj rastg personalo
Atrankos d Lo . X S
sunkumai epartamentui, o jis pranesa Yalstybes' departamentui apie kpnkursq (F7? _
Dar biina, kad reikia i§ naujo skelbti konkursg, nes neatsiranda kandidaty ] laisva
darbo pozicija — tada vél viskas i§ naujo (D9)
Cia visai neseniai ie§kojom darbuotojo, tai tris kartus buvo skelbtas konkursas <...>
(F8)
<...> dazniausiai uZtrunka pats kandidaty ieskojimas (D5)
bet tarkim pagal darbo sutartj susiuncia CV <...> biina, kad susiuncia tris tuos tokius,
Ti N nu tai tada juos paprasCiau yra ir trumpiau uztrunka, bet kai atsiuncia kokiy
inkamiausio A S o L
kandidato penkiasdeSimt ir tu tu.rl 1ss1anahzqot1 - ar atitinka ar peatltlrlka <..>(E7) .
paicska ir I8 pradziy iSanalizuoji CV, ten visus tuos, pagal reikalavimus. Tada ten kokie nors
atranka atsirenka deSimt Zzmoniy (E8)

Tada i§ ty deSimt zmoniy darai kazkokius kaip gal testus arba pokalbius <...> vél
tarkim savaité <...> (E9)

<...> dar koks pokalbis jau asmeninis, ten kaZzkoks tarp atrinkty trijy kazkokiy, ir
tada i jy renkiesi. Tai tas uztrunka (E10)

Daugiausiai tai trunka pats konkursas (C7)
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6 PRIEDAS

Zmogiskyjy istekliy vystymas i§ daliniy darbuotojy perspektyvos

Kategorijos | Subkategorijos Teiginiai
<...> iki ménesio (A8)
. Maziau nei ménuo, kokia savaité ir praktiskai viska moka <...> (B4)
Adaptacijos —— ~ —
terminas <...> per du ménesius kazkur Perspnalo departamentgs suorganizuoja mokymus (C10)
<...> man mokymai buvo pravesti kazkur per ménesj ar pusantro (D17)
<...> per kokj ménesj galéty viskg jsivaziuoti (E17)
<..> man labai patinka tai, kaip personalo departamentas tvarkosi su mokymais.
Pirmiausia, jie labai gerai daro, kad ne i$ karto apmoko darbuotojus — ne pirmosiomis
dienomis, nes vis tiek, i§ pradziy nauji darbuotojai turi susipazinti su darbu, paciupinéti
dokumenty valdymo sistema, nes véliau tie mokymai biina daug naudingesni. Kai jau
Adaptaciniy kazka Zinai, tai tie mokymai gaunasi daugiau Kaip diskusija <...> (C9)
mokymy <...> atlieka Personalo departamentas su Kitais daliniais (D18)
pobidis Siaip buvo naudinga, nes skirtingi departamentai pristaté savo veiklos sritis -
. susipazinome su savivaldybés struktiira, darbuotojy skai¢iumi, darbo garantijomis,
Darbuotojy . . )
adaptacija naudoj imusi @Vllhu.[dol?umerlltut valdymo 51st.ema], .darbut sauga (D19) . .
<..> organizuojami kai susidaro, man regis, apie 15 naujy darbuotojy, nes taip
patogiau, nereikia apmokyti kiekvieno atskirai ir Siaip tada jie bina iSsamesni (D20)
[Ironiskai Sypsosi] <...> Apskritai niekas nieko neapmokeé, viska patys turéjom (F10)
<...> kiek kalbéjau su senesniais darbuotojais, tai daug kam tokiy mokymy nebuvo, bet
Savaranki$ka | Cia gal priklauso nuo tuo metu dirban¢iy Zmoniy (D21)
adaptacija <....> tikrai niekas miisy neapmoké, patys viska (F11)
<...> anks¢iau btidavo popieriniai duoti susipazinti, kazkokie tai nuostatai <...> (E18)
Va ir dabar turime naujg darbuotojg <..> Ménuo, gal daugiau — tai niekas, nieko
neapmokeé (F12)
<...> tarkime - dokumenty valdymo sistema, tai jis aiSku gauna ten tas taisykles kaip
Kolegy pagalba | reikia naudotis, bet reikia parodyti kai kuriuos dalykus ir fiziskai <...> (E19)
Na, o tik pradéjus dirbti tai kolegos nemazai padéjo <...> manau tai yra svarbiausia
pradedant dirbti — bendradarbiy pagalba ir geranori$kas bendravimas (D22)
<..> departamento vadovai ripinasi <..> jie bendrauja artimiausiai su savo
darbuotojais. Departamentas jvertina ir pateikia poreikj personalo departamentui (A9)
Yra. Pateikiamos lentelés <...> kas ko nori tas pasirenka, tada jau personalas sprendzia
ar reikia tavo pareigybei to, ka tu pasirinkai, ar ne (B5)
<...> Tarnautojy vertinimo metu, tokioje lenteléje, yra nurodomas mokymosi poreikis
(C11)
<...> darbuotojai tai pildo anketas, kuriose nurodo kokiy jiems reikia mokymy ir pagal
tai jie véliau j juos siun¢iami (C13)
Aisku, biina, kad nurodomi ne su darbu susij¢ mokymai, bet Personalo departamentas
darbuotojus nukreipia j tuos mokymus, kurie reikalingi pagal uzimamas pareigas (C14)
Valstybés tarnautojy poreikis nurodomas vertinimo iSvadose, bet <...> nesu girdéjusi,
kad po vertinimo pagal tas iSvadas darbuotojus siysty tobulintis <...> (D23)
<...> pernai, mety pradzioje, pildZziau mokymosi poreikio anketa, bet ji tokia abstrakti,
Darbuotoi Mokymy rinkomés tik mokymy sritis <...> (D24)
rﬁ(r)ku(;n(z)ajiq poreikio Cia labiau personalo departamentas <...> (E20)
y nustatymas <...> yra skyriais, tam tikras poreikis <...> kiekvienais metais planuojame kokiy galbit

kitais metais reikéty ty mokymy. Turim sgrasa ir paskui bandom dalyvauti <...> (E21)

Bet ¢ia jau nuo pacio darbuotojo priklauso, nes jei taves niekas nesiundia j mokymus,
tai gali juk pats pasisiiilyti. Tokia galimybé¢ yra <...> (D28)

Gal labiau priklauso nuo iniciatyvos to zmogaus - ar jis pats nori, nes pas mus yra
sudaryta galimybé jeigu pats gali susiieskoti <...> (E24)

<...> pastebime darbuotojy rezultatus ir jei reikia juos galime siysti  mokymus (C19)

Kartais tarnybiniai raStai mums siunc¢iami, bet $iaip labai retai (F13)

<..> pagal finansinj tokj tai metams planuojamés, bet daZniausiai mety eigoje irgi
renkame poreikj ir atsizvelgiame (A10)

Tokios anketos dazniausiai pildomos kasmet (C15)

Dazniausiai tai kartg per metus (B6)

O Siemet tai ne, nepildéme jokiy ankety, tad neZinau kas kiek laiko <...> (D25)

<...> dazniausiai kartg per metus kazkur (E22)
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Rastuose praso sudaryti savo mokymosi poreikj, savo skyriaus darbuotojy, bet vedéjai
sako ,,niecko mums nereikia, viskg mes mokam* <...> (F14)

Eina pas mus tik vedéjai ir pavaduotojai ] mokymus, bet ir tai retai (F15)

Aisku, ne visi pagal tas lenteles siunc¢iami ] mokymus, ne visada tai ir finansai leidzia
(C12)

Dazniau problema iSkyla jei mokymai brangiis, va tada nebent neisleis <...> (D29)

<...> mokami ar nemokami - tada jau galima svarstyti ar leisti, ar neleisti <...> (E25)

<...> Aisku norétysi daugiau, bet viskas atsiremia j finansus (C36)

';Aacl)g ;:)%SSI <.> Vie_nas _kartas per metus tikrai, biina ir pora — priklauso nuo darbuotojo (A11)
Ne, ne kiekvienas sudalyvauja (B7)
<..> negaléciau pasakyti ar konkreciai kas metus, bet mazdaug per tiek laiko tai
manau kiekvienas sudalyvauja (C16)
<...> kai kurie darbuotojai tiesiog nenori <...> (D26)
Vieni sako, kad mokymai nenaudingi - nenoriu, o kiti eis visur, kur juos siys (D27)
<...> buina ir nedalyvaujanciy, kiek a§ zinau (E23)
<...> jau aStuonis metus dirbu, tai niekur mangs nesiuncia. Per visus metus tik kartg
buvau ir viskas — niekur daugiau (F16)
Tiesa sakyt? Tiesa yra tokia, kad pas mus karjerg daro tik tie, kurie turi pazjstamy arba
yra partijoje. Budamas paprastas eilinis — tu karjeros nepadarysi <...> (B8)
Savivaldybéje dirbu nelabai seniai <...> manau, kad nedidelés ¢ia galimybés (D30)
<...> many¢iau, kad triksta ty karjeros galimybiy, (E26)
Nelabai kaip (F17)
<..> pas mus viena buvo iSéjusi | dekreta, tai daugiau nei metus laisvas etatas ir
nickam aukstesnés vietos net nesitilo (F19)
<...> per galvas veriamés, darom dvigubus darbus ir nei jokiy priedy, nei didesniy
algy (F20)
<...> 100 mety vedéjuose sédi tie patys zmonés, nors jau Zinios jy seniai paseng <...>
galéty kitiems vietas uzleisti <...> reikia mums rodyti kaip lenteles daryti <...> (F21)

Ribotos ir aisku yra pustatyta atlyginimy lu’bgs’(E28) . -

Karjeros <..> prlvaélose <V > bﬁng pokalbiai, ir tada vertlpama t'avo Yelkla ir syarstoma ar tau
galimybes yra pridedama kazkoks priedas ar ne. Pas mus tokios gallmybes nelabgl. yra (E29) ‘

Na dar savivaldybéje yra galimybé pasinaudoti rotacija — pereiti | kitg skyriy
atsilaisvinus vietai, bet dar neteko girdéti, kad tuo kas naudotysi <...> (D32)
I dekreta Siaip nebent iSeina, tai tada jei aukstesné vieta bent laikinai pasiiilo (F18)
<..> buvau specialistas, véliau poskyrio vedéjas, o dabar skyriaus vedéjas. Siaip
karjeros galimybiy gal ir yra, tafiau <...> uztrunka karjeros darymas (C17)
Veiklos Ai§1.<u, ju yra, bet dazniausiai reikia laukti kol atsiras laisva vieta, arba bus jsteigta
. - nauja pareigybé <..> (D31)

({)vertinimas <..> vieSoje istaigoje, tai néra taip, kad tu gali taip kilti tais karjeros laiptais,
vadinamais, nes yra tam tikros kategorijos <...> (E27)
<..> jeigu tai paprastos pareigos, kurios neuzimtos, tai aiSku ieSkome naujy
darbuotojy, bet jeigu tai auksStesnés pareigos <...> skatinam senus darbuotojus (A13)
<...> yra galimybés tobuléti jauniems darbuotojams <...> (A12)
Vertinimas valstybés tarnautojy yra labai gerai atlickamas (A25)

Veiklos Ne, $iaip formaliai tokio [dirbanciy pagal darbo sutartj] vertinimo tikrai néra (C18)
vertinimo Formalaus [darbuotojy] vertinimo tai néra, gal kazkurie daliniai ir veda kazkokig
skirtumai apskaita, bet pas mus to tikrai néra (D33)

<...> vertinimo [darbuotojy] néra, daugiau tai pavadinéiau ,,veiklos stebésena‘ (D35)
<...> savo skyriaus viduje <...> mes pastebime darbuotojy rezultatus <...> (C19)

O tokio kaip vertinimo gal ir nereikia <..> Zymiai svarbiau yra tiesiog pastebéti
darbuotojy pastangas ir rezultatus (C20)

Mes tik savo viduje perzitirime darbuotojy funkcijas <...> sukeitéme vietas <...> (D34)

Pastangy <...> skyriaus vedéjai stebi visg situacija <...> (E31)

jvertinimas Susirinkimuose aptariama ir kiekvienais metais tikriausiai <...> (E32)

<...> perskirstomos yra uzduotys <...> vienas daro daugiau, kitas maziau <...> (E33)

<...> Darom dviejy zmoniy darbus ir tiek. (F22)

<...> reikia visas funkcijas perskirstyti — vieni daro dvigubus darbus, o kiti kava po
valandg geria (F23)
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7 PRIEDAS

Zmogiskyjy istekliy islaikymas i§ daliniy darbuotojy perspektyvos

Kategorijos

Subkategorijos

Teiginiai

Organizacinis
bendra-
darbiavimas

Daliniy
bendradar-
biavimo
skirtumai

Departamento viduje vertinéiau kaip labai stipry <...> (A15)

Pas mus viduje nedidelis bendradarbiavimas (F24)

Tarp departamenty tai saky¢iau didelis gana <...> daugiau i§ masy pusés <...> (Al6)

<...> nepakankamas (B10)

<...> manau, kad bendradarbiavimas pakankamas (C21)

<..> vieni daliniai visada draugiskai bendradarbiauja ir nori padéti, kiti prieSingai —
dirba tarsi savo mazoje organizacijoje ir nei kazka nori kitiems padéti <...> (D36)

<...> tarp tam tikry departamenty <...> priklauso nuo projekty ir darby <...> (E35)

<...>su vienais lengviau, su kitais sunkiau <...> (F25)

Bendradar-
biavimo
sunkumai

<...> nenori dalintis informacija, dél to sudétingas bendradarbiavimas <...> (A17)

Dazniausiai kiti departamentai nerodo iniciatyvos i$ savo pusés <...> (A18)

<...> nenoras dalintis informacija (B11)

<..> ne vieng karta pastebéjau, tarkime, jeigu kalbi telefonu, prasai reikalingos
informacijos — tai arba nesuvokia ko tu nori, arba vangiai atsakinéja <...> (B12)

<...> triksta darbo komandoje <...> apsiriboja ties savo paciy veikla (C22)

Sakyciau nenoras dalintis informacija (D37)

kartais pastebiu per didele darby gausa <...> tiesiog fiziskai nespéja <...> (D38)

<...> nenoras dalintis informacija (E37)

<...> vyresniy poziiiris yra, kad ,,jeigu a$ Zinau, ir jeigu a§ pasakysiu kazkam tai kg a$
zinau, tai jisai irgi zinos ir tada mano verté nebus tokia didelé* <...> E38)

<...> apatija viskam (E39)

<...> tiesiog kai kurie Zmonés dirba tik tai kas paraSyta pareigybése (E40)

Biina, kad paprasai informacijos ir nepateikia, tai tada raSai pirmyn-atgal <...> (F26)

Vedéjai visada pikti, bijom iSeiti i§ kabineto ilgesniam laikui, nes jei nerasty kabinete
tai jau kalbéty, kad kavas geriam <...> (F29)

Motyvaciné
sistema
VMSA

Ribotos
motyvavimo
galimybés

Ne, nieko nejauciu <...> (B13)

<..> jsakymas iSleistas administracijos direktorés <...> jeigu gerai dirbsi tai gausi
pietus su administracijos direktore <...>, bet a$ negirdéjau, kad $itoj vietoj kazkas
biity vykdoma (B14)

Nelabai galéCiau pasakyti, kad pas mus ji didelé (D39)

<...> mazokai biina tokiy, galéty bti daugiau tokiy dalyky (E41)

Jokiy priemoniy néra.. visi§kai. Tik dirbam, dirbam, dirbam (F27)

Jokiy nei priedy gaunam, nei mus j kokius mokymus siuncia <...> (F28)

Aisku, pinigai gerai, kazkiek motyvuoja, bet vélgi, tai labai laikina ir ne visada jy
pakanka — ne visada finansai leidzia (C23)

Siaip privagiame versle yra visokie abonementai j sporto kluba, manau kazka tokio
tikrai biity galima taikyti ir pas mus, bet vélgi, ¢ia daug kas priklauso nuo 1&Sy (C25)

Tad kazkiek ty motyvavimo priemoniy gal ir yra, bet dél savivaldybés specifikos jy
taikymo galimybés ribotos (C26)

Finansine prasme tai labai mazai galime motyvuoti <..> priedus gauna vos keli
darbuotojai visame dalinyje, ir tai tik retai, kai kazka labai reik§Smingo atlieka (D40)

<...> bilietai, galbut kazkokie pigiau j sporto klubg <...> aisku motyvuoty (E44)

Galéty j kokius mokymus nusiysti, atsiradus laivai vietai bent laikinai paaukstinti ar
bent daZniau gera zo0d] pasakyti (F31)

<...> galima biity prigalvoti kokiy nuolaidy j renginius, muziejus (D41)

<..> galéty bati ir i§ personalo pusés labiau <...> kazkokiy renginiy <...> (E43)

Pastangy
jvertinimas

<...> apdovanojimai uz <...> paslaugy kokybés gerinimg <...> tokie simboliniai (A20)

<...> vertiname paslaugas <...> skyriai apdovanojami smélio laikrodziu <...> (C24)

Kazkada aciti pasaké tai net keista buvo (F30)

<..> vien pripazinimas, kad tavo darbas yra vertingas padéty zmogui jaustis bent
kazkiek jvertintu — pastebimu <...> (D42)
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8 PRIEDAS

Zmogiskyjy istekliy pritraukimas i§ Personalo departamento eksperty perspektyvos

Kategorijos

Subkategorijos

Teiginiai

Zmogiskyjy
istekliy
planavimas

Pareigybés
apraSymo
derinimas

organizacijos
viduje

<..> Daliniai pasirengia, tada siuncia ir mes perzilirime ar atitinka reikalavimus. Na
kelis kartus persiunciame (P12)

<...> deriname su padaliniais <...>. Viskas priklauso nuo jy uZimtumo <...> kiek karty
pareigybés apra§yma reikeés tikslinti, nes reikia dazniausiai ne vieng kartg <...> (R14)

Turbiit 99 proc. kad reikia grazinti daliniams, net neZinau ar buvo toks atvejis, kad
nereikéty nieko taisyti (R17)

<...> labai retai buna taip, kad kazkas kitas, skaitydamas tg teksta, nejzvelgty kazko, kas
praleista <...> (R18)

<...> niekad nemanau, kad mes jj padarome 100 proc. gerai, nes iki tobulumo visada
galima tobulinti ta pareigybés apraSyma, net kartais atsibosta ir pagaila ty darbuotojuy,
kurie rengia, tai tiesiog suzitirime esminius dalykus, padarome kiek galima geriau (R19)

tiesiog kiekviena kartg vis darydami, stengiesi vis geriau <...> vis bina — , kit karta gal
padarysiu tg punkta kitaip“. Tai kartais uztenka vieno karto, vieno pataisymo, o kartais
biina savaite siuntinéjam pirmyn - atgal (R20)

<...> turime vadovautis VTD rekomendacijomis ir daznai biina, kad darbuotojai jy
nezino, zinome tik mes ir neapsunkiname darbuotojy - neliepiame jas perskaityti <...>
Pagal tas rekomendacijas jau mes pataisome (R21)

taip pat, taisom darbo patirties reikalavimg, nes pvz. specialisty negalime prasyti
daugiau negu mety - grieztai. Vadovams, taip pat, nustatytas mety skaicius (R22)

taip pat, daznai biina, kad reikia nurodyti pagal Svietimo ir mokslo ministerijos ministro
nutarima, pagal jo studijy sri¢iy ir krypciy klasifikatoriy, studijy sritis ir kryptis (R23)

<...> biina taip, kad nurodyti reikalavimai prasilenkia su funkcijoms, pvz. praso vienos
darbo patirties, sakom ,,0 kuo tai siejasi su praSomoms funkcijoms?* (R24)

<..> likes angly kalbos reikalavimas, tai vélgi, sakom ,,0 kur yra funkcijos, kur
matytume kad tiesiogiai bus reikalinga angly kalba“ (R25)

<...> biina, kad paskirtis netiksliai suformuluota, dazniausiai paskirties stulpelis, ta dalis,
visiems biina neaiski - ka ten rasyti <...> (R26)

<...> biina tokios formuluotés funkcijy neaiskios: bendradarbiauja ten su kazkuo arba
dalyvauja kazkur, tai <...> koks rezultatas bus tos funkcijos? (R27)

Daznai biina per daug apibréZtas ir tada neaiskios atsakomybiy ribos <...> (R28)

Ir paskui ten biina ateina pas mus j darbg - padirba, padirba ten ménesj ar pora ir sako
,,hu, kad ¢ia daugiau funkcijy nei buvo pareigybés apraSyme* (R29)

<...> uztrunka tas pareigybés apra§ymo derinimas (S6)

<...> kas rengia pareigybiy apraSymus <...> turi labai gerai apgalvoti - ka i$ tikryjy tas
zmogus darys <...> bina per platus arba per siauras <...> (S8)

<...> buvo individualizuoti reikalavimai kiekvienam tam tarnautojui, kadangi jis pats
rengési, tai jis taip ir pasirengé, ir suvokimas buvo toks, kad kiekviena pareigybé yra
kaip jo asmeniné nuosavybé <...>. Tai $itg mes baigéme iSgyvendinti (T 14)

<...> reikalavimus perzilirime, kad jie biity protingi, kad jie blity argumentuotai pagrijsti,
kad jie buty susij¢ su pacia pareigybés paskirtimi, ir su funkcijomis, kurias asmuo turés
vykdyti - kad nebiity reikalavimai sau, o funkcijos ir pareigybés paskirtis sau <...> (T15)

Pareigybés
apraSymo
derinimas su
VTD

VTD grazina nedaznai, i§ kokiy dvideSimties vieng. Tai tokius, kokius jau zinom atvejus
dél ko grazina stengiamés aplenkti (R30)

<...> anks¢iau raSydavome reikalavimag mokéti dirbti kompiuteriu tokiomis ir tokiomis
programomis <...>, tai vieng dieng jie tiesiog paémé ir pradéjo taisyti, kad MS Office
programiniu paketu. Ir viskas - mes tada turime visus taisyti pagal jy [VTD] norus (R31)

<...> paskutinis dél ko jie atmeté tai buvo padalinio pavadinimas, kas pas mus yra
Personalo departamento Archyvas, sako kodél néra zodzio ,,skyrius“? <...> (R32)

IS valstybés tarnybos departamento <...> retai, paprastai visiems tinka (P11)

VTD grazina labai retai, anks¢iau biidavo dazniau <...> reikalavimai, aisku, kartais
biidavo tokie, na kaip sakau ,,iSsukiotomis rankomis* <..> buvo akivaizdu, kad
pareigybés konkreciai kazkam pritaikytos (T16)

Zmogiskyjy
istekliy
atranka

Reglamentavimo
apribojimai

<...> kol VTD patikrina, jie turi 10 d. d., tada jau paskelbia tinklalapyje, viesai — 14 d. d.
Ir va tie tokie — 10 d. d., 14 d. d., paskui prie$ kiek dieny turi jspéti <...> (P10)

<...> jvykus atrankai tas priémimas, vél ten yra tam tikras terminas per kurj mes turime
priimti, gana netrumpas, tai vélgi kazkaip uztrunka tas naujo darbuotojo priémimas (S7)
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<...> terminai, kuriy turime laikytis <..> padaliniai kai praso suorganizuoti atranka,
tikisi atsakymo pakankamai greitai — ,tai kada bus darbuotojas?“. O va, kad mes net
negalime tiksliai to pasakyti, nes negalime prognozuoti kas sutrukdys atranka (R11)

Ilgiausiai uztrunka konkurso skelbimo pavieSinimas, nes yra nustatyti terminai <...> (S4)

Turim daug problemy vien dél to prasto teisinio reguliavimo <...> nesuvokia jstatymo
leidéjas kokie gali buti didelis skirtumai tarp kazkokio rajono savivaldybés ir didziyjy
miesty (T9)

<...> konkursai vyksta ilgai, kadangi viskas vyksta per VTD sistemg <...> (R9)

<..> jeigu gauname kandidatg, potencialy i§ rezervo, tai bitinai turime organizuoti
pokalbj su juo, ir tada biina pauzé konkurso organizavime <...> (R10)

<..> prie§ konkursg i§ vakaro perskambiname tiems, kuriuos jau kvieCiame j atranka, |
konkursa, tai i§ jy dar dalis atkrinta, nes jie arba btina susirade darba, arba jie negali
iSeiti i§ darbo arba <...> yra priezas¢iy dél kuriy jie negali atvykti <...> (R36)

Tai i§ ty, kurie priduoda praSymus dalyvauti konkurse, labai mazas procentas dalyvauja
ir i§ ty dalyvaujanciy dar ne visada pavyksta atsirinkti, bina kad <...> skelbiame i$ naujo
<..> (R37)

Gerai jeigu ] konkursa atvyksta penkiasdesimt procenty, sakom taip, nes tarkime jeigu
uzsiregistruoja du, na tai jeigu tas vienas ateina gerai <...> labai atkrenta (S9)

<...> reikalavimy nustatymas irgi kartais biina per platus arba per siauras. Tai biina arba
nejmanoma surasti reikalavimus atitinkanc¢iy Zmoniy, arba jy biina labai daug ir tada
konkursas biina pvz. tris dienas <...> (S8)

Biina daznai, kad niekas neatvyksta tada btina vél viskas i§ naujo <...> (S10)

o yra tokiy <...> situacijy, kada tiesiog yra na labai sunku apsispresti - kg pasirinkti, nes
vienas uz kit biina geresnis <...> (T20)

<...> viskas priklauso nuo pareigybés <...> kuo, sakykime, yra universalesné pareigybé,
arba kuo reikalavimai yra Zemesnio lygio, tuo ty pretendenty ateina daugiau (T18)

Kandidaty
samoningumas

<...> pretendentai nejsigilina j pareigybés esme — kur jie eina, ko jie nori, ar jie suvokia
ka jie turés daryti. Ateina tokiy, atsitiktiniy <...> kurie keliauja per visur <...> (T19)

<...> Zmogus, na vis tiek, kazkokiu budu renkasi <...> jis turi savo argumenty kodél jis
bitent va ¢ia nori <...> Tai rodo paciy pretendenty branda, kad jie kryptingai dirba (T21)

Bet, kaip sakau, yra mazdaug 50 proc. tokiy, kurie labai atsakingai ruosiasi ir yra tokiy
pakeleiviy, kuriems tas pats kur eiti (T22)

<...> dazniausiai bent pus¢ mes i§ jy atmetame, nes neatitinka reikalavimy, nes tiesiog
zmonés duoda bet kur, net neskaito arba <...> galvoja ,,gal pritrauks <...> (R35)

Pvz. gal pretendentai nepateiks kazkokiy dokumenty ir mes privalome tikslinti, prasyti —
tai patikslinkite jei kazko nepateikéte, ir dar turi galimybe papildomai pateikti (R12)

Pavaldziy
istaigy konkursy
organizavimas

<...> tarp visy funkcijy, kurias vykdome, ilgiausiai uztrunka konkursy organizavimas,
ypatingai miisy pavaldziy jstaigy, kadangi ty jstaigy vadovy atrankas reglamentuoja
ministry jsakymai, daugybé nutarimy ir pan. negalime vadovautis vien tik savo tvarka
<...> (R7)

pvz. §vietimo jstaigos vadovo kvalifikacijos vertinimg atlickame net ne mes patys, jie
papildomai vyksta j kitg jstaigg, kurioje vertina jy kvalifikacija <...> (R8)

Tuos, kuriuos skiria j pareigas tik taryba pagal jstatyma, tada reikia derintis prie tarybos
posédzio. Na ZodZiu, tas procesas uztrunka <...> gali net iki keturiy ménesiy <...> (T7)

<...> meras pagal vietos savivaldos jstatymg atsakingas uz biudzetiniy ir vieSyjy istaigy
vadovy valdyma <...> i§skyrus Svietimo jstaigy vadovy <...> kuriuos | pareigas priima ir
atleidzia tik savivaldybés taryba. Ir ¢ia mes turime labai daug problemy <..> jeigu
posédis vyksta karta per ménesj, o zmogus sugalvojo iSeiti i§ darbo <..> néra to
subjekto, kuris gali priimti tokj sprendima <...> (T8)

<...> mes organizuojame konkursus | karjeros tarnautojus, i istaigy vadovus, i imoniy
vadovus, | jmoniy valdyby narius ir kiekviena S$ita atranka yra skirtingo teisinio
reguliavimo, ir kiekvienai atrankai yra taikomi skirtingi, tos atrankos, procediriniai
aspektai <...> (T5)
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9 PRIEDAS

Zmogiskyjy istekliy vystymas i§ Personalo departamento eksperty perspektyvos

Kategorijos

Subkategorijos

Teiginiai

Darbuotojy
adaptacija

Pazintis su
institucija

<...> nuo personalo departamento, stengiamés kuo daugiau informacijos duoti ir tai ka
reikia uzpildyti, kur reikia nueiti, kur galima rasti informacijg (R42)

ruo$iame naujo darbuotojo knyga, kur tikrai bus visa informacija <...> intranete <...>
prisijungus naujam darbuotojui, jis i$ karto gauty pasveikinimg ir pranes§imag ,,prasome
susipazinti <...> ji yra visa sudéta <...> bet jg reikia paimti ir apipavidalinti <...> (R43)

<...> pirma jo darbo diena. Tai jis <...> pasiraso reikiamus dokumentus, susipazZjsta su
tvarkomis, tuomet viena i§ personalo departamento darbuotojy <..> nuveda j
buhalterija, dél darbo saugumo <...> tada nuveda jau j skyriy, kuriame jis dirbs ir <...>
paskui <...> skyriaus vedéjo ar poskyrio atsakomybéj licka tas darbuotojas (S14)

ir yra numatytos pareigos kiekvieno padalinio j kurj tas darbuotojas yra priimtas —
vadovy ir na ty globéjy jam priskyrimo, ir visy situacijy, tvarky i$aiskinimg <...> (T25)

Darbuotojo
integracija

<...> pirmaisiais ménesiais, pilny mokymy jam kazkokiy paskirti- biitent jo pareigybei,
mes negalim, bet galbiit kazkur pastiprinti jo gebéjimus galétume <...> (R40)

Na jvadiniai mokymai <...> kas 2-3 mén. yra organizuojami <...> (P15)

Jie yra supazindinami su <..> meru, administracijos direktoriumi, Personalo
departamento direktoriumi <...> informacine sistema <...> (P16)

<...> ir tiesiog visi pamato vieni Kitus, kurie ¢ia naujokai (P17)

Taisyklés tam tikros neraSytos iSsakomos (P18)

<..> per 2 mén. naujoky mokymus, kur praneSimus skaito jstaigos darbuotojai <...>
perduoda Zinias, kurios mano, kad yra reikalingos naujam darbuotojui (R44)

<...> per metus turétume, bet pas mus dél vieSyjy pirkimy uztrunka §itas procesas —
jvadiniai mokymai valstybés tarnautojams — 6 dieny, ¢ia jau iSoriniai mokymai (R45)

Tai taip, jvadiniai mokymai yra vienas blidy darbuotojy integracijai (S13)

<...> mazdaug dvideSimt Zmoniy jau surinke <...> jdarbinty per ménesj, per du, tuoj pat
organizuojame vidinius mokymus — jvadinius <...> supazindiname su veikian¢iomis
sistemomis, tiesiog su vadovais, su kolegomis (T26)

Grjztamasis
rySys

<...> vertinimo neatlickame, bet toks grjztamasis rySys buna <...> skyrius, kuriame
dirba naujas zmogus, nu pasako ar jie patenkinti <...> ar tikrai atsirinko Zmogy, kuris
gali dirbti ar <...> ne to tik&josi i§ to Zmogaus, tai toks daugiau pokalbio lygmeny (S11)

<...> reikia ménesio <...> kad tg Zmogy prijaukinti, integruoti kazkaip ir tada sako, kad
mes va j] pamokinom ir dabar viskas yra gerai (S12)

Aisku ten lifte susitikus paklausi kaip sekasi <...> naujokai kreipiasi | mane, nes nuo
pradziy maté ta Zmogy <...> bet néra daug kreipimosi - ten jau skyriaus viduje (S15)

<...> kol kas nebuvo né vieno kuris sakyty, kad nepasiteisino <...> visi ta nauja zmogy
stengiasi priimti, jam buti démesingi <...> (T27)

<..> su tais naujais darbuotojais <...> pragjus ménesiui ar dviem <...> tokio gal
pokalbio reikéty — kaip jiems sekasi adaptuotis, nes biina ateina zmongés, kurie bijo
paklausti savo skyriaus kolegy <...> (S35)

Darbuotojy
mokymai

Mokymy
poreikio
nustatymas

<..> mety pradzioje <..> vertinimo iS§vadose valstybés tarnautojas jraso mokymy
poreikj (P20)

Darbuotojai atskiras Excel lenteles irgi mums atsiunéia, kur darbuotojas, vadovas
tarpusavyje susiderina <...> (P21)

<..> bina ir patys darbuotojai mokymus susiranda, tarkime, priémé naujg darbo
kodeksg - jau dabar visi rafo <...> kam aktualu tarnybinius <...> (P22)

Pagal miisy mokymy organizavimo tvarkos aprasg, tai metinj mokymy plana mes
darom tiek i§ vertinimo i§vady, tiek <..> kvalifikacijos poreikio lentelg <...>. Gave
visus pageidavimus <..> iSskiriam tokias bendryjy gebéjimy sritis ir iSskiriam
specialiyjy gebéjimy sritis (R46)

bendryjy gebéjimy dazniausiai zifirim pagal tai kg pernai apmokém <...> tg patj per ta
patj negalim daryt <...> (R47)

<..> tai néra teisingas planavimas, nes - daZniausiai toje skiltyje darbuotojai raso kaip
laiska Kalédy seneliui, na, ,,kokie ¢ia mokymai biity faini?* <...> (R48)

<..> gave tiesiog ta poreikj, sudarom metinj mokymy plang <..> nusimatom kiek
pinigy skirsim tiems, pavyzdziui bendriesiems gebéjimams, jsiraSom konkreciai temas
kazkokias jau specializuoty mokymy ir pasiliekam dar dalj <..> kitiems mokymams,
nes niekada nezinome ko prisireiks, kas atsiras, kokj keis jstatymg <...> vertinimo
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iSvadose to numatyti negali <...> (R49)

<...> planuojam i$ anksto <...> 0 kas nenumatyta tai perkam staigiai <...> (R50)

<...> vertinant kasmeting veikla yra pildoma mokymy poreikio anketas <...> priklauso
nuo paties tarnautojo, kiek jis sugeba tiksliai suformuluoti tg poreikj <...> (T31)

<..> jeigu tik kazkas pasikeité, kazkoks teisinis reguliavimas, tai <...> mes turime
paruosti komanda Zmoniy, kad jie turéty tiek ty baziniy ziniy <...> (T32)

<...> kvalifikacijos sertifikatai, kurie galioja ketveriems metams <...> sekame kada
kam baigiasi ir planuojame 1ésas <...> (T33)

Mokymosi
galimybés

Per metus visy apmokyti tikrai nepavyksta. Pernai, netgi, buvau sulaukusi skambucio i§
darbuotojos, kuri sako ,,0 tai ¢ia apskritai yra galimybé kokiy mokymy?“ <...> (R51)

Aisku, daug kas priklauso nuo darbuotojo — ar jis ieSko, ar jis domisi, ar jis nori. Kai
kurie randa daugyb¢ nemokamy, konferencijy, susitikimy <...> (R52)

<..> blna vertinimo iSvadose pasiraSo noriu tam tikry mokymy, bet jeigu
organizuojam ir kvieCiam, tai prasideda, kad negaliu <...> , darbas svarbiau* (R53)

<...> stengiamés vestis kiekvienus mokymus, kuriuos jgyja <...> (R54)

Tai mokymy poreikj diktuoja patys skyriai <...> Jei tie mokymai pagrjsti ir matome,
kad yra naudingi tuomet stengiamés nupirkti jam mokymams ir isleisti (S16)

Per metus tikrai ne kiekvienas, tikrai nedidelis procentas sudalyvauja (S17)

<...> ieSkome ty norinciy, arba kam tai galéty biiti naudinga (S18)

<...> pagal jstatymg, patvirtinus darbo uzmokeséio fonda, turéty biiti nuo tos sumos
bent 1 proc. i§ darbo uzmokeséio fondo <..> skirta kvalifikacijos tobulinimui. Deja,
mes to finansavimo - negauname ir to vieno procento, (T28)

<...> europiniy pinigy nebegauname, belieka tik biudzeto 1¢Sos (T29)

<...> yra nemazai nemokamy - ir konferencijy ir jvairiy seminary <...> i$naudojame
visas tas galimybes, kiek tik jmanoma (T30)

<..> stengiamasi, kad bent karta per metus kiekvienas darbuotojas padalyvauty
kazkokiuose mokymuose (T34)

Veiklos
(i)vertinimas

Veiklos
vertinimas

Tarnautojy vertinime, kadangi jstaiga misy didziulé, tai vertinimas tas daugiau
formalus, tiesiog, kad jis buty atliktas (S22)

<...> Cia yra skyriy, poskyriy vedéjy didziausia atsakomybé <...> Keli skyriy vedéjai
tikrai atsakingai zitiri j §j vertinima, o kiti, galbiit, taip formaliai atlieka <...> (S23)

O kai tas vertinimas pereina i§ skyriy j vertinimo komisija, na tai jau pavadinCiau tada
a§ jau tokiu konvejeriu <...> niekas neturi laiko (S24)

<..> vertinimas kiekviena ménesj vyksta, nes vis tiek, matome tuos teikiamus
prasymus i§ departamenty, i$ skyriy — kam skirti papildomus, sakykime, priedus <...>
Cia yra, vélgi, savotiSkas veiklos vertinimas, turbiit ne Siaip sau, uz kazka <...> (T36)

o dél vertinimo darbuotojy iSgirstu i§ paciy darbuotojy, kad to reikéty <...> jie galvoja,
kad tiesiog jeigu jie buty jvertinti, tai jie buity ir paskatinti. Tai gal pripazjstu, kad to
triksta <...> bet tiesiog dabar tai néra prioritetas (R59)

Ribotos karjeros
galimybés

<...> kazkas kazkur iSeina, tada tas kitas gali uzimti jo vieta. Tai jeigu tu patenki
tinkamu laiku j tinkamg vieta, tai tada tos karjeros galimybés ir susidaro (S19)

<...> Kazko nei$mes i§ pareigy, kad kitam skirti pareigas, tai ta karjera daugiau tokia
horizontali, pagal galimybes (S20)

<...> néra tokios kaip privatiame sektoriuje, nes karjera, vélgi, reglamentuota (R56)
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10 PRIEDAS

Zmogiskujy istekliy islaikymas i§ Personalo departamento eksperty perspektyvos

Kategorijos

Subkategorijos

Teiginiai

Darbuotojy
kaita VMSA

Pagrindinés
kaitos
tendencijos

<..> nuolatos vis kazkas i§eina <...> pastoviai organizuojami konkursai <...> (P26)

Siaip vasarg labai jautési smarkiai kaita, kazkodél (R64)

<...> nebiity daznai. Galbt Cia yra susij¢ su darbuotojais, kurie jauni <...> gauna
geresn] pasililyma ir jie i§ karto iSeina <...> (S27)

o Siaip, ta kaita néra didelé <...> (T52)

<...> daugiausiai iSeina darbuotojy, kurie pas mus yra pradirb¢ maza laiko tarpa <...>
41 proc. yra iki 30 m., ir 41 proc. iSeinan¢iy darbuotojy yra pradirbes pas mus iki 1
m. Sekanti grupé — 26,5 proc. nuo 1-5 m. <...> (R66)

<...> vadovai keiciasi dazniausiai pasikeitus valdZziai arba per reorganizacija (T51)

I8¢jimo
priezastys

<...> dél nuolat vykstan€iy reorganizacijy <...> nestabilumo jausmas, galbiit (R65)

<..> darbo kruvis, atlyginimo dydis, karjeros galimybés, mokymosi galimybeés,
griztamasis rySys apie veiklg <...> ir motyvavimas <...> (R67)

<...> geresnis darbas <...> miisy darbovietg vertina kaip startg tiktai <...> (R68)

<...> darbo krvis ¢ia toks gasdinantis (S28)

<...> yra pasieke viska, praktiskai, ir jie nemato daugiau galimybiy augti <...> (T51)

Darbuotojy
iSlaikymo
priemonés

A

.> bilina pokalbiai, aisku vadovy <...> priklauso aisku nuo to specialisto kuris
iSeina <...> na zodziu, kalbama, deramasi dalinyje (P27)

<...> pasikvie¢iame pakalbéti <..> ,Gal mes galime kazka pakeisti?* <...> (R69)

<...> darome darbuotojy kaitos tyrima <...> (R66)

Jeigu jie jau biina sutare su kazkuo kitu, jie net nesvarsto galimybés pasilikti (R70)

<...> nu yra tokiy, kurie sakykim i$eina, tai kaip ir palinki gero kelio <...> (T50)

<...> kad ir kaip atkalbinétum tu supranti, kad tu vis tiek, to Zzmogaus neturi Kuo c¢ia
priristi, ir tiesiog <...> palinki kuo geriausios sékmés, palaikai griztamajj rysj (T53)

<...> Jis nepasako nieko, bet kai pildé anketa, jis parasé daug (R69)

<...> prasosi atgal sugrjzti <...> Zmogiskasis faktorius labai daug kg reiskia <...> esu
sulaukes skambuciy, kad jiems ten néra gerai <...> psichologiskai <...> (T54)

Darbuotojy
motyvavimas

ir premijos

<...> priedai, priemokos <...> bet a§ matau kita minusa, kad yra nepakankamai
aiskus kriterijai — uz ka jie skiriami. Gal nuo vadovo nuotaikos - ka mes Zinome?
(R71)

Aisku, mes daréme apklausas, kas darbuotojus motyvuoty labiausiai, vis tiek, aisku
daugiausiai rinkosi atsakyma, kad priedai, priemokos <...> (R84)

0 tie priedai... labai laikina <...> (S32)

<...> istekliai tikrai riboti, nors §ita vadovybé, sakyciau, labai atsakingai zitri <...>
jie mato tuos atlyginimus ir lygina, ir zino, kad i$ tikryjy €ia néra dideli <...> (T40)

<...> yra tos virSutinés <...> ,zirklés, lubos* <...> jeigu tas zmogus jau turi ten kokia
pirmg kvalifikacine klasg, tai nelabai kuo jau jo materialiai ir bepaskatinsi <...>
(T41)

Lankscios darbo
salygos

<...> lankstus darbo grafikas (R73)

<...> sveikatos dienos, tai yra papildomos laisvos dienos (R72)

<...> lankstus atostogy grafikas <...> néra apriboti sezoniskumo <...> (R74)

<...> laisvas darbo grafikas <...> néra tos jtampos atvaziuoti | darbg lygiai aStunta
valanda <...> (S30)

<...> ne alga, bet darbo aplinka motyvuoja — pats departamentas, zmonés (S29)
Organizacijos | <...>jausdamiesi ¢ia geriau norés pasilikti ilgiau ir dirbti mums (R76)
mikroklimato <...> bégimuose, kur irgi, per savivaldybe organizuojama <...> (P28)
kiirimas <...> anksc¢iau biidavo kazkokie naujametiniai didziuliai renginiai (P30)
<...> keli renginukai per metus, a§ manau, kad sutelkia kolektyva <...> (R79)
<...> ir vidiné motyvacija <...> kiek jis pats nori i§ vidaus veikti (R82)
<..> gal jam priemoka visai nejdomi, gal jam jdomu naujas i$Stkis <...> turime
e atsizvelgti ir | tai, ko kiekvienam darbuotojui reikia <...> (R83)
Vidiné . - :
L <..> bet koks geras zodis ir démesys yra labai puiki motyvavimo priemoné¢, net
motyvacija ir o S
L nereikia visko suvesti j pinigus (T39)
pripazinimas

Labiau tas jvertinimas, kad apie tave apskritai kazkas pagalvojo (S33)

<...> intranete yra skelbiami geriausi <...> tai nueina meras, pasveikina <...> (T38)

<..> esame pasitvirting tokias skatinimo gaires <..> pvz. aukSCiausia vadovybé
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pakviecia piety geriausiai dirbancius darbuotojus, iSrenka ten per ménesj <...> (T37)

<..> man bendradarbiavimo netriiksta. Nezinau kodeél, bet kiti darbuotojai masto
kitaip <...> yra tokios nuostatos, kad tas padalinys - toks, tas - kitoks (R60)
<...> padaliniai, kuriuose yra daugiau, ilgiau dirbanciy darbuotojy, jie tiesiog turi
susiformave savo kultiira, poziiirj ir pan. <...> (R61)
<..> bendradarbiavimas priklauso visy pirma nuo asmens, kiek jis yra linkes
informacijg teikti ir pasiimti <...> (S25)
<...> Mano darbe nesijaucia bendradarbiavimo trikumy <...> gal priklauso viskas ir
nuo argumentavimo — kaip tu papra8ysi ir nuo to kaip tu kalbési (R62)
<...> néra vieningos sistemos <...> vieni tarnybinj raso, kiti nori telefonu pasakyti.

Vieningo Tarkime, vieni dar vizas atneSa popierines, siunc¢iame atgal <...> (P25)

bendradar- Buvo vienas atvejis <...> pasaké, kad nieko nedarys, kol negaus tarnybinio rasto
biavimo stoka <...> bet ¢ia tokie vienetai ir a$ jy nelaikyciau ,,jstaigos veidu“ (R63)
<..> triiksta to bendradarbiavimo, nes vienas departamentas kazka daro, kitas irgi
galbiit tuo klausimu kazka daro <...> (S26)
<...> nenori dalintis informacija dél to, kad nepasitikima vieni kitais, galvoja kad ta
informacijg kazkaip tai gali pradéti interpretuoti <...> (T55)
<...> nemato poreikio, kad ta informacija apskritai gali ripéti kitam padaliniui<...>
(T56)
<..> Kkartais, vien dé¢l to, kad nezinome ka daro kiekvienas padalinys, arba kiek jis
daro, tai mes kazkaip bandome, galbiit, sumenkinti kity padaliniy darbg <...> ,,mes
tai jau Cia kalnus ver¢iame, dirbame, o jie nieko ten — kg jie ten daro?* <...> (T58)
Arba dar geriau yra kai susijungiame ir darome kazka bendro. Na tai tada tampa
naudinga visai savivaldybeli, kai sukuriame kokj nors, na va gera, sakykime, kad ir ta
pati intranetg <...> (T58)
<..> kai diegéme sistema, dél vidaus dokumenty pasiraS§ymo, kiek buvo
Veiklos sinergija | pasipriesinimo, o dabar <...> visi iSmoko, ir dabar niekas net nebesuvokty jeigu
griztume atgal <..>. Atvaziavo i§ Panevézio, berods, savivaldybés Cia kolegos ir
sako, ,,0 kur ¢ia pas tave popierius?“. Néra, sakau, pas mane <...> (T59)
<...> susijungus, turint bendrg id¢ja, dedant bendras pastangas, galima tokiy puikiy
rezultaty pasiekti, kurie dziugins visa kolektyva <...> (T60)

Bendradar-
biavimo
tendencijos
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11 PRIEDAS

Pagrindinés zmogiskyjy istekliy valdymo problemos VMSA

Kategorijos

Subkategorijos

Teiginiai

Vieningos
personalo
valdymo
politikos

nebuvimas

Daliniy
darbuotojai

bet kad jie inicijuoty kazka daugiau patys <...> (E53)

<...> galéty biti ir i§ personalo pusés labiau toksai, kazkoks organizuotumas <..>
kazkokio veikimo arba organizavimo kazkokiy renginiy daugiau ir pan. (E43)

Daznai kyla klausimas ka apskritai Personalo departamentas daro (F35)

Mes patys ir tabelius pildome, patys rengiame atostogy jsakymus <...> (F36)

Mes apskritai su personalo departamentu mazai bendraujam: nei jis miisy klausia apie
kazkokj poreikj, nei kreipiasi formuodami tikslus (F37)

Jei tenka bendrauti tai nebent tik mes kreipiamés <...> (F38)

Jiems reikéty daugiau dirbti su personalo klausimais, nuimant §ias personalo valdymo
funkcijas nuo skirtingy daliniy darbuotojy (F39)

<...> reikia labiau jtraukti darbuotojus tiek j personalo valdyma, tiek j bendra veiklos
planavima (D51)

Personalo
departamento
specialistai

<..> dar nesuvokiame - a$ kalbu apie padaliniy vadovus. Mes, vis tik, dar
nesuvokiame savo vaidmens personalo valdyme (T61)

<...> personalo politika turi keistis, i§ esmés, ir mes jg turime tokig pasitvirtine, kad
visas personalo valdymas i§ auks¢iausio lygmens vadovy ir personalo departamento
pereina j strukttiriniy padaliniy vadovy kompetencija ir lygmen;j <...> (T62)

Tai nieko néra geresnio kai visi klausimai yra iSsprendziami su savo tiesioginiu
vadovu <...> bendravimo su kiekvienu darbuotoju buty kuo daugiau ir, kad jis buty
tame zZemiausiame lygmenyje, nes Cia verda gyvenimas, o ne kazkur ten (T63)

Siaip tai, aisku, ¢ia yra skyriy, poskyriy vedéjy didZiausia atsakomybé vertinant savo
darbuotoja, kad su kiekvienu pasi$nekéti <..>. Keli skyriy vedéjai tikrai atsakingai
ziliri § §j vertinima, o kiti, galbit, taip formaliai atlieka tg vertinima (S23)

Neobjektyviali
paskirstytos
funkcijos

Daliniy
darbuotojai

<...> optimalus skai€ius, ta¢iau nepakankamas, nes darbo yra labai daug (A24)

Miisy skyriuje darbuotojy tikrai néra per daug, mes nuolat perzitrime funkcijas <...>
bet i§ esmés, tas darbuotojy skaiCius galéty buti netgi didesnis <...> (C32)

Mes, kaip skyrius, esame pasirenge kai kuriy dokumenty Sablonus, kas gerokai
padeda sutaupyti laika kartojant tas pacias uzduotis, o dabar tam laiko apskritai
nebelieka — spéjame atlikti tik biitinas, einamasias uZzduotis (C33)

Tikrai néra per daug darbuotojy, juk Vilnius didZiulis miestas, sudétinga kokybiskai
aptarnauti ir dar pasitlyti kazkg geresnio su darbuotojy skai¢iaus stoka (D48)

Aisku, gal kai kurie daliniai ir galéty biiti perskirstyti — vieni padidinti, kiti sumazinti,
bet visumoje sakyciau, kad darbuotojy skaicius gana protingai paskirstytas (D49)

<...> $iuo metu visas turimas skai¢ius kaip ir yra pakankamas, bet <...> vienuose yra
per daug, kituose yra maza <...> (E50)

<...> reikéty keist patj darby ir funkcijy pasiskirstyma, o ne darbuotojy skaiéiy, nes
dabar vieni daug dirba, o Kiti nieko nedaro (F34)

<...> reikia visas funkcijas perskirstyti — vieni daro dvigubus darbus, o kiti kava po
valandg geria (F23)

<...> darbus visg laik reikia perziiréti, pastoviai jie turi buti perziiirimi <...> (E49)

<...> sukeisti darbuotojy funkcijas, paskirstant jas pagal darbuotojy poreikj ir
kompetencija (D45)

Personalo
departamento
specialistai

sau klausima — ,,0 kodél a$ ta darau? Ar to, i$ tikryjy, reikia? Ir ka tai duoda? Tai
negailéti pasiimti zirkles ir iSkarpyti <..> Juk tai pagerins ir patj rezultata, ir
mazesniy reikés darbo laiko sanaudy, ir mazesnio reikés darbuotojy skaiciaus (T45)

<...> esame linke <...> susireik§minti ir pasirodyti, kad tiek mes visi ¢ia reikalingi,
bet <...> kai pradedi analizuoti ten tas pareigybes arba nuostatus skyriy, tai stebiesi -
i§ kur Cia atsirado tiek ty funkcijy (T46)

<...> kuo maziau Zmoniy, tuo lengviau <...> sukontroliuoti kiekvieno Zmogaus darba
arba jo efektyvy darbo laiko naudojima, nes tiesiog prisiraSo jvairiausiy komisijy,
darbo grupiy ir pagalvoji — 0 kam to reikia? <...> gaita laika (T47)

<...> kur yra daugiau zmoniy, atsiranda tokiy kurie ir demotyvuoja <...> sako ,,ai ¢ia
bus ty darby, spési, kur tu ¢ia leki?*. Na atsiranda gi tokiy visada (T43)

<..> ar ¢ia i8 tikryjy reikia mums tiek daug ty darbuotojy? Va ir dabar eisime j taryba
pasididinti penkiais etatais vienam departamentui ,,na netikiu, mane uzmuskit,
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netikiu, kad ten reikia didinti. Ten yra kitos sisteminés problemos <...> (T44)

Dar didziulé problema, kad mes visiSskai negerbiame vieni kity planuodami savo
darbo laikg <...> prisiplanuoja ten ty posédziy — reikia, nereikia <...> (T48)

Zmogiskyjy
iStekliy
valdymo
skirtumai

Daliniy
darbuotojai

<...> diferencijuotai turéty biti, bent jau pagal darbo staza, mokamas procentas prie
atlyginimo [darbuotojams, dirbantiems, pagal darbo sutartj] <...> (B18)

<..> daugiau démesio skirti darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartj, nes jie
man regis Siek tiek nustumti Salin — ir garantijy turi maziau, ir veikla néra kasmet
vertinama ir pan. (D52)

<...> didinti valstybés tarnautojy skai¢iy — kei¢iant darbuotojy, dirbanciy pagal darbo
sutartj skaiciy (D53)

Aisku, mes vertiname kaip dirba darbuotojai, bet <...> skyriaus viduje <...> (C19)

<...> vyksta vidiniai vertinimai, tokie vidiniai vertinimai departamente (Al14)

Formalaus [darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj] vertinimo tai néra, gal kazkurie
daliniai ir veda kazkokia apskaita, bet pas mus to tikrai néra (D33)

Aisku, vedéjai mato darbuotojy rezultatus, bet nei vertinimo pokalbio, nei kito
panasaus vertinimo néra, daugiau tai pavadinéiau ,,veiklos stebésena‘ (D35)

Kas liecia dirbancius pagal darbo sutartj, tai tikrai, jeigu penkiabaléj sistemoj tai
maziau nei vienetas, kas yra daroma. Kas lie¢ia valstybés tarnautojus, tai juos gina
jstatymas <...> O mes jau visiSkai esam nuskriausti, miisy nemato, misy néra... (B17)

Niekas nevertina [darbuotojy]... Darom dviejy Zmoniy darbus ir tiek (F22)

Ne, Siaip formaliai tokio vertinimo tikrai néra [darbuotojy pagal darbo sutartj] (C18)

Personalo
departamento
specialistai

Na bent jau musy departamentas tai tikrai nieko nedaro su tuo [darbuotojy pagal
darbo sutartj] vertinimu, tai man atrodo kad tikrai nevyksta jokio vertinimo (S21)

Sita sritis man, netgi, tokia smarkiai tobulintina. Nuo pernai mety irgi kartoju
kolegoms, kad labai blogai <...> darbuotojai negauna grjztamojo rysio <...> (R57)

<...> i8girstu i$ paciy darbuotojy, kad to reikéty ir to triikksta, ypatingai dél skatinimo
— jie galvoja, kad tiesiog jeigu jie biity jvertinti, tai jie buty ir paskatinti <...>, bet
tiesiog dabar tai néra prioritetas (R59)

<..> vertinimas kiekvieng ménesj vyksta, nes vis tiek, matome tuos teikiamus
praSymus i§ departamenty, i$ skyriy — kam skirti papildomus, sakykime, priedus <...>
turbiit ne Siaip sau, uz kazka — tai yra vieniems duodama, kitiems neduodama (T36)

O kai tas vertinimas pereina i§ skyriy j vertinimo komisijg, na tai jau pavadinciau
tada a$ jau tokiu ,konvejeriu“. Nes labai daug [tarnautojy], arba tiesiog reikéty ta
vertinimg daryti kelis ménesius ir labai atsakingai, bet vél - niekas neturi laiko (S24)
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12 PRIEDAS

Pareigybés apraSymo rengimo Sablonas ir gero pareigybés apraSymo kriterijai

TEISES DEPARTAMENTO
DOKUMENTU VALDYMO SKYRIAUS VYRIAUSIOJO SPECIALISTO
PAREIGYBES APRASYMAS

I. PAREIGYBES CHARAKTERISTIKA:

1. Ar pareigybé skirta valstybés tarnautojui ar darbuotojui, dirbanc¢iam pagal darbo sutartj? Jei tai valstybés tarnautojas,
papildomai nurodoma: karjeros / jstaigos vadovas / pakaitinis / statutinis

2. Koks §ios pareigybés lygis? A/ B/ C

3. Kokia $ios pareigybés kategorija? pvz. 12

Il. PASKIRTIS

4. Kokia yra Sios pareigybés paskirtis, t. y. kokiu tikslu ji buvo sukurta? Pareigybés paskirtis aprasoma atsizvelgiant j
jstaigos dalinio uzdavinius ir funkcijas. Pagal pareigybés paskirtj sprendziama, ar tai — valstybés tarnautojo ar
darbuotojo, darbui pagal darbo sutartj, pareigybe.

pvz. Teisés departamento (toliau — Departamentas) Dokumenty valdymo skyriaus (toliau — Skyrius) vyriausiojo
specialisto (toliau — valstybés tarnautojas) pareigybé reikalinga kontroliuoti ir tvarkyti informacinéje dokumenty valdymo
sistemoje ,,@vilys* (toliau — IVS ,,@vilys*) dokumenty, gaunamy Savivaldybés vadovybés vardu, Savivaldybés veiklos,
vadovybés interesanty priémimy, gauty dokumenty uzduociy apskaita ir vykdyma bei teisés akty aktualiaja redakcija.

I11. VEIKLOS SRITIS

5. Kokia yra Sios pareigybés veiklos sritis (susijusi su jstaigos vidaus administravimu)?
pvz. Sias pareigas einancio valstybés tarnautojo / darbuotojo bendroji veiklos sritis — dokumenty valdymas / finansy
valdymas ir apskaita / personalo valdymas / tarptautiniai rySiai / teisé / vieSyjy pirkimy organizavimas ar kt.

IV. SPECIALIEJI REIKALAVIMAI SIAS PAREIGAS EINANCIAM VALSTYBES
TARNAUTOJUI / DARBUOTOJUI

6. Kokius specialiuosius reikalavimus turi atitikti kandidatas (susijusi su teisés aktuose nustatyty uzdaviniy
igyvendinimu)?

- nurodomas reikiamas i$silavinimas ir detalizuojama studijy sritis:

pvz. turéti aukstajj neuniversitetinj / aukStajj universitetinj ar jam prilyginta socialiniy moksly / fiziniy moksly /
humanitariniy moksly studijy srities i$silavinima;

- nurodomas reikiamas uzsienio kalbos mokéjimo lygis: Al ir A2 / Bl ir B2 / C1 ir C2 (tik tais atvejais, kai jis butinas
nustatytoms funkcijoms vykdyti:

pvz. Mokéti angly kalba pazengusio vartotojo lygmens B1 lygiu.

- jei bitina, nurodoma reikiama darbo patirtis:

pvz. turéti ne mazesne kaip 1 mety darbo patirtj valstybés ar savivaldybiy institucijoje ir jstaigoje;

- i8vardinami pagrindiniai teisés aktai, kurie bus taikomi darbingje veikloje:

pvz. iSmanyti ir mokéti taikyti Lietuvos Respublikos jstatymus, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimus,
nustatancius vietos savivalda, valstybés tarnyba, viesajj administravima, administracinj darba, dokumenty rengima,
iforminima ir informacijos teikima;

- jei einant pareigas bus dirbama su dokumentais, nurodoma:

iSmanyti Dokumenty rengimo taisykliy reikalavimus, dokumenty archyvavimo reikalavimus;

- jei einant pareigas bus dirbama su kompiuterine jranga, nurodoma:

mokeéti dirbti kompiuteriu ,,MS Office programiniu paketu;

V. SIAS PAREIGAS EINANCIO VALSTYBES TARNAUTOJO / DARBUOTOJO FUNKCIJOS

7. Kokias konkrecias funkcijas (7-14 funkcijy) vykdys Sias pareigas einantis valstybés tarnautojas / darbuotojas
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(rekomenduojama pareigybei priskirtas funkcijas aprasyti ir isreiksti kaip siekiamgq rezultatg):

pvz. 7.1. tvarko Savivaldybés vadovybés uzduociy laiku vykdymo apskaita ir kontrole IVS ,@vilys® pagal gautus
dokumentus, vadovybés interesanty priémima ir Savivaldybés teisés aktus;

7.2. nagrinéja, kaip vykdomos uzduotys ir pavedimai, rengia informacinius pranes§imus apie pavedimy kontrole ir teikia
informacija Skyriaus vedéjui;

7.3. kontroliuoja pasiraSyty Savivaldybés teisés akty (mero potvarkiy, Administracijos direktoriaus ir Administracijos
direktoriaus pavaduotojy jsakymy), sutaréiy, susitarimy ir kity dokumenty operatyvy registravima IVS ,,@vilys*;

7.4. vykdo kitus vienkartinio pobtidzio Departamento direktoriaus ir Skyriaus vedéjo pavedimus, sickdamas jgyvendinti
institucijos strateginius tikslus.

VI SIAS PAREIGAS EINANCIO VALSTYBES TARNAUTOJO PAVALDUMAS

8. Sias pareigas einantis valstybés tarnautojas / darbuotojas yra tiesiogiai pavaldus Skyriaus vedéjui / Departamento
direktoriui / Administracijos direktoriui.

Gero pareigybés aprasSymo Kriterijai:

e pareigybés funkcijos atitinka darbdavio lukescius;

e pareigybés apraSymas patrauklus darbuotojui;

e pareigybés apraSymas konkretus — vengiama abstrak¢iy sagvokuy;

e pagal pareigybés apraSymo turinj nesudétinga jvardinti pareigybés pavadinima;

e pareigybés apraS§ymo projektas turi biiti suderintas su nemazai VMSA daliniy, todél sickiant i§vengti pakartotinio
derinimo identifikavus klaidas, pirmiausia pareigybés apraS§ymo projektas turi buti suderintas su savo dalinio atstovais

ir Personalo departamento specialistais, atsakingais uz pareigybiy apraS§ymo rengima.

104



13 PRIEDAS

To paties struktiirinio dalinio bei tos pacios srities - valstybés tarnautojo bei darbuotojo,
dirbancio pagal darbo sutartj, pareigybiy apra§ymy palyginimas

DARBUOTOJAS, DIRBANTIS PAGAL

DARBO SUTART] VALSTYBES TARNAUTOJAS
Specialieji reikalavimai Sias pareigas einanciam Specialieji reikalavimai Sias pareigas einanciam
darbuotojui valstybés tarnautojui

Turéti aukstaji universitetinj bakalauro ir magistro arba jam prilyginta vienpakopj socialiniy moksly studijy
srities teisés krypties i$silavinima;

Buti susipazinusiam su Lietuvos Respublikos | Buti  susipazinusiam su Lietuvos  Respublikos
jstatymais, nustatanciais vietos savivaldos institucijy | jstatymais, nustatanciais valstybés tarnybg ir vietos
veikla,  Lietuvos  Respublikos  Vyriausybés | savivaldos institucijy veikla, Lietuvos Respublikos
nutarimais ir kitais teisés aktais, reglamentuojanciais | Vyriausybés nutarimais ir kitais teisés aktais,
vieSuosius pirkimus; reglamentuojanciais vieSuosius pirkimus;

ISmanyti Dokumenty rengimo taisykliy reikalavimus;

Mokéti  dirbti  kompiuteriu  ir naudotis  Siomis
programomis: ,MS Word“, ,MS Excel“, ,MS
Outlook*, ,,Internet Explorer*.

Mokéti dirbti kompiuteriu ,,MS Office* programiniu
paketu.

Sias pareigas einancio darbuotojo funkcijos Sias pareigas einancio valstybés tarnautojo funkcijos

Derina pirkimo dokumentus ir vieSyjy pirkimy sutar¢iy projektus;

Paaiskina, patikslina pirkimo dokumentus tiekéjams, organizuoja savalaikj pirkimo dokumenty paaiskinima i$
pirkimo iniciatoriaus, nagrinéja pretenzijas, susirasingja su tiekéjais, rengia protokoly projektus ir kt.;

Rengia pasitilymus bei teisés akty projektus dél vykdomy vieSyjy pirkimy tobulinimo pagal poskyrio
kompetencija: Savivaldybés tarybos sprendimai ir Savivaldybés administracijos direktoriaus jsakymy projektai;

Konsultuoja vieSyjy pirkimy klausimais Savivaldybés administracijos struktiirinius dalinius ir Savivaldybés
tarybos kontroliuojamas perkanciasias organizacijas pagal poskyrio kompetencija;

Dalyvauja savivaldybés administracijos direktoriaus jsakymu sudaryty komisijy ir darbo grupiy darbe;

Pagal savo kompetencija bendradarbiauja su VieSyjy pirkimy tarnyba, savivaldybés administracijos
struktiiriniais daliniais, Savivaldybés tarybos kontroliuojamomis perkanciosiomis organizacijomis bei su
kitomis institucijomis ir organizacijomis;

Tvarko siun¢iamuosius, gaunamuosius, vidaus ir susipazinti skirtus dokumentus Dokumenty valdymo
sistemoje ,,@vilys*;

Teikia privalomg informacijg apie Savivaldybés administracijos jsigijimus vieSyjy pirkimy priezitra
vykdancioms valstybés institucijoms pagal Lietuvos Respublikos vieSyjy pirkimy jstatyma ir kitus teisés aktus;

Skyriaus vedéjo pavedimu pavaduoja nesantj | Skyriaus vedéjo pavedimu pavaduoja nesantj poskyrio
poskyrio darbuotoja; valstybés tarnautoja;

Vykdo kitus vienkartinio pobadzio skyriaus vedéjo ir poskyrio vedéjo pavedimus, siekdamas jgyvendinti
istaigos strateginius tikslus.
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