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Magistro baigiamgjame darbe nagrinéjama svarbi personalo valdymo sfera — personalo
panaudojimas ir islaikymas. Tinkamal vykdomas personalo panaudojimas ir islaikymas daro didele
itaka organizacijai. Takant efektyvy personalo panaudojima ir isSlaikyma, personalas stengsis
rezultatyviau ir nasiau atlikti savo uzduotis ir organizacija pradés daug efektyviau veikti. Taciau
praktika rodo, kad personalo panaudojimas ir islaikymas néra efektyvia talkomas daugelyje
organizacijy. Siame darbe andizuojama mazai tirta LR krasto apsaugos ir LR vidaus reikaly
sistemos instituciju personalo panaudojimo ir islaikymo aspektal, siekiant nustatyti galimus
trakumus, problemas, perspektyvas bei tobulinimo galimybes. Atlikta personalo panaudojimo ir
islalkymo Didziojo Lietuvos etmono Jonuso Radvilos mokomajame pulke ir Utenos rgjono policijos
komisariate lyginamoji analizé bei praktinia kariy ir policijos pareiginy personalo panaudojimo ir
islaikymo nuomonés tyrimal, igalino nustatyti tobulintinus minétos personalo valdymo sferos
aspektus, parinkti retkiamy papildymy ir pakeitimy kryptis, parengti praktiniy tobulinimy stlymus,
sudaran¢ius galimybe, padidinti kariy ir policijos pareiginy personalo valdymo efektyvuma, bei
uztikrinanéius visapusiskesn; sios sferos potencialo panaudojima.
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Jvadas

Darbo aktualumas. sékmingai organizacijos veiklal jtaka daro personalo vadymas, kuris
yra platia taikomas efektyviai veikianiose organizacijose. Siuolaikingje organizacijoje | zmones
ziarima, kaip i pagrindini resursa ir organizacijos sékmingos veiklos garanta. Praktika rodo, kad
efektyvial velkiancios organizacijos yra suinteresuotos visy savo darbuotoju profesiniu tobulinimu,
ripinas ju karjera, skatinimu, teisingu darbo veiklos vertinimu ir kompensavimu uz darba. Visa tai
svarbu ne tik patiems darbuotojams, bet ir organizacijai. Darbuotojai aktyviau domisi iskilusiomis
problemomis ir yra suinteresuoti visos organizacijos sckme, kal organizacija i zmogiskuosius
iSteklius ziari kaip 1 pagrindini resursa. Tokiu atveju darbuotojams patiems riipi ju kvalifikacijos
kélimas, profesiniy ziniy atnaujinimas ir gilinimasis i jas.

Globalinés konkurencijos metu vis maziau salies organizacijy efektyvumas priklauso nuo
materiainiy istekliy. Viena 18 pagrindy efektyvumui sudaro zmogiskigji istekliai: zmones, Zinios,
patirtis, karybiski ir novatoriski sugebéjimai bel ju jsitikinimal. Tai ypa¢ yra aktualu Lietuvoje, kur
yramazai materialiniy istekliy ir didelé emigracijais Lietuvos Vakary salis.

Tyrimo problema: Lietuvos kariuomenés daliniuose ir policijos institucijose pastebéta
personalo valdymo trakumy (darbuotojy karjera, skatinimas, veiklos vertinimas ir kompensavimas
uz darba), kuriuos reikty kuo greic¢iau salinti. Personalo valdymo trikumai, darbo rinkos
konkurencija ir ekonominés salygos salygoja kariuomenés ir policijos personalo bei personalo darbo
efektyvumo mazéjima.

Remiantis Utenos rgjono policijos komisariato personalo skyriaus duomenimis 2004
metais 10 Utenos rgjono policijos komisariato pareiginy, 2005 metais 12 policijos pareiginy, Siais
metais iki spalio ménesio 6 policijos pareiginai is¢jo IS tarnybos savo noru Remiantis Lietuvos
policijos departamento personalo skyriaus duomenimis 2004 metais 383 policijos pareiginai, 2005
metais 428 policijos pareigunai, Siais metais iki spalio ménesio 176 policijos pareigunai visos
Lietuvos mastu savo noru is tarnybos.

Remiantis Didziojo Lietuvos etmono Jonuso Radvilos mokomojo pulko (D. L. e. JR MP)*
ir Krasto apsaugos ministerijos duomenimis 2004 ir 2005 metais 8 D. L. e. JR MP profesinés karo
tarnybos kariai savo noru i$¢jo i§ Krasto apsaugos sistemos ir 558 profesinés karo tarnybos kariai
savo noru iséjo is Krasto apsaugos sistemos visos Lietuvos mastu. 2006 metais du kartus daugiau
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profesinés karo tarnybos kariy (8 kariai) i$¢jo i atsarga i§ D. L. e. JR MP ir 369 profesinés karo
tarnybos kariai savo noru iséjo i$ Krasto apsaugos sistemos visos Lietuvos mastu.
Tokie statistiniai duomenys patvirting, jog statutinése valstybés institucijose yra tam tikry
problemy, kurios turi jtakos personalo mazéjimui statutinése valstybés institucijose.
Darbo tikslas — isanalizuoti ir palyginti personalo valdymo aspektus D. L. e. JR MP ir
Utenos rajono policijos komisariate.
Darbo uzdaviniai :
Nustatyti ir apibadinti problemas susijusias su personalo valdymu D. L. e JR MP ir
Utenos rajono policijos komisariate.
Isanalizuoti vidinius veiksnius, turincius itakos personao valdymui.
Isskirti personalo valdymo principus ir metodus, apibendrinti ju praktini pritaikyma.
Pateikti personalo valdymo tobulinimo galimybes, taikytinas D. L. e. JR MP ir Utenos
rajono policijos komisariatui, remiantis darbe isanalizuota literattra ir atliktais tyrimo rezultatais.
Pateikti isvadas bel rekomendacijas D. L. e. JR MP ir Utenos rgono policijos
komisariatui.
Tyrimo objektas—D. L. e. JR MP ir Utenos rgjono policijos komisariatas.
Tyrimo dalykas — personalo valdymas statutinése valstybés institucijose.
Tyrimo hipotezé — prastos personalo skatinimo, karjeros, veiklos vertinimo ir atlygio uz
darba sistemos lemia neefektyvy personalo panaudojima ir islaikyma.
Tyrimo metodai:
1. Teoriniai metodai: analizés, lyginimo, statistiniai ir apibendrinimo.
2. Empirinis anketinis tyrimo metodas (profesinés karo tarnybos kariy ir pareigtny,
dirban¢iy ir tarnaujanéiy Lietuvos kariuomenés D. L. e. JR MP ir Utenos rgono policijos

komisariate, pozitris i personalo valdymo efektyvuma).



|. Personalo valdymo jtaka institucijai

1.1. Statutineé valstybés institucija

Pradedant rasyti mokdlini tiriamaji darba apie personalo valdyma statutinése valstybés
institucijose, visy pirma reikéty apibrézti kas yra statutine valstybeés institucija, bet pries tai vertéty
aptarti savoka valstybine institucija. Siy savoky apibrézimy galima rasti jvairiuose saltiniuose.

|. M&ternyté - Panomarioviené pateikia toki valstybinés institucijos apibrézima:

valstybiné institucija tai — valstybei priklausanti institucija, kuria sudaro
kognityvinés, normatyvinés ir reguliacinés struktaros ir veikla, uztikrinan¢ios socialinés
elgsenos stabiluma ir sutelkian€ios pastarajai prasme.

Kognityviniu pozitriu nusakoma, kad institucija yra socidinis darinys, 0 ju nariy
suvokima ir pazinimo procesal turi didesng relkSme nei objektyvios salygos. Instituciju
normatyvinis aspektas labiausia siggamas su politiniais mokslais. Reguliacinis institucijos aspektas
remias instituciju sukurtomis taisyklémis ir vykdoma kontrole [23. P. 35]. Visus institucinius

elementus ir kuo jie remias galima pamatyti lenteléje (zr. Lentelg Nr. 1)

1lentelé
Ingtituciniai elementai [44. P. 36 ]
Elementai
Reguliacinial Normatyvinial Kognityviniai
Kultaros Taisyklés Vertybés Kategorijos
Istatymai Lukestial Tipai
Struktaros Vyriausybés Rézimai Struktarinis
Valdzios Valdymo sistemos izoformizmas
struktaros Tapatumas
Tvarka Sutarimas Konformizmas Veiklos
(‘rutina) Nuolankumas Pareigy atlikimas programos
Scenarijai




IS lentelés duomeny galima pastebéti, jog institucija sudaryta is 3 pagrindiniy elementy:
reguliaciniy, normatyviniy ir kognityviniy elementy. Institucija negali efektyvia veikti be Siy
elementy. Nagrinéjant statutines institucijas reikia apibrézti, kas yra statuting institucija.

Statutiné valstybés institucija — tai institucija, kurios pareiginy tarnyba
reglamentuoja jstatymo patvirtintas statutas, nustatantis specialias salygas [42. P. 99].

Remiantis apibrézimu statutiné valstybés institucija nuo kity instituciju skiriasi tuo, jog jos
pareigiiny veikla be jvairias salygas reglamentuoja statutas. Apibrézimas bel lentelés duomenys
rodo, kad statutiné valstybés institucija nuo kity instituciju labiausia issiskiria reguliaciniu
elementu, t.y. taisykléemis, jstatymais, organizacijos struktiira, sutarimu bei nuolankumu. Taip yra
dél to, kad statutinés institucijos grieztai veikia pagal joms nustatytus standartus, kurie yra isdéstomi
tik organizacijal taikomame statute.

Statutas— pagrindiné priemoné palaikyti teising tvarka jstaigoje [42. P. 102].

Nepriklausomai nuo veiklos pobtidzio visas organizacijas (institucijas) vienija keletas
bendry bruozy:

Pirmass bruozas yra tikdas. Tikdy nustatymas turi labal svarbia reikSme organizacijos
(institucijos) veiklos efektyvumui, kadangi tai suteikia prasme tiek individualioms, tiek
kolektyvinems pastangoms. Statutiniy institucijy tikslas skiriasi nuo kitokio tipo instituciju. Sio
tipo institucijos pagrindinis tikslas yra vieSyjy interesy tenkinimas. Statutinel valstybés
institucijai suteikiamas viesojo administravimo jgaliojimas, tam kad buty jgyvendinami salies
pilieciy teisés (pvz., asmens teisés ir laisvés: turto nelieciamumas, valstybés nepriklausomybé ir
t. t.).

Antrasis budingas organizacijos (institucijos) bruozas yra personalas, be kurio negali
egzistuoti jokia organizacija. Organizacijos (institucijos) atsiranda tik tada, kai tikslui
pasiekti yra batinos bent keliy zmoniy pastangos. Antra vertus, zmonés, badami individualis,
turi savy lukesciy bei tikdy. Todél, jsitrauke 1 tam tikry organizaciju (instituciju) veikla, jie tikisi
patenkinti ir asmeninius interesus. Bendro tikslo siekimas lemia organizacijos (institucijos)
nariy veiksmy ir pastangy derinimo batinuma, t.y. valdymo veiklos atsiradima. Statutinés
valstybés institucijos keliami tikslai personalui yra labiau apriboti, nes jiems istojus i Sia
organizacija i§ karto turi prisimti viesojo administravimo jgaliojimus. Remiantis Ssiais
igaliojimais statutiniai tarnautojai realizuoja ne tiktai savo teises, taciau ir talkina kitam asmeniuli
igyvendinti jo teises.

Treciasis universalus organizecijos (institucijos) bruozas yra personalo valdymas.
Statutiniy institucijy personalas yra valdomas grieztai remiantis istatymuose nustatyta tvarka. Siy
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institucijy vadovai negali neatsizvelgti 1 norminiuose aktuose nustatyta valdymo tvarka. Todél sios
institucijos personalo valdymas néra lankstus pavaldiniy atzvilgiu. Kas darbo autoriaus manymu
neleidzia pakankamai efektyvial isnaudoti zmogiskuju istekliy. Tokia prielaida patvirtins ketvirtasis
institucijos bruozas.

Ketvirtasis socialinés organizacijos (institucijos) bruozas — organizacijos kultira.
Organizacija (institucija) néra paprasta individy visuma. Organizacijoje (institucijoje)
egzistuoja normos ir vertybés, turincios didele jtaka darbuotoju elgesiui. Jos gali skatinti orga-
nizacijos (institucijos) narius déti maksimalias pastangas, siekiant bendro tikslo, arba
atvirkscial — juos stabdyti. Esminis bruozas siuolaikingje organizacijoje (institucijoje) tas, kad
ne zmogus derinamas prie gamybos, o technologijos ir darbo organizavimo metodai
derinami prie zmogaus, prie jo interesy. Siame etape stengiamasi dekoncentruoti
organizacijos veikla, maziau specializuoti personalo darbo operacijas, isplésti jo
autonomija  (padaliniy, grupiu savarankiskuma). Daug démesio kreipiama i viso personalo
humanizavima, i psichologing kultiira, uztikrinancia saveikavimo rezultatyvuma, ir, zinoma,
pasitenkinima paciu darbu. Tai daugiau budinga nestatutinel ir privaciai institucijai.

Lyginant valstybing nestatuting ir privacia institucija galima teigti, jog jos tikrai
skiriasi savo kultiira nuo statutinés institucijos. Statutinés institucijos kultira yra paremta
drausme, nes jos struktira yra hierarchiné. Tai patvirtina James C. Collins knygoje ,,Nuo gero
prie puikaus®, teigiama, kad hierarchinéje organizacijoje yra auksta drausmés kultiira ir zemas
personalo iniciatyvumas. Toks teiginys parodo, jog skatinimas turi biti itin puikus tam, kad
galima pagerinti personalo iniciatyvuma [30. P. 163].

Apibendrinant statuting institucija reikia isskirti jos pagrindinius bruozus: tiksla,
personala, kultira ir personalo valdyma. Remiantis Siais bruozais stengtis kuo tikslingiau
panaudoti zmogiskuosius isteklius. Kadangi siame moksliniame darbe bus nagrinéjama
personalo valdymas, tai kitame skyriuje apzvelgsime personalo valdyma ir jo svarba.

1.2. Personalo valdymo svar ba

Issiaiskinus statutinés valstybés institucijos apibrézima, jo sudedamasias dalis bei
organizacijos (institucijos) bruozus reikéty pereiti prie personalo valdymo.

Personalo valdymas —tai praktinisdarbasir politika, kad vadovaudami organizacijai
galétumeéte dirbti su Zmonémis susijusi darba — priimti, apmokyti, jvertinti, atlyginti savo

kompanijos darbuotojamsbei sudaryti jiems saugia ir teisinga darbo aplinka [34. P. 18].



Taigi personalo valdymas yra viena is kertiniy organizacijos (institucijos) egzistavimo
salygy, be suderinty viso personalo pastangy neimanoma Kryptinga Vvisos organizacijos
(institucijos) veikla. Maza to, personalo valdymas leidzia isspresti svarbia prakting problema
— pasiekti organizacijos (institucijos) ir jos nariy asmeniniy tiksly atitikima. Yra zinoma, jog
visada esama didesnio ar mazesnio konflikto tarp atskiro darbuotojo ir organizacijos lukes¢iy.
Organizacijos (institucijos) tikslai gali bati aiskis ir suprantami, taciau jeigu jos nariali jiems
nepritaria, gery rezultaty tikétis sunku. Zinoma, visisko organizacijos (institucijos) ir jos nariy
tiksly suderinimo pasiekti nejmanoma jau vien dél to, kad organizacija (institucija) yra socialiné
sistema, susidedanti i$ individy, turinc¢iy skirtingus poreikius, siekius, interesus. Taciau batent
personalo valdymas gali tapti veilksmingu jrankiu, koordinuojanc¢iu personalo veiksmus, siekiant
bendry tiksly. Siuo atveju institucijos tiksly siekimas atskiram zmogui turi tapti saviraiskos,
saves iteisinimo, bendradarbiavimo procesu [43. P. 9].

Taigi personalo valdyma galima traktuoti, kaip veikla, kurios tikdas — uztikrinti
darbuotoju ir vadovy tarpusavio saveika, tam, kad bty pasiekti organizacijos (institucijos) tikdal.
Statutinése institucijoje tokia saveika is esmés uztikrina taikomas statutas.

Taip suvokiant personalo valdyma zmogus atlieka dvejopa vaidmen;. Pirma — jis tampa
vadovu, kuriam imoniy ir organizaciju (institucijy) savininkai deleguoja teisg atstovauti orga-
nizacijos (institucijos) interesams, atlikti valdymo funkcijas bei uztikrinti individualiy
pastangu derinima. Statutinéje organizacijoje vadovas yra kaip kontrolés virsininkas, Kkuris
uztikrina statuto ir jstatymuy laikymasi. Tokios institucijos vadovui daug sunkiau yra valdyti
personala. Y pat tuo atveju, kai personalas néra motyvuotas savo veiklai.

Taigi vienas personalo valdymo subjekty yra vadovai, realizuojantys organizacijos
tikslus ir uzdavinius ne patys, o vadovaudami kity zmoniy darbui. Kita vertus, ne maziau svarby
vaidmen;j vaidina kita personalo grupé — valdymo objektas. Nors ir kokia svarbia role vaidinty
vadoval, taciau realias uzduotis ir darbus atlieka jiems pavaldiis zmones. Tai pavaldiniai, arba
bendradarbiai, nuo kuriy pastangu, kvalifikacijos ir pasirengimo bendradarbiauti priklauso
konkrec¢iy uzduociy praktinis jgyvendinimas, teigia S. Stoskus ir D. Berzinskiené knygoje
,Vadyba“ [44. P. 165,166].

Ilga laika buvo manoma, kad vadovas yra tas subjektas, nuo kurio sugebéjimo
vadovauti visiskal priklauso viso personalo valdymo efektyvumas. Tuo remiantis pagrindinis
démesys daugiausia ir badavo skiriamas batent vadovy veiklos efektyvumui. Siuo metu toks
pozitris 1§ esmés keidiasi. Vis dazniau manoma, kad organizacijy veiklos sekmé priklauso ir
nuo pavaldiniy sugebéjimo bel noro atlikti uzduotis, ju turimos informacijos, itakos kitiems
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darbuotojams ir t.t. Todél, vadovams labai svarbu, kad pavaldiniai suprasty, ka ir kodél jie turi
daryti. Savo ruoztu tai vercia ne mazesni démes; valdant personala skirti pavaldiniams ir ju
pazinimui.

Personalo valdymas traktuojamas labai jvairiai. Skirtingi vadybos teoriju kiaréjai
pabrézia skirtingus personalo valdymo aspektus: W. Newman'‘as (profesionalioji vadyba) labiau
akcentuoja vadovy sékme lemiancius bruozus, G. Emerson‘as, H. L. Gant‘as (mokslinio
valdymo teorija), D. McGregor‘as (zmogiskyju santykiy mokykla) — valdzios poveiki ir tam
naudojamus metodus bei priemones, H. Fayol‘is (administraciné valdymo teorija), E. M¢jo,
C. Bernard'as (zmogiskuju santykiy mokykla) — darbo grupése vyksiandius socialinius
procesus, dar kiti — D. Makgregor‘as (zmogiskyju santykiy mokykla. X IR Y teorijos) —
vadovavimo stiliaus ypatumus.

Lyginant pateiktus personalo valdymo aspektus reikty pastebéti, jog zmogus yra
jungiamoji grandis tarp personalo valdymo ir institucijos nepriklausomai nuo to, koks yra
talkomas personalo valdymo aspektas. Personalo valdymas veikia zmogu, 0 zmogus atitinkamai
pagal nukreipta krypti nuo personalo valdymo daro itaka organizacijos (institucijos) veiklos
rezultatams bel efektyvumui. Norint, jog organizacija (institucija) veikty efektyviai ir
rezultatyviai, visy pirma reikia tinkamo personalo valdymo organizacijoje.

1.3. Pagrindiniai efektyvaus personalo valdymo aspektai

Aukstas gamybos ir technikos, technologijy, informacijos lygis reikalauja atitinkamai
aukstos jas kurianciy ir su jomis dirban¢iy darbuotojy kvalifikacijos ir issilavinimo. XXI a.
gyvenimo tempas yra toks grietas, kad naujausios technologijos tobuléja ir vis kazkas naujo
atsiranda net nepragjus pusmeciui. Todél darbuotojai, dirbantys protini darba, privalo nuolat per
Visg savo gyvenima atnaujinti zinias tam, kad islikty savo darbo vietose ar kilty karjeros laiptais.
Kitu atvelu zinios bus paseng ir taps jau nebe tokios efektyvios. Organizacijos (institucijos) privalo
adaptuotis prie besikeic¢iancios aplinkos, kad islikty konkurencingje rinkoje.

Vienas i§ aktualiausiy sios dienos organizacijy vadybos aspekty — jos isorés aplinkoje ir
viduje vykstan¢iy pokyéiy reiksmes veiklos organizavimui ir rezultatams jvertinimas. Siy poky¢iy
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galimos neigiamos itakos eliminavimas bei galimy teigiamy pasekmiy numatymas ir panaudojimas.
Todél pokyciy tyrimams pastaruoju metu skiriamas ypatingas demesys.

Kal kurie autoriai (J. Quinn, K. Magnusen, C. Carnall) pokyciais vadina pakeitimus, kurie
yra vykdomi siekiant tobulinti ar net is esmés keisti vienus ar Kitus organizacijos gyvensenos
elementus. Sie pakeitimai paprastai yra salygojami pasikeitimy organizacijos isorés aplinkoje arba
jos viduje vykstanc¢iy kaitos procesy.

Priezastys, kurios salygoja pokycius organizacijos isorés aplinkoje ir jos viduje dazniausial
bina sios:

1. Pagrindinésisorinés priezastys:

Nauji mokslo atradimai.
Globaliniai mokslo pasikeitimai visuomeniniuose pasaulinio vystymos procesuose

(tarptautinés organizacijos, politinial aljansai ir t. t.).

Neprognozuojami kity organizaciju ekonominés ir vadybinés veiklos veiksmai.
Ekonomikos globalizavimo ir internacionalizavimo procesal.

Vienas i§ pagrindiniy isoriniy priezasiy yra globalizacija. Siomis dienomis galima vis
dazniau isgirsti zodi globalizacija. Kodél globalizacija yra svarbi vadovams, taip pat ir personalo
vadovams? |I§ dalies todél, kad ji reiskia nepaprastai padidéjusia konkurencija. Visame pasaulyje
imonés, kurios ankstiau varzés tik savo salies rinkose, dabar jau turi atremti uzsienio konkurentus.
Tad artimiausiu metu svarbiausias issukis bus globalizacijos valdymas, pradedant nuo pasaulinés
darbo istekliy panaudojimo ir baigiant personalo verbavimu, mokymu, atlyginimu bei emigranty
politikos formavimu.

2. Pagrindinés vidinés priezastys.

Organizacijos personalo kokybinis augimas, salygotas naujy ziniy jSisavinimo,
bendrojo visuomengs issivystymo lygio didéjimas, socialiniy ir kultariniy pasikeitimy.

Organizacijos kiekybinis plétimasis, salygotas objektyvaus gaminamu produkty ar
paslaugy paklausos didéjimo, nauju realizavimo rinky atsiradimo.

Organizacijos issigimimas, salygotas organizacijos technologiniy, organizaciniy,
vadybiniy, motyvaciniy sistemy stagnacija, ju objektyvaus keitimosi batinumu.

Vidiniy priezastiy pagrindini akcenta vaidina darbo jéga. Darbo jégos jvairové taip pat
svarbi personalo valdymo sriciai. Siomis dienomis yra pastebima, kad ne tik tai Lietuvoje, tagiau ir

visoje Europoje yra pastebimas darbo jégos senéjimas dél susiklostiusiy demografiniy procesy.
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Sengtant darbo jégal darbdavia turés daugiau démesio skirti svelkatos apsaugos ir pensiju fondy
iSladoms [37. P. 22]. Atsizvelgiant i tal turéty bati gerinamos socialinés garantijos darbuotojams.

Remiantis Siomis organizacijos pokyc¢iy priezastimis yra sialoma trys pokyc¢iu grupés,
kurios padéty organizacija perorientuoti atsizvelgiant i isorinius bei vidinius aplinkos pokycius.

Sitloma pokyc¢iy kvalifikacija:

1. Techniniai technologiniai pokyciai, charakterizuojantys medziaguy, zaliavy, irengimu,

aparatiiros pakeitimus.

2. Ekonominiai pokyciai, charakterizuojantys finansiniy istekliy isigijimo, paskirstymo ir

panaudojimo pakeitimus.

3. Organizaciniai, vadybiniai pokycial, charakterizuojantys pakeitimus valdymo ir

organizavimo sferose.

Organizacinial ir valdymo pokycial apima organizacijos strategijos pokycius, veiklos
funkciju ir procesy pokycius, organizaciniy formy ir struktiry pokycius, organizacijos personalo
pokycius, veiklos motyvavimo priemoniy pokycius ir organizacinés kultiiros pokycius [37. P. 130]

Remiantis organizaciniais ir vadybiniais pokyciais galima teigti, kad organizacijos
vystymos galimybés, pokyciu klic¢iy priezastys ir ju pasalinimas priklauso nuo personalo
kokybinés sudéties, jo psichologiniy nuostaty, aktyvumo ir Kity charakteristiky. Todél personalo
valdymo tobulinimas vaidina ypatinga vaidmen; organizacijos pokyc¢iy valdymo procese. Tam, kad
efektyviai buty panaudojami zmogiskigji istekliai siuolaikinéje organizacijoje, | darbuotojus turi bati
zitrima taip, jog personalas yra svarbiausias garantas norint pasiekti geru rezultaty. Toks teigiamas
poziiiris paskatinto sukurti strategini personalo valdyma. Sis valdymas apibiadinamas kaip personalo
vadymo susigimas su strateginiais tikslais bel uzdaviniais siekiant gerinti organizacijos veiklos
rezultatus. Strateginis personalo valdymas reiskia, kad i personala zitirima kaip | strateginj partneri
formuojant ir jgyvendinant tikslus (zr. Schema Nr. 1).

K ompanijos strategija

J L

ISlaikymas efektyvios Efektyvaus darbo
darbo jégos ; ; ; P vystymas
Darbo uzmokestis Pritr aué(;rlboejf g:otsﬁgn%\?rﬁ;sbo Jega Mokymas
Privilegija Analizavimas Plétojimas
Darbo santykiai Prognozavimas Ivertinimas
Verbavimas
f Pasirinkimas

1 schema. Zmogiskyjy istekliy vadybos strategija [27. P. 407]

13



Matome, jog kiekviena organizacija, norinti turéti profesionalius bei lojalius darbuotojus,
turi turéti zmogiskuyju istekliy vadybos (personalo vadybos) strategija. Strategija turi apimti
efektyvios darbo jégos pritraukima, efektyvaus darbo vystyma bel efektyvios darbo jégos islaikyma.
Norbert Thom ir Adrian Ritz bendraja personalo vadybos koncepcijoje néra konkreciai apibréziama,
kas sudaro personalo panaudojima ir islaikyma, kuris bus nagrinéjamas siame darbe. Remiantis
pateikta schema (zr. Schema Nr. 1), matome, jog personalo panaudojimas (vystymas) apima
mokyma, plétojima — Kkarjera ir jvertinima, o islakymas apima darbo uzmokestj, privilegijas
(skatinima, socialines garantijas) ir darbo santykius.

Kitas svarbus akcentas velkiant pokyciy salygomis yra siuolaikinés valdymo teorijos.
Pasak Violetos Gubicaités Silingienés, siuolaikinems valdymo teorijoms yra badinga zmogaus, kaip
visapusiskos, kompleksiskos asmenybés, supratimas. Siuolaikinés organizacijos veikloje isskiriama
valdymo demokratizavimas, pastanguy kooperavimas bei interesy suderinamumo svarba, Zmogaus
harmonija su aplinka [25. P.15].

IS pateikty siuolaikiniy valdymo teoriju mes suzinome, kad darbuotojus reikia valdyti, kaip
»partnerius®. Partnerystés apibrézimas suponuoja, kad vis partnerial yra lygas ir kad jiems jsakinéti
negalima. Juos reikia itikinti. Todél zmoniy valdymas tampa marketingo veikla. Marketingas
prasideda ne klausimu ,,Ko mes norime?‘, o ,Ko nori kita pus¢? Kokios jos vertybés?:.

Iseities tasku personalo valdyme gali tapti rezultaty apibrézimas. Pvz., lygia taip, kaip
futbolo komandos trenerio iseities taskas yra galutinis rezultatas — pergalé [57. P. 35].

Zmoniy valdymui tapus marketingo veikla, mums turi iskilti Siuolaikinio valdymo
aspektai, t. y. zmoniy nerelkia valdyti, uzdavinys yra vadovauti zmonéms, tikslas — panaudoti
kiekvieno individo konkrecias stipriasias puses bei zinias.

Vis Sie patekti teiginia ypa¢ giliai pasireiskia vienoje i$ siuolaikiniy valdymo teorijy —
kolektyvinio valdymo teorijoje. Kolektyvinio valdymo teorijai yra btdingas socialinis aspektas,
kuriam badinga kooperavimas, demokratizavimasiir t.t.

Kolektyvinis valdymas — tai sudétingas ir nevienareik§mis procesas. Jis gali
pasireiksti jvairiomis formomis ir lygiais. Dar kolektyvinis valdymas traktuojamas kaip
darbuotojy dalyvavimas valdyme jvairiomis formomis ir jvairiuose valdymo lygiuose [25. P.
18].

Pats kolektyvinio valdymo apibrézimas mums nusako, kad valdzia jau néra sukoncentruota
vienose rankose ir kad visi kolektyvo nariai turi teisg priimti sprendimus. Ta yra dar vienas

neatskiriamas siuolaikinés organizacijos personalo valdymo aspekty.
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Atsizvelgiant | pateikta informacija galima manyti, kad tiek valstybinés, tiek privacios
organizacijos turi kreipti laba didel; déemesj | pokycius. Organizaciniai ir valdymo pokyciali daro
itaka personalo valdymui organizacijoje. Tam, kad buty galima isvengti organizaciniy ir valdymo
pokyciy neigiamos itakos, turi bati talkoma zmogiskuju istekliy vadybos strategija, kuri apimty
personalo pritraukima, personalo vystyma (panaudojima) ir personalo islaikyma.

Ingtitucijos (organizacijos) strategija paremta Siais elementals yra vienas pagrindiniy
dalyku norint isvengti neigiamu pokyc¢iy poveikio organizacijai. Tinkamal pritaikius ir panaudojus
personalo pritraukima, personalo vystyma (panaudojima) ir personalo islaikyma bity galima vystyti
anksCiau minéta marketinga personalo atzvilgiu. Kiek imanoma reikéty pritaikyti kolektyving
valdyma, nes statutinés organizacijos griezta hierarchija neleidzia efektyviai taikyti personalo
valdymo. Dali kolektyvinio valdymo galima pritaikyti vadovams priimant zemiausios grandies
darbuotojy pasitilymus dél jvairiy klausimy, grupinis darbuotojy sprendimo priémimas dél personalo

valdymo aspekty. Taip personalo valdymo sistema padarant lankstesne.
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|1. Personalo valdymas

2.1. Personalo valdymo sudedamosios dalysir jy analizé

Vadovas turi zinoti, kad nors ir dirbdamas teisingal (sudaro puikius planus, sukuria aiskias
organizacines struktiiras, talko naujausius vadybos metodus), taciau vis tiek patiria nesckme i darba
priimdamas netinkamus darbuotojus, netinkamai motyvuodamas ar darbuotojams neuztikrindamas
teisingo darbo uzmokescio. Kiekvienas vadovas ismanydamas personalo valdyma be jo
sudedamasias dalis skatina kitus organizacijos darbuotojus siekti norimy rezultaty bel juos pasiekti
daug greic¢iau ir su mazesnémis sanaudomis ir isvengia klaidy valdydamas personala. Vadovas,

turintis tam tikra valdzia organizacijoje, atlieka personalo valdyma.

y 4 A N
Linijinisvadovas Personalo tarnybos
vadovas

Departamento lygmuo Organizacinis lygmuo

Specidlistas, kuris
Savo departamento patariair jvertina
valdymas Personalo valdymo

Personalo funkcijos politikos jgyvendinimas

4
2 schema. Atsakomybés uz personalo valdyma pasidalijimas [28. P. 691]

Vis vadovai tam tikra prasme yra personalo vadoval, nes jiems tenka ieskoti darbuotojy,
juos apmokyti, motyvuoti, skatinti ir t. t. [27. P. 406]. Schemoje (zr. Schema Nr. 2) matomos keleto
tipo vadovy funkcijos valdant personala. Vadovo vaidmuo valdant personala priklauso nuo jam
suteiktos vadzios. Daugumoje organizacijy yra isskiriami du valdzios tipai: linijiné ir patariamoji
valdzia. Norint apibrézti, kas yra linijiné ir patariamoji valdzia, visy pirma reikia isnagrinéti savoka

vadzia
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Valdzia — tal teisé priimti sprendimus, tvarkyti kity Zmoniy darba ir duoti
nurodymus [34. P. 19].

Apibrézimu issakoma mintis, kad valdzia tai — asmuo ar ju grupé, kuri turi tam tikras teises
daryti jtaka zmoniy darbui.

Linijiniai vadovai yra ijgalioti vadovauti pavaldiniy darbui, tam kad bity igyvendinti
organizacijos tikslai. Pvz., vadovai, kurie tiesiogiai bendrauja su savo pavaldiniais ir ju atliekamam
darbui daro jtaka. Didelés organizacijos isskiria tokia linijinio vadovo atsakomybe valdant
personala:

Paskirti zmogu i jam tinkanti darba;

Itraukti naujus darbuotojus i organizacija;,

IsSmokyti darbuotojus naujy darby;

Pagerinti kiekvieno darbuotojo veiklos rezultatus,

Sukurti karybingo bendradarbiavimo ir sklandziy darbo santykiy aplinka;
Aiskinti organizacijos politika ir procediras;

Kontroliuoti darbo jégos kastus,

Tobulinti kiekvieno zmogaus gebéjimus,

Saugoti darbuotojy sveikata.

Linijinis vadovas, dirbantis mazose organizacijose, kuriose néra personalo skyriaus, gali be
niekieno pagalbos atlikti personalo valdymo elementus. Taciau dideléje organizacijoje linijiniam
vadovui prireikia personalo specialisty pagalbos, nes jie daug geriau iSmano tai organizacijai
badingus personalo valdymo aspektus. Pvz., kokia tvarka ir pagal kokius reikalavimus personalas
yra siunciamas i kursus.

Patariamigji vadoval atlieka jvairias funkcijas: 1) pataria linijiniams vadovams, kaip geriau
atlikti personalo valdymo aspektus, 2) atlieka novatoriaus vaidmen, nes pateikia naujausia
informacija, kaip reikia spresti siuolaikines problemas; 3) atlieka administravimo darbus (atostogu,
pensijos, nelaimingu atsitikimy darbe, darbo uzmokestio, darbuotoju etaty ir t.t. administravimo
programas).

Pasak Gary Desder, nepriklausoma nuo to kokia valdzia yra suteikta vadovui, personalo
valdymas yra kaip praktinis darbas ir politika. Personalo valdymas susideda is:

Darbuotojo darbo analizés;
Darbo jégos poreikiy planavimo ir kandidaty verbavimo;
Kandidaty atrankos;
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Nauju darbuotojy orientavimo ir mokymo;
Darbo uzmokestio ir atlyginimy valdymo;
ISmoky ir naudos,
Darbo jvertinimo;
Komunikavimo ( pokalbius, patarimus, drausminima );
Mokymo ir tobulinimo;
Darbuotojy iSipareigojimy ugdyma.
[34. P.14].

Norbert Thom ir Adrian Ritz knygoje ,Viesoji vadyba® personalo valdymas yra
analizuojama sistemingiau nel Gary Desder. Personalo vadyba pateikiama kaip bendroji personalo
vadybos koncepcija, taciau nel vienas jos elementas néra atskiriamas nuo jos. Taip yra todél, kad
personalo vadybos koncepcija nebiity efektyvi, jei nebiity nors vieno jos elemento (zr. Schema Nr.3)

S Ig’ Personalo vadybos strategija
1
8 0
t
0 i Personalo vadybos organizavimas
By
191 § Personalo planavimas, personalo kontrolé, personalo marketingas
T b
: 0
- iy = iy = iy =
8 f
y 3
e k
A i Personao Personao Personalo Personalo Personalo
¢ ] <> <—F—>
— i paieska ivertinimas | panaudojimas | tobulinimas |atleidimas
T i i¥laik
é ¥ <—r islaikymas <
Iy
g b
1 0
bl S
s
P 112 Personalo valdymas
g c
5 i
n J
g 8

3 schema. Bendroji personalo vadybos koncepcija [50. P. 234]
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IS schemos matyti, kad Norbert Thom ir Adrian Ritz bendraja personalo vadybos
koncepcija suskirsto j sisteming netiesiogine personalo vadybos funkcijg ir tiesiogine personalo
vadybos funkcija.

Sisteming netiesioging personalo vadybos funkcija sudaro personalo vadybos strategija,
personalo vadybos organizavimas bei personalo planavimas, personalo kontrolé, personalo
marketingas. Visos sios sisteminés netiesioginés personalo vadybos sudedamosios dalys netiesiogial
daro itaka penkioms pagrindinéms personalo sferoms. personalo paieskai, personalo jvertinimui,
personalo panaudojimui ir islaikymui, personalo tobulinimui be personalo atleidimui.
Personalo panaudojimas ir islaikymas atitinka efektyvaus darbo vystyma ir islaikyma, kurie buvo
ankstiau pavaizduoti schemoje Nr. 1.

Tokios Norbert Thom ir Adrian Ritz personalo valdymo sferos beveik sutampa su Povilo
Zakareviciaus pateiktoms valdymo sferoms knygoje , Pokycial organizacijose”. Knygos , Pokyciai
organizacijose* autorius nenurodo tik vienos personalo valdymo sferos — personalo atleidimo [37.
P.125], todél toliau bus remiamasi issamesniu variantu, t. y. Norbert Thom ir Adrian Ritz bendraja
personalo vadybos koncepcija. Kaip jau buvo minéta, personalo valdymo sferoms didele jtaka turi
personalo vadybos strategija.

Siuolaiking organizacija turi turéti ne tiktai misija, vizija, strategija, tatiau ir personalo
vadybos strategija bei valdymo strategija. Personalo vadybos strategija yra glaudziai susijusi su
valdymo strategija, tai parodo jy tarpusavio sasgos.

1. Personaloir valdymo strategijos egzistuoja viena salia kitos.

2. Personalo strategijaisplaukia is valdymo strategijos.

3. Valdymo strategija isplaukia is personalo strategijos.

4. Personalo ir jmones strategijos kuriamos abipusés sgveikos ir derinimo bizdu.
[50. P. 244].

Personalo vadybos strategija yra svarbi organizacijai tuo, jog ji nubrézia konkrecius
personalo veiksmus, kuriuos organizacija planuoja atlikti, kad jgyvendinty savo siekius [34. P. 33].

IS sios savokos galima traktuoti, jog pagal personalo vadybos strategija zmogiskigi
istekliai turi atitikti organizacijos nustatytus standartus bei velkti pagal jos priimtas taisykles.
Remiantis personao vadybos strategija yra atliekama:

1  Organizacijos numatyty standarty darbuotojy paieska ir atranka.
2. Darbuotojai yra vertinami pagal organizacijos personalo vadybos strategijos nuostatus.

3.  Personalas panaudojamas tik siekti organizacijos tiksly.
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4  Personalas tobulinamas tokiuose moksluose ir tokiomis priemonémis, kurios padésy nasiau ir
efektyviau pasekti bendro organizacijostikslo.
5. Personalasyra atleidziamas, jei nebeatitinka organizacijos nustatyty standarty.

Norint reorganizuoti personalo valdyma, visyu pirma reikia keisti personalo vadybos
strategija.

Kita vadybos koncepcijos sudedamoji dalis yra tiesioginés personalo vadybos funkcija.
Pastaroji, kaip ir netiesioginé personalo vadybos funkcija, daro ijtaka penkioms pagrindinéms
personalo vadymo sferoms (personalo paieskai, personalo jvertinimui, personalo panaudojimui ir
iSlaikymui, personalo tobulinimui bei personalo atleidimui). Personalo skyriy darbuotojai visy pirma
tiesiogiai koordinuoja penkis minétus personalo valdymo procesus. Personalo darbuotojai vykdydami
siuos pagrindinius procesus igyvendina jiems iskeltus tikslus, todél minétos penkios pagrindinés
personalo valdymo funkcijos taip pat sudarytos tiek is funkcijos, tiek is tiesioginés funkcijos.

Remiantis schema Nr. 3 Norbert Thom ir Adrian Ritz nurodo, kokiy tikslingy priemoniy
reikia imtis vadant personala tam tikro etapo metu. Siekdami isvengti klaidy ir jas istaisyti, knygos
,Viesoji vadyba® autoria nurodo keleta bidy, kaip galima bity isvengti klaidy. Darbo autoriaus
manymu statutinéms organizacijoms yra tinkami sie budai:

Organizuojant personalo vadyba reikia aktyviau motyvuoti personalo vadybos proceso
dalyvius siekti geresniy rezultaty bei gerinti ju tarpusavio saveika.
Remdamasis tuo, darbo autorius mano, kad statutiniy instituciju vadova turéty teikti pasiilymus ir
reitkalauti is ministerijos vadovy keisti ar patobulinti personalo valdymo koncepcijas.

Vertinant personala reikia surinkti kuo daugiau informacijos apie personalo tobuléjima ir
atsisakyti automatiskai vykstanéiy pareigu paaukstinimo.
Informacijos surinkimas, manykime, yra aktuali problema, nes galima daryti prielaida, jog personalo
vertinimas néra efektyvus statutinése institucijose.

Siekiant islaikyti personala reikia ji aktyviau motyvuoti, kad bity pasiekti geresni rezultatai.
Reikia optimizuoti skatinimo ir atlygio sistemas.
Ta ypat svarbu, nes taikoma personalo skatinimo sistema nesutinka su teoretiky Stalomais
skatinimais. Tokiaisvadatinkair kitam valdymo tobulinimo badui.

Vadovaujant personalui reikéty aktyviau motyvuoti darbuotojus siekti geresniy rezultaty,

atsisakyti automatiskai vykstancio pareigy paaukstinimo.
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Taip sugrupavus personalo valdymo problemas ir galimus ju sprendimo btdus tampa daug
lengviau spresti sias problemas. Tuomet vadovams ir personalo tarnybai belieka paskirstyti uzduotis,
kurios padéty isvengti Siy klaidy ir koordinuoti bei kontroliuoti visa personao vadybos procesa.

Personalo valdymas datutinése valstybés ingtitucijose darbe bus nagringjamas
netiesioginés personalo vadybos funkcijomis (teisés aktais) (zr. Schema Nr.3). Manoma, taip yra
efektyviau nagrinéti personalo valdyma, nes statutiniy institucijy vadovy veikla valdant personala
yra stipriai apribota teisés akty bel statuty.

Kituose skyriuose bus analizuojama ir nagrinéjama viena is penkiy personalo valdymo
sfery — personado panaudojimas ir islaikymas. Daroma isvada, kad personalo islaikymas ir
panaudojimas D. L. e JR MP ir Utenos rgono policijos komisariate néra tinkamai taikomas.
Remiantis patelktais statistiniais duomenimis tyrimo problemoje, galima daryti prielaida, jog Si
personalo valdymo sfera néra tinkamai jgyvendinama ir ji sumazina visos organizacijos (institucijos)
efektyvuma. Tokia prielaida bus tikrinama toliau nagrinéjant personalo valdyma statutinése
valstybés institucijose.

Panaudojant ir islaikant personala labal svarbu tinkamai skatinti personala. Skatinimas yra
kertinis faktorius sioje personalo valdymo sferoje. Vadova igyvendindami $ia personalo valdymo
sfera neturi pamirsti, jog islaikant ir panaudojant personala skatinima turi taikyti kartu su darbo

uzmokestiu, karjera ir velklos vertinimu. Tokiu principu turi bati islaikomas ir panaudojamas

personalas organizacijoje (institucijoje), nes skatinimo sSistema tiesiogiai daro jtaka velklos
vertinimo, karjeros ir darbo uzmokestio sistemal ir atvirksciai. Darbo autoriaus nuomone, negalima
tikétis personalo efektyvios velklos ar personalo nemazéjimo, jei isvardintos personalo valdymo

sistemos nebus tarpusavyje siejamos panaudojant ir islaikant personala organizacijoje (institucijoje).

2.1.1. Personalo skatinimas

Vienas i§ sudétingiausiy personalo valdymo uzdaviniy — pasiekti, kad vis organizacijos
nariai gerai ir nasiai dirbty, t. y. skatinti (motyvuoti) darbuotojus. Kadangi organizacijos bendros
veiklos tiksai niekada negali savaime sutapti su zmogaus tikdais, kuriy siekdamas jis isijungia i
organizacija, todél skatinimas yra ypa¢ svarbus tam, kad buty galima pakelti darbuotojo motyvacija.
Tinkamas skatinimas daro jtaka darbuotojy lojalumui bel tobuléjimui. Vadybos praktika ir
organizacijy teorija pateikia daug budy, kaip tinkama linkme orientuoti zmogaus pastangas

organizacijai, pradedant prasymu, baigiant apgaule ir prievarta [31. P. 168].
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Dougl’'o McGregor‘o X ir Y vadymo teorijose pabréziama, jog skatinimas yra ypa¢
svarbus. X teorija teigia, jog personaa reikia priversti dirbti, o tai galima pasiekti tik grasinant arba
skatinant personala. Y teorija teigia, kad reikia vystyti ir tobulinti darbuotojy potenciala, o tai galima
pasiekti tik tinkamai skatinant darbuotojus, sudarant jiems tinkamas salygas. Issiaiskinus, kaip gali
bati skatinamas personalas, reikia patelkti konkrety apibrézima. Literatiroje yra pateikiama jvairiy
skatinimo savoky:

skatinimas — tai psichologinis poveikis zmogui, kuris atsako i klausma, kodél Zzmogus
vienair kitaturi daryti [24. P. 291].

P. Zakarevicius knygoje ,Pokyc¢iy valdymas® pateikia velklos motyvavimo apibrézima:
veiklos skatinimas — tai veiksniy, skatinan¢iy darbuotojus geriau atlikti jiems paskirtus
darbus, isaiskinimas ir povelkio priemoniy, budy, aktyvinanéiy veikla siy velksniy pagrindu,
»sugalvojimas’ bel panaudojimas[37. P. 134].

Remdamiesi apibrézimais matome, jog visy pirma reikia issiaiskini faktorius, kurie turi
itakos darbui ir tik tada naudoti jvairias priemones tam, kad galétume paskatinti personala. Zinant
apibrézima reikia issiaiskinti, kas privalo atlikti ta skatinima. Kiekvienos organizacijos vadovas turi
buti suinteresuotas personalo skatinimu jo organizacijoje. Personalo skatinimas suteikia galimybe
priversti darbuotoja dar nasiau dirbti, kad buty pasiekti organizacijos tikslai. Vadovas, kreipiantis
démesi tik | darbuotoju darbo rezultatus ir ju neskatinantis, sukuria auksta organizacijos lygi. Sunku
numatyti, kaip ilga isliks aukstas lygis, nes Siuo atvgu motyvacijos lygis jo valdomoje
organizacijoje yra zemas. Tam, kad darbuotojy motyvacijos lygis buty aukstas, vadovas privalo
taikyti tinkama skatinima savo pavaldiniy atzvilgiu. Tokia prielaida patvirtina Povilas Zakarevi¢ius
knygoje ,,Organizacijy valdymas® [37. P.141].

Remiantis literatiros saltiniais pateikiami  pavaldiniy poveikio btdai. Kiekvienas
darbdavys savo veikloje stengias vienaip ar kitaip daryti jtaka savo pavaldiniams. Jaraté
Guscinskiené savo knygoje , Organizaciju sociologija’ teigia, kad pavadiniams daryti jtaka yra net
keletas biidy, kurie pavaizduoti schemoje Nr. 4.
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BUDAI PAVALDINIAMS PAVEIKTI

EMOCINE [TAKA < > PROTO [TAKA
/\ itai P jtikinimas
pamégdziojimas “uzkréetimas’ itaiga :
prasymas 4 P papirkimas

grasinimas ‘JL’ isakymas

4 schema. Valdymo biudai pavaldiniams paveikti [31. P. 71]

Is pateiktos schemos galime matyti, kokiais budais vadovas gali paveikti savo pavadinius.
Proto itaka yra viena i$ dazniausiai talkomy budu itikinti ir motyvuoti pavaldinius. Papirkimas
salygoja skatinimo pobtd;j. Policijos pareigina gali bati paperkami  (skatinami) padéka, vienkartine
(iki penkiy minimaliyjy gyvenimo lygiy dydzio) pinigine iSmoka, vardine dovana, zinybiniu zenklu,
vardiniu ginklu, suteikiant aukstesn laipsni [5. 23 str.]. Kariai gali bati paperkami (skatinami)
zodine arba jsakymu pareiksta padéka, apdovanojimu garbés rastu, daiktine arba pinigine dovana,
vardiniu ginklu, aukstesnio laipsnio suteikimu [21. P. 198].

Plétojant anksCiau patelkta P. Zakarevicius apibrézima apie skatinima — poveikio
priemones galima teigti, jog pagrindiné poveilkio priemoné yra papirkimas. Personalui galimas
papirkimo priemones ir budus mums pateikia Norbert Thom ir Adrian Ritz [50. P. 264]. Jie
motyvacija skirsto i viding ir isoring.

Viding motyvacija sudaro pats darbas, i kuri jeina darbo turinys, veiklos laisvé, darbo
jvairové ir tobuléjimo galimybés. 1soring motyvacija sudaro materialinés ir nematerialinés paskatos.
Materialines paskatas sudaro tiesioginés finansinés ir netiesoginés finansinés paskatos.
Nematerialines paskatas sudaro sociainés ir institucinés paskatos. Visa tai mes galime matyti
schemoje Nr. 5, kurig pateilké Norbert Thom ir Adrian Ritz. P. Zakarevicius knygoje ,Pokyciai
organizacijose” pateikia motyvavimo badus [37. P. 135]. P. Zakareviciaus pateikti motyvavimo
budal yra panasis i Norbert Thom ir Adrian Ritz pateiktus badus, kuriuos matome schemoje Nr 5.
Skiriasi tik ta savokos. Pvz., Norbert Thom ir Adrian Ritz pateikia termina nematerialinés (zr.

Schema Nr. 5), o P. Zakarevicius pateikia organizacinés paskatos.
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ISoriné motyvacija

Vidiné motyvacija

Pats darbas

Darbo turinys, veiklos laisvé, darbo

M aterialinés paskatos o
Nematerialinés paskatos
Finansinés paskatos
Tiesogines Netiesoginés Socialines Ingtitucines
finansines finansinés paskatos paskatos
paskatos paskatos
Atlyginimas | Visosfinansinés Narvete arupéie Administracinés
premijos paskatos kurias, ySte grupcjé, bastinés vieta,
. vadovavimo : _
neatsizvelgdama L jos kultara,
. tilius, .
i pasekmes, savo L darbo laiko
bendradarbiavim
noru moka . nuostatos, darbo
S as su kolegomis, : .
institucija oo vietos garantijos
komunikavimas

ivairove, tobuléjimo galimybeés.

I individa orientuotos paskatos

I komanda orientuotos paskatos

5 schema. Skatinimo sistemos elementai [50. P. 266]

Kalbant apie skatinimo sistemos elementus (zr. Schema Nr. 5) ir zinant, kad Satutiniy

darbuotoju atlyginimai néra jau tokie dideli lyginant su stambiyju verdininky gaunamomis

pajamomis, galima daryti prielaida, kad statutiniai darbuotojai profesija renkas ne vien tik is

materialiniy paskaty. Zinoma, svarby vaidmenj statutiniams darbuotojams pasirenkant profesija turi

ir bazinis atlyginimas, bet taip pat ir troskimas bati pripazintam bel realizuoti save. Personalas

atkreipdamas | tai démesi personalas neturéty bati motyvuojamas pagrinde tik materialinémis

paskatomis, turéty bati takkoma ir nematerialinés paskatos, ir vidiné motyvacija, apimanti darbo

salygas. Remiantis Sios schemos paskatinimais galima teigti, jog sie skatinimo sistemos elemental

yra pagristi Abraham H. Madlow poreikiy teorija (zr. Schema Nr. 6).

SAVES
AKTUALIZAVIMO
POREIKIS

IVERTINIMO POREIKIS

PRIKLAUSOMYBESMEILES
POREIKIS

SAUGUMO POREIKIS

FIZIOLOGINIS POREIKIS

6 schema. Abraham H. Maslow Poreikiy hierarchija[29. P. 66-78]
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Norbert Thom ir Adrian Ritz pateiktos materialinés paskatos atitinka A. H. Maslow
fiziologiniy poreikiy hierarchija. Fiziologinis poreikis yra patenkinamas, kal zmogus yra sotus, turi
savo bista, yra apsirenges, gali susimokéti uz gyvenimo paslauges. Zinant, kokio dydzio yra
atlyginimai ir kokios materialinés paskatos talkomos policijos pareiginams ir kariams, reikéty
daugiau itraukti materialiniy paskaty kariams, o ypa¢ policijos pareiginams. Susidaro jspadis, jog
policijos pareiginai, gaunantys toki darbo uzmokestj, sunkiai patenkina fiziologinius poreikius.

Saugumo poreikis apima sveikatos apsaugos igyvendinima, atsarga, pensija. Saugumo
poreiki galima priskirti prie finansiniy paskaty — netiesioginés finansinés paskatos. Abigjy instituciju
saugumo poreikis yra geriau tenkinamas nel fiziologinis, nes jstatymal jiems uztikrina pensija,
sveikatos prieziura. Darbo autoriaus nuomone, didesné problema turéty iskilti kariams, anksti
iSleildziamiems | pensija, nes pensijos dydis yra mazas, 0 perspektyvos susirasti darba taip pat
nedidelés. Tam, kad bity galima to isvengti, skatinimo sistemose reikéty naudoti saugumo poreikio
skatinima, nes to néra numatyta nel policijos, nei kariuomenés skatinimo sistemose. Pvz., uz gerai
iStarnautus metus pratesti tarnavimo laika nel numatytas paga laipsnius ar pakelti pensija nei
numatyta jstatymuose.

Priklausomybés ir meilés poreikis atitinka Norbert Thom ir Adrian Ritz skatinimo sistemos
socialinés paskatos elementa. Priklausomybés poreikis apima zmogaus pojiti, jog jis yra svarbus
organizacijai, bei ,silta® bendravima su bendradarbiais. Policijoje ir kariuomenéje taikomose
skatinimo sistemose yra keletas skatinimy, kurie patenkina priklausomybés poreiki. Tai yra padéka,
vardiné dovana, zinybinis zenkliukas, vardinis ginklas.

Ivertinimo poreikis yra siejamas su skatinimo sistemos instituciniu elementu. Ego poreikis
apima saves pagarba, pagarba kitiems, pripazinima ir pasiekimus. Zmogus §i poreiki patenkina, kai
jam skiriamas darbas su didesne atsakomybe. Policijoje ir kariuomenéje yra pateiktas tik vienas
tokio pobtidzio skatinimas — aukstesnio laipsnio suteikimas.

Saves aktualizavimo poreikis detinas su skatinimo sistemos vidine motyvacija. Saves
realizacija apima saves, kaip vadovo, redlizavima, kirybiskuma, talenta, ateities plany jvykdyma.
Tokio skatinimo, Kuris tenkinty saves realizacijos poreiki néra nei policijoje nei kariuomen¢je. Sio
poreikio paskatinimas yra svarbus auksto rango personalui.

Zinant, kokia gali biti skatinimo sistema ir jos elementai bei kad ji turi bati pagrista A. H.
Madow poreikiais, reikia nuspresti kokia motyvacijos teorija taikyti. Nik Chmiel knygoje ,Darbo ir

organizaciné psichologija“ isskiria sesias pagrindines motyvacijos teorijas:
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1. Lukestiy teorija. Sialoma issiaiskinti darbuotojo tikslus, rezultatus, o tik paskui aiskial
nurodyti, kaip siuos tikslus galima pasiekti: nurodyti darbo atlikimo ir tiksly igyvendinimo rysi. Jel
tikslams igyvendinti reikia tam tikro lygio rezultaty tai darbuotojas turi tai zinoti.

2. Tiksly iskélimo teorijoje teigiama, kad darbuotojui reikia iskelti sudétingus tikslus ir juos
paaiskinti. Be to darbuotojas turi sutikti su sudétingais tikslais. Reguliariai teigti griztamaji rysi.

3. Darbo charakteristiky modelis. Sitloma issiaiskinti darbuotojo poreikiy augimo stipruma ir tai
turés jtakos manipuliavimui su darbuotoju.

4. F. Hercberg'o teorija. Norint padidinti motyvacija, reikia isnagrinéti motyvatorius. Uz gera
darba darbuotojai turi bati skatinami pripazinimu ir gera autonomija.

5. Isdpilde lukestial. Su darbuotoju reikia aptarti jo lukestius ir jel Sie lukestiai yra nerealis,
juos reikia atmesti. 1ssiaiskinus, kad ltkesciai yra realis juos reikia pasistengti igyvendinti.

6. Teisingumo teorija. Darbuotojas turi jausti, kad su juo elgiamasi teisingai, palyginus su
kolegomis.

IS visy pateikty teoriju F. Hercberg'o teorija yra glaudziausiai sietina su A. H. Maslow
poreikiy teorija, todél skatinimo sistema turi remtis ir F. Hercberg'o teorija, ir A. H. Madow
poreikiy teorija. F. Hercberg'o teorijoje teigiama, kad fiziologiniy, saugumo, socidiniy ir kartais
pagarbos porekiy patenkinimas uztikrina tiktai personalo islaikyma ir jo darbo efektyvumo
nemazéjima. Pagarbos ir saves realizacijos poreikiy patenkinimas uztikrina personalo skatinima
efektyviau dirbti. Tai galimateigti remiantis schema Nr. 7.

SAVES Poreikiai
AKTUALIZAVIMO motyvuojantys
POREIKIS darbuotojus

IVERTINIMO POREIKIS

. . Poreikiai
PRIKLAUSOMYBESIR MEILES uztikrinantys
POREIKIS personalo

SAUGUMO POREIKIS islaikymy

FIZIOLOGINIS POREIKIS
7 schema. F. Hercberg'o teorija[24. P. 304]

Atsizvelgiant i A. H. Madow'o ir F. Herzberg' o teorijas, galima teigti, jog kariuomenéje ir
policijoje taikomos skatinimo sistemos elementai neatitinka $iy dvieju teorijy.
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F. S. Butkus atsizvelgdamas | A. H. Madow‘o ir F. Herzberg‘ o teorijas pateikia galimus
poveikio budus poreikiams tenkinti. Tam, kad biity patenkintas fiziologinis poreikis siiloma naudoti
tokius ekonominius poveikio budus. lengvatas, premijas, privilegijas, apmokamas paslaugas, kelti
darbo uzmokesti. Ekonominiai poveikio biidai pakankamai efektyviis, nes jie yra kiekybiniai t. vy.
apciuopiami. Ju traikumas tal, jog jie yrariboti istekliai.

Ekonominiy poveikio bidy efektyvuma pagrindzia TNS kartu su Fastleader. com. atliktas
tyrimas, kuris rodo, jog darbuotojams svarbiausia yra saugumas, kuris pasiekiamas zmogui
suteikiant gera darbo uzmokesti ir karjera [58. P. 1-3].

Teisnia metodai (jsakymas, instruktavimas, normavimas, pareiginia nuostatai, darbo
sutartis) turi  bati naudojami saugumo poreikiui tenkinti. Teisiniy metody pagrindinis uzdavinys —
darbuotojui sukurti tokias salygas, jog jis sekdamas savo tikslo ir jgyvendinty visos organizacijos
tiksla. Ju privalumas yra toks, kad darbuotojai tokiu biidu yra tiesiogiai veikiami. Teisiniy metody
trakumas yra tai, kad dazna i taikant pradeda mazéti motyvacija. Tal ypa¢ aktualu statutinems
institucijoms.

Psichologiniai metodai turi biiti naudojami priklausomybés ir mellés, ivertinimo ir saves
aktualizavimo poreikiams tenkinti. Psichologinius metodus apima darbo pobtdzio taikymas,
moralinis skatinimas, darbo jvertinimas. Siy metody trikumas tai, jog jo taikymas kiekvienam
asmeniui yra individualus. Privalumas — skatina paties zmogaus veikla, t. y. darbo procesa [46. P.
170].

L. Katzel ir J. Thompson pratesia A. H. Madow ir F. Hercberg'o teorijas bei jomis
remiantis sitlo tokius skatinimo sistemos pagerinimo badus:

Pasirinkti, kad darbuotojy motyvai ir vertybes biry tinkami jy darbams;

Padaryti darbus patraukliusir atitinkancius darbuotojy motyvus bei vertybes,

Apibrezti darbo tikslus, kad jie bary aiskis, metantys issiki, patrauklasir jgyvendinami;
Suteikti darbuotojams isteklius, uztikrinancius jy veilksmingumy;

Sukurti palaikanciq socialine aplinkg;

Skatinti gerq darbo atlikimg;

Harmoningai sujungti siuos elementus ; nuoseklig socialine — technine sistermy.

Sie pasiilymai beveik atitinka ir F. S. Butkaus siilymus metody pagerinimui, tagiau sie
sitilymal yra daug konkretesni.

Neretai yra sakoma, kad valstybinés institucijos dirba nerezultatyviai ir ju personalui
traksta motyvacijos siekti geresniy rezultaty. Teigiama, kad jie stropiai dirba ir tiksliai atlieka savo
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pareigas, taciau ju darbas néra efektyvus ir novatoriskas. Tokial Situacijai formuotis turéjo jtakos
reglamentuojantys teisés aktai, neleidziantys efektyviai panaudoti darbuotoju potencialo. Taigi
galima manyti, kad valstybés tarnautojai néra skatinami siekti geresniy rezultaty. To priezastis yra
valstybinés srities valdymo organizavimas, kuris remiasi darbo pasidalijimu bel hierarchine sistema,
kurioje néra numatyta kiekvieno darbuotojo asmeniné atsakomybé uz darbo rezultatus. Taciau R.
Klages teigia, kad efektyvumo problemas sukelia ne motyvacijos stygius ar didelis darbo krivis, o
nesudarytos salygos atsiskleisti darbuotoju galimybéms ir neisnaudotas ryztas siekti rezultaty [50. P.
229].

Remiantis Norbert Thom ir Adrian Ritz knygoje ,Viesoji vadyba“ isdéstytais faktais kyla
klausimas, kaip bty galima motyvuoti valstybiniy institucijy darbuotojus siekti geresniy rezultaty.

Darbo autoriaus nuomone, viena i klitic¢iy statutiniams valstybés pareiginams siekti
geresniy rezultaty yra personalo valdymo apribojimas grieztai talkomais jstatymais ir statutu bei
pareigino statusas. Policijos pareiginas ir karys yra statutiniai valstybés darbuotojali. Toks policijos
pareigtino statusas nurodomas V alstybés tarnybos jstatymas.

Statutinis valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, kurio tarnyba reglamentuoja
istatymo patvirtintas statutas arba Diplomatinés tarnybos jstatymas, nustatantis specialias
priemimo | valstybés tarnyba, tarnybos atlikimo, atsakomybés ir kitas su tarnybos ypatumais
sugijusias salygas, ir (ar) turintis viesojo administravimo jgaliojimus jam nepavadziy asmeny
atzvilgiu [3. 2 str.].

Remiantis Siais apibrézimais policijos pareiginas vadovaujas statutu (Vidaus tarnybos
statutu). Minétame statute nustatyti pagrindiniai vidaus tarnybos principai, vidaus tarnybos statusas,
priemimas ir atleidimas i§ tarnybos, priemimas ir mokymasis vidaus reikaly profesinio mokymosi
istaigose, pareiginy atsakomybé, paskatinimai, socialinés ir kitos garantijos. Remiantis Vidaus
tarnybos statuto 54 str., policijos pareigtnai yra priimami | tarnyba neterminuotam laikotarpiui (tai
yra iki 50, 55, 60 ar 62 mety amziaus priklausomai nuo uzimamo rango). Uzsitikrindami toki
ilgalaiki darba policininkai gali igyti savisaugos instinkta dél savo asmeninio gyvenimo ateityje.

Karys — Lietuvos Respublikos pilietis, atliekantis privalomaja (prading ar aktyvigiame
rezerve), profesing ar savanoriy karo tarnyba [1. 2 str.].

Krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos istatymas nustato Krasto apsaugos
sistemos organizavimo ir kontrolés pagrindus, karo tarnybos atlikimo ir kariy aprapinimo tvarka, taip
pat civiliy tarnybos krasto apsaugos sistemos ypatumus. Remiantis Krasto apsaugos sistemos
organizavimo ir karo tarnybos istatymo 45 str., zemiausios grandies profesinés karo tarnybos kariai
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gali tarnauti, kol sukaks 35 metai.

Remiantis jstatymuose pateiktais duomenimis galima teigti, kad neterminuotas laikotarpis
atpratina valstybés tarnautoja — policijos pareigina — dirbti efektyviai siekiant geresniy rezultaty,
tenkinant vieSsuosius poreikius. Teigiama pusé yra ta, kad policijos pareiginas igyja labai daug
patirties bel ziniy, kurias gali panaudoti visuomeniniams tikslams. Kitas atvejis, kai statutinis
pareigiinas uzima pareigas, nustatyta terminuota laikotarpi. Ta daugiau taikytina kariams.
Zemiausios grandies profesinés karo tarnybos Kariai (eilinis, grandinis, jaunesnysis serzantas,
serzantas, vyresnysis serzantas) tarnauja iki 35 mety, jaunesnigji karininkai — leitenantas — iki 35
mety, vyresnysis leitenantas — iki 40 mety, kapitonas — iki 43 mety. Siuos karius galima priskirti prie
terminuota laikotarp;i dirbanc¢iy zmoniy. Karys sulaukes nurodyto amziaus, praranda kario statusa ir
tampa atsargos kariu. Taciau karys gali bati paaukstintas, o tokiu atveju tarnybos laikas pratgsiamas
pagal istatyma. Pvz., turint vyresniojo serzanto laipsni ir gavus virsilos laipsn; tarnybos laikas
prasitgsiamas iki 50 mety. Todél esant tokiai sistemal, karys norédamas toliau dirbti stengsis gauti
aukstesn; laipsni. Aukstesnio laipsnio suteikimas priklauso nuo darbo rezultatyvumo, iniciatyvos,
uzimamu pareigu, tarnybos stazo, issilavinimo. Tokiu atveju karys stengsis dirbti kuo naudingiau,
kad jo pastangos biity pastebétos.

Aptartu atveju yra ir kitas akcentas: karys nesistengs tinkamai atlikti savo pareigu bel
efektyviai save redlizuoti, jeigu jis nenorés paslikti ilgesnel tarnybai. O taip, manytume,
dazniausiai nutinka, kai statutinis darbuotojas nusivilia organizacijos sistema (karjera, skatinimu,
veiklos vertinimu, atlyginimu uz darba). Viso to priezastis gali biti neteisingas poziiiris i personala
(1 personala zitrima kaip i ne strategin; partnery).

Pozitiris | personala, kaip i strategini partneri, uztikrinty efektyvia veikla, darbuotoju
lojaluma. Siuo atveju pagrindinis demesys turéty bati kreipiamas | personalo islaikyma. Strateginio
partnerio svarba patvirtina Draight’as D. Eisenhower’is. Zurnale ,Vadovo pasaulis® 2005,2
Draight’as D. Eisenhower’is savo straipsnyje nurodo, kad neseniai JAV atlikto tyrimo rezultatai
parode, kad 90 proc. darbuotojy islieka lojalis, nekeicia darbo vietos todél, kad mato savo darbo
prasme bel ir jaucdias esg dideliy tiksly siekiancios komandos dalimi.  Sio tyrimo rezultatai tik
patvirtina, kad motyvacija daro didele jtaka personalo veiklai.

Apibendrinant personalo motyvavima reikia atkreipti démesj, jog turi bati taikoma panasi
skatinimo sistema, kokia pateikia Norbert Thom ir Adrian Ritz. Remiantis Sia sistema nepamirsti
pirmiausia tenkinti zemiausius A. H. Maslow poreikius, 0 patenkinus zemesniuosius pereiti prie
aukstesniy poreikiy tenkinimo ir taip ligi poreikiy virsaus. Skatinimo sistemose reikéty uztikrinti
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personalo darbo efektyvumo nemazéjima per fiziologiniy, saugumo, socidiniy bel pagarbos
poreikiy patenkinima. Ta ypa¢ svarbu policijoje, nes sios ingtitucijos pareigiino darbo uzmokestis
yra mazas. Sie poreikiai periodigkai turi biti taikomi personalui, nes kitaip bus sunku ji islaikyti, o
tuo labiau skatinti. Reikéty tenkinti saves realizacijos ir pagarbos poreiki personalo atzvilgiu norint

j1 motyvuoti.

2.1.2. Personalo karjeros planavimo principai ir sistema

Personalo karjera yra efektyvaus darbo vystymo elementas, kuris leidzia islaikyti personala
organizacijoje. Remiantis Adrian Ritz ir Norbert Thom pateiktais skatinimo sistemos elementais
galima teigti, jog personalo karjeros sistema yra sietina su darbuotojo vidine motyvacija. Tuo
patvirtinama, kad organizacijos (institucijos) personaui karjerayra varomoji jéga.

Alfonsas Laurinavi¢ius knygoje ,Tarnybiné teisé: statutinés valstybés tarnybos teisinis
reguliavimas® pateikia tokius valstybés tarnyby administravimo medelius:

1. Karjeros.
2. Posty.
3. Misrusis.
[42. P. 217].

Remiantis patelktais modeliais galima teigti, jog statutinése valstybés institucijose vyrauja
misrus tarnyby administravimo modelis. Karjera datutinése ingtitucijose dazniausiai vyksta
darbuotojui kylant hierarchijos pakopomis. Tokia vertikali karjeros struktara tik ribotam darbuotoju
skai¢iui gali sudaryti salygas pereiti | aukstesnes pareigas, todél tie, kuriems nepavyksta pakilti |
aukstesne pozicija, turi tenkintis periodiskai didéjanciu darbo uzmokestiu ir nuolatinémis
pareigomis.

Statutinés organizacijos yra hierarchinio tipo organizacijos, kuriose Kkarjera yra
reglamentuota pakopomis, todél tik keletui is daugumos darbuotoju pavyksta ,uzkilti ant
auksciausiy laipteliy”“. Tam, kad tik tinkamai darbuotojai uzkilty ant ,,auksciausio karjeros laiptelio®,
turi bati atliekamas karjeros planavimas.

Norint apibendrinti karjeros planavima, visy pirma reikéty apibrézti planavimo ir personalo
poreikio planavimo savokas.

Planavimas — tai vadybos funkcija, nurodanti ka daryti, kada daryti [44. P. 96].

Planavima galétume jsivaizduoti kaip arklj, traukiantj organizavimo, vadovavimo ir kontrolés
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vezimo $akas. Planavimas néra vienkartinis veiksmas, kurio pradzia ir pabaiga aiski. Sis procesas
turi bati vykdomas nepertraukiamai.

Planavimas, kaip viena is vadybos funkciju, turi bati taikomas ir personalui, t. y. planuoti
personala organizacijai. Tal vadinama personalo poreikio planavimu.

Personalo poreikio planavimas — tai plany, kaip uzpildyti ateityje atsirasancias
laisvas darbo vietas (par eigybes), sudarymo procesas[34, P. 96].

Personalo poreikio planavimas apima centralizuota valdyma, kuris yra derinamas su
atskiry sistemy autonomiskumu. Pvz., ministerija turi derinti personalo poreikiy planavima su kitais
daliniais ar jai priklausanciais departamentais.

Personalo karjeros planavimas — tai procesas, kuris vyksta bemaz visa laikotarpi, kol
darbuotojas dirba organizacijoje. Ji sudaro tiek paaukstinimas pareigomis, tiek ir perkélimas i
tolygias pareigas. Pats terminas karjeros planavimas atsirado visal neseniai ir yra susietas su nauja

karjeros samprata. Placial karjeros savoka apibrézia T. J. Bazarov ir B. |. Eremin:

Karjera— tai netik kilimastarnyboje, nes zmogus ne visa gyvenima praleidzia dar be.
Zmogaus veikla, nesusijus tiesiogiai su jo darbu, turi dideli poveiki jo karjerai ir yra jo karjeros
valdymo proceso dalis. Darbuotojas svarsto apie savo darbing ateitj, galimos saviraiskos budus. Visa
jo veikla orientuota i kilima pareigose, nauju igiidziu igijima, galima apdovanojima. Tai pasirinktas
kelias, kuriuo sekant tikimas gauti daugiau jgaliojimy, aukstesnio statuso, valdzios ar materialinés
naudos. Ta individualus savo pozicijos supratimas ir elgsena, glaudziai susijus su darbine patirtimi
ir veikla viso zmogaus gyvenimo metu [56. P. 266].

IsSnagrinéjus, ka reiskia zodis karjera, galima teigti, jog ji bana dvigy tipu: profesing
karjera ir karjera, daroma konkrecioje organizacijoje. Karjera vienoje organizacijoje — tai arba
kopimas pareigy laiptais, arba laipsniskas vienos pareigybés isplétimas ir vis sudétingesniy
uzdaviniy sprendimas. Pastaraisiais desimtmeciais daugelis dideliy vakarietisky kompaniju pradéjo
rapintis darbuotoju karjeros planavimu: nuo darbuotojo priémimo i organizacija momento iki
numatomo atleidimo planuojamas ir horizontalus, ir vertikalus jo kilimas karjeros laiptais
(neperzengiant pareigybés arba darbo vietos riby). Darbuotojas is anksto informuojamas apie
gaimas perspektyvas ir apie ta, kokiuy rodikliy jis privalés pasiekti, kad galéty tikétis bati
paaukstintas.
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Karjeros gali buti siekiama keturiomis pagrindinémis kryptimis. Jos darbe apibtidinamos,
kaip karininko karjera Lietuvos kariuomenéje:

vertikalioji — batent su sia kryptimi siggama pati karjeros sqvoka, nes siuo atveu ji
labiausiai pastebima. Su vertikaliu karjeros augimu suprantamas augimas struktirinéje
organizacijos hierarchijoje;

horizontalioji — turima omenyje arba persikélimas j kitg funkcinés veiklos sritj, arba
uzemimas tarnybiniy pareigy, kurios néra formaliai jtvirtintos organizacijos struktiroje. Kaip
pavyzd; galima nurodyti karininko paskyrimg laikinai planuoti ir organizuoti  kokj nors rengin; ar
programy;

tikdiné — si sgvoka suprantama kaip judéjimas link organizacijos vadovybés serdies.
Darbuotojas kvieciamas j oficialius ir neoficialius vadovybeés susitikimus, jam leidziama disponuoti
anksciau jam neprieinama informacija, teitkiami ypatingi vadovybés paskyrimai;

pakopiné (misri) — si kryptis apima tiek horizontaliosios, tiek vertikaliosios karjeros
elementus [55. P. 298].

Darbuotoju karjeros planavimas turi biiti grindziamas siais pagrindiniais principais:

§  objektyvumo principu, reskianciu, kad, atrenkant karininkg j konkrecias pareigas,
aukstesniam laipsniui suteikti ar siysti tobulintis, yra vadovaujamas nustatytais ir zZinomais
kriterijais;

§  skaidrumo principu, reiskianciu, kad sprendimai dél karininko karjeros yra viesai
skelbiami;

§ kompleksiskumo principu, reiskianciu, kad karininky atranka siysti mokytis, eiti
naujas pareigas, rotacijai, laipsniui pakelti yra vykdoma kompleksiskai, t.y. atrenkant
karininkus paaukstinti kartu sprendziami ir jo siuntimo mokytis bel basimy pareigy,
atitinkanciy aukstesnj laipsnj, klausimai;

§ karininko aktyvaus dalyvavimo principu, wuztikrinanciu karininkui galimybe reiksti
savo pageidavimg dél tolesnes tarnybos bei mokymos [43. P. 1].

Autorius mano, kad siais principais privaléty vadovautis vis karjeros planavimo ir valdymo
funkcija vykdantys vadovai. Tafiau sie karjeros principal turi buti vykdomi ne tiktai formaliai,
taciau ir realial. Skaidrumo principui itvirtinti, autoriaus nuomone, reikéty skelbti konkursa laisvoms
pareigoms uzimti, kaip kad tai vykdoma policijos sistemoje.
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Karjeros sistemos pagrindinia tikslai, planuojant jvairiy lygiy organizaciju darbuotoju
karjera, turéty bati Sie:
Aprapinti organizacijq auksciausios kvalifikacijos personalu.
Garantuoti darbuotojui karjerg, atitinkanciq jo profesinj potencialg.
Numatyti tolesnés darbuotojo karjeros per spektyvas.
Sudaryti darbuotojui s¢lygas tobuléti ir kilti organizacijoje.

Informuoti darbuotojq apie jo karjeros per spektyvas.

w w w W W w

Garantuoti efektyvy zmogiskyyy resursy panaudojimg.

Remiantis pateikta teorija apie personalo karjeros sistema relkéty pabrézti, jog
siuolaikinéje miisy visuomenéje yra labai sunku taikyti tokius principus ir tikslus. Taip yra todél,
kad statutinis darbuotojas pelnes pagarba tarp pavaldiniy ir aptarnaujamos visuomenés daznai lieka
nepastebétas jstaigos kolektyve ar ssmoningal yra ignoruojamas vadovybés. Remiantis socialiniy
tyrimy rezultatais, galime daryti isvadas, kad kruopstiis pareigina savo kolektyve dazniau patiria
diskomforta negu tie, kurie savo pareigas atlieka atmestinai, tatiau moka ir zino kam pataikauti.
Prigitaikeliskumas, lygybés tarnyboje principo ignoravimas yra salygotas neteisingo karjeros
procesy valdymo. Karjeros dekis yra pagrindinis profesionalios veiklos, savo kompetencijos
ugdymo motyvas. Samoningai iskreipiant veiklos motyva, iskreipiama ir visa tarnybos paskirtis [42.
P. 241].

Apibendrinant, prieita prie isvados, kad norint isvengti tokios besivystancios problemos,
reikia naudoti tinkamas motyvavimo bei velklos vertinimo sistemas, kurios atsispindéty darbuotojy
karjeros galimybes, o ne darbuotojus skatinti padékomis. Karjeros sistema reikia deti su vidine
motyvacija, kad kiekvienas darbuotojas suprastuy, jog tik jo profesionalumas, atsidavimas, iniciatyva
darbui gali lemti sckme jo tarnybos eigai bei karjerai, o ne pazintys su vadovais. Karjera privalo bati
susieta su skatinimo ir veiklos vertinimo sistemomis. Tokiu atveju karjeros sistema tikrai veiks kaip
darbuotoju varomoji jéga geriau dirbti. Deréty pabrézti, jog karjeros sstema ypatingal turi remtis
objektyvumo, skaidrumo ir kompleksiskumo principais.

2.1.3. Personalo velklos vertinimas

Veklos vertinimas, atitinkantis zmogaus pagarbos ir savireguliacijos poreikius, paga
vadybos metoduy klasifikacija yra priskirtinas prie psichologiniy vadybos metody. Dél ypatingos
veiklos vertinimo svarbos ir jos rezultaty panaudojimo jvairiems tikslams yra svarbi personao
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valdymo funkcija [46. P. 172]. Veiklos vertinimas atlieka svarbia funkcija igyvendinant efektyvaus
darbo vystyma. Tai patvirtina anks¢iau darbe pateikta schema (zr. Schema Nr. 1).

Pries pradedant analizuoti personalo velklos vertinima visy pirma rekia issaiskinti
veiklos vertinimo savoka:

veiklos vertinimas yra bendrasis terminas, vartojamas aprasyti procesams, kai
vadovas ir pavaldinys periodiskai susitinka, kad apzvelgty jo darbg ir ieSkoty budy, kaip
pagerinti darbo atlikimo lygi [24. P. 126].

Kita veiklos vertinimo apibrézima pateikia Gary Dessler knygoje ,, Personalo valdymo
pagrindai“:

Personalo veiklos vertinimas — tai darbuotojo dabartinésir ankstesnés veiklos lygio
vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus [34. P. 186].

Isanalizave pateiktus apibrézimus galime suvokti, jog personalo veiklos vertinimas yra
vienas i§ personalo valdymo funkciju, kuris, kaip jau minéta, apima efektyvaus darbo vystyma.
Vertinimo tikslas — jvertinti darbuotojo veikla pagal tam tikrus standartus tam, kad véliau galétume
pagerinti darbo atlikimo lygi. Veklos vertinimo svarbuma pabrézia personalo veiklos vertinimo
tikdai.

Vadovas gali manyti, jog veiklos vertinimas yra nereikalingas aspektas. Taciau personalo
vertinimas yrareikalingas dél iy priezastiy:

1. Vadovas vertindamas pavaldini gauna svarbia informacija, kuria remdamasis gali spresti dél
darbuotojo paaukstinimo (karjeros) ar jo darbo uzmokescio padidinimo klausima.

2.  Darbuotojo jvertinimas leidzia tiesioginiam vadovui ir jo pavadiniui sudaryti plana, kuriame
yra numatoma, kaip pasalinti trakumus ir jvertinti privalumus.

3.  Gadliausial darbuotojo vertinimas gali bati naudingas planuojant pavaldinio karjera.

Pateiktus tikslus galima interpretuoti ir kitaip. Norbert Thom ir Adrian Ritz knygoje
,Vies0ji vadyba“ teigia, kad personalo vertinimo tikslai yra darbuotoju motyvacijos skatinimas, ju
ugdymas ir rezultatyvumo didinimas.

ISnagringjus vertinimo tikslus yra svarbu apibrézti  velklos vertinimo principus.
P.Zakarevicius knygoje ,,Pokyciai organizacijose” nurodo, jog vertinimo planai turi biiti visuotiniai.
Planai privalo bati skaidriis ir vertinimas turi buti atliekamas periodiskai [37. P. 128].

Zinant vertinimo tikslus ir principus, gali iskilti tokie klausimai: kaip jvertinsite jums
pavaldziy zmoniy darba? Kokiais kriterijais vadovausités vertindami savo pavaldinius? Kaip

stengsités pagerinti savo pavaldinio veikla?



Tam, kad baty galima atsakyti 1 klausima Nik Chmiel ,Darbo ir organizaciné
psichologija teigia, kad organizacijoje turi bati darby atlikimo vertinimo sistema (DAV;
performance appraisal.). Norint organizacijoje turéti tinkama vertinimo sistema, visy pirma reikia
zinoti, ka mes norime pasekti atlikdami vertinima. Nors veklos vertinimo tikslai jau buvo
apzvelgti, N. Chmiel nurodo issamesnius tikslus: pagerinti darbo atlikima, nuspresti dél atlyginimo,
motyvuoti personala, ugdyti pavaldinius, nustatyti personalo potenciala ar uzregistruoti
nepatenkinamus rezultatus. Atsizvelgiant | vertinimo sistemos tikslus ir yra kuriama vertinimo
sistema organizacijoje.

Atsizvelgiant | tai, jog Nik Chmiel, Gary Desder nurodo, jog veiklos vertinimas turi turéti
tikslus, remiantis tai jau galima daryti prielaida, jog ne visose statutinése valstybés institucijose yra
nenumatyti tikslai veiklos vertinimui. Kokie gali biti vertinimo sistemos tiksai? Jei pavyzdziui,
teisés aktai reglamentuoja, kad policijos pareigiinas turi bati jvertinamas ne reciau kaip karta per
ketverius metus.

Vertinimo sistema gali bati kuriama ir atsizvelgiant | keleta tiksly, kurie yra svarbus
organizacijos personalo ivertinimui. Kuriant veiklos vertinimo sistema privalu atsizvelgti i tokius
faktorius, kurie turi jtakos darbuotoju elgesiui ir pasiekimams. Darbuotoju elgesys ir pasiekimai yra
veikiami trijuy faktoriy: gebéjimo (galéjimo), ryzto (noréjimo) ir aplinkybiy (leidziama/privaloma).
Siy vertinimo dimensijy ir ju sasaju sistema pavaizduota (zr. Schemg Nr. 8).

Schemoje issamus darbuotojy vertinimas remiasi visomis keturiomis dimensijomis.
Paskutinio laikotarpio pasiekimai yra vertinami remiantis sutartyse dél tiksly fiksuotomis
vertybémis. Vertinant elges; ir velkla turi bati jvertintas lankstumas, terminy laikymasis, kokybés
siekimas ir kiti kriterijai. Taciau vertinant Siuos kriterijus turi bati atsizvelgta | Situacijos
diktuojamas aplinkybes. Vertinant darbuotojo potencija — gebéjimai reikiamu laiku parodyti derama
kvalifikacija bei sugebejimus. Siuo atveju kalbama ne tiek apie iki siol jgyta kvalifikacija, i kuria
turi bati atsizvelgta renkantis personala, bet apie galimybe jo potencijas plétoti atetyje. Jel
vertinama tik asmenyb¢ ir elgesys, tai toks vertinimas lalkomas jeigos vertinimu. Taciau tokiu atveju
kyla pavojus, kad darbuotojuy elgesys bus ivertintas kaip labai geras, nors tai ir neatitinka sio
darbuotojo pasiekimy. Kita vertus, taip pat yra pavojingas ir iseigos vertinimas, nes siuo klausimu
néraissiaiskinama kokiais biidais darbuotojas pelné pasiekimus [50. P. 256].

Dél iy priezastiy darbuotojy veiklos vertinimas turi apimti tiek jeigos, tiek iseigos
faktorius.
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ATEITIS ATEITIS PRAEITIS

ASMENYBE I+ ELGESYS I"‘ SITUACIJA I = PASIEKIMAI I

Galéjimas Noréjimas Privaléjimas Darbo rezultaty
kokybe ir kiekis

Gebéjimai Motyvacija Aplinkybes :
Potencijos Ry:tas Sylygos Darbo rezultata
Jeigosfaktoriai | Seigos faktoriai

8 schema. Darbuotojy vertinimo dimensjos[ 50. P. 256]

Remiantis patelktomis darbuotojy vertinimo dimensijomis galima teigti, jog kariams
taitkomuose veiklos vertinimo buiduose yra naudojama tik tai jeigos vertinimas. Policijos pareiginy
veiklos vertinime yra naudojama jeigos ir keletas iseigos vertinimo dimensiju. 1Seigos vertinimas
labai abstraktus — jis néra apibréztas.

Pradedant taikyti nauja veiklos vertinimo sistema, susieta su darbo uzmokestiu, bitina
plésti dalyvavima, mokyti ir informuoti, jei yra norima, kad darbuotojai paremty naujove. Sitlytina
pirma pradéti taikyti atlyginimo sistema, o0 darbuotojus vertinti tik po bandomojo laikotarpio.
Individo vertinimas turi biti Siejamas su jo pareigybinémis nuostatomis.

Dazniausiai darbuotoja vertina jo tiesioginis vadovas. Ta yra paprasta ir logiska, nes
tiesioginis vadovas geriausiai iSmano pavaldinio darba. Gary Desder ,Personao valdymo
pagrindai“ teigia, kad personalo veiklos vertinima gali atlikti:

1. Kolegy vertinimas — kai vienas darbuotojas vertina kitqg darbuotojq.

2. Vertinimo komitetai — vertinimo komitetai vertina darbuotojo veiklq. Komitetai yra sudaromi
paprastai is tiesioginio vadovo ir dar keletos vadovy, kurie atlieka vertinimg.

3. [sivertinimas — kartais darbuotojui leidziama paciam save jsivertinti.

4.  Pavaldiniy vertinimas — pavaldiniai vertina savo tiesiogin; vadovg.

5. 360 laipsniy griztamasis rysys — vertinimo informacija surenkama is pavaldinio tiesioginio
vadovo, pavaldiniy, kolegy, vidaus ar isores klienty.[34. P. 187,188].

Isnagringjus, kas gali atlikti darbuotojo vertinima, reikéty zinoti pagrindines darbuotoju
vertinimo formas. Vertinimas organizacijose paprastai atliekamas taikant viena ar daugiau formaliy
metody, kurie yra pateikiami Gary Desder ,Personalo valdymo pagrindai“: grafinés vertinimo
skalés, aternatyvaus rangavimo, porinio palyginimo, priverstinio suskirstymo, kritiniy ivykiu, su
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poelgiais susijusios vertinimo skalés, tikslinio valdymo kompiuterizuotas darbo ir elektroninis
darbuotojo vertinimo metodas

Remiantis pateiktais vertinimo metodais kariskiai yra vertinami taikant grafini vertinimo
metoda, O policijos pareiginy vertinimo metodas daugiau atitinka rangavimo metoda, t. .
pareiginas tinkamas, ar netinkamas eiti pareigas bel ar apskrita yra tinkamas tarnybal Vidaus
tarnyboje.

Manytume, veiklos vertinimas turi bati taikomas organizacijos, komandos ir individo
lygmenyse, nes tik taip bus objektyviausias sprendimas. Panaudojus komandinj darba tampa daug
lengviau atlikt; vertinima, nes Siuo atveju mes vertinsme Visos grupés pasiekta rezultata, o ne
atskiro zmogaus indeli.

Atskiro zmogaus indélis | pasiekta rezultata yra labai sunkial apibréziamas, todél ir vertinti
tampa daug sunkiau. Vertinant komandos darba atsiranda tokie pagrindiniai kriterijai, kaip
rezultatyvumas ir veiksmingumas. Ziarint { individualaus mogaus vertinima reikia atsizvelgti i jo
asmenini tobuléjima, bel jo indéli | organizacijos plétra. Taciau nereikéty pamirsti, jog, taikant
komandineg veikla, vieni darbuotojai dirbs daugiau, kiti — maziau, ir dél to gali kilti konflikty, nes
nevienodal dirbe, vienoda atlygi.

Remiantis isnagrinéta teorine medziaga darbo autoriaus manymu, yra trikumy atliekant
veiklos vertinima tiek policijos istaigose, tiek Lietuvos kariuomenés daliniuose. Visy pirma veiklos
vertinimo sistemoms néra numatyta tiksly, kuriais remiantis buty atliekamas veiklos vertinimas.
Darbuotojy vertinimo sistemoje turi bati jdiegta jeigos ir iseigos faktoriai. Darbuotojy vertinimo
metu susiduriama su nepatikimumu, darbuotojy nepasitenkinimu ir nusivylimu. Atsizvelgiant i tal,
reikéty sudaryti salygas, jog pareigiing ar kariskj vertinty net tiktai jo tiesioginis virsininkas, bet ir
pats save, pavadiniai, kolegos. Taip pat reikéty naudoti jvairius veiklos vertinimo metodus.
Manytume, kad svarbiausia yra veiklos vertinimo sistema susieti su darbo uzmokesgiu, karjera bei
skatinimu.

2.1.4. Dar bo uzmokestis

Norbert Thom ir Adrian Ritz nuomone, kompensavimas uz darba (darbo uzmokestis) yra
vienas i$ penkiy personalo valdymo elementy. Autoriai Norbert Thom, Adrian Ritz bei Richard. L.
Daft teigia, kad kompensavimo uz darba (darbo uzmokestio) tikslas yra islaikyti efektyvia darbo
jega.
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Apmokéjimas uz darba visada buvo aktuali ekonominé ir teisiné problema. Darbuotojui
darbo uzmokestis — pagrindinis pragyvenimo saltinis, pagrindiné jo pajamy dalis, islikimo ir savo
bel jo seimos materialinés padéties pagerinimo priemoné. Kuo didesng darbuotojo pajamu dali
sudaro apmokéjimas uz darba, tuo zmogus jam skiria didesne reiksme¢. Daznal darbo uzmokestis
tiesiogiai velkia ne tik pragyvenimo lygi, bet ir visuomening padéti bel pripazinima organizacijoje
ar uz jos riby. Zmogaus darbo vietos pasirinkima ir patraukluma dazniausiai lemia darbo
uzmokescio dydis. Rinkos ekonomikos salygomis darbo apmokéjimas tampa darbdavio ir
darbuotojo deryby objektu [23. P. 7].

Remiantis psichologu F. Hercberg'u vakary salyse tiek vadybos teoretikai, tiek praktikal
jau seniai darbo uzmokesti laiko ne skatinimo priemone, o bendrosios organizacijos gyvenimo
Lhigienos® velksniu. Taip yra, todél, kad darbo uzmokestis néra sigamas su organizacijos nario
kasdieniniais veiksniais. Remdamiess A. H. Madow poreikiy teorija, kuria ankstiau nagrinéjome,
galime suprasti, jog dél darbo uzmokestio galima patenkinti fiziologinius poreikius. Atsizvelgiant |
ta darbo uzmokestis tik labai ribota laikka gali skatinti personala. Ta patvirtina F. Hercberg'o
teorija, kurioje teigiama, jog tinkamas darbo uzmokestis islako darbo efektyvumo nemazéjima,
taciau neuztikrina darbuotojy skatinimo ir motyvavimo.

Pries pradedant giliau nagrinéti darbo apmokéjima, vetéty pateikti apibrézima. Henri
Fayol teigimu, kad darbo uzmokestis yra suteikty paslaugy kaina. Jis turi buti teisingas ir
tenkinti tiek personala, tiek imoniy vadovus (darbuotojus ir darbdavius). Darbo uzmokescio dydis
priklauso nuo aplinkybiy, nepriklausanc¢iy nuo darbdavio valios ir darbuotojo vertingumo [22. P.
49].

I§ apibrézimo matyti, jog darbo uzmokestis visy pirma yra kaina uz suteiktas paslaugas. Si
kaina turi bati teisinga, nes ji turi tenkinti ir darbdavi, ir darbuotoja. Be to darbo uzmokescio dydis
nevisiskal priklauso nuo darbdavio ir darbuotojo, nes tam jtakos turi jvairios aplinkybés:
pragyvenimo lygis, personalo trikumas, ekonominé verslo padétis, darbuotojo vertingumas.
Atsizvelgiant 1 Henri Fayol aplinkybes, galima teigti, jog jos daugiau tinka privataus sektoriaus
mazoms organizacijoms. Didelés privataus sektoriaus organizacijos ir valstybinés organizacijos taip
lankscial nereaguoja i sias aplinkybes, nes trukdo biurokratiné sistema.

Ingrida Macernyté — Panomarioviené knygoje ,,Apmokéjimas uz darba ir jo uztikrinimas®
pateikia kita apibrézima:

darbo uzmokestis — tai atlygis uz darbo sutartyje sutartas atlikti darbo funkcijas, t.
y. uz darbo jégos panaudojima. Remiantis Siais dviem darbo uzmokes¢io apibrézimais, galima
daryti isvada, jog darbo uzmokestis yra tam tikro dydzio atlygis (priklausantis nuo aplinkybiy)
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darbuotojui i$ darbdavio pagal sutartyje numatytas salygas. Kaip jau buvo minéta, darbo uzmokestis
yra deryby klausimas tarp darbdavio ir darbuotojo, kuris yra jtvirtinamas darbo sutartyje.

Pasaulyje yra isskiriamos dvi apmokéjimo uz darba formos. piniging ir natariné.
Daugiausia yra pripazistama piniginé forma, nes pinigai vaidina visuotin; ekvivalento vaidmen;.
Piniginé atsiskaitymo forma gali bati atlikta taip pat keliais badais, t. y. mokant grynaisiais arba
pervedant | banka. Imonei trakstant pinigy, ypa¢ ekonominio nuosmukio atvejas, iskyla problema
dél atsiskaitymo su darbuotojais. Tokiais atvejais yra talkkoma kitokia darbo apmokéjimo forma —
nattriné darbo apmokeéjimo forma[23. P. 13].

Norint turéti issamy ir teisinga darbo apmokéjimo struktaring vaizda, svarbu issiaiskinti
atlyginimo uz darba sudedamasias dalis bel nustatymo tvarka ir teisinguma. Darbo uzmokestis yra
sudarytas is dvigjy daliy:

1. Tiesioginis darbo uzmokestis glaudziai susjes su darbuotojo dalyvavimu organizacijos veiklos
procese.
2. Socialinis darbo uzmokestis:

Atostogy, svenciy dieny apmokejimas,

Socialiniai jnasai ir mokesciai, susije su darbo jégos haudojimu;

Socialinés islaidos, savarankiskai padengiamos jmoniy.

Socidinis darbo uzmokestis apima socialinio draudimo pasalpas (laikino nedarbingumo,
néstumo ir gimdymo atvejais, seimos, vaiky pasalpos ir kt.) apmokéjima uz atostogas ir vadinamaji
atidedamaji darbo uzmokesti (pensija). Lietuvos Respublikos Darbo kodekse nustatyta, kad darbo
uzmokestis apima pagrindini darbo uzmokesti ir visus papildomus darbo uzmokestius. Kitaip tariant
darbo uzmokestis susideda is dvieju daliy:

1. Pastoviosios.
2. Kintamosios.

Pastoviaja dali lemia darbo vietoje atliekamo darbo turinys. Tai darbo sudétingumas,
fizinés pastangos, informacijos srauto gausa ir kita. Tal atlyginimo uz darba tarifiné dalis. Kintamaja
darbo uzmokestio dalj lemia darbuotojo asmeninés savybés, elgsena, darbo salygos, be to lemia ir
imonés pelningumas. Tai premijos, priedai, jvairios priemokos. Ypat daug démesio turi bati
skiriama tarifinel darbo uzmokestio daliai, nes ji yra pagrindiné viso darbo uzmokestio dalis,
nustatoma atsizvelgiant | pareigines instrukcijos keliamus reikalavimus. issimokslinima,
atsakomybeés laipsny ir kita [23. P. 12].
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Yra isskiriamos dvi pagrindinés darbo uzmokestio sistemos: vieneting ir laikiné. Taikant
vieneting darbo uzmokescio sistema nustatomas darbo uzmokesgio jkainis uz padaryta produkcijos
vieneta, o darbo uzmokestis uz tam tikra laiko tarpa apskaiciuojamas dauginant per ta laika padaryty
prekiy ar paslaugy skaiciy is to jkainio. Talkant laiking darbo uzmokestio sistema pagrindinis darbo
matas yra darbuotojo dirbtas laikas, uz kurio vieneta, dazniausiai valanda, darbuotojui nustatomas
tarifinis  jkainis, priklausantis nuo darbuotojo kvalifikacijos, o darbo uzmokestis uz tam tikra
laikotarpi apskai¢iuojamas dauginant per ta laika dirbty laiko vienety, kuriems nustatytas ikainis,
skai¢iy i$ to jkainio. Dabar yra populiarios dvi Siy Sstemy atmainos. akordiné ir pareiginé alga.
Akordiné — tai vienkartiné vienetiné sistema, kal uz tam tikry, dazniausia dideliy darby komplekso
ivykdyma nustatytu laiku mokamas tam tikras piniginis atlyginimas. Pareiginiy atlyginimy sistema
sigama ne su kvadlifikacija, o su pareigybe, kuri yra apibréziama srakturizuojant organizacija.
Paprastal yra nustatoma meénesinis pareiginis darbo uzmokestis, kuris nepriklauso nei nuo ménesio
trukmés, nei nuo per ji atlikty darby kiekio [46. P.78].

Pagal patelkta informacija apie darbo uzmokestj atrodo viskas yra labai grazu, taciau
nereikia pamirsti, kad kiekviena valstybiné ir privati institucija naudoja savo darbo uzmokescio
sistema, sukurta vadovaujantis istatymy reikalavimais. Nagringjamu valstybés statutiniy instituciju
darbo uzmokestial susideda is bazinio darbo uzmokescio, priemokuy ir priedy. Statutinio tarnautojo
statusas yra pagerinamas ne tik tokio darbo uzmokesCio sistema, taiau ir jam teikiamomis
socialinémis garantijomis. F. S. Butkus nurodo, jog tokia darbo uzmokescio sistema su socialinémis
garantijomis daro neigiama poveikj organizacijos darbuotojo darbo nasumui ir kokybel [46. P.79].
Tam, kad bity galima isvengti darbo kokybés prastéjimo reikia sukurti efektyvia darbo uzmokestio
sistema. Tuo remiantis turi biiti sukurta tinkama darbo uzmokesgio sistema.

Norédami isvengti darbo kokybés stygiaus Norbert Thom ir Adrian Ritz knygoje ,,Viesoji
vadyba' sitlo darbo uzmokestio sistema. Jie teigia, jog kuriant efektyvia darbo uzmokescio yra trys
pagrindiniai akcentai: pirma — viso bendrojo atlyginimo sandara, susidedanti is keleto daliy; antra —
paskaty, taikomy pavieniams darbuotojams, isplétojimas; trecia — strateginiy paskaty, orientuoty i
visa institucija, suformavimas. | bendraji darbuotoju atlyginima turéty ieiti sios sudedamosios dalys:
kompetencijos (ka & pajégiu?), rezultatai (ka as padarau?), ir efektyvumas (kaip as velksmingai tai
padarau?). Visos Sios dalys bei nuo uzimamo posto priklausantis bazinis atlyginimas, taip pat
premijos ir priedai, paimti kartu, sudaro bendraji darbo uzmokesti. Tai pavaizduota (zr. Schema Nr.
9).
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K ompetencija, rezultatyvumasir

efektyvumas: individualaus atlyginimo
norma pagal situacija kintair yra pagrista,
ivertintair pripazinta kompetencija, darbo
rezultatyvumu ir pasiektais tikslais (
efektyvumu )

Istatyminiai ir sutartiniai prieda

Premijos uz puikius rezultatus

Atlyginimo normos intervalas

Lygiy indéliy:

Bazinio atlyginimo lygis nustatomas
atlikus darbo vietos vertinima, remiantis
Siaiskriterijais:

- vadovavimo, sprendimy sritis;

- atsakomybes turéjimas;

- profesing, vadovavimo ir dalykiné

20 amzius 60

Minimalus atlyginimas/ bazinis
atlyginimas pagal darbo vietos struktiira

JL JLJL

patirtis; Lygis|Vadovavimo Dalykiné |Projekty
B funkcijal funkcija| funkcija
1
2

9 schema. Darbo uzmokestio sandara [50, P. 264]

Andizuojant schema susidaro nuomoné, kad profesing patirtis yra vertinama paga
kompetencijos vertinimo kriterijus ir atlyginama per tam tikro darbo uzmokestio norma. Ji jau
turéty nebedominuoti, nesjai esant didesnj darbo staza turintis asmuo stovéjo ant aukstesnés atlygio
pakopos. Santykis tarp atlyginimo uz rezultatyvumo dali ir kompetencijos dali apskritai néra
pastovus. Atsizvelgiant | dabartinés velklos pobidi yra patartina labiau akcentuoti kompetencija ir
vertinimo komponentus, o ne sunkiai pamatuojama darbo rezultaty apimtj, kaip pavyzdziui yra
personalo mokymo atveju. Atlyginimo normos intervala gali velkti bendro visos institucijos darbo
arba grupiy rezultatyvumas. Individualaus atlyginimo raida per tarnybos laikotarpi pateiktoje
schemoje vaizduoja linija. Nustacius kompetencija, darbo rezultatus ir efektyvuma, atlyginimo dydis
apibréztame atlyginimo normos intervale gali varijuoti kaip tam tikri atlyginimy lygiai.

Manytume, darbo uzmokesti suskirs¢ius i kintamaja ir pastoviaja dalis galima jvertinti tiek
objektyvius, tiek subjektyvius veiksnius, todél darbo uzmokestji nustatant tokiu principu galima
kalbéti apie teisinga pozitri | darbo uzmokesti. Nereikia pamirsti, jog yra taikoma ir moralinio
poveikio priemonés, kai sudaromas psichologinis komfortas. Moralinio poveikio priemoné yra viena
i§ aternatyviy buduy norint kompensuoti uz darba. Tai gali bati pareigy paaukstinimas, pagyrimas,
tarnybinio automobilio, telefono, papildomy paslaugu suteikimas pvz., nemokomo maitinimo,
sporto ar meno paslaugu apmokéjimas organizacijos |ésomis. Moralinio poveikio priemonés yra
labal paplitusios vakary salyse. Ir Lietuvoje kai kuriose organizacijose taip pat jau yra talkkomos sios
priemonés. Taikomos mokéjimo sistemos gali paskatinti institucijos keitimas ir kultiiros augima.
Tam atlyginimy sistema reikia susieti su institucijos strategijair jos tiksly igyvendinimu.
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Sis naujas atlyginimo modelis sudaro prielaida plétotis diferencijuotoms  atlyginimo
struktaroms ir kartu leidzia per darbo vietas valdyti personalo atsakomybe. Tokiu biadu gali toliau
plétotis posty struktiira ir kartu galima bazinj atlyginima susieti su valdymo, dalykiniy ir projektiniy
uzduo¢iy vykdymu.

Apibendrinant pateikta informacija apie darbo uzmokesti, reikéty pabrézti, jog Lietuvos
Respublikos istatymuose, kuriuose yra reglamentuota kariskiy ir policijos pareiginy darbo
uzmokestis ir jo sandara, yra prastesn¢ nei ta kuria pateikia Norbert Thom ir Adrian Ritz. Siuo metu
kariams ir policijos pareiginams talkomi bazinio darbo uzmokestio dydziai ir visa darbo
uzmokestio sistema pateikiama prieduose (zr. priedus Nr. 4 — 7). Nauya siiloma darbo
uzmokestio schema pritaikyti policijoje ir kariuomenéje imanoma Kkeiciant istatyming baze.
Naudojant tokia darbo uzmokestio sandara reikéty isskirti bazinio atlyginimo lygius pagal
atsakomybe, sprendimo priémima, pareigybes. Siuo metu kariuomencje bazinis atlyginimas
isskiriamas remiantis tik laipsniu. Kintanti darbo uzmokescio dalis (kompetencija, rezultatyvumas ir
efektyvumas) turi biiti susieta su kariskiy ir policijos pareiginy skatinimo ir veiklos vertinimo
sistema. Tokia darbo uzmokestio sistema gali velkti efektyviai tik tuomet, ka ji bus susieta su

skatinimo ir veiklos vertinimo sistema.
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I11. VieSojo administravimo lyginamoji analizé —teoriniai pagrindai

Tikdas — lyginant dvi statutines ingtitucijas nustatyti personalo valdymo trakumus ir
akcentus tam, kad bty galima padaryti isvadas ir kazka pakeisti organizacijos veikloje. Christopher
Pollit ir Geert Bouckaert knygoje ,,Viesojo valdymo reforma‘ viesojo valdymo reformas susikirsto i
2 tipus:

1. Struktariniai pokyciai.
2. Procesnia pokyciai.
[52. P. 11].

Darbe bus atliekama personalo valdymo lyginamoji analizé, kurios isvados bus daugiau
talkomos procesiniams statutiniy organizacijy pokyciams.

Norint palyginti personalo valdyma dvigose viesose institucijose, reikia isanalizuoti
viesojo administravimo savoka ir metodus. Taigi viesojo administravimo savoka gali  buti
suprantama, kaip valstybés tarnybos veikla, studijy sritis, profesija.  Viesasis administravimas gali
apimti:

Administracinio personalo elgsena ir motyvacija.

Organizacinius susitarimus, igyvendinant svarbias, valstybinés reikSmés viesasias programas.

Administracing aplinka, kuria sukuria administracinés sistemos rysial su politine sistema ir su
visuomene.

Viesasis administravimas turi keleta metody. Viesojo administravimo metody rasys yra:

1. Politinis (istatymu leidybos funkcija ir su konstitucionalizmo vystymusi, konstituciniy
visuomenés garantiju uztikrinimuy).
2. Vadybinis, teisinis (jurisdikcijos funkcijos, kurios apibadina administracijos vaidmen; ir t.t.).

Pagal viesojo administravimo savokos sampratas, viesojo administravimo apimtis ir jo
metodus dvi statutinés valstybés institucijos siame moksliniame tiriamajame darbe bus nagrinéjamos
valstybés tarnybos, organizaciniy susitarimy bel vadybinés ir teisinés viesojo administravimo rasies
atzvilgiu. Minéti kriterijai lyginami pasirinkti todél, kad jie yra glaudziausiai sietini su personalo
valdymu.

Policijos ir kariuomenés institucijos yra vienodo viesojo administravimo modelio. Sios
organizacijos remias tradiciniu viesojo administravimo modeliu, kuris buvo sukurtas per pirmaji
XX a desimtmeti. Sio modelio pagrindinis déemesys — valdymo proceso andlizé, standartinés

43



procediiros, o ne rezultatai. Sis modelis pagristas griezta hierarchine struktara. Jai formaliai turéty
vadovauti politikal. Valstybés tarnautojai turéty bati nuolatiniai, neutralis, nesaliski pareiginai,
remtys valstybés, o ne politiniy partijy interesais, veikty savarankiska ir jgyvendinty politiky
sprendimus.

Tradicinio viesojo administravimo modelio teorini pagrinda padéjo M.Weber‘io
biurokratijos teorija, kuri tik pagrindzia kariniy ir policijos istaigu priklausyma siam viesojo
administravimo modeliui. Tradicinis viesojo administravimo modelis remiasi Sesiais principai:

1. Grieztai nustatytosir juridiskal iteisintos veiklos sritys.
2. Hierarchijanumato griezta subordinacija ir kontrolg.
3. Istaiga turéty buti valdoma remiantis i§ anksto parengtais dokumentais. Biurokratija turéty
atskirti oficialia veikla nuo privataus gyvenimo. Pinigai ir kitas turtas turéty bati atkirti nuo
privacios pareigiiny nuosavyhbes.
4. [staigaturi buti valdoma siuolaikiskais metodais, nuolatos keliama darbuotoju kvalifikacija.
5. Plati organizacijos veikla reikalauja is valstybés tarnautojy visiskai atsiduoti (atsidéti) darbui
(lojalumas).
6. Vadyba pagrista bendromis taisyklémis.
M. Weber*io biurokratijos teorijoje taip pat teigiama, kad :

Valstybés tarnautojai didziuosis savo profesijair pareigomis.

Pareigas gdi eiti visa gyvenima.

Vykdyti grieztai nustatytas funkcijas ir gauti gera atlyginima, o senatvéje — pensija.

Atlyginimas nepriklauso nei nuo atlikty darby terminy nei nuo ju kokybés, o tik nuo einamy
pareigy, atliekamy funkciju, stazo.

Valstybés tarnautojas priskiriamas karjeros tarnautojuy luomui ir nustatyta tvarka kils karjeros
pakopomis.

Biurokratija bus visuomengés elitas.

Sios teorijos tikslas — panaikinti savivale ir isugdyti lojaluma valstybei bei visiska
atsidavima savo funkcijy atlikimui organizacijos tikslams pasiekti [53. P. 46].

Pagal idedlios biurokratijos tipa ir jos aprasyma statutinés valstybés institucijos visiskai
atitinka biurokratijos teorija. Manytume, kad toks organizacijos tipas néra tinkamas, norint kad biity
racionalial atliktos visos organizacijos funkcijos. Tal pabrézia ir F. A. Hayek, M. Friedman, R.
Friedman, kurie analizavo tradicin; viesojo administravimo modelj ir nurodé tokius trikumus:

Labai apribojaindividy laisve.



Nesukuria geros skatinimo sistemos, atitinkancios rinkos salygas, todél sis modelis yra mazai
veiksmingas [53. P. 48].

Tokie trikumai tik pabrézia, kad talkomas administravimo modelis néra efektyvus, nes be
asmenybés laisvés ir skatinimo sistemos negali biti tinkamal  vykdomas personalo valdymas. Kaip
jau zinoma, skatinimo sistema privalo tiesiogiai ir griztamuoju rysiu bati susijusi su darbo
uzmokestiu, karjera, veiklos vertinimu. Jei néra nors vienos is $iy daliy, personalo valdyma galima
vertinti kaip formaluma.

Siame moksliniame tiriamajame darbe atliekant dviejy statutiniy valstybés institucijy
lyginamaja analiz¢ (Lietuvos kariuomenés D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos komisariato) ir
nustatant personalo valdymo triakumus bus siekiama pagerinti personalo valdyma siose institucijose.
Tam, kad buty galima pasalinti trikumus, galimas jvairiy viesojo administravimo teorijy akcenty
pritalkymas, t. y. naujojo viesojo administravimo taikymas. Naujasis vieSsasis administravimas
i$siskiria tokiais pagrindiniais bruozais, kaip efektyvumu ir lygybe, hierarchija ir dalyvavimu. Sie
viesojo administravimo bruozai yra glaudziai susieti su tinkamu personalo valdymu organizacijoje,
tad galima daryti prielaida, jog naujojo viesojo administravimo ar jo dalies taikymas gali bati

svarbus klausimas sprendziant personalo valdymo problemas.

45



V. Personalo valdymo statutinése institucijose tyrimas

4.1. Personalo valdymo tyrimas naudojant anketine apklausa

2006 mety spalio mén. 2 — 6 d., buvo atliktas tyrimas, kurio tikslas — issiaiskinti personalo
valdymo aspektus, jo trikumus bei galimybes tobulinant personalo valdyma tam, kad bity galima
palyginti personalo valdyma dvigose skirtingose statutinése organizacijose. Apklausoje dalyvavo
karial (karininkai, puskarininkiai, serzantai) ir policijos pareiginai (komisarai, inspektoriai ir
policininkai). Tyrimas buvo vykdomas D. L. e. JR MP ir Utenos rgjono policijos komisariate.

2 lentelé
Tyrime dalyvavusiy kariy ir policijos pareiginy skai¢ius
Eil.
Nr. Or ganizacij os pavadinimas Aukséiausio Vidurinio rango Zemiausio rango
rango per sonalas personalas personalas
1 D.L.e RMP Karininkai - 19 Puskarininkiai - 10 Serzantai - 21
2 Utenos rajono policijos komisariatas Komisara - 6 Inspektoriai - 31 Palicininkai - 15

Norint issiaiskinti profesinés karo tarnybos kariy ir policijos pareiginy huomone apie ju
organizacijose talkoma personalo valdyma, tyrimui buvo parinkti triju tipy respondentai:

1. Organizacijos auks¢iausio rango personalas — Karininkai ir komisarai (komisarai
inspektorial). Toki grupés pasirinkima Iémé, zinojimas, jog minéti vadovai patys atlieka kai kurias
personalo valdymo funkcijas (atestavima, skatinima). Taip pat jie gali patelkti savo nuomong apie
personalo karjeros sistema ir darbo uzmokestj is vadovy puses.

2. Organizacijos vidurinio rango personalas — puskarininkiai ir inspektoriai. Sio tipo
respondentai pasirinkti todél, kad jie yra tarpiné grandis tarp auksciausio ir zemiausio rango
personalo. Sis respondenty tipas atlieka zemiausio rango personalo vertinima ir skatinima. Vidurinio
lygio vadova yra atestuojami ir skatinami auksciausio rango vadovu. Taigi $i grandis pateikia
nuomong apie personalo valdyma netik is vadovo bet ir is pavaldinio pusés.

46



3. Organizacijos zemiausio rango personalas — serzantai ir policininkai. Si respondenty
grupé neturi oficialiy igaliojimu vadovauti kitiems statutiniams darbuotojams. Jie atlieka savo vady
ir virSininky nurodymus, ir yra svarbis tuo, jog pateikia informacija apie personalo vadyma is
valdomo personalo puseés.

Siekiant suzinoti policijos ir karinés institucijuy personalo nuomong apie jy darbo istaigose
talkoma personalo valdymo sistema, jos triakumus, aspektus bei tobulinima, atlikta anoniminé
minéty respondenty apklausa. Sudaryta 19 klausimy anketa, skirta profesinés karo tarnybos kariams
ir policijos pareiginams (zr. Prieda Nr. 1). Apklausoje apklausta trijuy tipy respondentus norint
suzinoti pozitry ir nuomong apie personalo valdymo sSistema juy statutingje institucijoje, jos
trakumus, aspektus ir galimus sios sistemos tobulinimus kariuomenés ir policijos organizaciju
atzvilgiu is skirtingo rango personalo.

Anketos pirmasis klausimas ,Ar Jiis norite pakeisti savo darboviete? Siuo klausmu
noréta nustatyta kiek policijos ir karinés instituciju personalo nori palikti darbovietg. Pirmasis
klausimas tiesiogiai susijes su antruoju anketos klausimu ,, Jeigu keistuméte darboviete, kas Jums
biity svarbiausia pasirenkant nauja darbo vieta?‘, nes | pirmaji klausima atsakg TAIP,
respondentai privaléjo atsakyti i antraji. Antrojo klausimo pateikimo tikslas — atskleisti, kas jiems
nepatinka dabartinéje organizacijoje. Sio klausmo gauty rezultaty patikimumas bus patikrintas
anketos penktajame klausime. Taip daroma dél to, kad yra prielaida, jog personalas rinkdamasis

nauja darbo vieta atsizvelgiaj tai, kas jam nepatinka senojoje.

3lentele
Kariy ir policijos pareiguany skai¢ius norin¢iy palikti dabartine darbo vieta
Eil.Nr. Organizacija Personalas TAIP NE NEZINAU

Karininkai 9 (47%) 9 (47%) 1 (6%)

1 D.L.e. J R MP Puskari ninkiai 2 (26%) 5 (50%) 3 (30%)
Serzantai 10 (47%) 10 (47%) 1 (6%)

Viso 21 (42%) 24 (48%) 5 (10%)

Komisarai 2 (33%) 4 (67%)

2 Utenosrajono Inspektoriai 10 (32%) 17 (55%) 4 (19%)

policijos komisariatas Palicininkai 3 (20%) 6 (40%) 6 (46%)

Viso 15 (29%) 27 (51%) 10 (20%)

Andizuojant 3 lentelés duomenis paaiskéjo, jog sStatutiniy organizacijuy aukséiausio
lygmens personalo (karininky ir komisary) duomenys yra skirtingi. Karininky daugiau nel komisary
nori iseiti i organizacijos (karininky 47%, komisary 33%). Nenorinciy palikti organizacijos
karininky tiek pat kiek ir norin¢iy 47%, o komisary nenorinciy iseiti yra daug daugiau t. y. 67%.
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Tokie duomenys rodo, jog aukséiausio lygio kariuomenés personaas labiau nori keisti savo
darboviete nel policijos institucijy auksciausio lygio personalas.

Lyginat kity tipu respondenty pateiktus duomenis pastebéta, kad policijos vidurinio lygio
personalo daugiau nori palikti savo esama darboviete nei kariskiy (puskarininkiy — 26%, inspektoriy
— 32%). Priesinga Situacija yra apzvelgus zemiausio organizacijos personalo pateiktus duomenis.
Daugiau policininky nori pasilikti savo organizacijoje nel serzanty (serzanty — 47%, policininky —
20%).

Aptariant susumuotus visy Kariy ir policijos pareiginy patelktus duomenis pastebima, kad
net 42% kariskiy nori palikti savo darboviete. Tai daugiau nei policijos pareiginy 29%. Panasus
skaicius respondenty (ir policijos pareiginu ir kariskiy), nenoriniy palikti savo organizacijos
(kariskiu 48%, o policijos pareiginy 51% ). Tokie Siuo poziiriu panasas duomenys yra todél, kad
du kart daugiau policijos pareiginy dar néra apsisprende (kariskiy 10%, o policijos pareiginy 20%).
Toks neapsisprendusiy policijos pareiginy Skai¢ius sumazina ju respondenty skai¢iy dél
apsisprendimo pakeisti savo darboviete.

Gauti duomenys rodo, kad tiek vienoje, tiek kitoje organizacijoje yra tam tikry problemy,
kurios daro jtaka tokiems respondenty pateiktiems atsakymams, todél kituose anketos klausmuose
bus nagrinéjama, kokios yra svarbiausios problemos ir kaip jas bty galimaisspresti.

Antrasis anketos klausmas , Jeigu keistuméte darboviete kas Jums bty svarbiausia
pasrenkant nauja darbo vieta?*. Siuo klausmu noréta issiaiskinti, kas siuo metu jy
organizacijoje netenkina (zr. Lentele Nr. 4). [ $i anketos klausima atsaké 15 (29%) policijos
pareigtny ir 21 (42%) kariskiy. I §i klausima atsakinéjo tik ta dalis respondenty, kuri noréty pakeisti
savo darbo vieta. Duomenys pateikiami balais paga svarbuma nuo 1 iki 6.

4 lentele
Svarbiaus kariy ir policijos pareiginy aspektai pasirenkant nauja darbo vietg
ASPEKTAS KARISKIU POLICIJOS PAREIGUNU
SVARBUMO SEKA SVARBUMO SEKA
Didesnis darbo uzmokestis 1 1

Geresnés karjeros galimybés

Geri vadovai

Geri darbo santykiai

Teisinga darbuotojy vertinimo sistema

Vadova atsizvelgiai pavaldiniy pasiektus rezultatus

Al O M O] W N
Wl g N N N B

Ivairus pavaldiniy skatinimas
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Lyginant gautus duomenis matyti, kad tiek kariskai, tiek policijos pareiguna nurodé, jog
personalo valdymo sudedamosios dalys yra keturiose pirmose vietose t. y. darbo uzmokestis,
karjeros Sistema, teisinga vertinimo sistema ir skatinimas. Kariskia pagal svarbuma pateikia
duomenis taip: darbo uzmokestis — 1, karjeros sistema — 2, geri vadoval — 3, teisinga vertinimo
sistema ir skatinimas yra 4 — oje vietoje paga svarbuma renkantis nauja darbo vieta. IS to galima
daryti prielaida, jog kariskiy netenkina ju organizacijose taikomos tokios personalo valdymo
sudedamosios dalys (darbo uzmokestis, karjeros sstema, teisinga vertinimo sistema ir skatinimas).

Policijos pareiginy duomenys beveik yra analogiski, kaip ir kariskiy, skirias tik darbo
uzmokescio, karjeros sistemos, teisinga vertinimo ir skatinimo uzimamos vietos pagal svarbuma.
Tiek policijos pareigiinai, tiek kariskiai pirmoje vietoje nurodo didesni darbo uzmokesti. Policijos
pareigiinai antroje vietoje nurodo net 3 aspektus geri vadovai, geri darbo santykial, teisinga
darbuotoju vertinimo sistema. Jems svarbu ir vidiné organizacijos aplinka ir svarbu teisinga
vertinimo sistema. Remiantis policininky duomenis trecioje vietoje yra jvairesné skatinimo sistema.
Policijos pareigiinai ketvirtoje vietoje isskiria geresnes karjeros perspektyvas.

Apibendrinant gautus duomenis galima daryti prielaida, jog kariskiy ir policijos pareiginy
netenkina ju organizacijoje esantis personalo valdymas ir jo sudedamosios dalys. Si prielaida bus
patvirtinta aptarus penktaji anketos klausima. Tai pat reikéty atkreipti démesi, jog kariskiams, o
ypa policijos pareiginams svarbi ir vidiné organizacijos aplinka (geri vadovai, geri darbo
santykiai).

Tregias anketos klausimas: ,Kaip buvote skatinamas per visa tarnybos laika?*. Siuo
klausmu noréta issiaiskinti, kokius skatinimus ir kiek respondenty gavo, bei ar sSie skatinimal
sutampa su numatytomis skatinimo teorijomis (A. H. Masow, F.Hercberg) (zr. Lentelé Nr. 5).

5 lentelé
Paskatinty kariskiy ir policijos pareiginy skaicius (%)
SKATINIMO BUDAS KARISKIAI POLICIJOS PAREIGUNAI
Padé¢ka 49 (96%) 37 (71%)
Vardine dovana 7 (14%) 10 (19%)
Anksgiau laiko suteiktas aukstesnis laipsnis 10 (20%)
Pinigine premija 19 (19%) 28 (54%)

Buvo paskirtas tarnybinis telefonas

Paskyrimu i geresnes pareigas

Tarnybos laiko pratesimu 1(2%)

Kita (medaliai, zenklai) 1(2%) 4 (8%)
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Remiantis lentelés duomenimis (zr. Lentele Nr. 5) galima pastebéti, kad abigjy statutiniy
organizaciju respondenty per visa tarnybos laika gauti paskatinimai beveik vienodi sutampa. Tiek
kariskiai, tiek policijos pareigiinai gavo padékas, vardines dovanas, pinigines premijas ir medalius
(kita). Pagrindinis tiek kariskiy, tiek policijos pareiginy skatinimo badas yra padéka (96% ir 71%).
Apylygiai statutiniai darbuotojai yra paskatinami jteikiant varding dovana (14% ir 19%). Piniginé
priemoné kaip skatinimo priemoné dazniau skiriamos policijos pareiginams nei kariskiams (54% ir
19%), o pastariesems dazniau suteikiamas aukstesnis laipsnis (20% ir 0%). Ne kariskiai, nel
policijos pareigiinai neskatinami paskyrimu i aukstesnes pareigas ar jteikiant tarnybin; telefona.

Apibendrinat kariskiy ir policijos pareiginy issakyta nuomong apie jiems taikkomus
skatinimo btdus galima teigti, jog néra tenkinami visi personalo poreikia (fiziologiniai, saugumo,
priklausomybés ir meilés, jvertinimo ir saves aktualizavimo). Klasifikuojant respondenty gautus
skatinimus prieita prie isvados, jog tenkinami tik fiziologiniai, priklausomybés ir meilés, jvertinimo
poreikiai, i§ kuriy maziausias démesys skiriamas fiziologiniams, kadangi nurodoma tik viena tokio
tipo skatinimo priemoné — piniginé premija. Kodél policijos pareigiiny paskatinty pinigine premija
yra daugiau nel kariskiy? Toks klausimas iskyla matant gautus rezultatus. Tam jtakos gali turéti
mazesni  policijos pareiginy darbo uzmokestiai, todél tokiu badu stengiamas pasalinti  $i
nepritekliy.

Ketvirtasis anketos klausmas: ,Kaip manote ar Juasy darbo organizacijoje skatinimo
sistema yra gera?* Siuo klausmu noréta suzinoti respondenty nuomong apie skatinimo sistema ju
organizacijoje. Sis klausmas sietinas su antruoju ir penktuoju anketos klausimu, nes jei i ketvirta
klausima respondentai atsaké neigiamai, kitame klausime privaléjo nurodyti, kokios priezastys ju
neskatina dirbti geriau. Sasajos tikslas tarp antrojo ir penktojo klausimy — patikrinti ar pagal antrojo
klausmo gauti rezultatai atitinka penktojo klausmo gautiems rezultatams (t.y. ar respondenty
duomenys yra teisingi), taip pat padidinti pasisakanciyju skaic¢iy, norint kad kuo objektyviau buty
nurodamos pagrindinés problemos ju organizacijoje.

10%0

= TAIP
m NE
o NEZINAU

66206

10 schema. Ar gera skatinimo sistema D.L.e JR MP?
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11 schema. Ar gera skatinimo sistema Utenos rajono policijos komisariate?

Lyginant 10 ir 11 schemas matyti, kad skatinimo sistema daugiau nepatenkinti yra

kariskiai (66%) nel policijos pareigtnai (51%). Gauti duomenys ne daug kuo skiriasi. Tam jtakos turi

ju panasi skatinimo sistema ir ka kurie vienodi skatinimo budai. Didesnis nepatenkinty skatinimo

sistema kariskiy skaicius gali bati dél to, jog jiems maziau skiriama piniginiy premiju nel policijos

istaigoje. Toks didelis procentas respondentuy (kariy ir policininky) dél netinkamos skatinimo

sistemos tik patvirting, kad sios sistemos abigjose institucijose turi spragy ir kad reikia daryti

pakeitimus.

Penktasis anketos klausimas. , K okios priezastys neskatina Jisy dirbti geriau? Siuo

klausimu noréta, kad kuo daugiau respondenty atskleisty, ju manymu, svarbiausius organizacijos

trakumus ir patikrinti priclaida — ar atitinka neskatinancios priezastys esamoje darbovietéje su

aspektais, kurie buty svarbis pasirenkant nauja darbo vieta (zr. Lentele Nr. 6). Duomenys pateikiami

balais paga svarbuma nuo 1 iki 7.

6 lentelé

Priezastys, neskatinanc¢ios kariy ir policijos pareginy dirbti geriau

PRIEZASTYS

KARISKIAI

POLICIJOS PAREIGUNAI

Mazas darbo uzmokestis

1

1

Karjeros perspektyvy stoka

Prasta skatinimo sistema

Blogi vadovai

Blogi santykiai su pavaldiniaisir kolegomis

Netinkama darbuotojy vertinimo sistema

Jasy laipsniui taikoma tarnavimo amziaus riba

Asmeningés problemos

N O B O W N

N O W O A NN
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Lyginant sios lentelés (zr. Lentele Nr. 6) ir ketvirtos lentelés (remiantis antruoju anketos
klausimo) duomenis, patvirtinama prielaida, jog priezastys, neskatinancios geriau dirbti, beveik
100% sutampa su tais duomenimis dél kuriy respondentai noréjo keisti darbo vieta. Respondentai
nurodé tal, kas neskatina personao geriau dirbti. Keturios pagrindinés priezastys apima personalo
vadyma. T. y. personado valdymo sudedamosios dalys. mazas darbo uzmokestis, karjeros
perspektyvy stoka, prasta skatinimo sistema, netinkama darbuotoju vertinimo sistema.

Kariskiy nurodytos keturios pagrindinés priezastys apima personalo valdyma. T. .
personalo valdymo sudedamosios dalys, isdéstytos svarbumo seka mazas darbo uzmokestis,
karjeros perspektyvy stoka, prasta skatinimo sistema ir netinkama darbuotojy vertinimo sistema
Policijos pareiginy svarbumo seka: darbo uzmokestis, karjeros, skatinimo ir netinkama vertinimo
Sistema

Isanalizavus duomenis galima daryti prielaida, jog tarnautojai savo organizacijose jzvelgia
problemy mokant darbo uzmokestj, vertinant, skatinant personala bei vykdant personalo karjera.

Sestasis anketos klausmas. ,Kaip manote kokie skatinimo biidai pagerinty Jiisy
organizacijos skatinimo sistema?* Sis klausimas buvo pateiktas norint suzinoti ar atitiks pasirinkti
skatinimo biidal su teorijose siilomais skatinimo badais (zr. Lentele Nr. 7).

7 lentelé
Alternatyvis skatinimai kariskiamsir policijos pareiganams (%)

SKATINIMO BUDAI Kariskiai Policijos pareiginai

Gerai dirbanciam darbuotojui skirti pinigines 74% 87%
premijas

Uz gerai istarnautus metus padidinti pensija 60% 85%
Uz gerai istarnautus metus pratesti tarnybos laika 44% 14%
Vardinis ginklas 36% 23%
Geriausio mety darbuotojo isrinkimas 10% 10%
Taikyti darbuotojui privilegijas 68% 67%
Aukstesnio laipsnio suteikimas 60% 75%
Paskyrimas | geresnes pareigas 68% 68%
Savarankiskumo suteikimas atliekant darbo funkcijas 22% 12%
Vado zodinis pagyrimas 2% 13%
Vadas paspaudzia jums ranka 6% 6%
Laisvy dieny suteikimas 38% 38%

Policijos pareiginy ir Kariskiy pasirinkti alternatyviis skatinimo budal yra panasis.

Labiausial issiskiriantis — tarnybos laiko pratesimas uz geral tarnautus metus (kariskiy pasisakiusiy
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uz $1 skatinima yra 44%, policijos pareiginuy — 14%). Toks rezultatas patvirtina jau teorijoje minéta
prielaida, kad kariai gali buti maziau motyvuoti dél trumpesnio tarnybos laiko. Tokius duomenis
pateikia kariai, nesjie nori ilgiau tarnauti, ir tai jie bando jgyvendinti pasirinkdami tokj skatinima.

Kitas skatinimo bidas, kuri vertéty paminéti — tal vado zodinis pagyrimas. Kariy, kurie
noréty gauti tokj skatinima yra tik 2%, o policijos pareiginy — 13%. Tok; rezultaty pasiskirstyma
galime paaiskinti grizdami prie 5 lentelés duomeny, kur nurodyta, jog kariy beveik 100% (policijos
pareigtny 71%) gavo padékas, todél jiems toks skatinimo badas jau néra efektyvus.

Taip pat reikéty pastebéti, jog abigu organizacijy respondentams svarbiausia yra piniginés
premijos (tal rodo, kad nepatenkintas fiziologinis poreikis), pensiju padidinimas uz gerai istarnautus
metus  (nepatenkinamas  saugumo  poreikis), taikyti privilegijas  (nepatenkinamas
fiziologinis/priklausomybés ir meilés poreikis), aukstesnio laipsnio sutelkimas ankstiau laiko ir
paskyrimas 1 geresnes pareigas (nepatenkinamas jvertinimo ir saves aktualizavimo poreikis). Tokie
kariskiy ir policininky pasrinkimai tik patvirting, jog reikia taikyti skatinima, paremta poreikiy
hierarchijair skatinimo sistemoje pajvairinti skatinimo badus.

Septintasis anketos klausimas ,,K okie veiklos vertinimo badai (atestacijos) yra taikomi
(-0s) Jiisy organizacijoje?*. Siuo klausmu noréta issiaiskinti ar taikomi veiklos vertinimo tipai

atitinka sitlomus teorijose. (zr. Schemas Nr. 12 ir Nr. 13)

0%

0% 15%

@ Individualus @ Individualus

| Padalinio
O Organizacijos

m Padalinio 18%

0 Organizacijos

67%

100%

12 schema. D. L. e. JR MP taikomi veiklos 13 schema. Utenos rajono policijos
vertinimai komisariate taikomi

veiklosvertinimai
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Zinréedami | schema Nr. 12 matome, jog Kariskiy organizacijoje yra taikomas tik
individualus vertinimas, o 13 schemos duomenys jvairesni. Nors policijos institucijoje didziaja dali
sudaro individualus vertinimas, taciau ¢ia talkomi ir padalinio ar skyriaus bel visos organizacijos.

Idomu tai, kad maziau nel penktadalis policijos pareiginy zino tik apie padalinio
(skyriaus) ir visos organizacijos vertinima. Remiantis siomis schemomis vertinimo sistema yra
geresnés policijos komisariate nei D. L. e. JR MP. Taip gaima teigti, nes tokiy jvairesniy vertinimy
taikymas jgalina objektyviau ir geriau jvertinti visus organizacijos narius.

Astuntasis anketos klausimas: ,,Kaip daznai yra atliekamas vertinimas (atestacija) Jisy
organizacijoje?* Siuo klausmu noréta issiaiskinti kokie terminai yra taikomi atskiriems veiklos
vertinimo badams (zr. Lentelg Nr. 8).

8 lentelé
Vertinimo terminai statutinése organizacijose
VERTINIMO BUDAI D.L.eJRMP Utenos rajono policijos komisariate
taikomi terminai taikomi ter minai
Individualus vieneri metai. 1-3mén.,1-5metai.
Padalinio (skyriaus) - 1-6mén, 1-3metai.
Vis0s organizacijos - 1mén., 1-5metai.

Darbuotoju vertinimo terminai tiriamose organizacijose nevienodi. Vis apklausti kariskiai
(100%) nurodo, jog individuaia jie yra vertinami kasmet. Policijos respondenty pateikti duomenys
yra skirtingi visiems veiklos vertinimo badams. Policijoje individualus vertinimas atliekamas kas 1
— 3 ménesa arba 1 — 5 metai. Tokiy skirtingy terminy priezastis yra bloga jstatyminé bazé.

Vidaus tarnybos statute nurodoma, kad policijos pareiginas turi bati vertinamas ne reciau
kaip kas ketveri metai. Policijos pareiginy pateikti padalinio — skyriaus ir organizacijos vertinimo
terminai yra bevelk vienodi su juy ingtitucijoje taikkomais individualaus vertinimo terminais.
Padalinys ar skyrius vertinamas kas 1 — 6 ménesiai arba 1 — 3 metai. Organizacija vertinama kas 1
ménuo arba 1 — 5 metai. Padalinio — skyriaus bel visos organizacijos vertinimo terminai yra tokie
skirtingi, nes to néra nurodyta policijos veikla reglamentuojanciuose jstatymuose ir galima daryti
prielaida, jog vadovai savo nuozitirair iniciatyva taiko siuos vertinimus ir nurodo ju terminus.

Aptarus rezultatus galima daryti isvadas, kad taikomais vertinimo btdais policijos veiklos
vertinimo sistema yra efektyvesné, nors tai ir nenurodyta policijos veikla reglamentuojanciuose
istatymuose. Policijos vadovams reikéty nustatyti bendrus standartinius terminus. Individualus



vertinimas néra tikslingas reciau kaip kas vieneri metai, todél kai kurie policijoje taikomi terminai
néra efektyvis. Kitu aspektu tokie ilgi terminai, remiantis teorija, individualaus vertinimo neleidzia
susieti su skatinimo, karjeros sSistema bel darbo uzmokesCiu. Tokiu atveju vertinimas néra
tikslingas.

Devintasis anketos klausmas: ,Kas Jasy nuomone turéty atlikti Jasy individualy
vertinima (atestavima)?* Siuo klausmu noréta atskleisti respondenty nuomong kas turéty atlikti
individualy vertinima bel ar ji sutampa su teorijoje sitilytais veiklos vertinimo subjektais (zr. Lentele
Nr. 9).

9 lentelé
Respondenty nuomoné, kas tureéty atlikti individualy vertinima (%)

VERTINIMO SUBJEKTAI Kariskiai (%) Policijos
pareigtnai (%)

Kolegos 40% 13%
Vertinimo komitetas 18% 48%
Pavaldiniai 8% 2%
Tiesioginis vadas 86% 42%
Saves jsivertinimas 10% 4%

Vid isvardinti kartu ( 360° 8% 17%
griztamasisrysys)

Kariskiy manymu, pagrindinis vertintojas turéty bati tiesioginis vadas. Taip passaké net
86% respondenty. Matyti, jog dauguma kariskiu islieka lojalis esamal vertinimo sistemal ir yra
patenkinti tiesioginiy vadu funkcija atliekant vertinima. Antroje vietoje kariskai nurodo kolegas
(40%). Trecioje vietoj pagal pasisakymo masta yra vertinimo komitetas (18%).

Priesingai nel kariskiai daugiausiai policijos pareigtiny (48%) pirmenybe teikia vertinimo
komitetui. 1S to galima spresti, kad policijos pareigina taip pat yra lojalis esama vertinimo
sistemai. Antroje vietoje nurodomas tiesioginis vadas (42%). 17% policijos pareigiiny noréty, jog
juos vertinty 360° vertinimo budu (kolegos, vertinimo komitetas, pavaldiniai, tiesioginis vadas, pats
save).

Apibendrinant duomenis tiek kariskiai tiek policijos pareigina islieka lojalis esamal
vertinimo sistemai. Sie statutiniai darbuotojai noréty, kad juos vertinty kolegos, vertinimo komitetas,
tiesioginis vadas arba 360° vertinimo bidu. Policijos pareiginal ir kariskiai yra nusiteike, kad juos

vertinty ne tik tai tiesioginiai vadai ir vertinimo komitetas. Tokia ju nuomoné sutampa su eksperty
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siilymais. Sveikintina, kad Siy respondenty nuomoné sutampa su teorijoje pateiktais vertinimo
subjektais.

Desimtasis anketos klausmas: ,Kas, Jasy manymu, daro jtakag geram individualios
veiklos (atestacijos) jvertinimui?* Siuo klausmu noréta issiaiskinti ar teisingi aspektai jtakoja gera
individualios veiklos ivertinima (atestacija) (zr. Lentelg Nr. 10).

10 lentelé

Aspektai, darantys jtaka geram individualios veiklos jvertinimui (atestacijai) (%)

Aspektai, darantys jtaka geram individualiam Kariskial (%) Policijos par eigianai
jver tinimui (%)
Tinkamai atliekamos pareigos 90% 85%
Profesionalumas 66% 75%
Issilavinimas 4% 38%
Jusy gebéjimas sutarti su vadais, kolegomisir pavaldiniais 60% 31%
Gera motyvacija 14% 21%
Aplinkybés 8% 10%
Pasiekti rezultatai 40% 38%
Jasy pazintys su virsininkais 8% 4%

Kita............ (giminystés rysys) 2%

IS gauty rezultaty matyti, jog, kariskiu huomone, geram individualios veiklos jvertinimui
daugiausia itakos turi tinkamai atliekamos pareigos (90%), profesionalumas (66%), gebéjimas
sutarti su vadais, kolegomis ir pavaldiniais (60%) bel pasiekti rezultatai (40%). Taip pat matome,
jog kariskiy manymu, sutarimas su vadais yra laba svarbus akcentas geram individualiam
ivertinimui. Toks faktas tik patvirtina prielaida, kuri buvo numatyta teorinéje dalyje (personalo
vertinimo skyriuje).

Policijos pareiginy huomone gera personalo veiklos jvertinima daugiausiai lemia pagrinde
keturi aspektai: tinkamai atliekamos pareigos (85%), profesionaumas (75%), gebéjimas sutarti su
vadais, kolegomis ir pavaldiniais (31%) bei pasiekti rezultatai ir issilavinimas (38%). Policijos
pareigtny pateikti duomenys yra beveik analogiski su kariskiy pateiktais duomenimis.

Apibendrinant apibendrinat reikétu nurodyti, jog abigjy organizaciju respondentai pabrézia
sutarima su vadais. Tokio fakto pateikimas rodo, jog abigu organizacijy darbuotojai nepasitiki
vertinimo sistema. Kiti respondenty pateikti duomenys (pasiekti rezultatai, tinkamai atliekamos
pareigos, profesionalumas) tik jrodo, jog veiklos vertinimo sistema iS dalies remias teisingais
aspektais.
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Vienuoliktasis anketos klausimas: ,K okia jtaka Jusy organizacijoje daro labai gerasir
puikus individualios veiklos jvertinimas (atestacija)?* Siuo klausimu noréta nustatyta kaip bus
atsiliginta darbuotojui uz jo gera ar puiky individualios veiklos jvertinima (zr. Schemas Nr. 14 ir Nr.
15).

O karjera

m prof. Zinias
31% 0% 21%
0O dazniau skatinamam
23%

O Gauti didesnj darbo
uzmokestj

44% 13% m Nieko

o Kita

14 schema. Kg jgalina geras ir puikus individualios veiklos jvertinimas Utenos
rajono policijos komisariate

o karjera

m prof. Zinias

0%

38%

58% O dazniau skatinamam

O didesnis darbo
uzmokestis

4% 12% 26% | nieko

@ kita

15 schema. K g jgalina gerasir puikusindividualios veiklosjvertinimasD. L. e JR MP

14 schemoje yra pateikta policijos pareiginy nuomoné, ka lemia geras ir puikus
individualios veiklos jvertinimas. Maziausias procentas policijos pareiginy (7%) pasisaké uz
daznesn; skatinima. Toks faktas tik patvirting, jog skatinimo sistema néra visiskal susieta su veiklos
vertinimo sistema. Didziausia dalis policijos pareiginy (44%) pasisaké uz didesni darbo uzmokest;.
Tuo jie patvirting, kad personalo vertinimas yra Setinas su ju skatinimo sistema. Policijos
pareiginui, turinciam gera velklos jvertinima, skiriamos piniginés premijos. Uz karjera (21%),
mokymasi (23%) ir nieko faktoriu (31%) pasisaké policijos pareiginai. Galima teigti, jog veiklos
vertinimo sistema néra sietina su karjera, skatinimu, nes 31% policijos pareiginy nurodé, jog puikus
ir geras veiklos jvertinimas nieko nelemia,
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15 schemos duomenys rodo, jog daugiausiai kariskiu (58%) pasisaké, kad veiklos
vertinimas nieko nelemia. 38% kariu mano, kad gave gera jvertinima gali lengviau padaryti karjera.
26% kariskiy mano, jog turint gera ir puiky veiklos jvertinima gali buti pasitilyta tobulinti profesines
zZinias.

Lyginant siy dvigu Satutiniy darbuotojy duomenis pastebima, jog daug (tracdalis)
policijos pareiginy, ir daugiausiai (58%) kariskiy nurodo, kad puikus jvertinimas darbuotojui nieko
nelemia. Tokie faktal yra priesingi nei turéty bati atliekant tinkama ir rezultatyvy individualios
veiklos vertinima. Néra labal blogai, nes bent jau ketvirtadalis arba trec¢dalis ir kariskiy, ir policijos
pareigtiny nurodo, jog geras vertinimas daro itaka karjerai, didesniam darbo uzmokesciui, tolesniam
mokymuisi ar skatinimui.

Dvyliktasis anketos klausmas: ,Kas daro jtaka karjeros galimybéms Jisy
organizacijoje?* Siuo klausmu noréta issiaiskinta ar kitos personao valdymo dalys daro jtaka
personalo karjeros galimybéms. 11 lenteléje duomenys sunumeruoti nuo 1 iki 8 pagal svarbuma ju

manymu (zr. Lentelg Nr. 11)

11 lentele
Aspektai, darantysjtaka karjeros galimybéms
ASPEKTAI KARISKIAI POLICIJOS
PAREIGUNAI
Profesionalumas 1 2
Issilavinimas ir kompetencija 2 1
Gebéjimas sutarti su vadais (virsininkais) 4 3
Sugebéjimas vadovauti 5 4
Pazintys 3 5
Geras darbuotojo veiklos (atestavimas) 6 6
jvertinimas
Puiki personal o valdymo istatyminé bazé 7 7
Paskatinimy skaicius 8 8

Remdamies lenteléje pateiktais kariskiy duomenimis matome, jog jiems didziausia jtaka
daro profesionalumas, toliau nurodo issilavinima, pazintis, gebé¢jima sutarti su vadais, gerai
vadovauti ir tik galiausiai - darbuotojo veiklos (atestavimas) jvertinima, paskatinimy skai¢iy. Tokia
svarbumo tvarka isdéstyti aspektai parodo, kad karjera kariskiams daugiausia priklauso nuo
issilavinimo, profesionalumo ir gebéjimo sutarti su vadais bei turimy pazinciy. Pirmi du aspektal
suderinami su karjera, taciau kiti du visiskai netinkami karjeros sstemos efektyvumui, ir tokiu badu

néra uztikrinamas skaidrumo principas.

58



Policijos pareiginy pateikti rezultatai yra panasus i kariskiy. Daugiausiai jie skiriasi tuo,
jog pazintys daro mazesne itaka policijos pareiginy karjeral.

Apibendrinant reikéty paminéti, kad karjeros sistema tikrai veikty neefektyvia, jei
skatinimai, veiklos jvertinimai bel jstatyminé bazé turéty maziausiai jtakos karjeros sistemai. Tokie
duomenys priestarauja tinkamam karjeros sistemos naudojimui organizacijoje.

Tryliktasis anketos klausmas. ,Kokiais aspektais turi biti organizuojama karjeros
sistema?'. Siuo klausmu noréta suzinoti ar respondenty nuomoné sutampa su pasialymais teorijoje
dél karjeros organizavimo.

@ draugyste
| veiklos jvertinima
92%06 O susieta su skatinimu

O atsiZwvelgiant | iSvaizdag.

B atsizwvelgiant iSsilavinimag
4% 95%6 O atsizwvelgiant j lytj ir t. t.
| kita

16 schema. Kokiais aspektais remiantisturi biti organizuojama karjeros sistema
D.L.ee JRMP?

= draugyste

m veiklos jvertinimag

O susieta su skatinimu
O atsiZwvelgiant j iSvaizdag.

| atsiZwvelgiant iSsilavinimg
209%%6 @ atsiZvelgiant j lytj ir t. t.
m kita

17 schema. Kokiais aspektais remiantisturi biti organizuojama karjeros sistema Utenos
rajono policijos komisariate?

Policijos pareigiinai ir karia nurodé tris vienodus pagrindinius aspektus. 1) remiantis
darbuotojo velklos vertinimu (kariai — 92%, policininkai — 94%); 2) susieta su skatinimo sistema
(kariai — 95%, policininkai — 90%); 3) atsizvelgiant i issilavinima (kariai — 50%, teisétvarkininkai —
94% ). Kiti aspektai buvo paminéti mazos dalies respondentu.

IS gauty duomeny galima teigti, jog abigu organizacijy respondental tinkamal supranta
apie karjeros sgstema ir jos organizavima. Tinkama manoma, nes karjera turi bati organizuojama
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atsizvelgiant | darbuotojo ivertinima, darbuotojo skatinimus bei karjeros galimybiy panaudojima
kaip i skatinimo priemones. Siais faktais pasitvirtina prielaida, minéta teoringje dalyje.

Keturioliktasis anketos klausmas: ,Ar esate patenkintas darbo uzmokestio sistema
Jiisy organizacijoje?* Siuo klausimu noréta atskleisti pareiginy ir kariskiy nuomone dél darbo
uzmokestio sistemos taip nurodant vieng IS problemy valdant personala dvigose statutinése
institucijose. Sio klausimo rezultatai atsispindi 18 ir 19 schemoje (r. Schemas Nr. 18 ir Nr. 19).

16% 8%

o TAIP
m NE
O NEZINAU

76%

18 schema. Kariy, patenkinty darbo uzmokestio sistema, procentas

6% 13%

o TAIP
B NE
0O NEZINAU

81%

19 schema. Poalicijos pareigiiny, patenkinty darbo uzmokes¢io sistema, procentas

Pateikti duomenys rodo ir patvirtina, jog darbo uzmokestio sistema, taikoma kariskiams ir
policijos pareigunams, néra tinkama. Lyginant gautus rezultatus, matoma, kad net 76% kariskiy ir
81% policijos pareiginy yra visiskal nepatenkinti darbo uzmokestio sistema savo organizacijoje.

Tokie duomenys tik patvirtina, jog turi buti kei¢iama vienas is pagrindiniy personalo
panaudojimo ir islaikymo sferos aspektas. Taip pat remiantis duomenimis galima teigti, jog Siy
statutiniy darbuotojy fiziologinis poreikis néra tenkinamas kaip kad turéty biti ir siilloma teorinéje
dalyje. Fiziologinis poreikis daugiausia tenkinimas atsizvelgiant | darbo uzmokesty, ir jei sis poreikis
néra patenkintas, tal ko galima tikétis is tokio personalo veiklos. Ar ji bus efektyvi, ar ne? Ta yra
svari priezastis keisti darbo uzmokescio sistema.
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Penkioliktasis anketos klausimas: , I§ ko turi susidéti darbo uzmokestio sistema Jiisy
organizacijoje?* Siuo klausmu noréta issiaiskinta kokio tipo darbo uzmokestis yra tinkamiausias

kariams ir policijos pareiginams (zr. Lentelg Nr. 12).

12 lentelé
K oksdarbo uzmokestis turi biti tailkomas? (%)
DARBO UZMOKESCIO TIPAS KARISKIAI POLICIJOS
PAREIGUNAI

Tik bazinis atlyginimas 2% -
Bazinis atlyginimas + jstatyminiai ir sutartiniai priedai (butpinigiai,
majstpinigi:;\/ig)J ' i e 15% 31
Bazinis atlyginimas + kintanti dalis, priklausanti nuo Jisy darbo rezultaty 4% 0%
(atimant arba pridedant prie darbo uzmokescio tam tikra dali pinigu )
Bazinis atlyginimas + jstatymy numatytos premijos 6% 2%
Bazinis atlyginimas + istatyminiai ir sutartiniai priedai (batpinigiai,
maistpinigial) + kintanti dalis priklausanti nuo Jisy darbo rezultaty 62% 54%
(atimant arba pridedant prie darbo uzmokescio tam tikra dali pinigu)
Kita (uz isdirbtas valandas) 8% 4%

Gauti rezultatai parodo, jog trecdalis policininky (31%) ir beveilk penktadalis kariskiuy
(18%) noréty, kad islikty senoji darbo uzmokestio sistema. Tokius duomenis dar labiau jtvirtina Siy
procenty sulyginimas su 18 ir 19 schemy duomenimis, kada respondentai pateiké atsakymus taip
arba nezinau. IS gauty duomeny pastebima, kad daugiausiai kariy (62%) ir policininky (54%)
pasirinko toki darbo uzmokestj, kuri sudaro bazinis atlyginimas, istatyminiai ir sutartiniai priedal
(butpinigiai, maistpinigial), kintanti dalis, priklausanti nuo darbuotojo darbo rezultaty (atimant arba
pridedant prie darbo uzmokes¢io tam tikra dalj pinigy remiantis jo atestacija).

Toks kariy ir policijos pareiginy pasrinkimas sutampa su teorinéje dalyje aprasyta
efektyvaus darbo uzmokestio sandara (zr. Schema Nr. 8). Remiantis tuo galima teigti, jog dabarting
darbo uzmokesgio sistema reikia batinal keisti.

Sesioliktasis anketos klausimas: , Uz ka turi biiti mokamas bazinis (pagrindinis) darbo
uzmokestis?* Siuo klausimu noréta atskleisti ar policijos pareiginy ir kariskiy nuomoneé dél galimo

bazinio darbo uzmokestio sutampa su teorijoje sitilytu variantu (zr. Schemas Nr. 20 ir Nr. 21).
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21 schema. Palicijos pareiginy nuomoné nuo ko turi biti skai¢iuojamas bazinis darbo
uzmokestis (%)

Remdamiesi schemose pateiktais rezultatais matome, jog 46% kariy noréty, kad bazinis
uzmokestis bty skai¢iuojamas pagal uzimamas pareigas, 36% kariy noréty, kad bazinis uzmokestis
bty skaiciuojamas pagal turima laipsni, kaip kad ir dabar vyksta kariuomen¢je. 26% kariy noréty
valandinio darbo uzmokestio. Daug daugiau policijos pareiginy (66%) nei kariy (46%) bazinio
atlyginimo noréty paga pareigas. Ta patvirtina, kad dauguma juy tenkina esamas bazinis darbo
uzmokesciui.

Palyginus duomenis galima teigti, jog i$ Siy Skirtingy organizacijy respondenty gauti
duomenys yra beveik panasts. Daugumos respondenty bazinio darbo uzmokestio uz pareigas
pasirinkimas patvirtina teorinéje dalyje daryta prielaida, kad darbo uzmokestio pagrinda turéty
sudaryti vadovavimo, atsakomybés sritys, t. y. pareigos.
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4.2. Per sonalo valdymo statutinése valstybés institucijose tyrimo apibendrinimas

Apklausos anketose kariskiy ir policijos pareiginy buvo paprasyta pateikti savo asmenine
nuomone apie personalo valdyma juy statutingje organizacijoje. Anketoje pateikti klausimai buvo
apie skatinimo, veiklos vertinimo, karjeros bei darbo uzmokescio sistema ju organizacijose.

Remiantis anketos pirmojo klausimo gautais duomenis nustatyta, jog tikrai yra problemy
policijos ir karinéje institucijose, nes net 42 % kariskiy ir 29% policininky nori pakeisti darboviete.
Mazesnis policijos pareiginy skaicius, norin¢iy palikti savo darboviete yra todél, jog nemaza ju
dalis (20%) dar néra apsisprende, ar nori, ar nenori palikti savo darboviete. Tokie skaic¢ial, rodantys
esama Situacija, turéty sudominti iy statutiniy organizacijy ir salies vadovus.

Kituose anketos klausmuose buvo aiskinamasi, kas abigy instituciju respondentams
netinka ju organizacijose ir suteikiama galimybé pateikti savo pasialymus, kaip ju manymu bty
galima pagerinti personalo valdyma.

Grafike Nr. 1 matyti apklausos rezultatai, respondenty, norin¢iy palikti savo darboviete
(antrasis anketos klausimas) ir kas, neskatina ju geriau dirbti (penktasis anketos klausimo). Aspektal
pateikiami svarbumo seka nuo 1 iki 4 baly susumavus antrojo ir penktojo klausimo rezultatus (zr.
Grafika Nr. 1).

4,5
4
3,5
3
25 o kariskiai
> B policijos pareigtnai
1,5
1
0,5
(o}
Darbo uzmokestis Karjera Skatinimas Vertinimas

1 grafikas. Aspektai, kuriais kariskiai ir policijos pareiganai yra labiausiai nusivyle
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Susumuoti rezultatai rodo, jog policijos ir karinéje ingtitucijoje personaas labiausiai yra
nepatenkintas keturiais aspektais: darbo uzmokestiu, karjera, skatinimu ir veiklos vertinimu, t. vy.
personalo valdymu.

Karial ir policijos pareiginai yra labiausiai nepatenkinti darbo uzmokesciu. Tal patvirtina,
jog abigy instituciju respondentai darbo uzmokestj nurodo pirmoje vietoje. Atsizvelgiant | ta
galima teigti, jog abigjy organizaciju respondentams néra tenkinami vieni is svarbiausiy poreikiy, t.
y. fiziologinis ir saugumo poreikis. Kariskiy atlyginimai yra didesni nei policijos pareigtiny, taciau ir
jie darbo uzmokesti isskiria | pirmaja vieta. Tokie duomenys galéjo buti gauti todél, kad tyrimo metu
kariskiai dar negavo naujai perskaiciuoto darbo uzmokestio. Tokia bloga padétis, ypa¢ policijos
pareigiiny atzvilgiu, turéty biti kuo skubiau taisoma, nes policijoje gali nelikti personalo.

Apklausiami respondental (62% kariskiy ir 54 % policijos pareiginy) issaké nuomong, jog
darbo uzmokestis turéty susidéti is bazinio atlyginimo, istatyminiy ir sutartiniy priedu ( batpinigial,
maistpinigiai), kintancios dalies, priklausancios nuo ju darbo rezultaty (atimant arba pridedant prie
darbo uzmokestio tam tikra dalj pinigy). Sie skaigiai rodo, jog statutiniai darbuotojai noréty, kad ju
darbo uzmokestis bity setinas su ju veiklos vertinimu. Nemaza dalis abigjy statutiniy instituciju
personalo (24% kariskiy ir 33 %) policijos pareigiiny pasirinko kitokiy sudéciy darbo uzmokescius.
Tai rodo, jog jie nenori, kad darbo uzmokestis biity sietinas su veiklos vertinimu. I§ to galima spresti
apie ty respondenty darbo efektyvumo stygiu. Daugumos respondenty (46 % kariskiy ir 66%
policijos pareiginy) manymu, bazinis darbo uzmokestis turi biti skai¢iuojamas atsizvelgiant |
uzimamas pareigas. Tokiu atveju bazinis darbo uzmokestis yra geresnis policijos institucijoje, nes
policijos institucijose jis skai¢iuojamas pagal pareigas.

Karjeros sistema uzima skirtingas pozicijas vertinant kariskiy ir policijos pareiginy
atsakymus. Kariskiai karjeros sistema nurodo 1,5 vietoje, o policijos pareigunai 3 vietoje. Lyginant
kariskiy ir policijos pareiginuy nepasitenkinima karjeros sistema matome, jog kariskiai du kart
daugiau yra nusivyle karjera nel policijos pareiginai. To priezastis jvardijama isanalizavus
dvyliktojo anketos klausimo gautus rezultatus apie tal, kas daro jtaka karjeros galimybéms. Kariskiai
3 — ioje pagal svarbuma vietoje, turint jtakos karjerai nurodo pazintis, todél jie net du kartus labiau
yranusivyle sia sistema nei policijos pareiginai.

Pagal pateiktus sitilymus dél karjeros sistemos organizavimo policininkai ir kariai nurodé
tris vienodus pagrindinius aspektus: 1) remiantis darbuotojo veiklos vertinimu (kariai — 92%,
policininkai — 94%); 2) suseta su skatinimo sistema (kariai — 95%, policininkai — 90%); 3)



atsizvelgiant i issilavinima (kariai — 50%, policininkai — 94%). Kiti aspektai buvo paminéti mazo
procento respondenty dalies.

Pagal tokius duomenis galima teigti, jog abigju organizaciju respondentai tinkamal
supranta apie karjeros sistema ir jos organizavima. Tinkamai manoma, nes karjera privalo biati
sigjama su veiklos vertinimu, skatinimu bei issilavinimu.

Skatinimo sistema panasiai yra nusivyle tiek kariskiai, tiek policijos pareiginal. Kariskiai
ja nurodo 3 vietoje, o policininkal 2, 5 vietoje. Rezultatas labai panasus, nes ju skatinimo sistemos
labai panasios.

Kariy ir policijos pareiginy pateikti siadlymai dél skatinimo yra labai panasis. Siy
instituciju respondentai nurodo tokias pagrindines skatinimo priemones. 1) piniginés premijos (tal
rodo, kad nepatenkintas fiziologinis ir saugumo poreikis); 2) pendjy padidinimas uz gera
iStarnautus metus (nepatenkinamas saugumo poreikis); 3) takyti privilegijas (nepatenkinamas
fiziologinissmelilés ir priklausomybés poreikis); 4) aukstesnio laipsnio suteikimas anksciau laiko ir
paskyrimas i geresnes pareigas (nepatenkinamas jvertinimo ir saves aktualizavimo poreikis ).

Pasirinkti skirtingi skatinimo btdai tarp kariy ir policijos pareiginy — tarnybos laiko
pratesimas uz gerai tarnautus metus ir vado zodinis pagyrimas. Kariskiy uz tarnybos laiko pratesimo
taikyma pasisaké 44%, policijos pareiginy tik 14%. Tai patvirtina jau teorijoje minéta prielaida, kad
kariai gali buti maziau motyvuoti dél trumpesniy tarnavimo terminy ir jiems triksta saugumo
poreikio patenkinimo.

Kariy, kurie noréty gauti zodinj pagyrima yra tik 2%, o policijos pareiginy — 13%. Tokie
kariskiy ir policijos pareiginy Sitlymai rodo, jog abigy organizaciju skatinimo sistemas reikéty
keisti bevelk pagal vienodus aspektus.

Veklos vertinimas pagal Kkariskiy pateiktus duomenis yra 4 vietoje, o paga policijos
pareigtnus 2,5 vietoje. Tai rodo, jog kariskial i$ pateikty personalo valdymo funkcijy yra maziausial
nusivyle velklos vertinimu. Policininkai yra nusivyle veiklos vertinimu lygiai taip pat kaip ir
skatinimu. Toki policininky nusivylima galima patvirtinti astuntojo anketos klausimo gautais
rezultatais, nes maziau nei penktadalis policijos pareigtiny zino tik apie padalinio (skyriaus) ir visos
organizacijos vertinima. Tuo tik patvirtinama, jog si sistema tikrai néra efektyviai vykdoma policijos
institucijoje. Palyginus veiklos vertinimo biadus abigjose organizacijose galima teigti, jog policijoje
yra taikomas jvairesnis veiklos vertinimas (individualus, padalinio, organizacijos) nei karinéje
organizacijoje.

Kiti kariskiy ir policijos pareiginy pateikti duomenys apie tai, kas daro itaka geram
individualios veiklos vertinimui yra panasus. Abigjy organizaciju respondentai issako nuomong, kad
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geram veklos jvertinimui  jtakos turi Sie velksniai: 1) tinkamal atliekamos pareigos, 2)
profesionalumas; 3) gebéjimas sutarti su vadais, kolegomis ir pavaldiniais; 4) pasiekti rezultatal.
Abigy organizacijy respondentai Siuos aspektus nurodo vienoda svarbumo seka.  Procentinis
kariskiy ir policijos pareiginy visy aspekty skaicius yra panasus. Labiausiai issiskiria tik deél
gebéjimo sutarti su vadais, kolegomis ir pavaldiniais (kariskiu — 61%, policininky — 31%). Siuo
atvglu galima teigti, jog kariskiy vertinimo sistema yra ne tokia skaidri kaip policijos institucijoje.
Pagal tokius rezultatus negalima neisvengti simpatijy ir antipatijy vertinant personala.

Lyginant rezultatus dél to, ka itakoja puikus veiklos vertinimas, isskirtinas tik vienas
neigiamas aspektas. 58% kariy ir 31% policijos pareiginy pasisaké, kad puikus veiklos jvertinimas
nieko nejtakoja. Tuo tik patvirtinama, jog kariskiy vertinimo sistema yra daugiau prastesné. Tokie
dideli skaiciai rodo, jog abiguy organizaciju vertinimo sistema néra Setina su karjera, darbo
uzmokesciu ar skatinimu.

Lyginant pasilymus dél veiklos vertinimo relkéty pastebéti, kad kariskial ir policininkai
nurodé ne vien tik dabar juos vertinancius subjektus. Dauguma kariskiy nurodo tokius pagrindinius
vertintojus: tiesioginis, kolegos ir vertinimo komitetas. Policijos pareigiina — vertinimo komiteta,
tiesiogin; vada ir 360° metoda. Tokia siuo klausimu issakyta nuomoné tik rodo, kad vertinimas bty
tinkamas, jel ji atlikinéty skirtingi subjektai tiek karingje, tiek policijos institucijoje.

Atlikus tyrima Sie pastebéjimai parodo, jog personalo valdymo funkcijos policijos ir
karinéje institucijoje nevelkia taip, kaip kad turéty veikti. Taciau remiantis teoriniais pagrindais
matyti, jog vieni aspekta yra geriau vykdomi D. L. e JR MP, o kiti Utenos ragono policijos
komisariate. Sulyginus personalo valdymo aspektus ir pritaikius vienos organizacijos privaumus bel
pasalinus trikumus, galima pateikti tinkamus pasialymus dél personado valdymo statutinése
institucijose.  Kitame skyriuje bus pateikiami pasialymai, kaip baty galima pagerinti personalo
valdyma Siose dvigjose statutinése institucijose.

4.3. Per sonalo valdymo, tobulinimo galimybés statutinése valstybés institucijose

Atliktas tyrimas atskleidé personalo valdymo trikumus D. L. e. JR MP ir Utenos rgono
policijos komisariate. Abigjose statutinése institucijose buvo aptikti trikumai, susij¢ su skatinimu,
veiklos vertinimu, Kkarjera ir darbo uzmokestiu. Remiantis tokiais duomenimis personalo valdyma

batinai reikia tobulinti. Tobulinimo etapai gali bati Sie:
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1. Darbo uzmokestio, skatinimo, veiklos vertinimo ir karjeros sistemas tar pusavyje
susieti, jog jos viena kitg jtakoty.

Toks tobulinimas bitinas, nes abigjy institucijy respondentai yra labiausiai nusivyle siomis
personalo valdymo sferomis. Tarpusavyje saveikaujancios sistemos leis efektyviau panaudoti ir
islaikyti personala.

2. Tobulinti darbo uzmokestio sistema.

Darbo uzmokescio sistema turi bati tobulinama pirmiausia, nes respondentai yra nusivyle
Sia sistema labiausial. Kei¢iant darbo uzmokestj atkreipti démesj | bazing darbo uzmokescio dali.
Kariams ji galéty bati skaiciuojama atsizvelgiant | uzimamas pareigas. Policininky ir kariy kintanti
darbo uzmokesgio dalis turi priklausyti nuo darbuotojo veiklos jvertinimo.

3. Tobulinti karjeros sistema.

Kariy karjeros sistemoje reikéty uztikrinti skaidruma. Abigjose statutinése institucijose
karjeros sistema derinti su skatinimo ir veiklos vertinimo sistemomis.

4. Tobulinti skatinimo sistema.

Tiek Kkariy, tiek policijos pareigiiny skatinimo sistemas reikéty keisti pagal vienoda model;.
Skatinimo sistemoje reikéty tenkinti visus poreikius, o ypa¢ fiziologini. Skatinimo sistemoje taikyti
jvairesnius skatinimus. Keletas skatinimo biidy turéty daryti jtaka darbuotojo karjerai, bei kintamajai
darbo uzmokestio daliai.

5. Tobulinti veiklos vertinimo sstema.

Abigjose statutinése ingtitucijose personalo veikla turéty bati vertinama ne reciau kaip 1
metal. Karingje institucijoje turi buti atliekamas individualus, padalinio ir visos organizacijos
velklos vertinimas. Abigose institucijose vertinti turi ne tik tiesioginis virsininkas, taciau ir Kiti

vertinimo subjektai. Veiklos vertinimas turéty daryti jtaka darbo uzmokestiui ir karjeral.
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Isvados

1. Istatymuose be kituose norminiuose aktuose yra spragy, trukdanciy vykdyti efektyvy
personalo valdyma D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos komisariate.

Spragos, esancios Krasto apsaugos statute, Krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos
istatyme, Lietuvos Respublikos vyriausybés nutarime ,,Dél Profesinés karo tarnybos kariy, kariuy
savanoriy ir aktyviojo rezervo kariy tarnybos apmokéjimo salygy“ apima kariy skatinima, veiklos
vertinima, darbo uzmokest ir karjera.

Spragos, esancios Vidaus tarnybos statute, Valstybés tarnybos istatyme apima policijos pareigtiny
skatinima, veiklos vertinima, darbo uzmokesty, ir karjera.

2. Tiek kariskial, tiek policijos pareiginal atlikdami personalo valdyma turi grieztai vadovautis
istatymais, statutais bel kitais norminiais aktais, dél to vadams (virsSininkams) nesuteikiamas
savarankiskumas atliekant personalo veiklos vertinimg ir skatinima. Taip patvirtinamas neigiamas
vidinis veiksnys kariy ir policijos pareiginy personalo valdymo atzvilgiu.

3. 42% kariskiy ir 29% policijos pareiginy, kurie noréty keisti dabarting darbo vieta, nurodo, jog
jiems renkantis nauja darbo vieta svarbiausia buty darbo uzmokestis, karjeros galimybés, personalo
skatinimas ir velklos vertinimas. Personalo valdymo trikumus papildo ir uztvirtina i penktaji
anketos klausima atsake 66% kariskiy ir 51% policijos pareiginy (nepatenkinti skatinimo sistema).
Jie nurodé jog, labiausiai ju netenkina darbo uzmokestis, karjeros galimybés, personalo skatinimo
budai, veiklos vertinimas ir prasti vadoval (vadai).

4. Remiantis tokiais respondenty skai¢ias buvo nustatyta ir analizuota pagrindingé vidiné
problema, susijusi su personalo valdymu t. y. darbo uzmokestis, karjera, skatinimas ir veiklos
vertinimas D. L. e. JR MP ir Utenos rgjono policijos komisariate.

5. Atlikus anketing apklausa prieita prie isvados, kad personalo valdymo sferos (darbo
uzmokestis, skatinimas, personalo veiklos vertinimas ir karjera) néra dSetinos tarpusavyje ir
netenkina kariy ir policijos pareiginuy. Tokia isvada patvirtina hipoteze: prastos darbo uzmokescio,
personalo skatinimo, karjeros ir veiklos vertinimo sistemos lemia neefektyvy personalo panaudojima
ir islaikyma.

6. Kariai ir policininkai labiausiai yra nepatenkinti darbo uzmokestio sistema. Policijos
pareigtiny bazinis darbo uzmokestis skai¢iuojamas atsizvelgiant i turimas pareigas, o kariy — laipsni.
Policijos pareiginy bazinis darbo uzmokestis yra geresnis nei kariskiy, nes taip issprendziama

problema dél darbo salygy skirtumo ir sudétingumo.
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7. Abigy statutiniy valstybés instituciju darbo uzmokescio sistemose néra taikoma individualaus
atlyginimo norma, kuri kisty paga situacija ir bity pagrista, jvertinta ir pripazinta kompetencija,
darbo rezultatyvumu ir pasiektais tikdais, t. y. individualaus darbo uzmokestio norma turi bati
susieta su veiklos vertinimu ir skatinimu.

8. Karia yra labiau nusivyle karjeros sistema nel policijos pareiginai, nes kariai pagal itaka
karjeros sckmei pazintis nurodo pazintis 3 vietoje, o policijos pareigina 5 vietoje. Pazintis galima
priskirti prie isoriniy veiksniy, kurie turi jtakos personalo valdymui. Remiantis, tuo policijos
pareigiiny karjera yra skaidresné, nes naujoms pareigoms uzimti yra viesai skelbiama atranka.
Policijoje atranka yra reglamentuota teisniuose aktuose.

7. Tiek policijos, tiek karingje ingtitucijoje Kkarjeros sSistemal  triksta objektyvumo,
kompleksiskumo, aktyvaus dalyvavimo principy, nes kariskiai ir policijos pareiginai skatinimo,
veiklos jvertinimo sistemas bel jstatyming baze nurodo kaip aspektus, turin¢ius maziausia ijtaka
karjerai.

8. Lyginant abigy statutiniy instituciju respondenty apklausos duomenis pastebéta, jog karjeros
sistema nératinkamai susieta su veiklos vertinimu, o ypa¢ su skatinimo sistema.

9. Kariy ir policijos pareiginy skatinimo sistemos yra labal panasios, todél nusivylimas sia
personalo valdymo sfera yra panasus. Siy institucijy skatinimo sistemoms triiksta tokiy skatinimo
budy, kurie leisty tenkinti personalo poreikius arba bent jau islaikyti darbuotoju nora dirbti.

10. Kariskiai veiklos vertinimu yra maziau nusivyle nel policijos pareigtnai. Taip gali bati todél,
kad kariy individualus veikos vertinimas yra vykdomas ne regiau kaip karta per metus. Siuo aspektu
kariskiy veiklos vertinimas yra geresnis nei policijos pareigtiny.

11. Policijos institucijoje yra tailkomas ijvairesnis velklos vertinimas (individualus, padalinio,
organizacijos) nei karinéje institucijoje. Karinéje institucijoje yra talkomas tik individualios veiklos
vertinimas.

12. Kariy individualia veikla jvertina tiesioginis vadas, o policijos pareiginy — vertinimo
komitetas ir tiesioginis virSininkas. Remiantis tuo efektyvesnis velklos vertinimas yra policijos
institucijoje.

13. Didzioji respondenty dalis (31% policininky ir 58% kariy) nurodo, jog siuo metu taikomas
velklos vertinimas nieko nelemia. Tal patvirting, jog abigjose institucijose veiklos vertinimas néra
susietas su skatinimu, darbo uzmokestiu bel karjera.
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Rekomendacijos

1. Statutiniy valstybés ingtituciju vadams (virsininkams) suteikti  savarankiskuma priimant
sprendimus dél personao skatinimo ir ju veiklos vertinimo.

2. Personalo valdymo sferas (darbo uzmokestj, skatinima, personalo velklos vertinima ir karjera)
taip sugeti, kad jos veikty viena Kita.

3.  Kariams bazinis darbo uzmokestis turéty biti skai¢iuojamas pagal pareigas, tokiu badu
iSsprendziant problema dél darbo uzmokescio isskaidymo pagal darbo salygas ir sudétinguma. Kariy
ir policijos pareiginy darbo uzmokestio sistemose be pastoviosios darbo uzmokestio dalies
papildomai taikyti individualaus atlyginimo norma, kuri kisty pagal situacija ir butu pagrista,
ivertintair pripazinta kompetencija.

4. Kariy karjeros sistemoje igyvendinti skaidrumo principa, kuri uztikrinty konkurso vykdymas
tam tikroms pareigoms uzimti. Policijos pareigiiny ir kariskiy karjeros sistema vykdyti pagal viesus,
konkrecius, visiems vienodus, issamius kriterijus ir personalo asmeninius pageidavimus.

5. D. L. e JR MP ir Utenos rgono policijos komisariate skatinimo sistemas pakeisti remiantis
darbuotojy poreikiy patenkinimu ir pajvairinti skatinimo badus.

6. Utenos rgono policijos komisariato pareiginams individualus veiklos vertinimas turi bati
atliekamas ne reciau kaip kas metai. Veiklos vertinimas, jo salygos ir terminai turi bati aiskiau
reglamentuoti jstatymy. D. L. e. JR MP taikyti jvairesnius veklos vertinimus: 1. Individuay. 2.
Padalinio. 3. Organizacijos.

7. D.L.e JR MPir Utenos rgono policijos komisariate veiklos vertinima turéty atlikti vairais
vertinimo subjektai: kolegos, pavaldiniai, vertinimo komitetai, vadai (virsininkal) bei visi kartu.

8. Sudaryti darbo grupes Krasto apsaugos ir Vidaus reikaly ministerijose, kurios isanalizuoty
teises aktuose esancias spragas ir pateikty patobulinty teisiniy nuostaty projektus. Isleisti dokumenty
savada, kuriame bity sukaupta visa su kariy ir policijos pareigtiny personalo valdymu susjusi

informacija.
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Personalo valdymas statutinése valstybésinstitucijose

Santrauka

Prasminiai odziai

Zmogiskigji istekliai, personalo valdymas, statuting valstybes institucija, darbo uzmokestis,
skatinimo sistema, motyvacija, karjeros sstema, veiklos vertinimo sistema, lyginamoji analizé,
anketine apklausa.

Siame magistro baigiamajame darbe nagrinéjamas personalo valdymas D. L. e. JR MP ir
Utenos ragjono policijos komisariate. Analizuojant personalo valdyma didziausias démesys skiriamas
personalo panaudojimui ir islaikymui, kuris apima personalo skatinima, velklos vertinima, karjera ir
darbo uzmokesti. Policijos departamento ir Krasto apsaugos ministerijos pateiktais statistikos
duomenimis matomas personalo mazéjimas policijos ir karinése institucijose. Remiantis tokia
statistika buvo daromo prielaida, kad tai salygoja netinkamas personalo panaudojimas ir islaikymas
statutinése valstybés institucijose.

Magistrinio darbo tikslas yra isanalizuoti ir palyginti personalo valdymo aspektus D. L. e.
JR MP ir Utenos ragjono policijos komisariate. Magistrinio darbo uzdaviniai yra nustatyti ir
apibadinti problemas susijusias su personao valdymu D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos
komisariate, isanalizuoti vidinius veiksnius, turinéius itakos personalo valdymui, isskirti personalo
valdymo principus ir metodus, apibendrinti ju praktini pritalkyma, patelki personalo valdymo
tobulinimo galimybes, taikytinas D. L. e. JR MP ir Utenos rgjono policijos komisariatui, remiantis
darbe isanalizuota literatiira ir atliktais tyrimo rezultatais pateikti iSvadas bei rekomendacijas
Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdybai ir Utenos rajono policijos komisariatui.

Darbas susideda i$ jvado, teorinés dalies, praktinés dalies bei isvady ir salymuy. Teoriné
dalis susideda is personalo valdymo itakos institucijai ir personalo valdymo. Praktinéje dalyje buvo
atliktas kariuomenés ir policijos instituciju personalo valdymo tyrimas anketine apklausa. 1svadose
buvo patvirtinta hipotezé, kad prastos darbo uzmokestio, personalo skatinimo, karjeros ir veiklos
vertinimo sistemos lemia neefektyvy personalo panaudojima ir islaikyma.
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Summary
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This MA thesis is dealing with the personnel management D.L. e JR MP and in the police
commissariat of the district of Utena. The biggest attention in the analysis of personnel management
is drawn to utilization and maintenance of personnel, including such aspects as encouragement,
activity evaluation, career prospects and wages of personnel. Statistics, provided with the Police
Department and the Ministry of National Defence, show the decreasing number of personnel in the
police and military institutions. Presumptions were made that the situation mentioned is conditioned
by an inappropriate utilization and maintenance of personnel. The am of this thesis is to analyse and
compare the aspects of personnel management D.L. e JR MP and police commissariat of the district
of Utena. The goals of this work are the following: 1) to identify and characterize the problems
concerned with the topic of this paper, 2) to analyse interna factors which have influence on the
personnel management, 3) to distinguish principles and methods of management, generalize their
practical adaptability, 4) to formulate opportunities of perfection applicable to D.L. e JR MP and the
police commissariat of the district of Utena, 5) and to present conclusions as well as suggestions to
Department of Education and Doctrine of Lithuanian armed forces, referring to the literature
analysed and results received.

This MA thess consists of introduction, theoretica part, practical part, conclusons and

proposas. The theoretica part concerns with the influence of personnel management to institution
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and the management itself. The practical part contains a research of personnel management carried
out in the institutions of the Armed Forces and the Police, made with the help of questionnaires.
Conclusions confirm the hypothesis that poor wages, lack of encouragement, insufficient career and

activity evaluation systems cause ineffective development as well as maintenance of personnel.

76



1 priedas.
2 priedas.
3 priedas.
4 priedas.
5 priedas.
6 priedas.
7 priedas.

Priedai

Kariams ir policijos pareiginams apklausti naudotos anketos pavyzdys.

Policijos pareigiino atestacijos pavyzdys.

Profesinés karo tarnybos kario atestacijos pavyzdys.
Profesinés karo tarnybos kariy tarnybiniy atlyginimy dydziai.
Profesinés karo tarnybos kario darbo uzmokescio sudétis.
Policijos pareigiiny pareiginé algair jos dydis.

Policijos pareigiino darbo uzmokestio sudétis.
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