
MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETO

VIE OJO ADMINISTRAVIMO FAKULTETO

PERSONALO VADYBOS IR ORGANIZACIJ  PL TROS KATEDRA

JONAS VI TELIS

SAVIVALDOS INSTITUCIJ  ADMINISTRAVIMAS

MAGISTRANT ROS NEAKIVAIZDINI  STUDIJ  PROGRAMA

PERSONALO VALDYMAS STATUTIN SE VALSTYB S INSTITUCIJOSE

Magistro baigiamasis darbas

                                                                                                                      Darbo vadovas –

                                                                                                    Lektorius

                                                                                                                      Antanas Bukauskas

                                                                                                            Konsultantas –

              Daktaras

Jonas Jagminas

Vilnius, 2006



2

Mykolo Romerio universitetas

Personalo vadybos ir organizacij  pl tros katedra    Egz. sk.: 1

                                                                                                   2006-11-26

Magistro baigiamasis darbas

,,Personalo valdymas statutin se valstyb s institucijose“

Studentas Jonas Vi telis                                                            Kalba:

                                                                             Lietuvi

A n o t a c i j a

Magistro baigiamajame darbe nagrin jama svarbi personalo valdymo sfera – personalo

panaudojimas ir i laikymas. Tinkamai vykdomas personalo panaudojimas ir i laikymas daro didel

tak  organizacijai. Taikant efektyv  personalo panaudojim  ir i laikym , personalas stengsis

rezultatyviau ir na iau atlikti savo u duotis ir organizacija prad s daug efektyviau veikti. Ta iau

praktika rodo, kad personalo panaudojimas ir i laikymas n ra efektyviai taikomas daugelyje

organizacij . iame darbe analizuojama ma ai tirta LR kra to apsaugos  ir LR vidaus reikal

sistemos institucij  personalo panaudojimo ir i laikymo aspektai, siekiant nustatyti galimus

tr kumus, problemas, perspektyvas bei tobulinimo galimybes. Atlikta personalo panaudojimo ir

laikymo Did iojo Lietuvos etmono Jonu o Radvilos mokomajame pulke ir Utenos rajono policijos

komisariate lyginamoji analiz  bei praktiniai kari  ir policijos pareig  personalo panaudojimo ir

laikymo nuomon s tyrimai, galino nustatyti tobulintinus min tos personalo valdymo sferos

aspektus, parinkti reikiam  papildym  ir pakeitim  kryptis, parengti praktini  tobulinim  si lymus,

sudaran ius galimyb , padidinti kari  ir policijos pareig  personalo valdymo efektyvum , bei

tikrinan ius visapusi kesn ios sferos potencialo panaudojim .

Prasminiai od iai

mogi kieji i tekliai, personalo valdymas, statutin  valstyb s institucija, darbo u mokestis,

skatinimo sistema, motyvacija, karjeros sistema, veiklos vertinimo sistema, lyginamoji analiz ,

anketin  apklausa.
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The MA thesis is dealing with an important sphere of personnel management – with its

utilization and maintenance. The proper utilization and maintenance of personnel is providing a

benefit for both a worker and organization, with the help of which personnel show an attempt to

perform their duties properly, and thereby organization functions effectively. However, as the

practice shows, the utilization and maintenance are not properly applicable in many of the

organizations. This paper analyses the little studied aspects of personnel utilization and maintenance

in institutions of LR Ministry of National Defence and LR Internal Affairs. The purpose is to

distinguish possible defects, problems, perspectives and the possibilities of refinement. Comparative

analysis and practical research on the opinion of the police officers and soldiers on utilization and

maintenance of personnel was made in the training regiment of the Great Lithuanian hetman Jonu as

Radvila and the police commissariat of the district of Utena. It helped to identify the previously

mentioned aspects of the sphere of personnel management, also to select the necessary directions for

additions and alterations. What is more, it helped to prepare suggestions for practical improvements,

which would enable to increase effectiveness in the personnel management of soldiers and police

officers, as well as to secure a more universal utilization of the potential of this sphere.
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vadas

Darbo aktualumas: kmingai organizacijos veiklai tak  daro personalo valdymas, kuris

yra pla iai taikomas efektyviai veikian iose organizacijose. iuolaikin je organizacijoje mones

rima, kaip  pagrindin  resurs  ir organizacijos s kmingos veiklos garant . Praktika rodo, kad

efektyviai veikian ios organizacijos yra suinteresuotos vis  savo darbuotoj  profesiniu tobulinimu,

pinasi j  karjera, skatinimu, teisingu darbo veiklos vertinimu ir kompensavimu u  darb . Visa tai

svarbu ne tik patiems darbuotojams, bet ir organizacijai. Darbuotojai aktyviau domisi i kilusiomis

problemomis ir yra suinteresuoti visos organizacijos s kme, kai organizacija mogi kuosius

teklius ri kaip  pagrindin  resurs . Tokiu atveju darbuotojams patiems r pi j  kvalifikacijos

limas, profesini ini  atnaujinimas ir gilinimasis  jas.

Globalin s konkurencijos metu vis ma iau alies organizacij  efektyvumas priklauso nuo

materialini  i tekli . Vien  i  pagrind  efektyvumui sudaro mogi kieji i tekliai: mon s, inios,

patirtis, k rybi ki ir novatori ki sugeb jimai bei j sitikinimai. Tai ypa  yra aktualu Lietuvoje, kur

yra ma ai materialini  i tekli  ir didel  emigracija i  Lietuvos  Vakar alis.

Tyrimo problema: Lietuvos kariuomen s daliniuose ir policijos institucijose pasteb ta

personalo valdymo tr kum  (darbuotoj  karjera, skatinimas, veiklos  vertinimas ir kompensavimas

 darb ), kuriuos reikt  kuo grei iau alinti. Personalo valdymo tr kumai, darbo rinkos

konkurencija ir ekonomin s s lygos s lygoja kariuomen s ir policijos personalo bei personalo darbo

efektyvumo ma jim .

Remiantis Utenos rajono policijos komisariato personalo skyriaus duomenimis 2004

metais 10 Utenos rajono policijos komisariato pareig , 2005 metais 12 policijos pareig , iais

metais iki spalio m nesio 6 policijos pareig nai i jo i  tarnybos savo noru  Remiantis Lietuvos

policijos departamento personalo skyriaus duomenimis 2004 metais 383 policijos pareig nai, 2005

metais 428 policijos pareig nai, iais metais iki spalio m nesio 176 policijos pareig nai visos

Lietuvos mastu savo noru i  tarnybos.

Remiantis Did iojo Lietuvos etmono Jonu o Radvilos mokomojo pulko (D. L. e. JR MP)1

ir Kra to apsaugos ministerijos duomenimis 2004 ir 2005 metais 8 D. L. e. JR MP profesin s karo

tarnybos kariai savo noru i jo i  Kra to apsaugos sistemos ir 558 profesin s karo tarnybos kariai

savo noru i jo i  Kra to apsaugos sistemos visos Lietuvos mastu.  2006 metais du kartus daugiau

1 Pastaba. Toliau visame darbe bus vartojamas trumpinys.
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profesin s karo tarnybos kari  (8 kariai) i jo  atsarg  i  D. L. e. JR MP ir 369 profesin s karo

tarnybos kariai savo noru i jo i  Kra to apsaugos sistemos visos Lietuvos mastu.

Tokie statistiniai duomenys patvirtina, jog statutin se valstyb s institucijose yra tam tikr

problem , kurios turi takos personalo ma jimui statutin se valstyb s institucijose.

Darbo tikslas analizuoti ir palyginti personalo valdymo aspektus D. L. e. JR MP ir

Utenos rajono policijos komisariate.

Darbo u daviniai :

• Nustatyti ir apib dinti problemas susijusias su personalo valdymu D. L. e. JR MP ir

Utenos rajono policijos komisariate.

• analizuoti vidinius veiksnius, turin ius takos personalo valdymui.

• skirti personalo valdymo principus ir metodus, apibendrinti j  praktin  pritaikym .

• Pateikti personalo valdymo tobulinimo galimybes, taikytinas D. L. e. JR MP ir Utenos

rajono policijos komisariatui, remiantis darbe i analizuota literat ra ir atliktais tyrimo rezultatais.

• Pateikti i vadas bei rekomendacijas D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos

komisariatui.

Tyrimo objektas – D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos komisariatas.

Tyrimo dalykas  personalo valdymas statutin se valstyb s institucijose.

Tyrimo hipotez  – prastos personalo skatinimo, karjeros, veiklos vertinimo ir atlygio u

darb  sistemos lemia neefektyv  personalo panaudojim  ir i laikym .

Tyrimo metodai:

1. Teoriniai metodai: analiz s, lyginimo, statistiniai ir apibendrinimo.

2. Empirinis anketinis tyrimo metodas (profesin s karo tarnybos kari  ir pareig ,

dirban  ir tarnaujan  Lietuvos kariuomen s D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos

komisariate, po ris  personalo valdymo efektyvum ).
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I. Personalo valdymo taka institucijai

1.1. Statutin  valstyb s institucija

Pradedant ra yti mokslin  tiriam  darb  apie personalo valdym  statutin se valstyb s

institucijose, vis  pirma reik  apibr ti kas yra statutin  valstyb s institucija, bet prie  tai vert

aptarti s vok valstybin  institucija.  s vok  apibr im  galima rasti vairiuose altiniuose.

I. Ma ernyt  - Panomariovien  pateikia tok  valstybin s institucijos apibr im :

valstybin  institucija tai  valstybei priklausanti institucija, kuri  sudaro

kognityvin s, normatyvin s ir reguliacin s strukt ros ir veikla, u tikrinan ios socialin s

elgsenos stabilum  ir suteikian ios pastarajai prasm .

Kognityviniu po riu nusakoma, kad institucija yra socialinis darinys, o j  nari

suvokimai ir pa inimo procesai turi didesn  reik  nei objektyvios s lygos. Institucij

normatyvinis aspektas labiausiai siejamas su politiniais mokslais. Reguliacinis institucijos aspektas

remiasi institucij  sukurtomis taisykl mis ir vykdoma kontrole [23. P. 35]. Visus institucinius

elementus ir kuo jie remiasi galima  pamatyti  lentel je ( r. Lentel  Nr. 1)

1 lentel

Instituciniai elementai [44. P. 36 ]

Elementai

Reguliaciniai Normatyviniai Kognityviniai

Kult ros

Strukt ros

Tvarka
( rutina )

Taisykl s
statymai

Vyriausyb s
Vald ios

strukt ros

Sutarimas
Nuolankumas

Vertyb s
kes iai

imai
Valdymo sistemos

Konformizmas
Pareig  atlikimas

Kategorijos
Tipai

Strukt rinis
izoformizmas
Tapatumas

Veiklos
programos
Scenarijai
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 lentel s duomen  galima pasteb ti, jog institucija sudaryta i  3 pagrindini  element :

reguliacini , normatyvini  ir kognityvini  element . Institucija negali efektyviai veikti be 

element .  Nagrin jant statutines institucijas reikia apibr ti, kas yra statutin  institucija.

Statutin  valstyb s institucija – tai institucija, kurios pareig  tarnyb

reglamentuoja statymo patvirtintas statutas, nustatantis specialias s lygas [42. P. 99].

Remiantis apibr imu statutin  valstyb s institucija nuo kit  institucij  skiriasi tuo,  jog jos

pareig  veikl  bei vairias s lygas reglamentuoja statutas. Apibr imas bei lentel s duomenys

rodo, kad statutin  valstyb s institucija nuo kit  institucij  labiausiai i siskiria reguliaciniu

elementu,  t. y. taisykl mis, statymais, organizacijos strukt ra, sutarimu bei nuolankumu. Taip yra

l to, kad statutin s institucijos grie tai veikia pagal joms nustatytus standartus, kurie yra i stomi

tik organizacijai taikomame statute.

Statutas – pagrindin  priemon  palaikyti teisin  tvark staigoje  [42. P. 102].

Nepriklausomai nuo veiklos pob io visas organizacijas (institucijas) vienija keletas

bendr  bruo :

Pirmasis  bruo as yra tikslas. Tiksl  nustatymas turi labai svarbi  reik  organizacijos

(institucijos) veiklos efektyvumui, kadangi tai suteikia prasm  tiek individualioms, tiek

kolektyvin ms pastangoms. Statutini  institucij  tikslas skiriasi nuo kitokio tipo institucij . io

tipo institucijos pagrindinis tikslas yra vie  interes  tenkinimas. Statutinei valstyb s

institucijai suteikiamas vie ojo administravimo galiojimas, tam kad b gyvendinami alies

pilie  teis s (pvz., asmens teis s ir laisv s: turto nelie iamumas, valstyb s nepriklausomyb  ir

t. t.).

Antrasis b dingas organizacijos (institucijos) bruo as yra personalas, be kurio negali

egzistuoti jokia organizacija. Organizacijos (institucijos)  atsiranda tik tada, kai tikslui

pasiekti yra b tinos bent keli moni  pastangos. Antra vertus, mon s, b dami individual s,

turi sav  l kes  bei tiksl . Tod l, sitrauk  tam tikr  organizacij  (institucij )  veikl , jie tikisi

patenkinti ir asmeninius interesus.  Bendro tikslo siekimas lemia organizacijos (institucijos)

nari  veiksm  ir pastang  derinimo b tinum , t.y. valdymo veiklos atsiradim . Statutin s

valstyb s institucijos keliami  tikslai personalui yra labiau apriboti, nes jiems stojus 

organizacij  i  karto turi prisiimti vie ojo administravimo galiojimus. Remiantis iais

galiojimais statutiniai tarnautojai realizuoja ne tiktai savo teises, ta iau ir talkina kitam asmeniui

gyvendinti jo teises.

Tre iasis universalus organizacijos (institucijos)  bruo as yra personalo valdymas.

Statutini  institucij  personalas yra valdomas grie tai remiantis statymuose nustatyta tvarka. 
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institucij  vadovai negali neatsi velgti  norminiuose aktuose nustatyt  valdymo tvark . Tod l ios

institucijos personalo valdymas n ra lankstus pavaldini  at vilgiu. Kas darbo autoriaus manymu

neleid ia pakankamai efektyviai i naudoti mogi  i tekli . Toki  prielaid  patvirtins ketvirtasis

institucijos bruo as.

Ketvirtasis socialin s organizacijos (institucijos) bruo as  organizacijos kult ra.

Organizacija (institucija) n ra paprasta individ  visuma. Organizacijoje (institucijoje)

egzistuoja normos ir vertyb s, turin ios didel tak  darbuotoj  elgesiui. Jos gali skatinti orga-

nizacijos (institucijos)  narius d ti maksimalias pastangas, siekiant bendro tikslo, arba

atvirk iai  juos stabdyti. Esminis bruo as iuolaikin je organizacijoje (institucijoje) tas, kad

ne mogus derinamas prie gamybos, o technologijos ir darbo organizavimo metodai

derinami prie mogaus, prie jo interes . iame etape stengiamasi dekoncentruoti

organizacijos veikl , ma iau  specializuoti personalo darbo operacijas, i pl sti jo

autonomij   (padalini , grupi  savaranki kum ). Daug d mesio kreipiama  viso personalo

humanizavim ,  psichologin  kult ,  u tikrinan  s veikavimo  rezultatyvum , ir, inoma,

pasitenkinim  pa iu darbu. Tai daugiau b dinga nestatutinei ir priva iai institucijai.

Lyginant valstybin  nestatutin  ir priva  institucij  galima teigti, jog jos tikrai

skiriasi savo kult ra nuo statutin s institucijos. Statutin s institucijos kult ra yra paremta

drausme, nes jos strukt ra yra hierarchin . Tai patvirtina James C. Collins knygoje „Nuo gero

prie puikaus“, teigiama, kad hierarchin je organizacijoje yra auk ta drausm s kult ra ir emas

personalo iniciatyvumas. Toks teiginys parodo, jog skatinimas turi b ti itin puikus tam, kad

galima pagerinti personalo iniciatyvum  [30. P. 163].

 Apibendrinant statutin  institucij  reikia i skirti jos pagrindinius bruo us: tiksl ,

personal , kult  ir personalo valdym . Remiantis iais bruo ais stengtis kuo tikslingiau

panaudoti mogi kuosius i teklius. Kadangi iame moksliniame darbe bus nagrin jama

personalo valdymas, tai kitame skyriuje ap velgsime personalo valdym  ir jo svarb .

1.2. Personalo valdymo svarba

siai kinus statutin s valstyb s institucijos apibr im , jo sudedam sias dalis bei

organizacijos (institucijos) bruo us reik  pereiti prie personalo valdymo.

Personalo valdymas – tai praktinis darbas ir politika, kad vadovaudami organizacijai

gal tum te dirbti su mon mis susijus  darb  – priimti, apmokyti, vertinti, atlyginti savo

kompanijos darbuotojams bei sudaryti jiems saugi  ir teising  darbo aplink  [34. P. 18].
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Taigi personalo valdymas yra viena i  kertini  organizacijos (institucijos)  egzistavimo

lyg , be suderint  viso personalo pastang  ne manoma kryptinga visos organizacijos

(institucijos)  veikla. Ma a to, personalo valdymas leid ia i spr sti svarbi  praktin  problem

 pasiekti organizacijos (institucijos)  ir jos nari  asmenini  tiksl  atitikim . Yra inoma, jog

visada esama didesnio ar ma esnio konflikto tarp atskiro darbuotojo ir organizacijos l kes .

Organizacijos (institucijos)  tikslai gali b ti ai s ir suprantami, ta iau jeigu jos nariai jiems

nepritaria, ger  rezultat  tik tis sunku. inoma, visi ko organizacijos (institucijos)  ir jos nari

tiksl  suderinimo pasiekti ne manoma jau vien d l to, kad organizacija (institucija)  yra socialin

sistema, susidedanti i  individ , turin  skirtingus poreikius, siekius, interesus. Ta iau b tent

personalo valdymas gali tapti veiksmingu rankiu, koordinuojan iu personalo veiksmus, siekiant

bendr  tiksl . iuo atveju institucijos tiksl  siekimas atskiram mogui turi tapti savirai kos,

sav s teisinimo, bendradarbiavimo procesu [43. P. 9].

Taigi personalo valdym  galima traktuoti, kaip veikl , kurios tikslas – u tikrinti

darbuotoj  ir vadov  tarpusavio s veik , tam, kad b  pasiekti organizacijos (institucijos)  tikslai.

Statutin se institucijoje tokia s veika i  esm s u tikrina taikomas statutas.

Taip suvokiant personalo valdym mogus atlieka dvejop  vaidmen . Pirma  jis tampa

vadovu, kuriam moni  ir organizacij  (institucij )  savininkai deleguoja teis  atstovauti orga-

nizacijos (institucijos) interesams, atlikti valdymo funkcijas bei u tikrinti individuali

pastang  derinim . Statutin je organizacijoje vadovas yra kaip kontrol s vir ininkas, kuris

tikrina statuto ir statym  laikym si. Tokios institucijos vadovui daug sunkiau yra valdyti

personal . Ypa  tuo atveju, kai personalas n ra motyvuotas savo veiklai.

Taigi vienas personalo valdymo subjekt  yra vadovai, realizuojantys organizacijos

tikslus ir u davinius ne patys, o vadovaudami kit moni  darbui. Kita vertus, ne ma iau svarb

vaidmen  vaidina kita personalo grup  valdymo objektas. Nors ir koki  svarbi  rol  vaidint

vadovai, ta iau realias u duotis ir darbus atlieka jiems pavald s mones. Tai pavaldiniai, arba

bendradarbiai, nuo kuri  pastang , kvalifikacijos ir pasirengimo bendradarbiauti priklauso

konkre  u duo  praktinis gyvendinimas, teigia S. Sto kus ir D. Ber inskien  knygoje

„Vadyba“ [44. P. 165,166].

Ilg  laik  buvo manoma, kad vadovas yra tas subjektas, nuo kurio sugeb jimo

vadovauti visi kai priklauso viso personalo valdymo efektyvumas. Tuo remiantis pagrindinis

mesys daugiausia ir b davo skiriamas b tent vadov  veiklos efektyvumui. iuo metu toks

po ris i  esm s kei iasi. Vis da niau manoma, kad organizacij  veiklos s km  priklauso ir

nuo pavaldini  sugeb jimo bei noro atlikti u duotis, j  turimos informacijos, takos kitiems



11

darbuotojams ir t.t. Tod l, vadovams labai svarbu, kad pavaldiniai suprast , k  ir kod l jie turi

daryti. Savo ruo tu tai ver ia ne ma esn  d mes  valdant personal  skirti pavaldiniams ir j

pa inimui.

Personalo valdymas traktuojamas labai vairiai. Skirtingi vadybos teorij  k jai

pabr ia skirtingus personalo valdymo aspektus: W. Newman‘as (profesionalioji vadyba) labiau

akcentuoja vadov  s km  lemian ius bruo us,  G. Emerson‘as, H. L. Gant‘as (mokslinio

valdymo teorija),  D. McGregor‘as ( mogi  santyki  mokykla)  vald ios poveik  ir tam

naudojamus metodus bei priemones,  H. Fayol‘is (administracin  valdymo teorija), E. M jo,

. Bernard‘as ( mogi  santyki  mokykla)  darbo grup se vyksian ius socialinius

procesus, dar kiti – D. Makgregor‘as ( mogi  santyki  mokykla. X IR Y teorijos) 

vadovavimo stiliaus ypatumus.

Lyginant pateiktus personalo valdymo aspektus  reikt  pasteb ti, jog mogus yra

jungiamoji grandis tarp personalo valdymo ir institucijos nepriklausomai nuo to, koks yra

taikomas personalo valdymo aspektas. Personalo valdymas veikia mog , o mogus atitinkamai

pagal nukreipt  krypt  nuo personalo valdymo daro tak  organizacijos (institucijos) veiklos

rezultatams bei efektyvumui. Norint, jog organizacija (institucija) veikt  efektyviai ir

rezultatyviai, vis  pirma reikia tinkamo personalo valdymo organizacijoje.

1.3. Pagrindiniai efektyvaus personalo valdymo aspektai

Auk tas gamybos ir technikos, technologij , informacijos lygis reikalauja atitinkamai

auk tos jas kurian  ir su jomis dirban  darbuotoj  kvalifikacijos ir i silavinimo. XXI a.

gyvenimo tempas yra toks grietas, kad naujausios technologijos tobul ja ir vis ka kas naujo

atsiranda net nepra jus pusme iui. Tod l darbuotojai, dirbantys protin  darb , privalo nuolat per

vis  savo gyvenim  atnaujinti inias tam,  kad i likt  savo darbo vietose ar kilt  karjeros laiptais.

Kitu atveju inios bus pasen  ir taps jau nebe tokios efektyvios. Organizacijos (institucijos) privalo

adaptuotis prie besikei ian ios aplinkos, kad i likt  konkurencin je rinkoje.

Vienas i  aktualiausi ios dienos organizacij  vadybos aspekt  – jos i or s aplinkoje ir

viduje vykstan  poky  reik s veiklos organizavimui ir rezultatams vertinimas.  poky
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galimos neigiamos takos eliminavimas bei galim  teigiam  pasekmi  numatymas ir panaudojimas.

Tod l poky  tyrimams pastaruoju metu skiriamas ypatingas d mesys.

Kai kurie autoriai (J. Quinn, K. Magnusen, C. Carnall) poky iais vadina pakeitimus, kurie

yra vykdomi siekiant tobulinti ar net i  esm s keisti vienus ar kitus organizacijos gyvensenos

elementus. ie pakeitimai paprastai yra s lygojami pasikeitim  organizacijos i or s aplinkoje arba

jos viduje vykstan  kaitos proces .

Prie astys, kurios s lygoja poky ius organizacijos i or s aplinkoje ir jos viduje da niausiai

na ios:

1.  Pagrindin s i orin s prie astys:

• Nauji mokslo atradimai.

• Globaliniai mokslo pasikeitimai visuomeniniuose pasaulinio vystymosi procesuose

(tarptautin s organizacijos, politiniai aljansai ir t. t.).

• Neprognozuojami kit  organizacij  ekonomin s ir vadybin s veiklos veiksmai.

• Ekonomikos globalizavimo ir internacionalizavimo procesai.

Vienas i  pagrindini  i orini  prie as  yra globalizacija. iomis dienomis galima vis

da niau i girsti od  globalizacija. Kod l globalizacija yra svarbi vadovams, taip pat ir personalo

vadovams? I  dalies tod l, kad ji rei kia nepaprastai padid jusi  konkurencij . Visame pasaulyje

mon s, kurios anks iau var si tik savo alies rinkose, dabar jau turi atremti u sienio konkurentus.

Tad artimiausiu metu svarbiausias i kis bus globalizacijos valdymas, pradedant nuo pasaulin s

darbo i tekli  panaudojimo ir baigiant personalo verbavimu, mokymu, atlyginimu bei emigrant

politikos formavimu.

2.  Pagrindin s vidin s prie astys:

• Organizacijos personalo kokybinis augimas, s lygotas nauj ini sisavinimo,

bendrojo visuomen s i sivystymo lygio did jimas, socialini  ir kult rini  pasikeitim .

• Organizacijos kiekybinis pl timasis, s lygotas objektyvaus gaminam  produkt  ar

paslaug  paklausos did jimo, nauj  realizavimo rink  atsiradimo.

• Organizacijos i sigimimas, s lygotas organizacijos technologini , organizacini ,

vadybini , motyvacini  sistem  stagnacija, j  objektyvaus keitimosi b tinumu.

Vidini  prie as  pagrindin  akcent  vaidina darbo j ga. Darbo j gos vairov  taip pat

svarbi personalo valdymo sri iai. iomis dienomis yra pastebima, kad ne tik tai Lietuvoje, ta iau ir

visoje Europoje yra pastebimas darbo j gos sen jimas d l susiklos iusi  demografini  proces .
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Senstant darbo j gai darbdaviai  tur s daugiau d mesio skirti sveikatos apsaugos ir pensij  fond

laidoms [37. P. 22]. Atsi velgiant  tai tur  b ti gerinamos socialin s garantijos darbuotojams.

Remiantis iomis organizacijos poky  prie astimis yra si loma trys poky  grup s,

kurios pad  organizacij  perorientuoti atsi velgiant  i orinius bei vidinius aplinkos poky ius.

Si loma poky  kvalifikacija:

1. Techniniai technologiniai poky iai, charakterizuojantys med iag , aliav , rengim ,

aparat ros pakeitimus.

2. Ekonominiai poky iai, charakterizuojantys finansini  i tekli sigijimo, paskirstymo ir

panaudojimo pakeitimus.

3. Organizaciniai, vadybiniai poky iai, charakterizuojantys pakeitimus valdymo ir

organizavimo sferose.

Organizaciniai ir valdymo poky iai apima organizacijos strategijos poky ius, veiklos

funkcij  ir proces  poky ius, organizacini  form  ir strukt  poky ius, organizacijos personalo

poky ius, veiklos motyvavimo priemoni  poky ius ir organizacin s kult ros poky ius [37. P. 130]

Remiantis organizaciniais ir vadybiniais poky iais galima teigti, kad organizacijos

vystymosi galimyb s, poky  kli  prie astys ir j  pa alinimas priklauso nuo personalo

kokybin s sud ties, jo psichologini  nuostat , aktyvumo ir kit  charakteristik . Tod l personalo

valdymo tobulinimas vaidina ypating  vaidmen  organizacijos poky  valdymo procese. Tam, kad

efektyviai b  panaudojami mogi kieji i tekliai iuolaikin je organizacijoje,  darbuotojus turi b ti

rima taip, jog personalas yra svarbiausias garantas norint pasiekti ger  rezultat . Toks teigiamas

po ris paskatinto sukurti strategin  personalo valdym . is valdymas apib dinamas kaip personalo

valdymo susiejimas su strateginiais tikslais bei u daviniais siekiant gerinti organizacijos veiklos

rezultatus. Strateginis personalo valdymas rei kia, kad  personal rima kaip  strategin  partner

formuojant ir gyvendinant tikslus ( r. Schem  Nr. 1).

1 schema. mogi  i tekli  vadybos strategija [27. P. 407]

Kompanijos strategija

Pritraukti efektyvi  darbo j
Darbo j gos planavimas

Analizavimas
Prognozavimas

Verbavimas
Pasirinkimas

Efektyvaus darbo
vystymas
Mokymas
Pl tojimas
vertinimas

laikymas efektyvios
darbo j gos

Darbo u mokestis
Privilegija

Darbo santykiai
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Matome, jog kiekviena organizacija, norinti tur ti profesionalius bei lojalius darbuotojus,

turi tur ti mogi  i tekli  vadybos (personalo vadybos) strategij . Strategija turi apimti

efektyvios darbo j gos pritraukim , efektyvaus darbo vystym  bei efektyvios darbo j gos i laikym .

Norbert Thom ir Adrian Ritz bendr  personalo vadybos koncepcijoje n ra konkre iai apibr iama,

kas sudaro personalo panaudojim  ir i laikym , kuris bus nagrin jamas iame darbe.  Remiantis

pateikta schema ( r. Schem  Nr. 1), matome, jog personalo panaudojimas (vystymas) apima

mokym , pl tojim  – karjer  ir vertinim , o i laikymas apima darbo u mokest , privilegijas

(skatinim , socialines garantijas) ir darbo santykius.

Kitas svarbus akcentas veikiant poky  s lygomis yra iuolaikin s valdymo teorijos.

Pasak  Violetos Gubicait s ilingien s, iuolaikin ms valdymo teorijoms yra b dinga mogaus, kaip

visapusi kos, kompleksi kos asmenyb s, supratimas. iuolaikin s organizacijos veikloje i skiriama

valdymo demokratizavimas, pastang  kooperavimas bei interes  suderinamumo svarba, mogaus

harmonija su aplinka [25. P.15].

 pateikt iuolaikini  valdymo teorij  mes su inome, kad darbuotojus reikia valdyti, kaip

„partnerius“. Partneryst s apibr imas suponuoja, kad visi partneriai yra lyg s ir kad jiems sakin ti

negalima. Juos reikia tikinti. Tod l moni  valdymas tampa marketingo veikla. Marketingas

prasideda ne klausimu „Ko mes norime?“, o „Ko nori kita pus ?  Kokios jos vertyb s?“.

eities ta ku personalo valdyme gali tapti rezultat  apibr imas. Pvz., lygiai taip,  kaip

futbolo komandos trenerio i eities ta kas yra galutinis rezultatas – pergal  [57. P. 35].

moni  valdymui tapus marketingo veikla, mums turi i kilti iuolaikinio valdymo

aspektai,  t. y. moni  nereikia valdyti, u davinys yra vadovauti mon ms, tikslas  panaudoti

kiekvieno individo konkre ias stipri sias puses bei inias.

 Visi ie pateikti teiginiai ypa  giliai pasirei kia vienoje i iuolaikini  valdymo teorij  –

kolektyvinio valdymo teorijoje. Kolektyvinio valdymo teorijai yra b dingas socialinis aspektas,

kuriam b dinga kooperavimas, demokratizavimas ir t.t.

Kolektyvinis valdymas – tai sud tingas ir nevienareik mis procesas. Jis gali

pasireik ti vairiomis formomis ir lygiais. Dar kolektyvinis valdymas traktuojamas kaip

darbuotoj  dalyvavimas valdyme vairiomis formomis ir vairiuose valdymo lygiuose [25. P.

18].

Pats kolektyvinio valdymo apibr imas mums nusako, kad vald ia jau n ra sukoncentruota

vienose rankose ir kad visi kolektyvo nariai turi teis  priimti sprendimus. Tai yra dar vienas

neatskiriamas iuolaikin s organizacijos personalo valdymo aspekt .
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Atsi velgiant  pateikt  informacij  galima manyti, kad tiek valstybin s, tiek priva ios

organizacijos turi kreipti labai didel  d mes  poky ius.  Organizaciniai ir valdymo poky iai daro

tak  personalo valdymui organizacijoje. Tam, kad b  galima i vengti organizacini  ir valdymo

poky  neigiamos takos, turi b ti taikoma mogi  i tekli  vadybos strategija, kuri apimt

personalo pritraukim , personalo vystym   (panaudojim ) ir personalo i laikym .

Institucijos (organizacijos) strategija paremta iais elementais yra  vienas pagrindini

dalyk  norint i vengti neigiam  poky  poveikio organizacijai. Tinkamai pritaikius ir panaudojus

personalo pritraukim , personalo vystym   (panaudojim ) ir personalo i laikym  b  galima vystyti

anks iau min  marketing  personalo at vilgiu. Kiek manoma reik  pritaikyti kolektyvin

valdym , nes statutin s organizacijos grie ta hierarchija neleid ia efektyviai taikyti personalo

valdymo. Dal  kolektyvinio valdymo galima pritaikyti vadovams priimant emiausios grandies

darbuotoj  pasi lymus d l vairi  klausim , grupinis darbuotoj  sprendimo pri mimas d l personalo

valdymo aspekt . Taip personalo valdymo sistem  padarant lankstesn .
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II. Personalo valdymas

2.1. Personalo valdymo sudedamosios dalys ir j  analiz

Vadovas turi inoti, kad nors ir dirbdamas teisingai (sudaro puikius planus, sukuria ai kias

organizacines strukt ras, taiko naujausius vadybos metodus), ta iau vis tiek patiria nes km  darb

priimdamas netinkamus darbuotojus, netinkamai motyvuodamas ar darbuotojams neu tikrindamas

teisingo darbo u mokes io. Kiekvienas vadovas i manydamas personalo valdym  bei jo

sudedam sias dalis skatina kitus organizacijos darbuotojus siekti norim  rezultat  bei juos pasiekti

daug grei iau ir su ma esn mis s naudomis ir i vengia klaid  valdydamas personal . Vadovas,

turintis tam tikr  vald  organizacijoje, atlieka personalo valdym .

2 schema. Atsakomyb s u  personalo valdym  pasidalijimas [28. P. 691]

Visi vadovai tam tikra prasme yra personalo vadovai, nes jiems tenka ie koti darbuotoj ,

juos apmokyti, motyvuoti, skatinti ir t. t. [27. P. 406]. Schemoje ( r. Schema Nr. 2) matomos keleto

tipo vadov  funkcijos valdant personal . Vadovo vaidmuo valdant personal  priklauso nuo jam

suteiktos vad ios. Daugumoje organizacij  yra i skiriami du vald ios tipai: linijin  ir patariamoji

vald ia. Norint apibr ti, kas yra linijin  ir patariamoji vald ia, vis  pirma reikia i nagrin ti s vok

vald ia.

Organizacijos vadovas
Pagrindin  koncepcija ir

po ris
Personalo valdymo

politikos formulavimas
Termin  nurodymas

Personalo tarnybos
vadovas

Organizacinis lygmuo
Specialistas, kuris
pataria ir vertina

Personalo valdymo
politikos gyvendinimasPersonalo funkcijos

Linijinis vadovas

Departamento lygmuo

Savo departamento
valdymas
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Vald ia – tai teis  priimti sprendimus, tvarkyti kit moni  darb  ir duoti

nurodymus [34. P. 19].

Apibr imu i sakoma mintis, kad vald ia tai  asmuo ar j  grup , kuri turi tam tikras teises

daryti tak moni  darbui.

 Linijiniai vadovai yra galioti vadovauti pavaldini  darbui, tam kad b gyvendinti

organizacijos tikslai. Pvz., vadovai, kurie tiesiogiai bendrauja su savo pavaldiniais ir j  atliekamam

darbui daro tak . Didel s organizacijos i skiria toki  linijinio vadovo atsakomyb  valdant

personal :

• Paskirti mog  jam tinkant  darb ;

• traukti naujus darbuotojus  organizacij ;

• mokyti darbuotojus nauj  darb ;

• Pagerinti kiekvieno darbuotojo veiklos rezultatus;

• Sukurti k rybingo bendradarbiavimo ir skland  darbo santyki  aplink ;

• Ai kinti organizacijos politik  ir proced ras;

• Kontroliuoti darbo j gos ka tus;

• Tobulinti kiekvieno mogaus geb jimus;

• Saugoti darbuotoj  sveikat .

Linijinis vadovas, dirbantis ma ose organizacijose, kuriose n ra personalo skyriaus, gali be

niekieno pagalbos atlikti personalo valdymo elementus. Ta iau didel je organizacijoje linijiniam

vadovui prireikia personalo specialist  pagalbos, nes jie daug geriau i mano tai organizacijai

dingus personalo valdymo aspektus. Pvz., kokia tvarka ir pagal kokius reikalavimus personalas

yra siun iamas  kursus.

Patariamieji vadovai atlieka vairias funkcijas: 1) pataria linijiniams vadovams, kaip geriau

atlikti personalo valdymo aspektus;  2) atlieka novatoriaus vaidmen , nes pateikia naujausi

informacij , kaip reikia spr sti iuolaikines problemas;  3)  atlieka administravimo darbus (atostog ,

pensijos, nelaiming  atsitikim  darbe, darbo u mokes io, darbuotoj  etat  ir t.t. administravimo

programas).

Pasak Gary Dessler, nepriklausomai nuo to kokia vald ia yra suteikta vadovui, personalo

valdymas yra kaip praktinis darbas ir politika. Personalo valdymas susideda i :

• Darbuotojo darbo analiz s;

• Darbo j gos poreiki  planavimo ir kandidat  verbavimo;

• Kandidat  atrankos;
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• Nauj  darbuotoj  orientavimo ir mokymo;

• Darbo u mokes io ir atlyginim  valdymo;

• mok  ir naudos;

• Darbo vertinimo;

• Komunikavimo ( pokalbius, patarimus, drausminim  );

• Mokymo ir tobulinimo;

• Darbuotoj sipareigojim  ugdym .

[34. P.14].

Norbert Thom ir Adrian Ritz knygoje „Vie oji vadyba“ personalo valdymas yra

analizuojama sistemingiau nei Gary Dessler.  Personalo vadyba pateikiama kaip bendroji personalo

vadybos koncepcija, ta iau nei vienas jos elementas n ra atskiriamas nuo jos. Taip yra tod l, kad

personalo vadybos koncepcija neb  efektyvi, jei neb  nors vieno jos elemento ( r. Schema Nr.3)

3 schema. Bendroji  personalo vadybos koncepcija [50. P. 234]

Personalo        Personalo         Personalo        Personalo       Personalo

 paie ka          vertinimas     panaudojimas    tobulinimas    atleidimas
                                              ir i laikymas

Personalo planavimas, personalo kontrol , personalo marketingas

Personalo vadybos organizavimas

Personalo valdymas

Personalo vadybos strategija
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 schemos matyti, kad Norbert Thom ir Adrian Ritz bendr  personalo vadybos

koncepcij  suskirsto  sistemin  netiesiogin  personalo vadybos funkcij  ir tiesiogin  personalo

vadybos funkcij .

Sistemin  netiesiogin  personalo vadybos funkcij  sudaro personalo vadybos strategija,

personalo vadybos organizavimas bei personalo planavimas, personalo kontrol , personalo

marketingas. Visos ios sistemin s netiesiogin s personalo vadybos sudedamosios dalys netiesiogiai

daro tak  penkioms pagrindin ms  personalo sferoms: personalo paie kai, personalo vertinimui,

personalo panaudojimui ir i laikymui, personalo tobulinimui bei personalo atleidimui.

Personalo panaudojimas ir i laikymas atitinka efektyvaus darbo vystym  ir i laikym , kurie buvo

anks iau  pavaizduoti schemoje Nr. 1.

Tokios Norbert Thom ir Adrian Ritz personalo valdymo sferos beveik sutampa su Povilo

Zakarevi iaus pateiktoms valdymo sferoms knygoje  „Poky iai organizacijose“. Knygos „Poky iai

organizacijose“ autorius nenurodo tik vienos personalo valdymo sferos – personalo atleidimo [37.

P.125], tod l toliau bus remiamasi  i samesniu variantu, t. y. Norbert Thom ir Adrian Ritz bendr

personalo vadybos koncepcija. Kaip jau buvo min ta, personalo valdymo sferoms didel tak  turi

personalo vadybos strategija.

iuolaikin  organizacija turi tur ti ne tiktai misij , vizij , strategij , ta iau ir personalo

vadybos strategij  bei valdymo strategij . Personalo vadybos strategija yra glaud iai susijusi su

valdymo strategija, tai parodo j  tarpusavio s sajos:

1. Personalo ir valdymo strategijos egzistuoja viena alia kitos.

2. Personalo strategija i plaukia i  valdymo strategijos.

3. Valdymo strategija i plaukia i  personalo strategijos.

4. Personalo ir mon s strategijos kuriamos abipus s s veikos ir derinimo b du.

[50. P. 244].

Personalo vadybos strategija yra svarbi organizacijai tuo, jog ji nubr ia konkre ius

personalo veiksmus, kuriuos organizacija planuoja atlikti, kad gyvendint  savo siekius [34. P. 33].

ios s vokos galima traktuoti, jog pagal personalo vadybos strategij mogi kieji

tekliai turi atitikti organizacijos nustatytus standartus bei veikti pagal jos priimtas taisykles.

Remiantis personalo vadybos strategija yra atliekama:

1  Organizacijos numatyt  standart  darbuotoj  paie ka ir atranka.

2. Darbuotojai yra vertinami pagal  organizacijos personalo vadybos strategijos nuostatus.

3. Personalas panaudojamas tik siekti organizacijos tiksl .
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 4  Personalas tobulinamas tokiuose moksluose ir tokiomis priemon mis, kurios pad  na iau ir

efektyviau pasiekti bendro organizacijos tikslo.

5. Personalas yra atleid iamas, jei nebeatitinka organizacijos nustatyt  standart .

Norint reorganizuoti personalo valdym , vis  pirma reikia keisti personalo vadybos

strategij .

Kita vadybos koncepcijos sudedamoji dalis yra tiesiogin s personalo vadybos funkcija.

Pastaroji, kaip ir netiesiogin  personalo vadybos funkcija, daro tak  penkioms pagrindin ms

personalo valdymo  sferoms (personalo paie kai, personalo vertinimui, personalo panaudojimui ir

laikymui, personalo tobulinimui bei personalo atleidimui). Personalo skyri  darbuotojai vis  pirma

tiesiogiai koordinuoja penkis min tus personalo valdymo procesus. Personalo darbuotojai vykdydami

iuos pagrindinius procesus gyvendina jiems i keltus tikslus, tod l min tos penkios pagrindin s

personalo valdymo funkcijos  taip pat sudarytos tiek i  funkcijos, tiek i  tiesiogin s funkcijos.

Remiantis schema Nr. 3 Norbert Thom ir Adrian Ritz nurodo, koki  tiksling  priemoni

reikia imtis valdant personal  tam tikro etapo metu. Siekdami i vengti klaid  ir jas i taisyti, knygos

„Vie oji vadyba“ autoriai  nurodo  keleta b , kaip galima b  i vengti klaid . Darbo autoriaus

manymu statutin ms organizacijoms yra tinkami ie b dai:

• Organizuojant personalo vadyb  reikia aktyviau motyvuoti personalo vadybos proceso

dalyvius siekti geresni  rezultat  bei gerinti j  tarpusavio s veik .

Remdamasis tuo, darbo autorius mano, kad statutini  institucij  vadovai tur  teikti pasi lymus ir

reikalauti i  ministerijos vadov  keisti ar patobulinti personalo valdymo koncepcijas.

• Vertinant personal  reikia surinkti kuo daugiau informacijos apie personalo tobul jim  ir

atsisakyti automati kai vykstan  pareig  paauk tinimo.

Informacijos surinkimas, manykime, yra aktuali problema, nes galima daryti prielaid , jog personalo

vertinimas n ra efektyvus statutin se institucijose.

• Siekiant i laikyti personal  reikia j  aktyviau motyvuoti, kad b  pasiekti geresni rezultatai.

Reikia optimizuoti skatinimo ir atlygio sistemas.

Tai ypa  svarbu, nes taikoma personalo skatinimo sistema nesutinka su teoretik  si lomais

skatinimais. Tokia i vada tinka ir kitam  valdymo tobulinimo b dui.

• Vadovaujant personalui reik  aktyviau motyvuoti darbuotojus siekti geresni  rezultat ,

atsisakyti automati kai vykstan io pareig  paauk tinimo.
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Taip sugrupavus personalo valdymo problemas ir galimus j  sprendimo b dus tampa daug

lengviau spr sti ias problemas. Tuomet vadovams ir personalo tarnybai belieka paskirstyti u duotis,

kurios pad  i vengti  klaid  ir  koordinuoti bei kontroliuoti vis  personalo vadybos proces .

Personalo valdymas statutin se valstyb s institucijose darbe bus nagrin jamas

netiesiogin s personalo vadybos funkcijomis (teis s aktais) ( r. Schem  Nr.3). Manoma, taip yra

efektyviau nagrin ti personalo valdym , nes statutini  institucij  vadov  veikla valdant personal

yra stipriai apribota teis s akt  bei statut .

Kituose skyriuose bus analizuojama ir nagrin jama viena i  penki   personalo valdymo

sfer  personalo panaudojimas ir i laikymas. Daroma i vada, kad personalo i laikymas ir

panaudojimas D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos komisariate n ra tinkamai taikomas.

Remiantis  pateiktais statistiniais duomenimis tyrimo problemoje, galima daryti prielaid , jog i

personalo valdymo sfera n ra tinkamai gyvendinama ir ji suma ina visos organizacijos (institucijos)

efektyvum . Tokia prielaida bus tikrinama toliau nagrin jant personalo valdym  statutin se

valstyb s institucijose.

Panaudojant ir i laikant personal   labai svarbu tinkamai skatinti personal . Skatinimas yra

kertinis faktorius ioje personalo valdymo sferoje. Vadovai gyvendindami  personalo valdymo

sfer  neturi pamir ti, jog i laikant ir panaudojant personal  skatinim  turi taikyti kartu su darbo

mokes iu, karjera ir veiklos vertinimu. Tokiu principu turi b ti i laikomas ir panaudojamas

personalas organizacijoje (institucijoje), nes skatinimo sistema tiesiogiai daro tak  veiklos

vertinimo, karjeros ir darbo u mokes io sistemai ir atvirk iai. Darbo autoriaus nuomone, negalima

tik tis personalo efektyvios veiklos ar personalo nema jimo, jei i vardintos personalo valdymo

sistemos nebus tarpusavyje siejamos panaudojant ir i laikant personal  organizacijoje (institucijoje).

2.1.1. Personalo skatinimas

Vienas i   sud tingiausi  personalo valdymo u davini  – pasiekti, kad visi organizacijos

nariai gerai ir na iai dirbt , t. y. skatinti (motyvuoti) darbuotojus. Kadangi organizacijos bendros

veiklos tikslai niekada negali savaime sutapti su mogaus tikslais, kuri  siekdamas jis sijungia 

organizacij , tod l skatinimas yra ypa  svarbus tam, kad b  galima pakelti darbuotojo motyvacij .

Tinkamas skatinimas daro tak  darbuotoj  lojalumui bei tobul jimui. Vadybos praktika ir

organizacij  teorija pateikia daug b , kaip tinkama linkme orientuoti mogaus pastangas

organizacijai, pradedant pra ymu, baigiant apgaule ir prievarta [31. P. 168].



22

Dougl’o McGregor‘o X ir Y valdymo teorijose pabr iama, jog skatinimas yra ypa

svarbus. X teorija teigia, jog personal  reikia priversti dirbti, o tai galima pasiekti tik grasinant arba

skatinant personal . Y teorija teigia, kad reikia vystyti ir tobulinti darbuotoj  potencial , o tai galima

pasiekti tik tinkamai skatinant darbuotojus, sudarant jiems tinkamas s lygas. I siai kinus, kaip gali

ti skatinamas personalas, reikia pateikti konkret  apibr im . Literat roje yra pateikiama vairi

skatinimo s vok :

skatinimas  tai psichologinis poveikis mogui, kuris atsako  klausim , kod l mogus

viena ir kita turi daryti  [24. P. 291].

P. Zakarevi ius knygoje „Poky  valdymas“ pateikia veiklos motyvavimo apibr im :

veiklos skatinimas  tai veiksni , skatinan  darbuotojus geriau atlikti jiems paskirtus

darbus, i ai kinimas ir poveikio priemoni , b , aktyvinan  veikl  veiksni  pagrindu,

„sugalvojimas“ bei panaudojimas [37. P. 134].

Remdamiesi apibr imais matome, jog vis  pirma reikia i siai kini faktorius, kurie turi

takos darbui ir tik tada naudoti vairias priemones tam, kad gal tume paskatinti personal . inant

apibr im  reikia i siai kinti, kas privalo atlikti t  skatinim . Kiekvienos organizacijos vadovas turi

ti suinteresuotas personalo skatinimu jo organizacijoje. Personalo skatinimas suteikia galimyb

priversti darbuotoj  dar na iau dirbti, kad b  pasiekti organizacijos tikslai. Vadovas, kreipiantis

mes  tik  darbuotoj  darbo rezultatus ir j  neskatinantis, sukuria auk  organizacijos lyg . Sunku

numatyti, kaip ilgai i liks auk tas lygis, nes  iuo atveju motyvacijos lygis jo valdomoje

organizacijoje yra emas. Tam, kad darbuotoj  motyvacijos lygis b  auk tas, vadovas privalo

taikyti tinkam  skatinim  savo pavaldini  at vilgiu. Toki  prielaid  patvirtina Povilas Zakarevi ius

knygoje „Organizacij  valdymas“ [37. P.141].

 Remiantis literat ros altiniais pateikiami pavaldini  poveikio b dai. Kiekvienas

darbdavys savo veikloje stengiasi vienaip ar kitaip daryti tak  savo pavaldiniams. J rat

Gu inskien  savo knygoje „Organizacij  sociologija” teigia, kad pavaldiniams daryti tak  yra net

keletas b , kurie pavaizduoti  schemoje Nr. 4.
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4 schema. Valdymo b dai pavaldiniams paveikti  [31. P. 71]

 pateiktos schemos galime matyti, kokiais b dais vadovas gali paveikti savo pavaldinius.

Proto taka yra viena i  da niausiai taikom  b tikinti ir motyvuoti pavaldinius. Papirkimas

lygoja skatinimo pob . Policijos pareig nai gali b ti paperkami  (skatinami) pad ka, vienkartine

(iki penki  minimali  gyvenimo lygi  dyd io) pinigine i moka, vardine dovana, inybiniu enklu,

vardiniu ginklu, suteikiant auk tesn  laipsn  [5. 23 str.].  Kariai gali b ti paperkami (skatinami)

odine arba sakymu pareik ta pad ka, apdovanojimu garb s ra tu, daiktine arba pinigine dovana,

vardiniu ginklu, auk tesnio laipsnio suteikimu [21. P. 198].

Pl tojant anks iau pateikt  P. Zakarevi ius apibr im  apie skatinim  poveikio

priemones galima teigti, jog pagrindin  poveikio priemon  yra papirkimas. Personalui galimas

papirkimo priemones ir b dus mums pateikia Norbert Thom ir Adrian Ritz [50. P. 264]. Jie

motyvacij  skirsto  vidin  ir i orin .

Vidin  motyvacij  sudaro pats darbas,  kur eina darbo turinys, veiklos laisv , darbo

vairov  ir tobul jimo galimyb s. I orin  motyvacij  sudaro materialin s ir nematerialin s paskatos.

Materialines paskatas sudaro tiesiogin s finansin s ir netiesiogin s finansin s paskatos.

Nematerialines paskatas sudaro socialin s ir institucin s paskatos. Visa tai mes galime matyti

schemoje Nr. 5, kuri  pateik  Norbert Thom ir Adrian Ritz.  P. Zakarevi ius knygoje „Poky iai

organizacijose“ pateikia motyvavimo b dus [37. P. 135].  P. Zakarevi iaus pateikti motyvavimo

dai  yra pana s  Norbert Thom ir Adrian Ritz pateiktus b dus, kuriuos matome schemoje Nr 5.

Skiriasi tik tai s vokos. Pvz., Norbert Thom ir Adrian Ritz  pateikia termin  nematerialin s ( r.

Schem  Nr. 5), o P. Zakarevi ius pateikia organizacin s paskatos.

DAI PAVALDINIAMS PAVEIKTI

EMOCIN TAKA

   “u kr timas”

PROTO TAKA

taiga

pra ymas

grasinimas

tikinimas

papirkimas

sakymas

pam gd iojimas
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orin  motyvacija Vidin  motyvacija
Materialin s paskatos

Nematerialin s paskatos

Finansin s paskatos

Tiesiogin s
finansin s
paskatos

Netiesiogin s
finansin s
paskatos

Socialin s
paskatos

Institucin s
paskatos

Atlyginimas
premijos

Visos finansin s
paskatos kurias,
neatsi velgdama
 pasekmes, savo

noru moka
institucija

Naryst  grup je,
vadovavimo

stilius,
bendradarbiavim
as su kolegomis,
komunikavimas

Administracin s
stin s vieta,

jos kult ra,
darbo laiko

nuostatos, darbo
vietos garantijos

Pats darbas

Darbo turinys, veiklos laisv , darbo
vairov , tobul jimo galimyb s.

 individ  orientuotos paskatos
                                                            komand  orientuotos paskatos

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

Kalbant apie skatinimo sistemos elementus ( r. Schem  Nr. 5) ir inant, kad statutini

darbuotoj  atlyginimai n ra jau tokie dideli lyginant su stambi  verslinink  gaunamomis

pajamomis, galima daryti prielaid , kad statutiniai darbuotojai profesij  renkasi ne vien tik i

materialini  paskat . inoma, svarb  vaidmen  statutiniams darbuotojams pasirenkant profesij  turi

ir bazinis atlyginimas, bet taip pat ir tro kimas b ti pripa intam bei realizuoti save. Personalas

atkreipdamas  tai d mes  personalas netur  b ti motyvuojamas pagrinde tik materialin mis

paskatomis, tur  b ti taikoma ir nematerialin s paskatos, ir vidin  motyvacija, apimanti darbo

lygas.  Remiantis ios schemos paskatinimais galima teigti, jog ie skatinimo sistemos elementai

yra pagr sti Abraham H. Maslow poreiki  teorija ( r. Schem  Nr. 6).

6 schema.  Abraham H. Maslow Poreiki  hierarchija [29. P. 66-78]

FIZIOLOGINIS POREIKIS

SAUGUMO POREIKIS

PRIKLAUSOMYB S MEIL S
POREIKIS

VERTINIMO POREIKIS

SAV S
AKTUALIZAVIMO

POREIKIS
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Norbert Thom ir Adrian Ritz pateiktos materialin s paskatos atitinka A. H. Maslow

fiziologini  poreiki  hierarchij .  Fiziologinis poreikis yra patenkinamas, kai mogus yra sotus, turi

savo b st , yra apsireng s, gali susimok ti u  gyvenimo paslaugas. inant, kokio dyd io yra

atlyginimai ir kokios materialin s paskatos taikomos policijos pareig nams ir kariams, reik

daugiau traukti materialini  paskat   kariams, o ypa   policijos pareig nams. Susidaro sp dis, jog

policijos pareig nai, gaunantys tok  darbo u mokest , sunkiai patenkina fiziologinius poreikius.

 Saugumo poreikis apima sveikatos apsaugos gyvendinim , atsarg , pensij . Saugumo

poreik  galima priskirti prie finansini  paskat  – netiesiogin s finansin s paskatos. Abiej  institucij

saugumo poreikis yra geriau tenkinamas nei fiziologinis, nes statymai jiems u tikrina  pensij ,

sveikatos prie . Darbo autoriaus nuomone, didesn  problema tur  i kilti kariams, anksti

leid iamiems  pensij , nes pensijos dydis yra ma as, o perspektyvos susirasti darb  taip pat

nedidel s. Tam, kad b  galima to i vengti, skatinimo sistemose reik  naudoti saugumo poreikio

skatinim , nes to n ra numatyta nei policijos, nei kariuomen s skatinimo sistemose. Pvz., u  gerai

tarnautus metus prat sti tarnavimo laik  nei numatytas pagal laipsnius ar pakelti pensij  nei

numatyta statymuose.

Priklausomyb s ir meil s poreikis atitinka Norbert Thom ir Adrian Ritz skatinimo sistemos

socialin s paskatos element . Priklausomyb s poreikis apima mogaus poj , jog jis yra svarbus

organizacijai, bei „ ilt “ bendravim  su bendradarbiais.  Policijoje ir kariuomen je taikomose

skatinimo sistemose yra keletas skatinim , kurie patenkina priklausomyb s poreik . Tai yra pad ka,

vardin  dovana, inybinis enkliukas, vardinis ginklas.

vertinimo poreikis yra siejamas su skatinimo sistemos instituciniu elementu. Ego poreikis

apima sav s pagarb , pagarb  kitiems, pripa inim  ir pasiekimus. mogus  poreik  patenkina, kai

jam skiriamas darbas su didesne atsakomybe. Policijoje ir kariuomen je yra pateiktas tik vienas

tokio pob io skatinimas  auk tesnio laipsnio suteikimas.

Sav s aktualizavimo poreikis sietinas su skatinimo sistemos vidine motyvacija. Sav s

realizacija apima sav s, kaip vadovo, realizavim , k rybi kum , talent , ateities plan vykdym .

Tokio skatinimo, kuris tenkint  sav s realizacijos poreik  n ra nei policijoje nei kariuomen je. io

poreikio paskatinimas yra svarbus auk to rango personalui.

inant, kokia gali b ti skatinimo sistema ir jos elementai bei kad ji turi b ti pagr sta A. H.

Maslow poreikiais, reikia nuspr sti koki  motyvacijos teorij  taikyti. Nik Chmiel knygoje „Darbo ir

organizacin  psichologija“ i skiria ias pagrindines motyvacijos teorijas:
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1. L kes  teorija. Si loma i siai kinti darbuotojo tikslus, rezultatus, o tik paskui  ai kiai

nurodyti, kaip iuos tikslus galima pasiekti: nurodyti darbo atlikimo ir tiksl gyvendinimo ry . Jei

tikslams gyvendinti reikia tam tikro lygio rezultat  tai darbuotojas turi tai inoti.

2. Tiksl  i limo teorijoje teigiama, kad darbuotojui reikia i kelti sud tingus tikslus ir juos

paai kinti. Be to darbuotojas turi sutikti su sud tingais tikslais. Reguliariai teigti gr tam  ry .

3. Darbo charakteristik  modelis. Si loma i siai kinti darbuotojo poreiki  augimo stiprum  ir tai

tur s takos manipuliavimui su darbuotoju.

4. F. Hercberg‘o teorija. Norint padidinti motyvacij , reikia i nagrin ti motyvatorius. U  ger

darb  darbuotojai turi b ti skatinami pripa inimu ir gera autonomija.

5. I sipild  l kes iai. Su darbuotoju reikia aptarti jo l kes ius ir jei ie l kes iai yra nereal s,

juos reikia atmesti. I siai kinus, kad l kes iai yra real s juos reikia pasistengti gyvendinti.

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

kolegomis.

 vis  pateikt  teorij  F. Hercberg‘o teorija yra glaud iausiai sietina su A. H. Maslow

poreiki  teorija,  tod l skatinimo sistema turi remtis ir F. Hercberg‘o teorija, ir A. H. Maslow

poreiki  teorija. F. Hercberg‘o teorijoje teigiama, kad fiziologini , saugumo, socialini  ir kartais

pagarbos poreiki  patenkinimas u tikrina tiktai personalo i laikym  ir jo darbo efektyvumo

nema jim . Pagarbos ir sav s realizacijos poreiki  patenkinimas u tikrina personalo skatinim

efektyviau dirbti. Tai galima teigti remiantis schema Nr. 7.

7 schema. F. Hercberg‘o teorija [24. P. 304]

Atsi velgiant  A. H. Maslow‘o ir F. Herzberg‘o teorijas, galima teigti, jog kariuomen je ir

policijoje taikomos skatinimo sistemos elementai neatitinka   dviej  teorij .

FIZIOLOGINIS POREIKIS

Poreikiai
tikrinantys

personalo
laikym

Poreikiai
motyvuojantys
darbuotojus

SAUGUMO POREIKIS

PRIKLAUSOMYB S IR MEIL S
POREIKIS

VERTINIMO POREIKIS

SAV S
AKTUALIZAVIMO

POREIKIS



27

F. S. Butkus atsi velgdamas  A. H. Maslow‘o ir F. Herzberg‘o teorijas pateikia galimus

poveikio b dus poreikiams tenkinti. Tam, kad b  patenkintas fiziologinis poreikis si loma naudoti

tokius ekonominius poveikio b dus: lengvatas, premijas, privilegijas, apmokamas paslaugas, kelti

darbo u mokest . Ekonominiai poveikio b dai pakankamai efektyv s, nes jie yra kiekybiniai t. y.

ap iuopiami. J  tr kumas tai, jog jie yra riboti i tekliai.

Ekonomini  poveikio b  efektyvum  pagrind ia TNS kartu su Fastleader. com. atliktas

tyrimas, kuris  rodo, jog darbuotojams svarbiausia yra saugumas, kuris pasiekiamas mogui

suteikiant ger  darbo u mokest  ir karjer  [58. P. 1-3].

Teisiniai metodai ( sakymas, instruktavimas, normavimas, pareiginiai nuostatai, darbo

sutartis) turi  b ti naudojami saugumo poreikiui tenkinti. Teisini  metod  pagrindinis u davinys 

darbuotojui sukurti tokias s lygas, jog jis siekdamas savo tikslo  ir gyvendint  visos organizacijos

tiksl . J  privalumas yra toks, kad darbuotojai tokiu b du yra tiesiogiai veikiami. Teisini  metod

tr kumas yra tai, kad da nai j  taikant pradeda ma ti motyvacija. Tai ypa  aktualu statutin ms

institucijoms.

Psichologiniai metodai turi b ti naudojami priklausomyb s ir meil s, vertinimo ir sav s

aktualizavimo poreikiams tenkinti. Psichologinius metodus apima darbo pob io taikymas,

moralinis skatinimas, darbo vertinimas.  metod  tr kumas tai, jog jo taikymas kiekvienam

asmeniui yra individualus. Privalumas  skatina paties mogaus veikl , t. y. darbo proces  [46. P.

170].

L. Katzel ir J. Thompson prat sia A. H. Maslow ir F. Hercberg‘o teorijas bei jomis

remiantis si lo tokius skatinimo sistemos pagerinimo b dus:

• Pasirinkti, kad darbuotoj  motyvai ir vertyb s b  tinkami j  darbams;

• Padaryti darbus patrauklius ir atitinkan ius darbuotoj  motyvus bei vertybes;

• Apibr ti darbo tikslus, kad jie b  ai s, metantys i , patraukl s ir gyvendinami;

• Suteikti darbuotojams i teklius, u tikrinan ius j  veiksmingum ;

• Sukurti palaikan  socialin  aplink ;

• Skatinti ger  darbo atlikim ;

• Harmoningai sujungti iuos elementus  nuosekli  socialin  technin  sistem .

ie pasi lymai beveik atitinka ir F. S. Butkaus si lymus metod  pagerinimui, ta iau ie

si lymai yra daug konkretesni.

Neretai yra sakoma, kad valstybin s institucijos dirba nerezultatyviai ir j  personalui

tr ksta motyvacijos siekti geresni  rezultat . Teigiama, kad jie stropiai dirba ir tiksliai atlieka savo
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pareigas, ta iau j  darbas n ra efektyvus ir novatori kas. Tokiai situacijai formuotis tur jo takos

reglamentuojantys teis s aktai, neleid iantys efektyviai panaudoti darbuotoj  potencialo. Taigi

galima manyti, kad valstyb s tarnautojai n ra skatinami siekti geresni  rezultat . To prie astis yra

valstybin s srities valdymo organizavimas, kuris remiasi darbo pasidalijimu bei hierarchine sistema,

kurioje n ra numatyta kiekvieno darbuotojo asmenin  atsakomyb  u  darbo rezultatus. Ta iau R.

Klages teigia, kad efektyvumo problemas sukelia ne motyvacijos stygius ar didelis darbo kr vis, o

nesudarytos s lygos atsiskleisti darbuotoj  galimyb ms ir nei naudotas ry tas siekti rezultat  [50. P.

229].

Remiantis Norbert Thom ir Adrian Ritz knygoje „Vie oji vadyba“ i stytais faktais kyla

klausimas, kaip b  galima motyvuoti valstybini  institucij  darbuotojus siekti geresni  rezultat .

Darbo autoriaus nuomone, viena i  kli  statutiniams valstyb s pareig nams siekti

geresni  rezultat  yra personalo valdymo apribojimas grie tai taikomais statymais ir statutu bei

pareig no statusas. Policijos pareig nas ir karys yra statutiniai valstyb s darbuotojai. Toks  policijos

pareig no statusas nurodomas Valstyb s tarnybos statymas.

Statutinis valstyb s tarnautojas – valstyb s tarnautojas, kurio tarnyb  reglamentuoja

statymo patvirtintas statutas arba Diplomatin s tarnybos statymas, nustatantis specialias

pri mimo  valstyb s tarnyb , tarnybos atlikimo, atsakomyb s ir kitas su tarnybos ypatumais

susijusias s lygas, ir (ar) turintis vie ojo administravimo galiojimus jam nepavald  asmen

at vilgiu [3. 2 str.].

Remiantis iais apibr imais policijos pareig nas vadovaujasi statutu (Vidaus tarnybos

statutu). Min tame statute nustatyti pagrindiniai vidaus tarnybos principai, vidaus tarnybos statusas,

pri mimas ir atleidimas i  tarnybos, pri mimas ir mokymasis vidaus reikal  profesinio mokymosi

staigose, pareig  atsakomyb , paskatinimai, socialin s ir kitos garantijos. Remiantis Vidaus

tarnybos statuto 54 str., policijos pareig nai yra priimami  tarnyb  neterminuotam laikotarpiui  (tai

yra iki 50, 55, 60 ar 62 met  am iaus priklausomai nuo u imamo rango). U sitikrindami tok

ilgalaik  darb  policininkai gali gyti savisaugos instinkt  d l savo asmeninio gyvenimo ateityje.

Karys  Lietuvos Respublikos pilietis, atliekantis privalom  (pradin  ar aktyviajame

rezerve), profesin  ar savanori  karo tarnyb  [1. 2 str.].

Kra to apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos statymas nustato Kra to apsaugos

sistemos organizavimo ir kontrol s pagrindus, karo tarnybos atlikimo ir kari  apr pinimo tvark , taip

pat civili  tarnybos kra to apsaugos sistemos ypatumus. Remiantis Kra to apsaugos sistemos

organizavimo ir karo tarnybos statymo 45 str., emiausios grandies profesin s karo tarnybos kariai
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gali tarnauti, kol sukaks 35 metai.

Remiantis statymuose pateiktais duomenimis galima teigti, kad neterminuotas laikotarpis

atpratina valstyb s tarnautoj  – policijos pareig  dirbti efektyviai siekiant geresni  rezultat ,

tenkinant vie uosius poreikius. Teigiama pus  yra ta, kad policijos pareig nas gyja labai daug

patirties bei ini , kurias gali panaudoti visuomeniniams tikslams. Kitas atvejis, kai statutinis

pareig nas u ima pareigas, nustatyt  terminuot  laikotarp . Tai daugiau taikytina kariams.

emiausios grandies profesin s karo tarnybos kariai (eilinis, grandinis, jaunesnysis ser antas,

ser antas, vyresnysis ser antas) tarnauja iki 35 met , jaunesnieji karininkai – leitenantas – iki 35

met , vyresnysis leitenantas – iki 40 met , kapitonas – iki 43 met . iuos karius galima priskirti prie

terminuot  laikotarp  dirban moni . Karys sulauk s nurodyto am iaus, praranda kario status  ir

tampa atsargos kariu. Ta iau karys gali b ti paauk tintas, o tokiu atveju tarnybos laikas prat siamas

pagal statym . Pvz., turint vyresniojo ser anto laipsn  ir gavus vir ilos laipsn  tarnybos laikas

prasit siamas iki 50 met . Tod l esant tokiai sistemai, karys nor damas toliau dirbti stengsis gauti

auk tesn  laipsn . Auk tesnio laipsnio suteikimas priklauso nuo darbo rezultatyvumo, iniciatyvos,

imam  pareig , tarnybos sta o, i silavinimo. Tokiu atveju karys stengsis dirbti kuo naudingiau,

kad jo pastangos b  pasteb tos.

Aptartu atveju yra ir kitas akcentas: karys nesistengs tinkamai atlikti savo pareig  bei

efektyviai save realizuoti, jeigu jis  nenor s pasilikti ilgesnei tarnybai. O taip, manytume,

da niausiai nutinka, kai statutinis darbuotojas nusivilia organizacijos sistema (karjera, skatinimu,

veiklos vertinimu, atlyginimu u  darb ). Viso to prie astis gali b ti neteisingas po ris  personal

 personal rima kaip  ne strategin  partner ).

Po ris  personal , kaip  strategin  partner , u tikrint  efektyvi  veikl , darbuotoj

lojalum . iuo atveju pagrindinis d mesys tur  b ti kreipiamas  personalo i laikym . Strateginio

partnerio svarb  patvirtina Draight’as D. Eisenhower’is. urnale „Vadovo pasaulis“ 2005,2

Draight’as D. Eisenhower’is savo straipsnyje nurodo, kad neseniai JAV atlikto tyrimo rezultatai

parod , kad 90 proc. darbuotoj  i lieka lojal s, nekei ia darbo vietos tod l, kad mato savo darbo

prasm  bei ir jau iasi es  dideli  tiksl  siekian ios komandos dalimi.  io tyrimo rezultatai tik

patvirtina, kad motyvacija daro didel tak  personalo veiklai.

Apibendrinant personalo motyvavim  reikia atkreipti d mes , jog turi b ti taikoma pana i

skatinimo sistema, koki  pateikia Norbert Thom ir Adrian Ritz. Remiantis ia sistema nepamir ti

pirmiausia tenkinti emiausius A. H. Maslow poreikius, o patenkinus emesniuosius pereiti prie

auk tesni  poreiki  tenkinimo ir taip ligi poreiki  vir aus.  Skatinimo sistemose reik  u tikrinti
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personalo darbo efektyvumo nema jim  per fiziologini , saugumo, socialini  bei pagarbos

poreiki  patenkinim . Tai ypa  svarbu policijoje, nes ios institucijos pareig no darbo u mokestis

yra ma as. ie poreikiai periodi kai turi b ti taikomi personalui, nes kitaip bus sunku j  i laikyti, o

tuo labiau skatinti. Reik  tenkinti sav s realizacijos ir pagarbos poreik  personalo at vilgiu  norint

 motyvuoti.

2.1.2. Personalo karjeros planavimo principai ir sistema

Personalo karjera yra efektyvaus darbo vystymo elementas, kuris leid ia i laikyti personal

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) personalui karjera yra varomoji j ga.

Alfonsas Laurinavi ius knygoje „Tarnybin  teis : statutin s valstyb s tarnybos teisinis

reguliavimas“ pateikia tokius valstyb s tarnyb  administravimo medelius:

1. Karjeros.

2. Post .

3. Mi rusis.

[42. P. 217].

Remiantis pateiktais modeliais galima teigti, jog statutin se valstyb s institucijose vyrauja

mi rus tarnyb  administravimo modelis. Karjera statutin se institucijose da niausiai vyksta

darbuotojui kylant hierarchijos pakopomis. Tokia vertikali karjeros strukt ra tik ribotam darbuotoj

skai iui gali sudaryti s lygas pereiti  auk tesnes pareigas, tod l tie, kuriems nepavyksta pakilti 

auk tesn  pozicij , turi tenkintis periodi kai did jan iu darbo u mokes iu ir nuolatin mis

pareigomis.

Statutin s organizacijos yra hierarchinio tipo organizacijos, kuriose karjera yra

reglamentuota pakopomis, tod l tik keletui i  daugumos darbuotoj  pavyksta „u kilti ant

auk iausi  laipteli “. Tam, kad tik tinkamai darbuotojai u kilt  ant „auk iausio karjeros laiptelio“,

turi b ti atliekamas karjeros planavimas.

Norint apibendrinti karjeros planavim , vis  pirma reik  apibr ti planavimo ir personalo

poreikio planavimo s vokas.

Planavimas – tai vadybos funkcija, nurodanti k  daryti, kada daryti [44. P. 96].

Planavim  gal tume sivaizduoti kaip arkl , traukiant  organizavimo, vadovavimo ir kontrol s
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ve imo akas. Planavimas n ra vienkartinis veiksmas, kurio prad ia ir pabaiga ai ki. is procesas

turi b ti vykdomas nepertraukiamai.

Planavimas, kaip viena i  vadybos funkcij , turi b ti taikomas ir personalui, t. y. planuoti

personal  organizacijai. Tai vadinama personalo poreikio planavimu.

Personalo poreikio planavimas –  tai plan , kaip u pildyti ateityje atsirasian ias

laisvas darbo vietas (pareigybes), sudarymo procesas [34, P. 96].

 Personalo poreikio planavimas apima centralizuot  valdym , kuris yra derinamas su

atskir  sistem  autonomi kumu. Pvz., ministerija turi derinti personalo poreiki  planavim  su kitais

daliniais ar jai priklausan iais departamentais.

Personalo karjeros planavimas  tai procesas, kuris vyksta bema  vis  laikotarp , kol

darbuotojas dirba organizacijoje. J  sudaro tiek paauk tinimas pareigomis, tiek ir perk limas 

tolygias pareigas.  Pats terminas karjeros planavimas atsirado visai neseniai ir yra susietas su nauja

karjeros samprata. Pla iai karjeros s vok  apibr ia T. J. Bazarov ir B. I. Eremin:

Karjera  tai ne tik kilimas tarnyboje, nes mogus ne vis  gyvenim  praleid ia darbe.

mogaus veikla, nesusijusi tiesiogiai su jo darbu, turi didel  poveik  jo karjerai ir yra jo karjeros

valdymo proceso dalis. Darbuotojas svarsto apie savo darbin  ateit , galimos savirai kos b dus. Visa

jo veikla orientuota  kilim  pareigose, nauj gijim , galim  apdovanojim . Tai pasirinktas

kelias, kuriuo sekant tikimasi gauti daugiau galiojim , auk tesnio statuso, vald ios ar materialin s

naudos. Tai individualus savo pozicijos supratimas ir elgsena, glaud iai susijusi su darbine patirtimi

ir veikla viso mogaus gyvenimo metu [56. P. 266].

nagrin jus, k  rei kia odis karjera, galima teigti, jog ji b na dviej  tip : profesin

karjera ir karjera, daroma konkre ioje organizacijoje. Karjera vienoje organizacijoje – tai arba

kopimas pareig  laiptais, arba laipsni kas vienos pareigyb s i pl timas ir vis sud tingesni

davini  sprendimas. Pastaraisiais de imtme iais daugelis dideli  vakarieti  kompanij  prad jo

pintis darbuotoj  karjeros planavimu: nuo darbuotojo pri mimo  organizacij  momento iki

numatomo atleidimo planuojamas ir horizontalus, ir vertikalus jo kilimas karjeros laiptais

(neper engiant pareigyb s arba darbo vietos rib ). Darbuotojas i  anksto informuojamas apie

galimas perspektyvas ir apie tai, koki  rodikli  jis prival s pasiekti, kad gal  tik tis b ti

paauk tintas.
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Karjeros gali b ti siekiama keturiomis pagrindin mis kryptimis.  Jos darbe apib dinamos,

kaip karininko karjera Lietuvos kariuomen je:

• vertikalioji  b tent su ia kryptimi siejama pati karjeros s voka, nes iuo atveju ji

labiausiai pastebima. Su vertikaliu karjeros augimu suprantamas augimas strukt rin je

organizacijos hierarchijoje;

• horizontalioji  turima omenyje arba persik limas  kit  funkcin s veiklos srit , arba

mimas tarnybini  pareig ,  kurios n ra formaliai tvirtintos  organizacijos  strukt roje.  Kaip

pavyzd  galima nurodyti karininko paskyrim  laikinai planuoti ir organizuoti   kok  nors rengin  ar

program ;

• tikslin i s voka suprantama kaip jud jimas link organizacijos vadovyb s erdies.

Darbuotojas kvie iamas  oficialius ir neoficialius vadovyb s susitikimus, jam leid iama disponuoti

anks iau jam neprieinama informacija, teikiami ypatingi vadovyb s paskyrimai;

• pakopin  (mi ri) i kryptis apima tiek horizontaliosios, tiek vertikaliosios karjeros

elementus [55. P. 298].

Darbuotoj   karjeros planavimas turi b ti grind iamas iais pagrindiniais principais:

§ objektyvumo principu, rei kian iu, kad, atrenkant karinink  konkre ias pareigas,

auk tesniam laipsniui suteikti ar si sti tobulintis, yra vadovaujamasi nustatytais ir inomais

kriterijais;

§ skaidrumo principu, rei kian iu, kad sprendimai d l karininko karjeros yra vie ai

skelbiami;

§ kompleksi kumo principu, rei kian iu, kad karinink  atranka si sti mokytis, eiti

naujas pareigas, rotacijai, laipsniui pakelti yra vykdoma kompleksi kai, t.y. atrenkant

karininkus paauk tinti kartu sprend iami ir jo siuntimo mokytis bei b sim  pareig ,

atitinkan  auk tesn  laipsn , klausimai;

§ karininko aktyvaus dalyvavimo principu, tikrinan iu karininkui galimybe reik ti

savo pageidavim  d l tolesn s tarnybos bei mokymosi [43. P. 1].

Autorius mano, kad iais principais prival  vadovautis visi karjeros planavimo ir valdymo

funkcij  vykdantys vadovai. Ta iau ie karjeros principai turi b ti vykdomi ne tiktai formaliai,

ta iau ir realiai. Skaidrumo principui tvirtinti, autoriaus nuomone, reik  skelbti konkurs  laisvoms

pareigoms u imti, kaip kad tai vykdoma policijos sistemoje.
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Karjeros sistemos pagrindiniai tikslai, planuojant vairi  lygi  organizacij  darbuotoj

karjer , tur  b ti ie:

§ Apr pinti organizacij  auk iausios kvalifikacijos personalu.

§ Garantuoti darbuotojui karjer , atitinkan  jo profesin  potencial .

§ Numatyti tolesn s darbuotojo karjeros perspektyvas.

§ Sudaryti darbuotojui s lygas tobul ti ir kilti organizacijoje.

§ Informuoti darbuotoj  apie jo karjeros perspektyvas.

§ Garantuoti efektyv mogi  resurs  panaudojim .

Remiantis pateikta teorija apie personalo karjeros sistem  reik  pabr ti, jog

iuolaikin je m  visuomen je yra labai sunku taikyti tokius principus ir tikslus. Taip yra tod l,

kad statutinis darbuotojas peln s pagarb  tarp pavaldini  ir aptarnaujamos visuomen s da nai lieka

nepasteb tas staigos kolektyve ar s moningai yra ignoruojamas vadovyb s. Remiantis socialini

tyrim  rezultatais, galime daryti i vadas, kad kruop s pareig nai savo kolektyve da niau patiria

diskomfort  negu tie, kurie savo pareigas atlieka atmestinai, ta iau moka ir ino kam pataikauti.

Prisitaik li kumas, lygyb s tarnyboje principo ignoravimas yra s lygotas neteisingo karjeros

proces  valdymo. Karjeros siekis yra pagrindinis profesionalios veiklos, savo kompetencijos

ugdymo motyvas. S moningai i kreipiant veiklos motyv , i kreipiama ir visa tarnybos paskirtis [42.

P. 241].

Apibendrinant, prieita prie i vados, kad norint i vengti tokios besivystan ios problemos,

reikia naudoti tinkamas motyvavimo bei veiklos vertinimo sistemas, kurios atsispind  darbuotoj

karjeros galimybes, o ne darbuotojus skatinti pad komis.  Karjeros sistem  reikia sieti su vidine

motyvacija, kad kiekvienas darbuotojas suprast , jog tik jo profesionalumas, atsidavimas, iniciatyva

darbui gali lemti s km  jo tarnybos eigai bei karjerai, o ne pa intys su vadovais. Karjera privalo b ti

susieta su skatinimo ir veiklos vertinimo sistemomis. Tokiu atveju karjeros sistema tikrai veiks kaip

darbuotoj  varomoji j ga geriau dirbti. Der  pabr ti, jog karjeros sistema ypatingai turi remtis

objektyvumo, skaidrumo ir kompleksi kumo principais.

2.1.3. Personalo veiklos vertinimas

Veiklos vertinimas, atitinkantis mogaus pagarbos ir savireguliacijos poreikius, pagal

vadybos metod  klasifikacij  yra priskirtinas prie psichologini  vadybos metod . D l ypatingos

veiklos vertinimo svarbos ir jos rezultat  panaudojimo vairiems tikslams yra svarbi personalo
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valdymo funkcija [46. P. 172].  Veiklos vertinimas atlieka svarbi  funkcij gyvendinant efektyvaus

darbo vystym . Tai patvirtina anks iau darbe pateikta schema ( r. Schem  Nr. 1).

Prie  pradedant analizuoti personalo veiklos vertinim  vis  pirma reikia i siai kinti

veiklos vertinimo s vok :

veiklos vertinimas yra bendrasis terminas, vartojamas apra yti procesams, kai

vadovas ir pavaldinys periodi kai susitinka, kad ap velgt  jo darb  ir ie kot  b , kaip

pagerinti darbo atlikimo lyg  [24. P. 126].

Kit  veiklos vertinimo apibr im  pateikia Gary Dessler knygoje „Personalo valdymo

pagrindai“:

Personalo veiklos vertinimas  tai darbuotojo dabartin s ir ankstesn s veiklos lygio

vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus [34. P. 186].

analizav  pateiktus apibr imus galime suvokti, jog personalo veiklos vertinimas yra

vienas i   personalo valdymo funkcij , kuris, kaip jau min ta, apima efektyvaus darbo vystym .

Vertinimo tikslas vertinti darbuotojo veikl  pagal tam tikrus standartus tam, kad  v liau gal tume

pagerinti darbo atlikimo lyg . Veiklos vertinimo svarbum  pabr ia personalo veiklos vertinimo

tikslai.

Vadovas gali manyti, jog veiklos vertinimas yra nereikalingas aspektas. Ta iau personalo

vertinimas yra reikalingas d l  prie as :

1. Vadovas vertindamas pavaldin  gauna svarbi  informacij , kuria remdamasis gali spr sti d l

darbuotojo paauk tinimo (karjeros) ar jo darbo u mokes io  padidinimo klausim .

2. Darbuotojo vertinimas leid ia tiesioginiam vadovui ir jo pavaldiniui sudaryti plan , kuriame

yra numatoma, kaip pa alinti tr kumus ir vertinti privalumus.

3. Galiausiai darbuotojo vertinimas gali b ti naudingas planuojant pavaldinio karjer .

Pateiktus tikslus galima interpretuoti ir  kitaip. Norbert Thom ir Adrian Ritz knygoje

„Vie oji vadyba“ teigia, kad personalo vertinimo tikslai yra darbuotoj  motyvacijos skatinimas, j

ugdymas ir rezultatyvumo didinimas.

nagrin jus vertinimo tikslus yra svarbu apibr ti veiklos vertinimo principus.

P.Zakarevi ius knygoje „Poky iai organizacijose“ nurodo, jog vertinimo planai turi b ti visuotiniai.

Planai privalo b ti skaidr s ir vertinimas turi b ti atliekamas periodi kai [37. P. 128].

inant vertinimo tikslus ir principus, gali i kilti tokie klausimai: kaip vertinsite jums

pavald moni  darb ? Kokiais kriterijais vadovausit s vertindami savo pavaldinius? Kaip

stengsit s pagerinti savo pavaldinio veikl ?
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Tam, kad b  galima atsakyti   klausim  Nik Chmiel „Darbo ir organizacin

psichologija“ teigia, kad  organizacijoje turi b ti darb  atlikimo vertinimo sistema (DAV;

performance appraisal.). Norint organizacijoje tur ti tinkam  vertinimo sistem , vis  pirma reikia

inoti, k  mes norime pasiekti atlikdami vertinim . Nors veiklos vertinimo tikslai jau buvo

ap velgti, N. Chmiel nurodo i samesnius tikslus: pagerinti darbo atlikim , nuspr sti d l atlyginimo,

motyvuoti personal , ugdyti pavaldinius, nustatyti personalo potencial  ar u registruoti

nepatenkinamus rezultatus. Atsi velgiant  vertinimo sistemos tikslus ir yra kuriama vertinimo

sistema organizacijoje.

Atsi velgiant   tai, jog Nik Chmiel, Gary Dessler nurodo, jog veiklos vertinimas turi tur ti

tikslus, remiantis tai jau galima daryti prielaid , jog ne visose statutin se valstyb s institucijose yra

nenumatyti tikslai veiklos vertinimui. Kokie gali b ti vertinimo sistemos tikslai? Jei pavyzd iui,

teis s aktai reglamentuoja, kad policijos pareig nas turi b ti vertinamas ne re iau kaip kart  per

ketverius metus.

Vertinimo sistema gali b ti kuriama ir atsi velgiant  kelet  tiksl , kurie yra svarb s

organizacijos personalo vertinimui. Kuriant veiklos vertinimo sistem  privalu atsi velgti  tokius

faktorius, kurie turi takos darbuotoj  elgesiui ir pasiekimams. Darbuotoj  elgesys ir pasiekimai yra

veikiami trij  faktori : geb jimo (gal jimo), ry to (nor jimo) ir aplinkybi  (leid iama/privaloma).

 vertinimo dimensij   ir j  s saj  sistema pavaizduota ( r. Schem  Nr. 8).

Schemoje i samus darbuotoj  vertinimas remiasi visomis keturiomis dimensijomis.

Paskutinio laikotarpio pasiekimai yra vertinami remiantis sutartyse d l tiksl  fiksuotomis

vertyb mis. Vertinant elges  ir veikl  turi b ti vertintas lankstumas, termin  laikymasis, kokyb s

siekimas ir kiti kriterijai. Ta iau vertinant iuos kriterijus turi b ti atsi velgta  situacijos

diktuojamas aplinkybes. Vertinant darbuotojo potencij  geb jimai reikiamu laiku parodyti deram

kvalifikacij  bei sugeb jimus. iuo atveju kalbama ne tiek apie iki iol gyt  kvalifikacij ,  kuri

turi b ti atsi velgta renkantis personal , bet apie galimyb  jo potencijas pl toti ateityje. Jei

vertinama tik asmenyb  ir elgesys, tai toks vertinimas laikomas eigos vertinimu. Ta iau tokiu atveju

kyla pavojus, kad darbuotoj  elgesys bus vertintas kaip labai geras, nors tai ir neatitinka io

darbuotojo pasiekim . Kita vertus, taip pat yra pavojingas ir i eigos vertinimas, nes iuo klausimu

ra i siai kinama kokiais b dais darbuotojas peln  pasiekimus [50. P. 256].

l  prie as  darbuotoj  veiklos vertinimas turi apimti tiek eigos, tiek i eigos

faktorius.



36

ATEITIS                      ATEITIS                                                               PRAEITIS

+                                 +                                     =

            Gal jimas                              Nor jimas                        Prival jimas                             Darbo rezultat

                                                                                                                                                         kokyb  ir kiekis

                                             eigos faktoriai                                                      I eigos faktoriai

8 schema.  Darbuotoj  vertinimo dimensijos [ 50. P. 256]

Remiantis pateiktomis darbuotoj  vertinimo dimensijomis galima teigti, jog kariams

taikomuose veiklos vertinimo b duose yra naudojama tik tai eigos vertinimas. Policijos pareig

veiklos vertinime yra naudojama eigos ir keletas i eigos vertinimo dimensij . I eigos vertinimas

labai abstraktus – jis n ra apibr tas.

Pradedant taikyti nauj  veiklos vertinimo sistem , susiet  su darbo u mokes iu, b tina

pl sti dalyvavim , mokyti ir informuoti, jei yra norima, kad darbuotojai paremt  naujov . Si lytina

pirma prad ti taikyti atlyginimo sistem , o darbuotojus vertinti tik po bandomojo laikotarpio.

Individo vertinimas turi b ti siejamas su jo pareigybin mis nuostatomis.

Da niausiai darbuotoj  vertina jo tiesioginis vadovas. Tai yra paprasta ir logi ka, nes

tiesioginis vadovas geriausiai i mano pavaldinio darb . Gary  Dessler „Personalo valdymo

pagrindai“ teigia, kad personalo veiklos vertinim  gali atlikti:

1. Koleg  vertinimas  kai vienas darbuotojas vertina kit  darbuotoj .

2. Vertinimo komitetai  vertinimo komitetai vertina darbuotojo veikl . Komitetai yra   sudaromi

paprastai i  tiesioginio vadovo ir dar keletos vadov , kurie atlieka vertinim .

3. sivertinimas  kartais darbuotojui leid iama pa iam save sivertinti.

4. Pavaldini  vertinimas  pavaldiniai vertina savo tiesiogin  vadov .

5. 360 laipsni  gr tamasis ry ys  vertinimo informacija surenkama i  pavaldinio tiesioginio

vadovo, pavaldini , koleg , vidaus ar i or s klient .[34. P. 187,188].

nagrin jus, kas gali atlikti darbuotojo vertinim , reik inoti pagrindines darbuotoj

vertinimo formas. Vertinimas organizacijose paprastai atliekamas taikant vien  ar daugiau formali

metod , kurie yra pateikiami Gary  Dessler „Personalo valdymo pagrindai“: grafin s vertinimo

skal s, alternatyvaus rangavimo, porinio palyginimo, priverstinio suskirstymo, kritini vyki , su

ASMENYB ELGESYS SITUACIJA PASIEKIMAI

Geb jimai                       Motyvacija                Aplinkyb s
Potencijos                          Ry tas                     S lygos Darbo rezultatai



37

poelgiais susijusios vertinimo skal s, tikslinio valdymo kompiuterizuotas darbo ir elektroninis

darbuotojo vertinimo metodas

Remiantis pateiktais vertinimo metodais kari kiai yra vertinami taikant grafin  vertinimo

metod , o policijos pareig  vertinimo metodas daugiau atitinka rangavimo metod , t. y.

pareig nas tinkamas, ar netinkamas eiti pareigas bei ar apskritai yra tinkamas tarnybai Vidaus

tarnyboje.

Manytume, veiklos vertinimas turi b ti taikomas organizacijos, komandos ir individo

lygmenyse, nes tik taip bus objektyviausias sprendimas. Panaudojus komandin  darb  tampa daug

lengviau atlikt  vertinim , nes iuo atveju mes vertinsime visos grup s pasiekt  rezultat , o ne

atskiro mogaus indel .

 Atskiro mogaus ind lis  pasiekt  rezultat  yra labai sunkiai apibr iamas, tod l ir vertinti

tampa daug sunkiau. Vertinant komandos darb  atsiranda tokie pagrindiniai kriterijai, kaip

rezultatyvumas ir veiksmingumas. rint  individualaus mogaus vertinim  reikia atsi velgti  jo

asmenin  tobul jim , bei jo ind  organizacijos pl tr . Ta iau nereik  pamir ti, jog, taikant

komandin  veikl , vieni darbuotojai dirbs daugiau, kiti  ma iau, ir d l to gali kilti konflikt , nes

nevienodai dirb , vienod  atlyg .

Remiantis i nagrin ta teorine med iaga darbo autoriaus manymu, yra tr kum  atliekant

veiklos vertinim  tiek policijos staigose, tiek Lietuvos kariuomen s daliniuose. Vis  pirma veiklos

vertinimo sistemoms n ra numatyta tiksl , kuriais remiantis b  atliekamas veiklos vertinimas.

Darbuotoj  vertinimo sistemoje turi b ti diegta eigos ir i eigos faktoriai. Darbuotoj  vertinimo

metu susiduriama su nepatikimumu, darbuotoj  nepasitenkinimu ir nusivylimu. Atsi velgiant  tai,

reik  sudaryti s lygas, jog pareig  ar kari  vertint  net tiktai jo tiesioginis vir ininkas, bet ir

pats save, pavaldiniai, kolegos. Taip pat reik  naudoti vairius veiklos vertinimo metodus.

Manytume, kad svarbiausia yra veiklos vertinimo sistem  susieti su darbo u mokes iu, karjera bei

skatinimu.

2.1.4. Darbo u mokestis

Norbert Thom ir Adrian Ritz nuomone,  kompensavimas u  darb  (darbo u mokestis) yra

vienas i  penki  personalo valdymo element . Autoriai Norbert Thom, Adrian Ritz bei Richard. L.

Daft teigia, kad kompensavimo u  darb  (darbo u mokes io) tikslas yra i laikyti efektyvi  darbo

.
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Apmok jimas u  darb  visada buvo aktuali ekonomin  ir teisin  problema. Darbuotojui

darbo u mokestis – pagrindinis pragyvenimo altinis, pagrindin  jo pajam  dalis, i likimo ir  savo

bei jo eimos materialin s pad ties pagerinimo priemon . Kuo didesn  darbuotojo pajam  dal

sudaro apmok jimas u  darb , tuo mogus jam skiria didesn  reik . Da nai darbo u mokestis

tiesiogiai veikia  ne tik pragyvenimo lyg , bet ir visuomenin  pad  bei pripa inim  organizacijoje

ar u  jos rib . mogaus darbo vietos pasirinkim  ir patrauklum  da niausiai lemia darbo

mokes io dydis. Rinkos ekonomikos s lygomis darbo apmok jimas tampa darbdavio ir

darbuotojo deryb  objektu [23. P. 7].

Remiantis psichologu F. Hercberg‘u vakar alyse tiek vadybos teoretikai, tiek praktikai

jau seniai darbo u mokest  laiko ne skatinimo priemone, o bendrosios organizacijos gyvenimo

„higienos“ veiksniu. Taip yra, tod l, kad darbo u mokestis n ra siejamas su organizacijos nario

kasdieniniais veiksniais. Remdamiesi A. H. Maslow poreiki  teorija, kuri  anks iau nagrin jome,

galime suprasti, jog d l darbo u mokes io  galima patenkinti fiziologinius poreikius. Atsi velgiant 

tai darbo u mokestis tik labai ribot  laik  gali skatinti personal . Tai patvirtina  F. Hercberg‘o

teorija, kurioje teigiama, jog tinkamas darbo u mokestis i laiko darbo efektyvumo nema jim ,

ta iau neu tikrina darbuotoj  skatinimo ir motyvavimo.

Prie  pradedant giliau nagrin ti darbo apmok jim , vet  pateikti apibr im .  Henri

Fayol  teigimu, kad darbo u mokestis yra suteikt  paslaug  kaina. Jis turi b ti teisingas ir

tenkinti tiek personal , tiek moni  vadovus (darbuotojus ir darbdavius). Darbo u mokes io dydis

priklauso nuo aplinkybi , nepriklausan  nuo darbdavio valios ir darbuotojo vertingumo [22. P.

49].

 apibr imo matyti, jog darbo u mokestis vis  pirma yra kaina u  suteiktas paslaugas. i

kaina turi b ti teisinga, nes ji turi tenkinti ir darbdav , ir darbuotoj . Be to darbo u mokes io dydis

nevisi kai priklauso nuo darbdavio ir darbuotojo, nes tam takos turi vairios aplinkyb s:

pragyvenimo lygis, personalo tr kumas, ekonomin  verslo pad tis, darbuotojo vertingumas.

Atsi velgiant  Henri Fayol aplinkybes, galima teigti, jog jos daugiau tinka privataus sektoriaus

ma oms organizacijoms. Didel s privataus sektoriaus organizacijos ir valstybin s organizacijos taip

lanks iai nereaguoja ias aplinkybes, nes trukdo biurokratin  sistema.

Ingrida Ma ernyt  – Panomariovien  knygoje „Apmok jimas u  darb  ir jo u tikrinimas“

pateikia kit  apibr im :

darbo u mokestis – tai atlygis u  darbo sutartyje sutartas atlikti  darbo funkcijas, t.

y. u  darbo j gos panaudojim .  Remiantis iais dviem darbo u mokes io apibr imais, galima

daryti i vad , jog darbo u mokestis yra tam tikro dyd io atlygis (priklausantis nuo aplinkybi )
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darbuotojui i  darbdavio pagal sutartyje numatytas s lygas. Kaip jau buvo min ta, darbo u mokestis

yra deryb  klausimas tarp darbdavio ir darbuotojo, kuris yra tvirtinamas darbo sutartyje.

Pasaulyje yra i skiriamos dvi apmok jimo u  darb  formos: pinigin  ir nat rin .

Daugiausia yra pripa stama pinigin  forma, nes pinigai vaidina visuotin  ekvivalento vaidmen .

Pinigin  atsiskaitymo forma gali b ti atlikta taip pat keliais b dais, t. y. mokant grynaisiais arba

pervedant  bank . monei tr kstant pinig , ypa  ekonominio nuosmukio atvejais, i kyla problema

l atsiskaitymo su darbuotojais. Tokiais atvejais yra taikoma kitokia darbo apmok jimo forma –

nat rin  darbo apmok jimo forma [23. P. 13].

Norint tur ti i sam  ir teising  darbo apmok jimo strukt rin  vaizd , svarbu i siai kinti

atlyginimo u  darb  sudedam sias dalis bei nustatymo tvark  ir teisingum . Darbo u mokestis yra

sudarytas i  dviej  dali :

1. Tiesioginis darbo u mokestis glaud iai susij s su darbuotojo dalyvavimu organizacijos veiklos

procese.

2. Socialinis darbo u mokestis:

• Atostog , ven  dien  apmok jimas;

• Socialiniai na ai ir mokes iai, susij  su darbo j gos naudojimu;

• Socialin s i laidos, savaranki kai padengiamos moni .

Socialinis darbo u mokestis apima socialinio draudimo pa alpas (laikino nedarbingumo,

tumo ir gimdymo atvejais, eimos, vaik  pa alpos ir kt.) apmok jim  u  atostogas ir vadinam

atidedam  darbo u mokest  (pensij ). Lietuvos Respublikos Darbo kodekse nustatyta, kad darbo

mokestis apima pagrindin  darbo u mokest  ir visus papildomus darbo u mokes ius. Kitaip tariant

darbo u mokestis susideda i  dviej  dali :

1. Pastoviosios.

2. Kintamosios.

Pastovi  dal  lemia darbo vietoje atliekamo darbo turinys. Tai darbo sud tingumas,

fizin s pastangos, informacijos srauto gausa ir kita. Tai atlyginimo u  darb  tarifin  dalis. Kintam

darbo u mokes io dal  lemia darbuotojo asmenin s savyb s, elgsena, darbo s lygos, be to lemia ir

mon s pelningumas. Tai premijos, priedai, vairios priemokos. Ypa  daug d mesio turi b ti

skiriama tarifinei darbo u mokes io daliai, nes ji yra pagrindin  viso darbo u mokes io dalis,

nustatoma atsi velgiant  pareigines instrukcijos keliamus reikalavimus: i simokslinim ,

atsakomyb s laipsn  ir kita [23. P. 12].
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Yra i skiriamos dvi pagrindin s darbo u mokes io sistemos: vienetin  ir laikin . Taikant

vienetin  darbo u mokes io sistem  nustatomas darbo u mokes io kainis u  padaryt  produkcijos

vienet , o darbo u mokestis u  tam tikr  laiko tarp  apskai iuojamas dauginant per t  laik  padaryt

preki  ar paslaug  skai  i  to kainio. Taikant laikin  darbo u mokes io sistem  pagrindinis darbo

matas yra darbuotojo dirbtas laikas, u  kurio vienet , da niausiai valand , darbuotojui nustatomas

tarifinis  kainis, priklausantis nuo darbuotojo kvalifikacijos, o darbo u mokestis u  tam tikr

laikotarp  apskai iuojamas dauginant per t  laik  dirbt  laiko vienet , kuriems nustatytas kainis,

skai  i  to kainio. Dabar yra populiarios dvi  sistem  atmainos: akordin  ir pareigin  alga.

Akordin  tai vienkartin  vienetin  sistema, kai u  tam tikr , da niausiai dideli  darb  komplekso

vykdym  nustatytu laiku mokamas tam tikras piniginis atlyginimas. Pareigini  atlyginim  sistema

siejama ne su kvalifikacija, o su pareigybe, kuri yra apibr iama str kturizuojant organizacij .

Paprastai yra nustatoma m nesinis pareiginis darbo u mokestis, kuris nepriklauso nei nuo m nesio

trukm s, nei nuo per j  atlikt  darb  kiekio [46. P.78].

Pagal pateikt  informacij  apie darbo u mokest  atrodo viskas yra labai gra u, ta iau

nereikia pamir ti, kad kiekviena valstybin  ir privati institucija naudoja savo darbo u mokes io

sistem , sukurt  vadovaujantis statym  reikalavimais. Nagrin jam  valstyb s statutini  institucij

darbo u mokes iai susideda i  bazinio darbo u mokes io,  priemok  ir pried . Statutinio tarnautojo

statusas yra pagerinamas ne tik tokio darbo u mokes io sistema, ta iau ir jam teikiamomis

socialin mis garantijomis. F. S. Butkus nurodo, jog tokia darbo u mokes io sistema su socialin mis

garantijomis daro neigiam  poveik  organizacijos darbuotojo darbo na umui ir kokybei [46. P.79].

Tam, kad b  galima i vengti darbo kokyb s prast jimo reikia sukurti efektyvi  darbo u mokes io

sistem . Tuo remiantis turi b ti sukurta tinkama darbo u mokes io sistema.

Nor dami i vengti darbo kokyb s stygiaus Norbert Thom ir Adrian Ritz  knygoje „Vie oji

vadyba“ si lo darbo u mokes io sistem . Jie teigia, jog kuriant efektyvi  darbo u mokes io yra trys

pagrindiniai akcentai: pirma  viso bendrojo atlyginimo sandara, susidedanti i  keleto dali ; antra 

paskat , taikom  pavieniams darbuotojams, i pl tojimas; tre ia – strategini  paskat , orientuot

vis  institucij , suformavimas.  bendr  darbuotoj  atlyginim  tur eiti ios sudedamosios dalys:

kompetencijos (k  a  paj giu?), rezultatai (k  a  padarau?), ir efektyvumas (kaip a  veiksmingai tai

padarau?). Visos ios dalys bei nuo u imamo posto priklausantis bazinis atlyginimas, taip pat

premijos ir priedai, paimti kartu, sudaro bendr  darbo u mokest . Tai pavaizduota ( r. Schem  Nr.

9).
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9 schema. Darbo u mokes io sandara [50, P. 264]

Analizuojant schem  susidaro nuomon , kad profesin  patirtis yra vertinama pagal

kompetencijos vertinimo kriterijus ir atlyginama per tam tikro darbo u mokes io norm . Ji jau

tur  nebedominuoti, nes jai  esant didesn  darbo sta  turintis asmuo stov jo ant auk tesn s atlygio

pakopos. Santykis tarp atlyginimo u  rezultatyvumo dal  ir kompetencijos dal  apskritai n ra

pastovus. Atsi velgiant  dabartin s veiklos pob  yra patartina labiau akcentuoti kompetencij  ir

vertinimo komponentus, o ne sunkiai pamatuojam  darbo rezultat  apimt , kaip pavyzd iui yra

personalo mokymo atveju. Atlyginimo normos interval  gali veikti bendro visos institucijos darbo

arba grupi  rezultatyvumas. Individualaus atlyginimo raid  per tarnybos laikotarp  pateiktoje

schemoje vaizduoja linija. Nusta ius kompetencij , darbo rezultatus ir efektyvum , atlyginimo dydis

apibr tame atlyginimo normos intervale gali varijuoti kaip tam tikri atlyginim  lygiai.

Manytume, darbo u mokest  suskirs ius  kintam   ir pastovi  dalis galima vertinti tiek

objektyvius, tiek subjektyvius veiksnius, tod l darbo u mokest  nustatant tokiu principu galima

kalb ti apie teising  po  darbo u mokest . Nereikia pamir ti, jog yra taikoma ir moralinio

poveikio priemon s, kai sudaromas psichologinis komfortas. Moralinio poveikio priemon  yra viena

 alternatyvi  b  norint kompensuoti u  darb . Tai gali b ti pareig  paauk tinimas, pagyrimas,

tarnybinio automobilio, telefono, papildom  paslaug  suteikimas pvz., nemokomo maitinimo,

sporto ar meno paslaug  apmok jimas organizacijos l omis. Moralinio poveikio priemon s yra

labai paplitusios vakar alyse. Ir Lietuvoje kai kuriose organizacijose taip pat jau yra taikomos ios

priemon s. Taikomos mok jimo sistemos gali paskatinti institucijos keitim si ir kult ros augim .

Tam atlyginim  sistem  reikia  susieti su institucijos strategija ir jos tiksl gyvendinimu.

Kompetencija, rezultatyvumas ir
efektyvumas: individualaus atlyginimo
norma pagal situacij  kinta ir yra pagr sta,
vertinta ir pripa inta kompetencija, darbo

rezultatyvumu ir pasiektais tikslais (
efektyvumu )

Lygi  ind li :
Bazinio atlyginimo lygis nustatomas
atlikus darbo vietos vertinim , remiantis
iais kriterijais:

- vadovavimo, sprendim  sritis;
- atsakomyb s tur jimas;
- profesin , vadovavimo ir dalykin
patirtis;
- kiti reikalavimai.

statyminiai ir sutartiniai priedai

Premijos u  puikius rezultatus

Atlyginimo normos intervalas

20                    am ius               60

Minimalus atlyginimas/ bazinis
atlyginimas pagal darbo vietos strukt

 Lygis  Vadovavimo Dalykin    Projekt
                  funkcija     funkcija   funkcija
1
2
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is naujas atlyginimo modelis sudaro prielaid  pl totis diferencijuotoms atlyginimo

strukt roms ir kartu leid ia per darbo vietas valdyti personalo atsakomyb . Tokiu b du gali toliau

pl totis post  strukt ra ir kartu galima bazin  atlyginim  susieti su valdymo, dalykini  ir projektini

duo  vykdymu.

Apibendrinant pateikt  informacij  apie darbo u mokest , reik  pabr ti, jog Lietuvos

Respublikos statymuose, kuriuose yra reglamentuota kari ki  ir policijos pareig  darbo

mokestis ir jo sandara, yra prastesn  nei ta kuri  pateikia Norbert Thom ir Adrian Ritz. iuo metu

kariams ir policijos pareig nams taikomi bazinio darbo u mokes io dyd iai ir visa darbo

mokes io sistema pateikiama prieduose r. priedus Nr. 4  7).  Naujai si lom  darbo

mokes io schem  pritaikyti policijoje ir kariuomen je manoma kei iant statymin  baz .

Naudojant toki  darbo u mokes io sandar  reik  i skirti bazinio atlyginimo lygius pagal

atsakomyb , sprendimo pri mim , pareigybes. iuo metu kariuomen je bazinis atlyginimas

skiriamas remiantis tik laipsniu. Kintanti darbo u mokes io dalis (kompetencija, rezultatyvumas ir

efektyvumas) turi b ti susieta su kari ki  ir policijos pareig  skatinimo ir veiklos vertinimo

sistema. Tokia darbo u mokes io sistema gali veikti efektyviai tik tuomet, kai ji bus susieta su

skatinimo ir veiklos vertinimo sistema.
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III. Vie ojo administravimo lyginamoji analiz  – teoriniai pagrindai

Tikslas  lyginant dvi statutines institucijas nustatyti personalo valdymo tr kumus ir

akcentus tam, kad b  galima padaryti i vadas ir ka  pakeisti organizacijos veikloje. Christopher

Pollit ir Geert Bouckaert knygoje „Vie ojo valdymo reforma“ vie ojo valdymo reformas susikirsto 

2 tipus:

1. Strukt riniai poky iai.

2. Procesiniai poky iai.

[52. P. 11].

Darbe bus atliekama personalo valdymo lyginamoji analiz , kurios i vados bus daugiau

taikomos procesiniams statutini  organizacij  poky iams.

Norint palyginti personalo valdym  dviejose vie ose institucijose, reikia i analizuoti

vie ojo administravimo s vok  ir metodus. Taigi vie ojo administravimo s voka gali b ti

suprantama, kaip valstyb s tarnybos veikla, studij  sritis, profesija.  Vie asis administravimas gali

apimti:

• Administracinio personalo elgsen  ir motyvacij .

• Organizacinius susitarimus, gyvendinant svarbias, valstybin s reik s vie sias programas.

• Administracin  aplink , kuri  sukuria administracin s sistemos ry iai su politine sistema ir su

visuomene.

Vie asis administravimas turi kelet  metod . Vie ojo administravimo metod  r ys yra:

1. Politinis ( statym  leidybos funkcija ir su konstitucionalizmo vystymusi, konstitucini

visuomen s garantij  u tikrinimu).

2. Vadybinis, teisinis (jurisdikcijos funkcijos, kurios apib dina administracijos vaidmen  ir t.t.).

Pagal vie ojo administravimo s vokos sampratas, vie ojo administravimo apimtis ir jo

metodus dvi statutin s valstyb s institucijos iame moksliniame tiriamajame darbe bus nagrin jamos

valstyb s tarnybos, organizacini  susitarim  bei vadybin s ir teisin s vie ojo administravimo r ies

at vilgiu. Min ti kriterijai lyginami pasirinkti tod l, kad jie yra glaud iausiai sietini su personalo

valdymu.

Policijos ir kariuomen s institucijos yra vienodo vie ojo administravimo modelio. ios

organizacijos remiasi tradiciniu vie ojo administravimo modeliu, kuris buvo sukurtas per pirm

XX a. de imtmet . io modelio pagrindinis d mesys – valdymo proceso analiz , standartin s
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proced ros, o ne rezultatai.  is modelis pagr stas grie ta hierarchine strukt ra. Jai formaliai tur

vadovauti politikai. Valstyb s tarnautojai tur  b ti nuolatiniai, neutral s, ne ali ki pareig nai,

remt si valstyb s, o ne politini  partij  interesais, veikt  savaranki kai ir gyvendint  politik

sprendimus.

Tradicinio vie ojo administravimo modelio teorin  pagrind  pad jo M.Weber‘io

biurokratijos teorija, kuri tik pagrind ia karini  ir policijos staig  priklausym iam vie ojo

administravimo modeliui.  Tradicinis vie ojo administravimo modelis remiasi  iais principai:

1. Grie tai nustatytos ir juridi kai teisintos veiklos sritys.

2. Hierarchija numato grie  subordinacij  ir kontrol .

3. staiga tur  b ti valdoma remiantis i  anksto parengtais dokumentais. Biurokratija  tur

atskirti oficiali  veikl  nuo privataus gyvenimo. Pinigai ir kitas turtas tur  b ti atkirti nuo

priva ios pareig  nuosavyb s.

4. staiga turi b ti valdoma iuolaiki kais metodais, nuolatos keliama darbuotoj  kvalifikacija.

5. Plati organizacijos veikla reikalauja i  valstyb s tarnautoj  visi kai atsiduoti (atsid ti) darbui

(lojalumas).

6. Vadyba pagr sta bendromis taisykl mis.

M. Weber‘io biurokratijos teorijoje taip pat teigiama, kad :

• Valstyb s tarnautojai did iuosis savo profesija ir pareigomis.

• Pareigas gali eiti vis  gyvenim .

• Vykdyti grie tai nustatytas funkcijas ir gauti ger  atlyginim , o senatv je – pensij .

• Atlyginimas nepriklauso nei nuo atlikt  darb  termin  nei nuo j  kokyb s, o tik nuo einam

pareig , atliekam  funkcij , sta o.

• Valstyb s tarnautojas priskiriamas karjeros tarnautoj  luomui ir nustatyta tvarka kils karjeros

pakopomis.

• Biurokratija bus visuomen s elitas.

ios teorijos tikslas  panaikinti savival  ir i ugdyti lojalum  valstybei bei visi

atsidavim  savo funkcij  atlikimui organizacijos tikslams pasiekti [53. P. 46].

Pagal idealios biurokratijos tip  ir jos apra ym  statutin s valstyb s institucijos visi kai

atitinka biurokratijos teorij . Manytume, kad toks organizacijos tipas n ra tinkamas, norint kad b

racionaliai atliktos visos organizacijos funkcijos. Tai pabr ia ir F. A. Hayek, M. Friedman, R.

Friedman, kurie  analizavo tradicin  vie ojo administravimo model  ir nurod  tokius tr kumus:

• Labai apriboja individ  laisv .
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• Nesukuria geros skatinimo sistemos, atitinkan ios rinkos s lygas, tod l is modelis yra ma ai

veiksmingas [53. P. 48].

Tokie tr kumai tik pabr ia, kad taikomas administravimo modelis n ra efektyvus, nes be

asmenyb s laisv s ir skatinimo sistemos negali b ti tinkamai  vykdomas personalo valdymas. Kaip

jau inoma, skatinimo sistema privalo tiesiogiai ir gr tamuoju ry iu b ti susijusi su darbo

mokes iu, karjera, veiklos vertinimu. Jei n ra nors vienos i  dali , personalo valdym  galima

vertinti kaip formalum .

iame moksliniame tiriamajame darbe atliekant dviej  statutini  valstyb s institucij

lyginam  analiz  (Lietuvos kariuomen s D. L. e. J R MP ir Utenos rajono policijos komisariato) ir

nustatant personalo valdymo tr kumus bus siekiama pagerinti personalo valdym iose institucijose.

Tam, kad b  galima pa alinti tr kumus, galimas vairi  vie ojo administravimo teorij  akcent

pritaikymas, t. y. naujojo vie ojo administravimo taikymas. Naujasis vie asis administravimas

siskiria tokiais pagrindiniais bruo ais, kaip efektyvumu ir lygybe,  hierarchija ir dalyvavimu.  ie

vie ojo administravimo bruo ai yra glaud iai susieti su tinkamu personalo valdymu organizacijoje,

tad galima daryti prielaid , jog naujojo vie ojo administravimo ar jo dalies  taikymas gali b ti

svarbus klausimas sprend iant personalo valdymo problemas.
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IV. Personalo valdymo statutin se institucijose tyrimas

4.1. Personalo valdymo tyrimas naudojant anketin  apklaus

2006 met  spalio m n. 2 – 6 d., buvo atliktas tyrimas, kurio tikslas  i siai kinti personalo

valdymo aspektus, jo tr kumus bei galimybes tobulinant personalo valdym  tam,  kad b  galima

palyginti personalo valdym  dviejose skirtingose statutin se organizacijose. Apklausoje dalyvavo

kariai (karininkai, puskarininkiai, ser antai) ir policijos pareig nai (komisarai, inspektoriai ir

policininkai). Tyrimas buvo vykdomas D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos komisariate.

2 lentel

Tyrime dalyvavusi  kari  ir policijos pareig  skai ius

Eil.

Nr. Organizacijos pavadinimas Auk iausio

rango personalas

Vidurinio rango

personalas

emiausio rango

personalas

1. D. L. e. JR MP Karininkai - 19 Puskarininkiai - 10 Ser antai - 21

2. Utenos rajono policijos komisariatas Komisarai - 6 Inspektoriai - 31 Policininkai - 15

Norint i siai kinti profesin s karo tarnybos kari  ir policijos pareig  nuomon  apie j

organizacijose taikom  personalo valdym , tyrimui buvo parinkti trij  tip  respondentai:

1. Organizacijos auk iausio rango personalas – karininkai ir komisarai (komisarai

inspektoriai). Tok  grup s pasirinkim  l , inojimas, jog min ti vadovai patys atlieka kai kurias

personalo valdymo funkcijas (atestavim , skatinim ). Taip pat jie gali pateikti savo nuomon  apie

personalo karjeros sistem  ir darbo u mokest  i  vadov  pus s.

2. Organizacijos vidurinio rango personalas – puskarininkiai ir inspektoriai. io tipo

respondentai pasirinkti tod l, kad jie yra tarpin  grandis tarp auk iausio ir emiausio rango

personalo. is respondent  tipas atlieka emiausio rango personalo vertinim  ir skatinim . Vidurinio

lygio vadovai yra atestuojami ir skatinami auk iausio rango vadov . Taigi i grandis pateikia

nuomon  apie personalo valdym  ne tik i  vadovo bet ir i  pavaldinio pus s.
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3. Organizacijos emiausio rango personalas – ser antai ir policininkai. i respondent

grup  neturi oficiali galiojim  vadovauti kitiems statutiniams darbuotojams. Jie atlieka savo vad

ir vir inink  nurodymus, ir yra svarb s tuo, jog pateikia informacij  apie personalo valdym  i

valdomo personalo pus s.

Siekiant su inoti policijos ir karin s institucij  personalo nuomon  apie j  darbo staigose

taikom  personalo valdymo sistem , jos tr kumus, aspektus bei tobulinim , atlikta anonimin

min  respondent  apklausa. Sudaryta 19 klausim  anketa, skirta profesin s karo tarnybos kariams

ir policijos pareig nams r. Pried  Nr. 1). Apklausoje apklausta trij  tip  respondentus norint

su inoti po  ir nuomon  apie personalo valdymo sistem  j  statutin je institucijoje, jos

tr kumus, aspektus ir galimus ios sistemos tobulinimus kariuomen s ir policijos organizacij

at vilgiu i  skirtingo rango personalo.

Anketos pirmasis klausimas „Ar J s norite pakeisti savo darboviet ?“ iuo klausimu

nor ta nustatyta kiek policijos ir karin s institucij  personalo nori palikti darboviet . Pirmasis

klausimas tiesiogiai susij s su antruoju anketos klausimu „Jeigu keistum te darboviet , kas Jums

 svarbiausia pasirenkant nauj  darbo viet ?“, nes  pirm  klausim  atsak  TAIP,

respondentai prival jo atsakyti  antr . Antrojo klausimo pateikimo tikslas  atskleisti, kas jiems

nepatinka dabartin je organizacijoje. io klausimo gaut  rezultat  patikimumas  bus patikrintas

anketos penktajame klausime. Taip daroma d l to, kad yra prielaida, jog personalas rinkdamasis

nauj  darbo viet  atsi velgia  tai, kas jam nepatinka senojoje.

3 lentel

Kari  ir policijos pareig  skai ius norin  palikti dabartin  darbo viet

Analizuojant 3 lentel s duomenis paai jo, jog statutini  organizacij  auk iausio

lygmens personalo (karinink  ir komisar ) duomenys yra skirtingi. Karinink  daugiau nei komisar

nori i eiti i  organizacijos (karinink  47%, komisar   33%).  Nenorin  palikti organizacijos

karinink  tiek pat kiek ir norin  47%, o komisar  nenorin  i eiti yra daug daugiau t. y. 67%.

Eil.Nr. Organizacija Personalas TAIP NE NE INAU

1. D. L. e. J. R. MP

Karininkai

Puskarininkiai

Ser antai

Viso

9 (47%)

2 (26%)

10 (47%)

21 (42%)

9 (47%)

5 (50%)

10 (47%)

24 (48%)

1 (6%)

3 (30%)

1 (6%)

5 (10%)

2. Utenos rajono

policijos komisariatas

Komisarai

Inspektoriai

Policininkai

Viso

2 (33%)

10 (32%)

3 (20%)

15 (29%)

4 (67%)

17 (55%)

6 (40%)

27 (51%)

-

4 (19%)

6 (46%)

10 (20%)
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Tokie duomenys rodo, jog auk iausio lygio kariuomen s personalas labiau nori keisti savo

darboviet  nei policijos institucij  auk iausio lygio personalas.

Lyginat kit  tip  respondent  pateiktus duomenis pasteb ta, kad policijos vidurinio lygio

personalo daugiau nori palikti savo esam  darboviet  nei kari ki  (puskarininki  26%, inspektori

 32%). Prie inga situacija yra ap velgus emiausio organizacijos personalo pateiktus duomenis.

Daugiau policinink  nori pasilikti savo organizacijoje nei ser ant  (ser ant   47%, policinink

20%).

Aptariant susumuotus vis  kari  ir policijos pareig  pateiktus duomenis pastebima, kad

net 42% kari ki  nori palikti savo darboviet . Tai daugiau nei policijos pareig  29%.  Pana us

skai ius respondent  (ir policijos pareig  ir kari ki ), nenorin  palikti savo organizacijos

(kari ki  48%, o policijos pareig  51% ).  Tokie iuo po riu pana s duomenys yra tod l, kad

du kart daugiau policijos pareig  dar n ra apsisprend  (kari ki  10%, o policijos pareig  20%).

Toks neapsisprendusi  policijos pareig  skai ius suma ina j  respondent  skai  d l

apsisprendimo pakeisti savo darboviet .

Gauti duomenys rodo, kad tiek vienoje, tiek kitoje organizacijoje yra tam tikr  problem ,

kurios daro tak  tokiems respondent  pateiktiems atsakymams, tod l kituose anketos klausimuose

bus nagrin jama, kokios yra svarbiausios problemos ir kaip jas b  galima i spr sti.

Antrasis anketos klausimas „Jeigu keistum te darboviet  kas Jums b  svarbiausia

pasirenkant nauj  darbo viet ?“. iuo klausimu nor ta i siai kinti,  kas iuo metu j

organizacijoje netenkina ( r. Lentel  Nr. 4).  anketos klausim  atsak  15 (29%) policijos

pareig  ir 21 (42%) kari ki .  klausim  atsakin jo tik ta dalis respondent , kuri nor  pakeisti

savo darbo viet . Duomenys pateikiami balais pagal svarbum  nuo 1 iki 6.

4 lentel

Svarbiausi kari  ir policijos pareig  aspektai pasirenkant nauj  darbo viet

ASPEKTAS KARI KI

SVARBUMO SEKA

POLICIJOS PAREIG

SVARBUMO SEKA
Didesnis darbo u mokestis 1 1

Geresn s karjeros galimyb s 2 4

Geri vadovai 3 2

Geri darbo santykiai 5 2

Teisinga darbuotoj  vertinimo sistema 4 2

Vadovai atsi velgia  pavaldini  pasiektus  rezultatus 6 5

vairus pavaldini  skatinimas 4 3
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Lyginant gautus duomenis matyti, kad tiek kari kai, tiek policijos pareig nai nurod , jog

personalo valdymo sudedamosios dalys yra  keturiose pirmose vietose t. y. darbo u mokestis,

karjeros sistema, teisinga vertinimo sistema ir skatinimas. Kari kiai pagal svarbum  pateikia

duomenis taip: darbo u mokestis – 1, karjeros sistema – 2, geri vadovai – 3, teisinga vertinimo

sistema ir skatinimas yra 4 – oje vietoje pagal svarbum  renkantis nauj  darbo viet . I  to galima

daryti prielaid , jog kari ki  netenkina j  organizacijose taikomos tokios personalo valdymo

sudedamosios dalys  (darbo u mokestis, karjeros sistema, teisinga vertinimo sistema ir skatinimas).

Policijos pareig  duomenys beveik yra analogi ki, kaip ir kari ki , skiriasi tik darbo

mokes io, karjeros sistemos, teisinga vertinimo  ir skatinimo u imamos vietos pagal svarbum .

Tiek policijos pareig nai, tiek kari kiai pirmoje vietoje nurodo didesn  darbo u mokest . Policijos

pareig nai antroje vietoje nurodo net 3 aspektus geri vadovai, geri darbo santykiai, teisinga

darbuotoj  vertinimo sistema. Jiems svarbu ir vidin  organizacijos aplinka ir svarbu teisinga

vertinimo sistema. Remiantis policinink  duomenis tre ioje vietoje yra vairesn  skatinimo sistema.

Policijos pareig nai ketvirtoje vietoje i skiria geresnes karjeros perspektyvas.

Apibendrinant gautus duomenis galima daryti prielaid , jog kari ki  ir policijos pareig

netenkina j  organizacijoje esantis personalo valdymas ir jo sudedamosios dalys. i prielaida bus

patvirtinta aptarus penkt  anketos klausim . Tai pat reik  atkreipti d mes , jog kari kiams, o

ypa  policijos pareig nams svarbi ir vidin  organizacijos aplinka (geri vadovai, geri darbo

santykiai).

Tre ias anketos klausimas: „Kaip buvote skatinamas per vis  tarnybos laik ?“. iuo

klausimu nor ta i siai kinti, kokius skatinimus ir kiek respondent  gavo, bei ar ie skatinimai

sutampa su numatytomis skatinimo teorijomis (A. H. Maslow, F.Hercberg) ( r. Lentel  Nr. 5).

5 lentel

Paskatint  kari ki  ir policijos pareig  skai ius (%)

SKATINIMO B DAS KARI KIAI POLICIJOS PAREIG NAI
Pad ka 49 (96%) 37 (71%)

Vardine dovana 7 (14%) 10 (19%)

Anks iau laiko suteiktas auk tesnis laipsnis 10 (20%) -

Pinigine premija 19 (19%) 28 (54%)

Buvo paskirtas tarnybinis telefonas - -

Paskyrimu  geresnes pareigas - -

Tarnybos laiko prat simu 1 (2%) -

Kita (medaliai, enklai) 1 (2%) 4 (8%)
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Remiantis lentel s duomenimis ( r. Lentel  Nr. 5) galima pasteb ti, kad abiej  statutini

organizacij  respondent  per vis  tarnybos laik  gauti paskatinimai beveik vienodi sutampa. Tiek

kari kiai, tiek policijos pareig nai gavo pad kas, vardines dovanas, pinigines premijas ir medalius

(kita). Pagrindinis tiek kari ki , tiek policijos pareig  skatinimo b das yra pad ka (96% ir 71%).

Apylygiai statutiniai darbuotojai yra paskatinami teikiant vardin  dovan  (14% ir 19%). Pinigin

priemon  kaip skatinimo priemon  da niau skiriamos policijos pareig nams nei kari kiams (54% ir

19%), o pastariesiems da niau suteikiamas auk tesnis laipsnis (20% ir 0%). Nei kari kiai, nei

policijos pareig nai neskatinami paskyrimu  auk tesnes pareigas ar teikiant tarnybin  telefon .

Apibendrinat kari ki  ir policijos pareig  i sakyt  nuomon  apie jiems taikomus

skatinimo b dus galima teigti, jog n ra tenkinami visi personalo poreikiai (fiziologiniai, saugumo,

priklausomyb s ir meil s, vertinimo ir sav s aktualizavimo). Klasifikuojant respondent  gautus

skatinimus prieita prie i vados, jog tenkinami tik  fiziologiniai, priklausomyb s ir meil s, vertinimo

poreikiai, i  kuri  ma iausias d mesys skiriamas fiziologiniams, kadangi nurodoma tik viena tokio

tipo skatinimo priemon  – pinigin  premija. Kod l policijos pareig  paskatint  pinigine premija

yra daugiau nei kari ki ? Toks klausimas i kyla matant gautus rezultatus. Tam takos gali tur ti

ma esni policijos pareig  darbo u mokes iai, tod l tokiu b du stengiamasi pa alinti 

nepritekli .

Ketvirtasis anketos klausimas: „Kaip manote ar J  darbo organizacijoje skatinimo

sistema yra gera?“ iuo klausimu nor ta su inoti respondent  nuomon  apie skatinimo sistem  j

organizacijoje. is klausimas sietinas su antruoju ir penktuoju anketos klausimu, nes jei  ketvirt

klausim  respondentai atsak  neigiamai, kitame klausime prival jo nurodyti, kokios prie astys j

neskatina dirbti geriau. S sajos tikslas tarp antrojo ir penktojo klausim  patikrinti ar  pagal antrojo

klausimo gauti rezultatai atitinka penktojo klausimo gautiems rezultatams (t.y. ar respondent

duomenys yra teisingi), taip pat padidinti pasisakan  skai , norint kad kuo objektyviau b

nurodamos pagrindin s problemos j  organizacijoje.

24%

66%

10%

TAIP
NE
NE INAU

10 schema. Ar  gera skatinimo sistema  D. L. e. JR MP?
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32%

51%

17%

TAIP
NE
NE INAU

11 schema. Ar  gera skatinimo sistema  Utenos rajono policijos komisariate?

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

kari kiai (66%) nei policijos pareig nai (51%). Gauti duomenys ne daug kuo skiriasi. Tam takos turi

 pana i skatinimo sistema ir kai kurie vienodi skatinimo b dai. Didesnis nepatenkint  skatinimo

sistema kari ki  skai ius gali b ti d l to, jog jiems ma iau skiriama pinigini  premij  nei policijos

staigoje. Toks didelis procentas respondent  (kari  ir policinink ) d l netinkamos skatinimo

sistemos tik patvirtina, kad ios sistemos abiejose institucijose turi sprag  ir kad reikia daryti

pakeitimus.

Penktasis anketos klausimas: „Kokios prie astys neskatina J  dirbti geriau?“ iuo

klausimu nor ta, kad kuo daugiau respondent  atskleist , j  manymu, svarbiausius organizacijos

tr kumus ir patikrinti prielaid  – ar atitinka neskatinan ios prie astys esamoje darboviet je su

aspektais, kurie b  svarb s pasirenkant nauj  darbo viet  ( r. Lentel  Nr. 6). Duomenys pateikiami

balais pagal svarbum  nuo 1 iki 7.

6 lentel

Prie astys, neskatinan ios kari  ir policijos pareig  dirbti geriau

PRIE ASTYS KARI KIAI  POLICIJOS PAREIG NAI
Ma as darbo u mokestis 1 1

Karjeros perspektyv  stoka 1 2

Prasta skatinimo sistema 2 2

Blogi vadovai 3 4

Blogi santykiai su pavaldiniais ir kolegomis 5 6

Netinkama darbuotoj  vertinimo sistema 4 3

 laipsniui taikoma tarnavimo am iaus riba 6 5

Asmenin s problemos 7 7
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Lyginant ios lentel s ( r. Lentel  Nr. 6) ir ketvirtos lentel s (remiantis antruoju anketos

klausimo) duomenis, patvirtinama prielaida, jog prie astys, neskatinan ios geriau dirbti, beveik

100% sutampa su tais duomenimis d l kuri  respondentai nor jo keisti darbo viet . Respondentai

nurod  tai, kas neskatina personalo geriau dirbti. Keturios pagrindin s prie astys apima personalo

valdym . T. y. personalo valdymo sudedamosios dalys: ma as darbo u mokestis, karjeros

perspektyv  stoka, prasta skatinimo sistema, netinkama darbuotoj  vertinimo sistema.

Kari ki  nurodytos keturios pagrindin s prie astys apima personalo valdym . T. y.

personalo valdymo  sudedamosios dalys, i stytos svarbumo seka: ma as darbo u mokestis,

karjeros perspektyv  stoka, prasta skatinimo sistema ir netinkama darbuotoj  vertinimo sistema.

Policijos pareig  svarbumo seka: darbo u mokestis, karjeros, skatinimo ir netinkama vertinimo

sistema.

analizavus duomenis galima daryti prielaid , jog tarnautojai savo organizacijose velgia

problem  mokant darbo u mokest , vertinant, skatinant personal  bei vykdant personalo karjer .

tasis anketos klausimas: „Kaip manote kokie skatinimo b dai pagerint  J

organizacijos skatinimo sistem ?“ is klausimas buvo pateiktas norint su inoti ar atitiks pasirinkti

skatinimo b dai su teorijose si lomais skatinimo dais ( r. Lentel  Nr. 7).

7 lentel

Alternatyv s skatinimai kari kiams ir policijos pareig nams (%)

SKATINIMO B DAI Kari kiai Policijos pareig nai
Gerai dirban iam darbuotojui skirti pinigines

premijas

74% 87

 gerai i tarnautus metus padidinti pensij 60% 85%

 gerai i tarnautus metus prat sti tarnybos laik 44% 14%

Vardinis ginklas 36% 23%

Geriausio met  darbuotojo i rinkimas 10% 10%

Taikyti darbuotojui privilegijas 68% 67%

Auk tesnio laipsnio suteikimas 60% 75%

Paskyrimas  geresnes pareigas 68% 68%

Savaranki kumo suteikimas atliekant darbo funkcijas 22% 12%

Vado odinis pagyrimas 2% 13%

Vadas paspaud ia jums rank 6% 6%

Laisv  dien  suteikimas 38% 38%

Policijos pareig  ir kari ki  pasirinkti alternatyv s skatinimo b dai yra pana s.

Labiausiai i siskiriantis – tarnybos laiko prat simas u  gerai tarnautus metus (kari ki  pasisakiusi
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 skatinim  yra 44%, policijos pareig  14%). Toks rezultatas patvirtina jau teorijoje min

prielaid , kad kariai gali b ti ma iau motyvuoti d l trumpesnio tarnybos laiko. Tokius duomenis

pateikia kariai, nes jie nori ilgiau tarnauti, ir tai jie bando gyvendinti pasirinkdami tok  skatinim .

Kitas skatinimo b das, kur  vert  pamin ti  tai vado odinis pagyrimas. Kari , kurie

nor  gauti tok  skatinim  yra tik 2%, o policijos pareig    13%. Tok  rezultat  pasiskirstym

galime paai kinti gr dami prie 5 lentel s duomen , kur nurodyta, jog kari  beveik 100%  (policijos

pareig  71%) gavo pad kas, tod l jiems toks skatinimo b das jau n ra efektyvus.

Taip pat reik  pasteb ti, jog abiej  organizacij  respondentams svarbiausia yra pinigin s

premijos (tai rodo, kad nepatenkintas fiziologinis poreikis), pensij  padidinimas u  gerai i tarnautus

metus (nepatenkinamas saugumo poreikis), taikyti privilegijas (nepatenkinamas

fiziologinis/priklausomyb s ir meil s poreikis), auk tesnio laipsnio suteikimas anks iau laiko ir

paskyrimas  geresnes pareigas (nepatenkinamas vertinimo ir sav s aktualizavimo poreikis). Tokie

kari ki  ir policinink  pasirinkimai tik patvirtina, jog reikia taikyti skatinim , paremt  poreiki

hierarchija ir skatinimo sistemoje  pa vairinti skatinimo b dus.

Septintasis anketos klausimas „Kokie veiklos vertinimo b dai (atestacijos) yra taikomi

(-os) J  organizacijoje?“. iuo klausimu nor ta i siai kinti ar taikomi veiklos vertinimo tipai

atitinka si lomus teorijose. ( r. Schemas Nr. 12 ir Nr. 13)

67%

18%

15%

Individualus
Padalinio
Organizacijos

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

                     vertinimai             komisariate  taikomi

                                                                                                                    veiklos vertinimai

100%

0%

0%

Individualus
Padalinio
Organizacijos
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dami  schem  Nr. 12 matome, jog kari ki  organizacijoje yra taikomas tik

individualus vertinimas, o 13 schemos duomenys vairesni. Nors policijos institucijoje did  dal

sudaro individualus vertinimas, ta iau ia taikomi ir padalinio ar skyriaus bei visos organizacijos.

domu tai, kad ma iau nei penktadalis policijos pareig ino tik  apie padalinio

(skyriaus) ir visos organizacijos vertinim . Remiantis iomis schemomis vertinimo sistema yra

geresn s policijos komisariate nei D. L. e. JR MP. Taip galima teigti, nes toki vairesni  vertinim

taikymas galina objektyviau ir geriau vertinti visus organizacijos narius.

tuntasis anketos klausimas: „Kaip da nai yra atliekamas vertinimas (atestacija) J

organizacijoje?“ iuo klausimu nor ta i siai kinti kokie terminai yra taikomi atskiriems  veiklos

vertinimo b dams ( r. Lentel  Nr. 8).

8 lentel

Vertinimo terminai statutin se organizacijose

Darbuotoj  vertinimo terminai tiriamose organizacijose nevienodi. Visi apklausti kari kiai

(100%) nurodo, jog individualiai jie yra vertinami kasmet. Policijos respondent  pateikti duomenys

yra skirtingi visiems veiklos vertinimo b dams. Policijoje individualus vertinimas atliekamas kas 1

 3 m nesiai arba  1  5 metai. Toki  skirting  termin  prie astis yra bloga statymin  baz .

Vidaus tarnybos statute nurodoma, kad policijos pareig nas turi b ti vertinamas ne re iau

kaip kas ketveri metai. Policijos pareig  pateikti padalinio – skyriaus ir organizacijos vertinimo

terminai yra beveik vienodi su j  institucijoje taikomais individualaus vertinimo terminais.

Padalinys ar skyrius vertinamas kas 1  6 m nesiai arba 1  3 metai. Organizacija vertinama kas 1

nuo arba 1  5 metai. Padalinio – skyriaus bei visos organizacijos vertinimo terminai yra tokie

skirtingi, nes to n ra nurodyta policijos veikl  reglamentuojan iuose statymuose ir galima daryti

prielaid , jog  vadovai savo nuo ra ir iniciatyva taiko iuos vertinimus ir nurodo j  terminus.

Aptarus rezultatus galima daryti i vadas, kad taikomais vertinimo b dais policijos veiklos

vertinimo sistema yra efektyvesn , nors tai ir nenurodyta policijos veikl  reglamentuojan iuose

statymuose. Policijos vadovams reik  nustatyti bendrus standartinius terminus. Individualus

VERTINIMO B DAI D. L. e. J R MP

taikomi terminai

Utenos rajono policijos komisariate

taikomi terminai
Individualus vieneri metai. 1 - 3 m n.,1 - 5 metai.

Padalinio (skyriaus) - 1 - 6 m n., 1 - 3 metai.

Visos organizacijos - 1 m n., 1 - 5 metai.
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vertinimas n ra tikslingas re iau kaip kas vieneri metai, tod l kai kurie policijoje taikomi terminai

ra efektyv s. Kitu aspektu tokie ilgi terminai, remiantis teorija, individualaus vertinimo neleid ia

susieti su skatinimo, karjeros  sistema bei darbo u mokes iu. Tokiu atveju vertinimas n ra

tikslingas.

Devintasis anketos klausimas: „Kas J  nuomone tur  atlikti J  individual

vertinim  (atestavim )?“ iuo klausimu nor ta atskleisti respondent  nuomon  kas tur  atlikti

individual  vertinim  bei ar ji sutampa su teorijoje si lytais veiklos vertinimo subjektais ( r. Lentel

Nr. 9).

9 lentel

Respondent  nuomon , kas tur  atlikti individual  vertinim  (%)

VERTINIMO SUBJEKTAI Kari kiai (%) Policijos

pareig nai (%)
Kolegos 40% 13%

Vertinimo komitetas 18% 48%

Pavaldiniai 8% 2%

Tiesioginis vadas 86% 42%

Sav s sivertinimas 10% 4%

Visi i vardinti kartu ( 360 º

gr tamasis ry ys )

8% 17%

Kari ki  manymu, pagrindinis vertintojas tur  b ti tiesioginis vadas. Taip pasisak  net

86% respondent . Matyti, jog dauguma kari ki  i lieka lojal s esamai vertinimo sistemai ir yra

patenkinti tiesiogini  vad  funkcija atliekant vertinim . Antroje vietoje kari kai nurodo kolegas

(40%). Tre ioje vietoj pagal pasisakymo mast  yra vertinimo komitetas (18%).

Prie ingai nei kari kiai daugiausiai policijos pareig  (48%) pirmenyb  teikia vertinimo

komitetui. I  to galima spr sti, kad policijos pareig nai taip pat yra lojal s esamai vertinimo

sistemai. Antroje vietoje nurodomas tiesioginis vadas (42%). 17% policijos pareig  nor , jog

juos vertint  360° vertinimo b du (kolegos, vertinimo komitetas, pavaldiniai, tiesioginis vadas, pats

save).

Apibendrinant duomenis tiek kari kiai tiek policijos pareig nai i lieka lojal s esamai

vertinimo sistemai. ie statutiniai darbuotojai nor , kad juos vertint  kolegos, vertinimo komitetas,

tiesioginis vadas arba 360° vertinimo b du. Policijos pareig nai ir kari kiai yra nusiteik , kad juos

vertint  ne tik tai tiesioginiai vadai ir vertinimo komitetas. Tokia j  nuomon  sutampa su ekspert
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si lymais. Sveikintina, kad  respondent  nuomon  sutampa su teorijoje pateiktais vertinimo

subjektais.

De imtasis anketos klausimas: „Kas, J  manymu, daro tak  geram individualios

veiklos (atestacijos) vertinimui?“ iuo klausimu nor ta i siai kinti ar teisingi aspektai takoja ger

individualios veiklos vertinim  (atestacij ) ( r. Lentel  Nr. 10).

10 lentel

Aspektai, darantys tak  geram individualios veiklos vertinimui (atestacijai) (%)

Aspektai, darantys tak  geram  individualiam

vertinimui

Kari kiai (%) Policijos pareig nai

(%)

Tinkamai atliekamos pareigos 90% 85%

Profesionalumas 66% 75%

silavinimas 4% 38%

 geb jimas sutarti su vadais, kolegomis ir pavaldiniais 60% 31%

Gera motyvacija 14% 21%

Aplinkyb s 8% 10%

Pasiekti rezultatai 40% 38%

 pa intys su vir ininkais 8% 4%

Kita............(giminyst s ry ys) 2% -

 gaut  rezultat  matyti, jog, kari ki  nuomone, geram individualios veiklos vertinimui

daugiausia takos turi tinkamai atliekamos pareigos (90%), profesionalumas (66%), geb jimas

sutarti su vadais, kolegomis ir pavaldiniais (60%) bei pasiekti rezultatai (40%). Taip pat matome,

jog kari ki  manymu, sutarimas su  vadais yra labai svarbus akcentas geram individualiam

vertinimui. Toks faktas tik patvirtina prielaid , kuri buvo numatyta teorin je dalyje (personalo

vertinimo skyriuje).

Policijos pareig  nuomone ger  personalo veiklos vertinim  daugiausiai lemia pagrinde

keturi aspektai: tinkamai atliekamos pareigos (85%), profesionalumas (75%), geb jimas sutarti su

vadais, kolegomis ir pavaldiniais (31%) bei pasiekti rezultatai ir i silavinimas (38%). Policijos

pareig  pateikti duomenys yra beveik analogi ki su kari ki  pateiktais duomenimis.

Apibendrinant apibendrinat reik  nurodyti, jog abiej  organizacij  respondentai pabr ia

sutarim  su vadais. Tokio fakto pateikimas rodo, jog abiej  organizacij  darbuotojai nepasitiki

vertinimo sistema. Kiti respondent  pateikti duomenys (pasiekti rezultatai, tinkamai atliekamos

pareigos, profesionalumas) tik rodo, jog veiklos vertinimo sistema i  dalies remiasi teisingais

aspektais.
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Vienuoliktasis anketos klausimas: „Koki tak  J  organizacijoje daro labai geras ir

puikus individualios veiklos vertinimas (atestacija)?“ iuo klausimu nor ta nustatyta kaip bus

atsiliginta darbuotojui u  jo ger  ar puik  individualios veiklos vertinim  ( r. Schemas Nr. 14 ir Nr.

15).

21%

23%

13%44%

31% 0%

karjera

 prof. inias

 da niau skatinamam

Gauti didesn  darbo
mokest

Nieko

Kita

14 schema. K galina geras ir puikus individualios veiklos vertinimas Utenos
rajono policijos komisariate

38%

26%
12%4%

58%

0%

karjera

 prof. inias

 da niau skatinamam

 didesnis darbo
mokestis

nieko

kita

15 schema. K galina geras ir puikus individualios veiklos vertinimas D. L. e. JR MP

14 schemoje yra pateikta policijos pareig  nuomon , k  lemia geras ir puikus

individualios veiklos vertinimas. Ma iausias procentas policijos  pareig  (7%)  pasisak  u

da nesn  skatinim . Toks faktas tik patvirtina, jog skatinimo sistema n ra visi kai susieta su veiklos

vertinimo sistema. Did iausia dalis policijos pareig  (44%) pasisak  u  didesn  darbo u mokest .

Tuo jie patvirtina, kad personalo vertinimas yra sietinas su j  skatinimo sistema. Policijos

pareig nui, turin iam ger  veiklos vertinim , skiriamos pinigin s premijos. U  karjer  (21%),

mokym si (23%) ir nieko faktori  (31%) pasisak  policijos pareig nai. Galima teigti, jog veiklos

vertinimo sistema n ra sietina su karjera, skatinimu, nes 31% policijos pareig  nurod , jog puikus

ir geras veiklos vertinimas nieko nelemia,



58

15 schemos duomenys rodo, jog daugiausiai kari ki  (58%)  pasisak , kad veiklos

vertinimas nieko nelemia. 38% kari  mano, kad gav  ger vertinim  gali lengviau padaryti karjer .

26% kari ki  mano, jog turint ger  ir puik  veiklos vertinim  gali b ti pasi lyta tobulinti profesines

inias.

Lyginant  dviej  statutini  darbuotoj  duomenis pastebima, jog daug (tra dalis)

policijos pareig , ir daugiausiai (58%) kari ki  nurodo, kad puikus vertinimas darbuotojui nieko

nelemia. Tokie faktai yra prie ingi nei tur  b ti atliekant tinkam  ir rezultatyv  individualios

veiklos vertinim . N ra labai blogai, nes bent jau ketvirtadalis arba tre dalis ir kari ki , ir policijos

pareig  nurodo, jog geras vertinimas daro tak  karjerai, didesniam darbo u mokes iui, tolesniam

mokymuisi ar skatinimui.

Dvyliktasis anketos klausimas: „Kas daro tak  karjeros galimyb ms J

organizacijoje?“ iuo klausimu nor ta i siai kinta ar kitos personalo valdymo dalys daro tak

personalo karjeros galimyb ms. 11 lentel je duomenys sunumeruoti nuo 1 iki 8 pagal svarbum  j

manymu ( r. Lentel  Nr. 11)

11 lentel

Aspektai, darantys tak  karjeros galimyb ms

Remdamiesi lentel je pateiktais kari ki  duomenimis matome, jog jiems did iausi tak

daro profesionalumas, toliau nurodo i silavinim , pa intis, geb jim  sutarti su vadais, gerai

vadovauti ir tik galiausiai -  darbuotojo veiklos (atestavimas) vertinim , paskatinim  skai . Tokia

svarbumo tvarka i styti aspektai parodo, kad karjera kari kiams daugiausia priklauso nuo

silavinimo, profesionalumo ir geb jimo sutarti su vadais bei turim  pa in . Pirmi du aspektai

suderinami su karjera, ta iau kiti du visi kai netinkami karjeros sistemos efektyvumui, ir tokiu b du

ra u tikrinamas skaidrumo principas.

ASPEKTAI KARI KIAI POLICIJOS
PAREIG NAI

Profesionalumas 1 2

silavinimas ir kompetencija 2 1

Geb jimas sutarti su vadais (vir ininkais) 4 3

Sugeb jimas vadovauti 5 4

Pa intys 3 5

Geras darbuotojo veiklos (atestavimas)

vertinimas

6 6

Puiki personalo valdymo statymin  baz 7 7

Paskatinim  skai ius 8 8
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Policijos pareig  pateikti rezultatai yra pana s  kari ki . Daugiausiai jie skiriasi tuo,

jog pa intys daro ma esn tak  policijos pareig  karjerai.

Apibendrinant reik  pamin ti, kad karjeros sistema tikrai veikt  neefektyviai, jei

skatinimai, veiklos vertinimai bei statymin  baz  tur  ma iausiai takos karjeros sistemai. Tokie

duomenys prie tarauja tinkamam karjeros sistemos naudojimui organizacijoje.

Tryliktasis anketos klausimas: „Kokiais aspektais turi b ti organizuojama karjeros

sistema?“. iuo klausimu nor ta su inoti ar respondent  nuomon  sutampa su pasi lymais teorijoje

l karjeros organizavimo.

2% 50%

95%4%

92%

0%

6%
draugyste
veiklos  vertinim
susieta su skatinimu
atsi velgiant  i vaizd .
atsi velgiant i silavinim
atsi velgiant  lyt  ir t. t.
kita

16 schema. Kokiais aspektais remiantis turi b ti organizuojama karjeros sistema

D. L. e. JR MP?

10%

94%

90%
2%

94%

2%

2%
draugyste
veiklos  vertinim
susieta  su  skatinimu
atsi velgiant  i vaizd .
atsi velgiant i silavinim
atsi velgiant   lyt  ir  t.  t.
kita

17 schema. Kokiais aspektais remiantis turi b ti organizuojama karjeros sistema  Utenos

rajono policijos komisariate?

Policijos pareig nai ir kariai nurod  tris vienodus pagrindinius aspektus: 1) remiantis

darbuotojo veiklos vertinimu (kariai  92%, policininkai  94%); 2) susieta su skatinimo sistema

(kariai  95%, policininkai  90%); 3) atsi velgiant  i silavinim  (kariai  50%, teis tvarkininkai 

94% ). Kiti aspektai buvo pamin ti ma os dalies respondent .

 gaut  duomen  galima teigti, jog abiej  organizacij  respondentai tinkamai supranta

apie karjeros sistem  ir jos organizavim . Tinkamai manoma, nes karjera turi b ti organizuojama
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atsi velgiant  darbuotojo vertinim , darbuotojo skatinimus  bei karjeros galimybi  panaudojim

kaip  skatinimo priemones. iais faktais pasitvirtina prielaida, min ta teorin je dalyje.

Keturioliktasis anketos klausimas: „Ar esate patenkintas darbo u mokes io sistema

 organizacijoje?“ iuo klausimu nor ta atskleisti pareig  ir kari ki  nuomon  d l darbo

mokes io sistemos taip nurodant vien  i  problem  valdant personal  dviejose statutin se

institucijose. io klausimo rezultatai atsispindi 18 ir 19 schemoje ( r. Schemas Nr. 18 ir Nr. 19).

8%

76%

16%

TAIP
NE
NE INAU

18 schema. Kari , patenkint  darbo u mokes io sistema, procentas

13%

81%

6%

TAIP
NE
NE INAU

19 schema. Policijos pareig , patenkint  darbo u mokes io sistema, procentas

Pateikti duomenys rodo ir patvirtina, jog darbo u mokes io sistema, taikoma kari kiams ir

policijos pareig nams, n ra tinkama. Lyginant gautus rezultatus,  matoma, kad net 76% kari ki  ir

81% policijos pareig  yra visi kai nepatenkinti darbo u mokes io sistema savo organizacijoje.

Tokie duomenys tik patvirtina, jog turi b ti kei iama vienas i  pagrindini  personalo

panaudojimo ir i laikymo sferos aspektas. Taip pat remiantis duomenimis galima teigti, jog 

statutini  darbuotoj  fiziologinis poreikis n ra tenkinamas kaip kad tur  b ti ir si loma teorin je

dalyje. Fiziologinis poreikis daugiausia tenkinimas atsi velgiant  darbo u mokest , ir jei is poreikis

ra patenkintas, tai ko galima tik tis i  tokio personalo veiklos. Ar ji bus efektyvi, ar ne?  Tai yra

svari prie astis keisti darbo u mokes io sistem .
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Penkioliktasis anketos klausimas: „I  ko turi susid ti darbo u mokes io sistema J

organizacijoje?“ iuo klausimu nor ta i siai kinta kokio tipo darbo u mokestis yra tinkamiausias

kariams ir policijos pareig nams ( r. Lentel  Nr. 12).

12 lentel

Koks darbo u mokestis turi b ti taikomas? (%)

DARBO U MOKES IO TIPAS KARI KIAI  POLICIJOS
PAREIG NAI

Tik bazinis atlyginimas 2% -

Bazinis atlyginimas +  statyminiai ir sutartiniai priedai (butpinigiai,

maistpinigiai)
18% 31%

Bazinis atlyginimas + kintanti dalis, priklausanti nuo J  darbo rezultat

(atimant arba pridedant prie darbo u mokes io tam tikr  dal  pinig  )
4% 2%

 Bazinis atlyginimas + statym  numatytos premijos 6% 2%

Bazinis atlyginimas +  statyminiai ir sutartiniai priedai (b tpinigiai,

maistpinigiai) +  kintanti dalis priklausanti nuo J  darbo rezultat

(atimant arba pridedant prie darbo u mokes io tam tikr  dal  pinig )

62% 54%

Kita (u  i dirbtas valandas) 8% 4%

Gauti rezultatai parodo, jog tre dalis policinink  (31%)  ir beveik penktadalis kari ki

(18%) nor , kad i likt  senoji darbo u mokes io sistema. Tokius duomenis dar labiau tvirtina 

procent  sulyginimas su 18 ir 19 schem  duomenimis, kada respondentai pateik  atsakymus taip

arba ne inau. I  gaut  duomen  pastebima, kad daugiausiai kari  (62%)  ir policinink  (54%)

pasirinko tok  darbo u mokest , kur  sudaro  bazinis atlyginimas,  statyminiai ir sutartiniai priedai

(butpinigiai, maistpinigiai), kintanti dalis, priklausanti nuo darbuotojo darbo rezultat  (atimant arba

pridedant prie darbo u mokes io tam tikr  dal  pinig  remiantis jo atestacija).

Toks kari  ir policijos pareig  pasirinkimas sutampa su teorin je dalyje apra yta

efektyvaus darbo u mokes io sandara ( r. Schem  Nr. 8). Remiantis tuo galima teigti, jog dabartin

darbo u mokes io sistem  reikia b tinai keisti.

ioliktasis anketos klausimas: „  k  turi b ti mokamas bazinis (pagrindinis) darbo

mokestis?“  iuo klausimu nor ta atskleisti ar policijos pareig  ir kari ki  nuomon  d l galimo

bazinio darbo u mokes io sutampa su teorijoje si lytu variantu ( r. Schemas Nr. 20 ir Nr. 21).
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46%

34%

0%

26% 0%
 pareigas
 laipsn .
 veiklos vertinim
 i dirbtas valandas.

Kita

20 schema. Kari  nuomon  nuo ko turi  b ti skai iuojamas bazinis darbo u mokestis (%)

66%19%

6%
17% 0%

 pareigas
 laipsn .
 veiklos vertinim
 i dirbtas valandas.

Kita

21 schema. Policijos pareig  nuomon  nuo ko turi b ti skai iuojamas bazinis darbo

mokestis (%)

Remdamiesi schemose pateiktais rezultatais matome, jog  46% kari  nor , kad bazinis

mokestis b  skai iuojamas pagal u imamas pareigas, 36% kari  nor , kad bazinis u mokestis

 skai iuojamas pagal turim  laipsn , kaip kad ir dabar vyksta kariuomen je. 26% kari  nor

valandinio darbo u mokes io. Daug daugiau policijos pareig   (66%)  nei kari  (46%) bazinio

atlyginimo nor  pagal pareigas. Tai patvirtina, kad dauguma j  tenkina esamas bazinis darbo

mokes iui.

Palyginus duomenis galima teigti, jog i  skirting  organizacij  respondent  gauti

duomenys yra  beveik pana s. Daugumos respondent  bazinio darbo u mokes io u  pareigas

pasirinkimas patvirtina teorin je dalyje daryt  prielaid , kad darbo u mokes io pagrind  tur

sudaryti vadovavimo, atsakomyb s sritys, t. y.  pareigos.
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4.2. Personalo valdymo statutin se valstyb s institucijose tyrimo apibendrinimas

Apklausos anketose kari ki  ir policijos pareig  buvo papra yta pateikti savo asmenin

nuomon  apie personalo valdym  j  statutin je organizacijoje. Anketoje pateikti klausimai buvo

apie skatinimo, veiklos vertinimo, karjeros bei darbo u mokes io sistem  j  organizacijose.

Remiantis anketos pirmojo klausimo gautais duomenis nustatyta, jog tikrai yra problem

policijos ir karin je institucijose, nes net 42 % kari ki  ir 29  policinink  nori pakeisti darboviet .

Ma esnis policijos pareig  skai ius, norin  palikti savo darboviet  yra tod l, jog nema a j

dalis (20%) dar n ra apsisprend , ar nori, ar nenori palikti  savo darboviet . Tokie skai iai, rodantys

esam  situacij , tur  sudominti  statutini  organizacij  ir alies vadovus.

Kituose anketos klausimuose buvo ai kinamasi, kas abiej  institucij  respondentams

netinka j  organizacijose ir suteikiama galimyb  pateikti savo pasi lymus, kaip j  manymu b

galima pagerinti personalo valdym .

Grafike Nr. 1 matyti apklausos  rezultatai, respondent , norin  palikti savo darboviet

(antrasis anketos klausimas) ir kas, neskatina j  geriau dirbti (penktasis anketos klausimo). Aspektai

pateikiami svarbumo seka nuo 1 iki 4 bal  susumavus antrojo ir penktojo klausimo rezultatus ( r.

Grafik  Nr. 1).
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1 grafikas. Aspektai, kuriais kari kiai ir policijos pareig nai yra labiausiai nusivyl
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Susumuoti rezultatai rodo, jog policijos ir karin je institucijoje personalas labiausiai yra

nepatenkintas keturiais aspektais: darbo u mokes iu, karjera, skatinimu ir veiklos vertinimu, t. y.

personalo valdymu.

Kariai ir policijos pareig nai yra labiausiai nepatenkinti darbo u mokes iu. Tai patvirtina,

jog abiej  institucij  respondentai darbo u mokest  nurodo pirmoje vietoje.  Atsi velgiant  tai

galima teigti, jog abiej  organizacij  respondentams n ra tenkinami vieni i  svarbiausi  poreiki , t.

y. fiziologinis ir saugumo poreikis. Kari ki  atlyginimai yra didesni nei policijos pareig , ta iau ir

jie darbo u mokest  i skiria  pirm  viet . Tokie duomenys gal jo b ti gauti tod l, kad tyrimo metu

kari kiai dar negavo naujai perskai iuoto darbo u mokes io.  Tokia bloga pad tis, ypa  policijos

pareig  at vilgiu, tur  b ti kuo skubiau taisoma, nes policijoje gali nelikti personalo.

Apklausiami respondentai (62% kari ki  ir 54 % policijos pareig ) i sak  nuomon , jog

darbo u mokestis tur  susid ti i  bazinio atlyginimo, statymini  ir sutartini  pried  ( b tpinigiai,

maistpinigiai), kintan ios dalies, priklausan ios nuo j  darbo rezultat  (atimant arba pridedant prie

darbo u mokes io tam tikr  dal  pinig ). ie skai iai rodo, jog statutiniai darbuotojai nor , kad j

darbo u mokestis b  sietinas su j  veiklos vertinimu. Nema a dalis abiej  statutini  institucij

personalo (24% kari ki  ir 33 %) policijos pareig  pasirinko kitoki  sud  darbo u mokes ius.

Tai rodo, jog jie nenori, kad darbo u mokestis b  sietinas su veiklos vertinimu. I  to galima spr sti

apie t  respondent  darbo efektyvumo stygi . Daugumos respondent  (46 % kari ki  ir 66%

policijos pareig )  manymu, bazinis darbo u mokestis turi b ti skai iuojamas atsi velgiant 

imamas pareigas. Tokiu atveju bazinis darbo u mokestis yra geresnis policijos institucijoje, nes

policijos institucijose jis skai iuojamas pagal pareigas.

Karjeros sistema u ima skirtingas pozicijas vertinant kari ki  ir policijos pareig

atsakymus. Kari kiai karjeros sistem  nurodo 1,5 vietoje, o policijos pareig nai 3 vietoje.  Lyginant

kari ki  ir policijos pareig  nepasitenkinim  karjeros sistema matome, jog kari kiai du kart

daugiau yra nusivyl  karjera nei policijos pareig nai. To prie astis vardijama i analizavus

dvyliktojo anketos klausimo gautus rezultatus apie tai, kas daro tak  karjeros galimyb ms. Kari kiai

3 – ioje pagal svarbum  vietoje, turint takos karjerai nurodo pa intis, tod l jie net du kartus labiau

yra nusivyl ia sistema nei policijos pareig nai.

Pagal pateiktus si lymus d l karjeros sistemos organizavimo policininkai ir kariai  nurod

tris vienodus pagrindinius aspektus: 1) remiantis darbuotojo veiklos vertinimu (kariai  92%,

policininkai  94%); 2) susieta su skatinimo sistema (kariai  95%, policininkai  90%); 3)
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atsi velgiant  i silavinim  (kariai  50%, policininkai  94%). Kiti aspektai buvo pamin ti ma o

procento respondent  dalies.

Pagal tokius duomenis galima teigti, jog abiej  organizacij  respondentai tinkamai

supranta apie karjeros sistem  ir jos organizavim . Tinkamai manoma, nes karjera privalo b ti

siejama su veiklos vertinimu, skatinimu bei i silavinimu.

Skatinimo sistema pana iai yra nusivyl  tiek kari kiai, tiek policijos pareig nai.  Kari kiai

 nurodo 3 vietoje, o policininkai 2, 5  vietoje.  Rezultatas labai pana us, nes j  skatinimo sistemos

labai pana ios.

Kari  ir policijos pareig  pateikti si lymai d l skatinimo yra labai pana s. 

institucij  respondentai nurodo tokias pagrindines skatinimo priemones: 1) pinigin s premijos (tai

rodo, kad nepatenkintas fiziologinis ir saugumo poreikis); 2) pensij  padidinimas u  gerai

tarnautus metus (nepatenkinamas saugumo poreikis); 3)  taikyti privilegijas (nepatenkinamas

fiziologinis/meil s ir priklausomyb s poreikis); 4) auk tesnio laipsnio suteikimas anks iau laiko ir

paskyrimas  geresnes pareigas (nepatenkinamas vertinimo ir sav s aktualizavimo poreikis ).

Pasirinkti skirtingi skatinimo b dai tarp kari  ir policijos pareig  tarnybos laiko

prat simas u  gerai tarnautus metus ir vado odinis pagyrimas. Kari ki  u  tarnybos laiko prat simo

taikym  pasisak  44%, policijos pareig  tik 14%. Tai patvirtina jau teorijoje min  prielaid , kad

kariai gali b ti ma iau motyvuoti d l trumpesni  tarnavimo termin  ir jiems tr ksta saugumo

poreikio patenkinimo.

Kari , kurie nor  gauti odin  pagyrim  yra tik 2%, o policijos pareig  13%.  Tokie

kari ki  ir policijos pareig  si lymai rodo, jog abiej  organizacij  skatinimo sistemas reik

keisti beveik pagal vienodus aspektus.

Veiklos vertinimas pagal kari ki  pateiktus duomenis yra  4 vietoje, o pagal policijos

pareig nus 2,5 vietoje. Tai rodo, jog kari kiai i  pateikt  personalo valdymo funkcij  yra ma iausiai

nusivyl  veiklos vertinimu.  Policininkai yra nusivyl  veiklos vertinimu lygiai taip pat kaip ir

skatinimu. Tok  policinink  nusivylim  galima patvirtinti a tuntojo anketos klausimo gautais

rezultatais, nes ma iau nei penktadalis policijos pareig ino tik  apie padalinio (skyriaus) ir visos

organizacijos vertinim . Tuo tik patvirtinama, jog i sistema tikrai n ra efektyviai vykdoma policijos

institucijoje. Palyginus veiklos vertinimo b dus abiejose organizacijose galima teigti, jog policijoje

yra taikomas vairesnis veiklos vertinimas (individualus, padalinio, organizacijos) nei karin je

organizacijoje.

Kiti kari ki  ir policijos pareig  pateikti duomenys apie tai, kas daro tak  geram

individualios veiklos vertinimui yra pana s. Abiej  organizacij  respondentai i sako nuomon , kad
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geram veiklos vertinimui  takos turi ie veiksniai: 1) tinkamai atliekamos pareigos; 2)

profesionalumas; 3) geb jimas sutarti su vadais, kolegomis ir pavaldiniais; 4) pasiekti rezultatai.

Abiej  organizacij  respondentai iuos aspektus nurodo vienoda svarbumo seka.  Procentinis

kari ki  ir policijos pareig  vis  aspekt  skai ius yra pana us. Labiausiai i siskiria tik d l

geb jimo sutarti su vadais, kolegomis ir pavaldiniais (kari ki  61%, policinink  31%). iuo

atveju galima teigti, jog kari ki  vertinimo sistema yra ne tokia skaidri kaip policijos institucijoje.

Pagal tokius rezultatus negalima nei vengti simpatij  ir antipatij  vertinant  personal .

 Lyginant rezultatus d l to, k takoja puikus veiklos vertinimas, i skirtinas tik vienas

neigiamas aspektas.  58% kari  ir 31% policijos pareig  pasisak , kad puikus veiklos vertinimas

nieko ne takoja. Tuo tik patvirtinama, jog kari ki  vertinimo sistema yra daugiau prastesn . Tokie

dideli skai iai rodo, jog abiej  organizacij  vertinimo sistema n ra sietina su karjera, darbo

mokes iu ar skatinimu.

Lyginant pasi lymus d l veiklos vertinimo reik  pasteb ti, kad  kari kiai ir policininkai

nurod  ne vien tik dabar juos vertinan ius subjektus. Dauguma kari ki  nurodo tokius pagrindinius

vertintojus: tiesioginis, kolegos ir vertinimo komitetas. Policijos pareig nai  vertinimo komitet ,

tiesiogin  vad  ir 360º metod .  Tokia iuo klausimu i sakyta nuomon  tik rodo, kad vertinimas b

tinkamas, jei j  atlikin  skirtingi subjektai tiek karin je, tiek policijos institucijoje.

Atlikus tyrim ie pasteb jimai parodo, jog personalo valdymo funkcijos policijos ir

karin je institucijoje neveikia taip, kaip kad tur  veikti. Ta iau remiantis teoriniais pagrindais

matyti, jog vieni aspektai yra geriau vykdomi D. L. e. JR MP, o kiti Utenos rajono policijos

komisariate. Sulyginus personalo valdymo aspektus ir pritaikius vienos organizacijos privalumus bei

pa alinus tr kumus, galima pateikti tinkamus pasi lymus d l personalo valdymo statutin se

institucijose.  Kitame skyriuje bus pateikiami pasi lymai, kaip b  galima pagerinti personalo

valdym iose dviejose statutin se institucijose.

4.3. Personalo valdymo, tobulinimo galimyb s statutin se valstyb s institucijose

Atliktas tyrimas atskleid  personalo valdymo tr kumus D. L. e. JR MP ir Utenos rajono

policijos komisariate. Abiejose statutin se institucijose buvo aptikti tr kumai, susij  su skatinimu,

veiklos vertinimu, karjera ir darbo u mokes iu. Remiantis tokiais duomenimis personalo valdym

tinai reikia tobulinti. Tobulinimo etapai gali b ti ie:
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1.  Darbo u mokes io, skatinimo, veiklos vertinimo ir karjeros sistemas tarpusavyje

susieti, jog jos viena kit takot .

Toks tobulinimas b tinas, nes abiej  institucij  respondentai yra labiausiai nusivyl iomis

personalo valdymo sferomis. Tarpusavyje s veikaujan ios sistemos leis efektyviau panaudoti ir

laikyti personal .

2.  Tobulinti darbo u mokes io sistem .

Darbo u mokes io sistema turi b ti tobulinama pirmiausia, nes respondentai yra nusivyl

ia sistema labiausiai. Kei iant darbo u mokest  atkreipti d mes  bazin  darbo u mokes io dal .

Kariams ji gal  b ti skai iuojama atsi velgiant  u imamas pareigas. Policinink  ir kari  kintanti

darbo u mokes io dalis turi priklausyti nuo darbuotojo veiklos vertinimo.

3.  Tobulinti karjeros sistem .

Kari  karjeros sistemoje reik  u tikrinti skaidrum . Abiejose statutin se institucijose

karjeros sistem  derinti su skatinimo ir veiklos vertinimo sistemomis.

4.  Tobulinti skatinimo sistem .

Tiek kari , tiek policijos pareig  skatinimo sistemas reik  keisti pagal vienod  model .

Skatinimo sistemoje reik  tenkinti visus poreikius, o ypa  fiziologin . Skatinimo sistemoje taikyti

vairesnius skatinimus. Keletas skatinimo b  tur  daryti tak  darbuotojo karjerai, bei kintamajai

darbo u mokes io daliai.

5.  Tobulinti veiklos vertinimo sistem .

Abiejose statutin se institucijose personalo veikla tur  b ti vertinama ne re iau kaip 1

metai. Karin je institucijoje turi b ti atliekamas individualus, padalinio ir visos organizacijos

veiklos vertinimas. Abiejose institucijose vertinti turi ne tik tiesioginis vir ininkas, ta iau ir kiti

vertinimo subjektai. Veiklos vertinimas tur  daryti tak  darbo u mokes iui ir karjerai.
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vados

1. statymuose bei kituose norminiuose aktuose yra sprag , trukdan  vykdyti efektyv

personalo valdym  D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos komisariate.

Spragos, esan ios Kra to apsaugos statute, Kra to apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos

statyme, Lietuvos Respublikos vyriausyb s nutarime „D l Profesin s karo tarnybos kari , kari

savanori  ir aktyviojo rezervo kari  tarnybos apmok jimo s lyg “ apima kari  skatinim , veiklos

vertinim , darbo u mokest  ir karjer .

Spragos, esan ios Vidaus tarnybos statute, Valstyb s tarnybos statyme apima policijos pareig

skatinim , veiklos vertinim , darbo u mokest , ir karjer .

2. Tiek kari kiai, tiek policijos pareig nai atlikdami personalo valdym  turi grie tai vadovautis

statymais, statutais bei kitais norminiais aktais, d l to vadams (vir ininkams) nesuteikiamas

savaranki kumas atliekant personalo veiklos vertinim  ir skatinim . Taip patvirtinamas neigiamas

vidinis veiksnys kari  ir policijos pareig  personalo valdymo at vilgiu.

3. 42% kari ki  ir 29% policijos pareig , kurie nor  keisti dabartin  darbo viet , nurodo, jog

jiems renkantis nauj  darbo viet  svarbiausia b  darbo u mokestis, karjeros galimyb s, personalo

skatinimas ir veiklos vertinimas. Personalo valdymo tr kumus papildo ir u tvirtina  penkt

anketos klausim  atsak  66% kari ki  ir 51% policijos pareig  (nepatenkinti skatinimo sistema).

Jie nurod  jog, labiausiai j  netenkina darbo u mokestis, karjeros galimyb s, personalo skatinimo

dai, veiklos vertinimas ir prasti vadovai (vadai).

4. Remiantis tokiais respondent  skai iais buvo nustatyta ir analizuota pagrindin  vidin

problema, susijusi su personalo valdymu t. y. darbo u mokestis, karjera, skatinimas ir veiklos

vertinimas D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos komisariate.

5. Atlikus anketin  apklaus  prieita prie i vados, kad personalo valdymo sferos (darbo

mokestis, skatinimas, personalo veiklos vertinimas ir karjera) n ra sietinos tarpusavyje ir

netenkina kari  ir policijos pareig . Tokia i vada patvirtina hipotez : prastos darbo u mokes io,

personalo skatinimo, karjeros ir veiklos vertinimo sistemos lemia neefektyv  personalo panaudojim

ir i laikym .

6.  Kariai ir policininkai labiausiai yra nepatenkinti darbo u mokes io sistema. Policijos

pareig  bazinis darbo u mokestis skai iuojamas atsi velgiant  turimas pareigas, o kari  laipsn .

Policijos pareig  bazinis darbo u mokestis yra geresnis nei kari ki , nes taip i sprend iama

problema d l darbo s lyg  skirtumo ir sud tingumo.
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7. Abiej  statutini  valstyb s institucij  darbo u mokes io sistemose n ra taikoma individualaus

atlyginimo norma, kuri kist  pagal situacij  ir b  pagr sta, vertinta ir pripa inta kompetencija,

darbo rezultatyvumu ir pasiektais tikslais, t. y. individualaus darbo u mokes io norma turi b ti

susieta su veiklos vertinimu ir skatinimu.

8. Kariai yra labiau nusivyl  karjeros sistema nei policijos pareig nai, nes kariai pagal tak

karjeros s kmei pa intis nurodo pa intis 3 vietoje, o policijos pareig nai 5 vietoje. Pa intis galima

priskirti prie i orini  veiksni , kurie turi takos personalo valdymui. Remiantis, tuo policijos

pareig  karjera yra skaidresn , nes naujoms pareigoms u imti yra vie ai skelbiama atranka.

Policijoje atranka yra reglamentuota teisniuose aktuose.

7. Tiek policijos, tiek karin je institucijoje karjeros sistemai tr ksta objektyvumo,

kompleksi kumo, aktyvaus dalyvavimo princip , nes kari kiai ir policijos pareig nai skatinimo,

veiklos vertinimo sistemas bei statymin  baz  nurodo kaip aspektus, turin ius ma iausi tak

karjerai.

8. Lyginant abiej  statutini  institucij  respondent  apklausos duomenis pasteb ta, jog karjeros

sistema n ra tinkamai susieta su veiklos vertinimu, o ypa  su skatinimo sistema.

9. Kari  ir policijos pareig  skatinimo sistemos yra labai pana ios, tod l nusivylimas ia

personalo valdymo sfera yra pana us.  institucij  skatinimo sistemoms tr ksta toki  skatinimo

, kurie leist  tenkinti personalo poreikius arba bent jau i laikyti darbuotoj  nor  dirbti.

10. Kari kiai veiklos vertinimu yra ma iau nusivyl  nei policijos pareig nai. Taip gali b ti tod l,

kad kari  individualus veikos vertinimas yra vykdomas ne re iau kaip kart  per metus. iuo aspektu

kari ki  veiklos vertinimas yra geresnis nei policijos pareig .

11. Policijos institucijoje yra taikomas vairesnis veiklos vertinimas (individualus, padalinio,

organizacijos) nei karin je institucijoje. Karin je institucijoje yra taikomas tik individualios veiklos

vertinimas.

12. Kari  individuali  veikl vertina tiesioginis vadas, o policijos pareig  vertinimo

komitetas ir tiesioginis vir ininkas. Remiantis tuo efektyvesnis veiklos vertinimas yra policijos

institucijoje.

13. Did ioji respondent  dalis (31% policinink  ir 58% kari ) nurodo, jog iuo metu taikomas

veiklos vertinimas nieko nelemia. Tai patvirtina, jog abiejose institucijose veiklos vertinimas n ra

susietas su  skatinimu, darbo u mokes iu bei karjera.
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Rekomendacijos

1. Statutini  valstyb s institucij  vadams (vir ininkams) suteikti savaranki kum  priimant

sprendimus d l personalo skatinimo ir j  veiklos vertinimo.

2. Personalo valdymo sferas (darbo u mokest , skatinim , personalo veiklos vertinim  ir karjer )

taip susieti, kad jos veikt  viena kit .

3. Kariams bazinis darbo u mokestis tur  b ti skai iuojamas pagal pareigas, tokiu b du

sprend iant problem  d l darbo u mokes io i skaidymo pagal darbo s lygas ir sud tingum . Kari

ir policijos pareig  darbo u mokes io sistemose be pastoviosios darbo u mokes io dalies

papildomai taikyti  individualaus atlyginimo norm , kuri kist  pagal situacij   ir b  pagr sta,

vertinta ir pripa inta kompetencija.

4. Kari  karjeros sistemoje gyvendinti skaidrumo princip , kur  u tikrint  konkurso vykdymas

tam tikroms pareigoms u imti. Policijos pareig  ir kari ki  karjeros sistem  vykdyti pagal vie us,

konkre ius, visiems vienodus, i samius kriterijus ir personalo asmeninius pageidavimus.

5. D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos komisariate skatinimo sistemas pakeisti remiantis

darbuotoj  poreiki  patenkinimu ir pa vairinti skatinimo b dus.

6. Utenos rajono policijos komisariato pareig nams individualus veiklos vertinimas turi b ti

atliekamas ne re iau kaip kas metai. Veiklos vertinimas, jo s lygos ir terminai turi b ti ai kiau

reglamentuoti statym . D. L. e. JR MP taikyti vairesnius veiklos vertinimus: 1. Individual . 2.

Padalinio. 3.  Organizacijos.

7. D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos komisariate veiklos vertinim  tur  atlikti vair s

vertinimo subjektai: kolegos, pavaldiniai, vertinimo komitetai, vadai (vir ininkai) bei visi kartu.

8. Sudaryti darbo grupes Kra to apsaugos ir Vidaus reikal  ministerijose, kurios i analizuot

teis s aktuose esan ias spragas ir pateikt  patobulint  teisini  nuostat  projektus. I leisti dokument

vad , kuriame b  sukaupta visa su kari  ir policijos pareig  personalo valdymu susijusi

informacija.
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Personalo valdymas statutin se valstyb s institucijose

Santrauka

Prasminiai od iai

mogi kieji i tekliai, personalo valdymas, statutin  valstyb s institucija, darbo u mokestis,

skatinimo sistema, motyvacija, karjeros sistema, veiklos vertinimo sistema, lyginamoji analiz ,

anketin  apklausa.

iame magistro baigiamajame darbe nagrin jamas personalo valdymas D. L. e. JR MP ir

Utenos rajono policijos komisariate. Analizuojant personalo valdym  did iausias d mesys skiriamas

personalo panaudojimui ir i laikymui, kuris apima personalo skatinim , veiklos vertinim , karjer  ir

darbo u mokest .  Policijos departamento ir Kra to apsaugos ministerijos pateiktais statistikos

duomenimis matomas personalo ma jimas policijos ir karin se institucijose. Remiantis tokia

statistika buvo daromo prielaida, kad tai s lygoja netinkamas personalo panaudojimas ir i laikymas

statutin se valstyb s institucijose.

Magistrinio darbo tikslas yra i analizuoti ir palyginti personalo valdymo aspektus D. L. e.

JR MP ir Utenos rajono policijos komisariate. Magistrinio darbo u daviniai yra nustatyti ir

apib dinti problemas susijusias su personalo valdymu D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos

komisariate, i analizuoti vidinius veiksnius, turin ius takos personalo valdymui, i skirti personalo

valdymo principus ir metodus, apibendrinti j  praktin  pritaikym , pateiki personalo valdymo

tobulinimo galimybes, taikytinas D. L. e. JR MP ir Utenos rajono policijos komisariatui, remiantis

darbe i analizuota literat ra ir atliktais tyrimo rezultatais  pateikti i vadas bei rekomendacijas

Lietuvos kariuomen s Mokym  ir doktrin  valdybai ir Utenos rajono policijos komisariatui.

Darbas susideda i vado, teorin s dalies, praktin s dalies bei i vad  ir si lym . Teorin

dalis susideda i  personalo valdymo takos institucijai ir  personalo valdymo. Praktin je dalyje buvo

atliktas kariuomen s ir policijos institucij  personalo valdymo tyrimas anketine apklausa. I vadose

buvo patvirtinta hipotez , kad prastos darbo u mokes io, personalo skatinimo, karjeros ir veiklos

vertinimo sistemos lemia neefektyv  personalo panaudojim  ir i laikym .
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Management of personnel in statutory institutions of state

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 aim 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 internal 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 thesis consists of introduction, theoretical part, practical part, conclusions and

proposals. The theoretical 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.
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Priedai

1 priedas.  Kariams ir policijos pareig nams apklausti naudotos anketos pavyzdys.

2 priedas.  Policijos pareig no atestacijos pavyzdys.

3 priedas.  Profesin s karo tarnybos kario atestacijos pavyzdys.

4 priedas.  Profesin s karo tarnybos kari  tarnybini  atlyginim  dyd iai.

5 priedas.  Profesin s karo tarnybos kario darbo u mokes io sud tis.

6 priedas.  Policijos pareig  pareigin  alga ir jos dydis.

7 priedas.  Policijos pareig no darbo u mokes io sud tis.


