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SANTRAUKA

Arnoldas Jankus

Zmogiskyjy istekliy valdymas vieSojo sektoriaus organizacijose: Klaipédos apskrities keliy
policijos padaliniy atvejis.

Magistro darbas.

Sio magistro darbo pagrindinis tikslas - ianalizuoti Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos
komisariato Keliy policijos padaliniy zmogiskyjy iStekliy valdymo ypatumus. Tyrimas gali padéti
vieSojo sektoriaus organizacijoms tobulinti Zmogiskyjy iStekliy valdyma, taip salygoti teikiamy
vieSyjy paslaugy vertés kélima.

Pirmojoje magistro darbo dalyje teoriniu aspektu iSanalizuota zmogiskyjy istekliy ir jy valdymo
samprata, bei ZmogiSkyjy iStekliy valdymas Klaipédos apskrities Keliy policijos padaliniuose.
Zmogiskuyjy istekliy valdymo tyrime policijos pareigiiny nuostatos atskleide, kad dirbti valstybés
tarnyboje pareiglinus atitinkamai vienodai skatina tick materialios, tiek nematerialios paskatos ir
nurodé faktorius, kurie padéty tobulinti $iy paskaty sistema: prevenciné ir Svietéjiska veikla, kuri
kelty visuomeneés pasitik¢jimg policija bei paliy pareigiingy pasitenkinimg savo darbu, geras
klimatas organizacijoje, adekvatesnis ir teisingesnis veiklos jvertinimas pinigine iSraiSka,
atlyginimo susiejimas su darbo rezultatais, darbas komandoje.

SUMMARY

Arnoldas Jankus

Human resource management in public sector organizations: A case of Klaipeda‘s county Traffic
Police units.

Master‘s work.

The main purpose of this study is to analyze Klaipeda‘s county Police Headquarters Traffic Police
units human resources management pecularities. Research can help for public sector organizations
to improve human resources management, thus warranty for provision of public services the rise of
value.

The first part of this study looks at human resource and its management concept theory, and human
resource management in Klaipeda‘s county Traffic Police units. The study of human resources
management revealed the provisions of police officers, material and non-material incentives for
officers are the same way promoting to work in the public services and identified factors which
would help to improve the system of incentives: preventive and educational activities which would
raise society trust in the police and officers satisfaction with their own work, good climate in the
organization, adequate and equitable evaluation of the activity in terms of money, relating payment

to work results, working in a team.
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IVADAS

Darbo problema. Lietuvos policijos sistemos peréjimas i$ ,,baudéjo* | modernia vie$gsias
paslaugas teikianc¢ig prevencing policija vyksta ir Siandien. Kadangi efektyvus policijos paslaugy
teikimas priklauso nuo policijos pareigiiny pasiruo$imo ir nuo organizacijos pozilrio bei veiksmy
zmogiskyjy iStekliy valdymo atzvilgiu, tikslinga istirti kaip Zzmogiskyjy istekliy valdymo procesas
Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato Keliy policijos padaliniuose atitinka
naujosios vieSosios vadybos principus, t.y. ar valdant zmogiskuosius iSteklius policijoje remiamasi
programinio valdymo principais, ar skiriamas pakankamas démesys atestavimo, bei ugdymo
rezultatams, kiek svarbus decentralizavimo principas taikant personalo valdymo priemones.
Zmogiskyjy istekliy valdymo samprata pladiai analizuojama mokslingje literatiiroje, ir apibréziama
Lietuvos ir pasaulio mokslininky: G. Dessler, 1. Bakanauskiené, A. Sakalas, J. Palidauskaite, M.
[Soraité, V. Smalskys, J. Jurevi¢iené, N. Thom, A. Ritz, V. JukneviCiené, A. Patapas, R.
Kasperavicitté ir kt. Todél svarbu isSsiaiskinti, koks §iy ziniy praktinis pritaikymas KAVPK keliy
policijos padaliniuose ir kokios galimybés §ig sritj tobulinti.

Dabartiniu metu yra atlikta nemazai tyrimy analizuojant vieSyjy organizacijy zmoniskyjy
1Stekliy valdyma, taciau siekiama iStirti statutiniy valstybés tarnautojy — policijos pareigiiny kaip
zmogiskyjy istekliy valdymo formavimo ir jgyvendinimo ypatumus tam tikrame regione -
Klaipédos apskrities vyriausiame policijos komisariate.

Zmogiskieji istekliai ir jy valdymas organizacijoje tampa itin svarbas kuriant organizacijos
vertg. Darbuotojai traktuojami ne kaip organizacijai dirbancios rankos, o kaip vertingas Zmogiskasis
kapitalas, sukaupes atitinkamg kiekj Ziniy, meistriSkumo ir jgtidZiy jgyty formalaus mokymosi ir
mokymosi darbo proceso metu. Zmogiskyjy istekliy valdyma organizacijoje suprantame kaip
strategin] ir nenutrikstant] procesa prasidedant] nuo darbuotojy paieskos, apimantj jy atranka,
adaptacija organizacijoje, mokymus ir kvalifikacijos kélimus, darbuotojy poreikiy nustatyma,
skatinimg, motyvavima bei darbo uzmokescio sistemos valdyma.

Valstybés tarnybos jstatyme (29, 1999) statutinis valstybés tarnautojas apibiidinamas kaip
valstybés tarnautojas, kurio tarnybg reglamentuoja jstatymo patvirtintas statutas arba Diplomatinés
tarnybos jstatymas, nustatantys specialias priémimo ] valstybés tarnyba, tarnybos atlikimo,
atsakomybés ir kitas su tarnybos ypatumais susijusias sglygas, ir (ar) turintis vieSojo
administravimo jgaliojimus jam nepavaldziy asmeny atzvilgiu. Remiantis policijos veiklos jstatymu
(27, 2000) policijos pareigiinas yra Lietuvos Respublikos pilietis, priimtas statutiniu valstybés
tarnautoju j policijos jstaigg ir turintis viesojo administravimo jgaliojimus nepavaldiems asmenims.

LR vidaus tarnybos statuto patvirtinimo jstatyme (30, 2003), vidaus tarnybos sistemos pareigiinas
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apibréziamas kaip statutinis valstybés tarnautojas, kurio tarnybg reglamentuoja Sis Statutas (31,
2003) ir (ar) kuris turi vieSojo administravimo jgaliojimus jam nepavaldiems asmenims. Statutinis
valstybés tarnautojas placiausia i§ Siy pateikty sgvoky, kuriai galima priskirti ir vidaus tarnybos
pareigiino, ir policijos pareigino sampratas. Galima daryti iSvada, kad policijos pareigiinas yra
statutinis, vidaus tarnybos pareigiinas, priimtas i policijos jstaiga, ir kurio tarnybg reglamentuoja
statutas, bei kuris turi vieSojo administravimo jgaliojimus jam nepavaldiems asmenims.

Sis darbas parengtas remiantis moksline literatiira, kitomis publikacijomis ir moksliniais
straipsniais, LR teisés akty (LR jstatymais, LR Vyriausybés nutarimais, LR Vidaus reikaly ministro
jsakymais) analize. Dauguma moksliniy straipsniy paraSyti orientuojantis j vieSyjy organizacijy
zmogiskyjy istekliy valdymo procesus: valstybés tarnautojy motyvavimg, skatinima, vertinima,
mokymg ir kvalifikacijos tobulinimg. Siame darbe analizuojant moksling literatiira, LR jstatymus
bus bandoma pazvelgti | Sig problemg policijos pareigliiny kaip statutiniy valstybés tarnautojy
motyvavimo, vertinimo, pareigybiy parengimo, mokymo ir kvalifikacijos kélimo, pareigiiny
parengimo aspektu.

Tema: Zmogiskyjy istekliy valdymas vieSojo sektoriaus organizacijose.
Objektas: Zmogiskyjy istekliy valdymas.
Dalykas: Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato keliy policijos padaliniy
zmogiskyjy istekliy valdymas. Policijos pareigiingy parengimas, atestavimas, mokymas ir
kvalifikacijos kélimas, skatinimas vieSojo sektoriaus organizacijose Klaipédos apskrities
vyriausiojo policijos komisariato Keliy policijos padaliniuose.
Problema: Zmogiskyjy istekliy valdymas jtakoja darbo efektyvuma ir jo rezultatus viesojo
sektoriaus organizacijose, todél tikslinga ji nuolat vertinti ir tobulinti.
Tikslas: ISanalizuoti Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato Keliy policijos
padaliniy zmogiskyjy iStekliy valdymo ypatumus.
UZdaviniai:
1. ISnagrinéti Zzmogiskyjy iStekliy sampratg ir valdyma vieSyjy organizacijy kontekste.
2. I$nagrinéti zmogiSkyjy iStekliy valdyma Klaipédos apskrities Keliy policijos padaliniuose.
3. Apibrézti ir parengti empirinio tyrimo metodika.
4. Atskleisti ir iSnagrinéti Klaipédos apskrities Keliy policijos padaliniy Zmogiskyjy istekliy
valdymo empirinio tyrimo rezultatus.
Ginamieji teiginiai:
1. Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programos, Klaipédos apskrities Keliy policijos
padaliniuose, tenkina pareigtiny tobulinimosi poreikius.

2. Nematerialinés ir materialinés paskatos vienodai motyvuoja pareigiinus.



Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros ir LR teisés akty analizé.

2. Anketiné apklausa.

3. Anketinés apklausos duomeny interpretacija.
Praktiné reik§mé. Zmogiskieji iStekliai yra ne vien tik vie$yjy institucijy, svarbiausi istekliai, bet ir
kritinis faktorius (jautriausia organizacijos sritis), kuris lemia veiksminga, ekonomiska ir efektyvy
vieSyjy paslaugy teikima, atsizvelgiant j pilieCiy poreikiy tenkinima, veiklos specifikg. Tyrimas
padés issiaiskinti realig tiriamy sri¢iy situacijg bei gauti jo rezultatai padés sudaryti rekomendacinio
pobudzio iSvadas zmogiskyjy iStekliy valdymui tobulinti.
Teisiné bazé. Statutiniy valstybés tarnautojy — policijos pareigiiny veikla bei funkcijos apibréztos
LR jstatymais bei kt. teisés aktais. Policijos veiklos teisinis reglamentavimas nesudaro salygy
efektyviai naudoti zmogiskuosius ir materialinius iSteklius tiriant nusikalstamas veikas.
Zmogiskieji iStekliai. Policijos mokykloje rengiami pirminés grandies policijos pareigiinai ir
organizuojamas profesinés kvalifikacijos tobulinimas. Taciau pripazinta, jog tai nepakankamai
efektyvi policijos pareigiiny mokymo sistema ir profesinés kvalifikacijos tobulinimo kokybé. Darbo
vieta Lietuvos policijos sistemoje pripaZinta nepakankamai patraukli, veiksminga ir konkurencinga.
Organizaciné struktiira. Organizaciné struktiira apibrézta LR jstatymuose bei Kkt. teisés aktuose.
Kasmet mazinamas struktiiriniy padaliniy vadovy pavaduotojy pareigybiy skaicius, optimizuojamas
policijos arestiniy skai¢ius. Nuolat mazinamas bendrgsias funkcijas atliekanciy pareigybiy skaicius,
optimizuojama policijos jstaigy struktiira.
Finansiniai iStekliai. Materialiné baz¢ priklauso nuo ekonominés padéties Salyje ir yra
finansuojama biudzeto 1éSomis, kurios daznai btina nepakankamos, kad uztikrinty profesionaliy ir
kompetentingy darbuotojy rengima, tobulinimg bei skatinima.
RySiy sistema. Sukurta ir eksploatuojama Policijos registruojamy jvykiy registro ir Vieningo
pajégu valdymo sistema, Policijos elektroniniy paslaugy sistema, uZtikrinanti policijos pajégy
valdyma, paslaugy teikimg gyventojams. Teikiamos elektroninés paslaugas gyventojams. [diegti ir
eksploatuojami ieskomy objekty, ieSkomy asmeny, neatpazinty lavony, neZinomy bejégiy asmeny ir
prevencinio poveikio priemoniy taikymo registrai, turintys sasajas su Sengeno informacine sistema.
Vidaus kontrolés sistema. Stiprinama korupcijos prevencija ir kontrolé (sujungus Policijos
departamento Vidaus tyrimy valdybg ir Lietuvos kriminalinés policijos biuro Korupcijos kontrolés
valdyba, nuo 2011 m. rugpjiicio 2 d. Policijos departamente jsteigta Imuniteto valdyba).
Darba sudaro: jvadas, 4 skyriai, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sarasas, 2 priedai. Darbo

apimtis 75 puslapiai.



I. ZMOGISKUJU ISTEKLIU IR JU VALDYMO SAMPRATA

Nuolat kintancioje aplinkoje formuojasi naujas poziiiris j organizacija kaip veiklos sistema,
kurioje darbuotojai, t. y. ZzmogiSkieji iStekliai, tampa svarbiausia ir aktyvigja sistemos dalimi,
lemiandia organizacijos veiklos efektyvuma. Zmogiskyjy istekliy efektyvus valdymas yra
gyvybiskai svarbus veiksnys, siekiant organizacijos tiksly bei naudos kiekvienam individui,
organizacijai ir visuomenei (Chlivickas ir kt., 2009, p. 51).

Kiekvienos organizacijos pagrindinis tikslas yra gauti kuo didesni pelna, uzimti kuo
didesng¢ rinkos dalj arba teikti kuo geresnes paslaugas. Norédamos tai jgyvendinti jos turi turéti
unikaliy istekliy, o pagrindinis i jy ir bity — zmogiskieji iStekliai. Be tinkamy ir kvalifikuoty
specialisty nei viena organizacija negaléty pasiekti savo tiksly ir iSgyventi. Taigi reikia pripazinti,
kad zmogiSkyjy iStekliy valdymas — tai vienas svarbiausiy valdymo teorijos ir praktikos tyrimy
objekty (ISoraite, 2011, p. 32).

Ilga laikg buvo laikomasi nuostatos, kad tam tikri ekonominiai veiksniai, kaip zemé bei
gamtiniai iStekliai, demografiné padétis bei gyventojy uzimtumo lygis, transporto ir
telekomunikacijy infrastruktiira, yra vieni esminiy rodikliy, nulemianciy regioninés plétros
politinius instrumentus. Taciau Siandien situacija pasikeité ir vis didesnis démesys skiriamas
zmogiskajam kapitalui, nes tai ziniy bei sugebé&jimy fondas ir jis pasireiSkia kaip iSlavinta ir
kvalifikuota regiono darbo jéga. Sis kapitalas yra vertingiausias Siuolaikinés visuomenés resursas.
Butkus ir kt. (2008) pabrézia, kad biitent jis, o ne fabrikai, jrengimai ar gamybinés atsargos yra
konkurencingumo, ekonominio augimo ir efektyvumo kertinis akmuo.

Zmonés dirbdami organizacijoje jgyja specialiyjy geb¢jimy, atsiskleidzia ju talentai ir
pozitiriai, jie daro jtakg produktyvumui, kokybei bei pelningumui. Zmonés tampa ,,zmogiskaisiais
istekliais* su savo vaidmenimis (veiklomis), kuriuos jie atlieka organizacijoje. Zmogiskyjy istekliy
valdymas — tai koordinuotas pozitiris ] zmoniy valdyma, kuriuo siekiama integruoti ir suderinti
jvairias personalo veiklas (Chlivickas ir kt., 2009). Zmoniy i$tekliy valdymas yra suprantamas kaip
visy darbuotojy naudojimas siekiant efektyvios organizacijos veiklos bei asmeninés darbuotojy
geroves (Politikos moksly..., 2007).

Analizuojant zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumus tikslinga apibrézti zmogiskyjy
1Stekliy sampratg. Pastaruoju metu terminas ,,zmogiskieji iStekliai* gana placiai paplites ir daznai
vartojamas. Zmogiskujy istekliy terminas traktuojamas jvairiai, tadiau apibendrinus jvairiy autoriy
teiginius, zmogiSkuosius iSteklius galétuméme apibrézti taip: zmogiskieji iStekliai yra darbuotojy,
gyventojy produktyvuma uztikrinan¢iy kompetencijy, jgidziy, nuostaty, geb&jimy visuma.

Zmogiskyjy istekliy terminas apima tokius Zmoniy psichosocialinés realybés reiskinius, kaip
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intelektinis ir kiirybinis potencialas, verslumo, inovatyvumo, komunikabilumo gebéjimai, profesiné
patirtis ir jgudziai, darbo jégos lankstumas.

Kai kurie specialistai zmogiSkuosius iSteklius aiSkina kaip zmogaus ziniy, jgudziy,
sveikatos, patirties atsargas, kurios naudojamos gamybos ar paslaugy sferoje, siekiant gauti didesn;
uzdarbj. Siuolaikinémis darbo rinkos salygomis zmogiskieji istekliai yra svarbiausia visuomenés
vertybé bei pagrindinis ekonomikos augimo veiksnys, teigia LukoSevicius (2005). Sparciai
ple¢iantis technologijoms ir idéjoms, jmonés darbuotojai daznai tampa vieninteliu veiksniu,
skirian¢iu jas nuo konkurenty. Vis dazniau biitent darbuotojy déka jmoné gali plésti rinkg ir didinti
produktyvuma, o terminas ,,zmogiskieji iStekliai* tiesiogiai atspindi poziiirj, kad darbuotojai padeda
imonei pasiekti numatyty tiksly ir, kaip ir kiti iStekliai, turi buiti naudojami kuo veiksmingiau.

Juknevicienes (2006) manymu, zmogiskieji iStekliai yra vienas esminiu resursy, reikalingy
bet kuriai organizacijai. Tai yra pats reikSmingiausias ir vertingiausias turtas, kurj organizacija (Siuo
atveju vieSojo administravimo institucijos) valdo ir nuo kurio priklauso veiklos efektyvumas. Bet
kurioje organizacijoje svarbiausias indelis yra zmogiskasis elementas. Bet kurios visuomenés
pagrindinis turtas yra Zzmones, o ekonominio socialinio progreso galutinis kriterijus yra Zmogus ir jo
poreikiy pilnesnis patenkinimas. Zmogiskasis kapitalas yra vertingiausias $iuolaikinés visuomenés
resursas, net svarbesnis uz gamtos turtus arba Zmoniy sukaupta materialinj turta.

Siuolaikinémis darbo rinkos salygomis Zmogiskieji istekliai yra svarbiausia visuomenés
vertybé bei pagrindinis ekonomikos augimo veiksnys. AukStesnis iSsilavinimas salygoja didesnj
uzimtuma, produktyvuma, maZesnj nedarba. Zmogiskasis kapitalas, kaip Zmogaus savybiy visuma,
apima zmogaus Zinias, jgiidZius ir kitus sugebéjimus, jgalinancius didinti produkcijg ir pajamas.
Igyty Zmogaus sugebéjimy plétra ir naudingy ziniy kaupimas yra ateities ekonominio nasumo ir
skatinamos zmoniy gerovés kilimo pagrindas (JIaBposa, 2006).

Zmogiskyjy istekliy plétra glaudziai siejama su atitinkamo regiono poreikiais,
socialinémis-ekonominémis salygomis. Lietuvos atzvilgiu, ZmogiSkyjy istekliy plétra siejama su
regionine, socialine politika, Europos Sajungos vykdoma politika ir politika apskritai. Lietuva yra
nusta¢iusi nacionalinius prioritetus, o tame tarpe prioriteta ,,skatinti uzZimtuma ir investicijas ]
zmogiskaji kapitalg“. Anot Mazulienés (2008), Salies Svietimo sistema privalo tobuléti, kad galéty
uztikrinti svary ind¢lj | nacionaliniy prioritety igyvendinima.

Pastebéta, kad pastaraisiais metais i§ Lietuvos iSvyksta didelis skaicius darbuotojy, todél
Lietuva susiduria su emigracijos bei gyventojy mazéjimo problemomis. Sie rodikliai kasmet didéja,
todél ir darbdaviai susiduria su problema, kad ateityje gali nelikti tinkamy darbuotojy — Zmogiskyjy

iStekliy, kurie yra svarbiausias organizacijos konkurencinio pranasumo Saltinis (ISoraité, 2011).



Jukneviciené (2006) pabrézia, kad esminé s€ékmingos regioninés plétros salyga — geb&jimas
parengti ir jgyvendinti ilgalaikes strategijas, kuriy pagrindas — zmogiskieji iStekliai. Tod¢l galima
tvirtinti, kad Zmogiskyjy iStekliy tobulinimas — tai labai svarbi socialing ekonoming raidg lemianciy
salygy grupé, kuriai turi buti skiriamas prioritetinis démesys, ypac globalizacijos ir tarptautinés
integracijos salygomis.

Socialinis regiony plétros aspektas yra labai svarbus ta prasme, kad jis tiesiogiai siejasi su
gyventojy gyvenimo lygiu ir kokybe — socialine orientacija — esminiu regiony plétros principu. O
zmogiskyjy istekliy plétra yra esminis veiksnys, lemiantis regiono plétros spartg ir efektyvuma.
Zmogiskyjy idtekliy plétra yra neatsicjama nuo politinio gyvenimo demokratizavimo,
decentralizuoto sprendimy priémimo, nes visuomen¢ turi sugebéti priimti sprendimus, spresdama
klausimus susijusius su jos plétra. Siuo atveju kalbama ne tik apie dalyvavima remiant plétros
tikslus, nustatytus centrinés valdzios, bet ir apie dalyvavima procese, kur asmeniniai tikslai yra
bendry plétros tiksly pagrindas. Zmogiskuyjy istekliy plétros dalyviy tinkla sudaro tokie socialiniai
dalyviai: jvairios valstybés institucijos, asocijuotos struktiiros, Svietimo jstaigos, verslo jmonés
(darbdaviai) ir individai (Zzmogiskieji iStekliai). Be to, j §j tinklg galima jtraukti ir jvairias paslaugas

instituciniams dalyviams teikian¢ias jmones (Smergeliené, 2007).

1.1. Zmogiskyjy iStekliy samprata ir valdymas vieSosiose organizacijose

Analizuojant ZmogiSkyjy iStekliy valdymo ypatumus vieSojo sektoriaus organizacijose,
tikslinga apibrézti Zmogiskyjy istekliy ir jy valdymo samprata susieta su vieSojo sektoriaus
organizacijomis, i$nagrinéti personalo ir zmogiskyjy iStekliy valdymo sampraty panasumus ir
skirtumus, iSsiaiSkinti personalo valdymo proceso etapus.

Analizuojant zmogiskyjy iStekliy valdymo procesa, pirmiausia reikalinga aptarti vieSojo
administravimo zmogiskyjy iStekliy samprata. VieSojo administravimo Zzmogiskieji iStekliai -
kompetentingas personalas, atliekantis jam priskirtas funkcijas ir tenkinantis vartotojy poreikius
vieSojo administravimo institucijose. Apie valstybés valdymo kokybg¢ Zzmonés dazniausiai sprendzia
1§ to, kaip veiksmingai jie aptarnaujami valstybés institucijose ir kaip racionaliai ten yra tvarkomi jy
reikalai. Zmogiskyjy istekliy valdymas turi uztikrinti personalo pasirengimg ir norg vykdyti veikla.
Chlivickas (2001) teigia, kad ZmogiSkieji iStekliai yra vienas esminiy resursy, reikalingy bet kuriai
veiklai vykdyti. Todél, tobulinant Siuolaikiniy valstybiy vieSojo administravimo sistemas, ty
sistemy tarnautojy profesionalumo ir atsakingumo didinimas dazniausiai bina vienas i§ prioritetiniy

uzdaviniy.
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Dabartinio laikmecio bruozai — globalizacija, ekonominé konkurencija, socialiniai ir
politiniai neramumai, technologiniai poky¢iai, nuolat kintanti darbo rinka ir kt. — didina
istekliy valdymui, teigia JukneviGiené (2006). Zmogiskyjuy istekliy sistema, Ployhart ir kt. (2011)
teigimu, glaudziai siejama su naujos kokybés kiirimu, nes jos tikslas — sukurti integruota ir gerai
valdomg centrinés ir vietinés valdzios zmogiskyjy iStekliy sistema, kartu jtvirtinti Sios sistemos
plétra ir su tuo susijusias veiklos programas. Jau senai buvo pastebéta, kad zmonés savyje turi labai
daug ir naudingy istekliy (zinios ir patirtis), kuriuos gali pasidalinti su organizacija.

Pasak Stoner (2005), zmogiskyjy istekliy valdymo procesas susideda i§ septyniy
pagrindiniy veikly: Zzmogiskyjy iStekliy planavimas; verbavimas; atranka; socializacija; mokymas ir
tobulinimas; veiklos vertinimas; pareigy paaukstinimas, perkélimas, pareigy pazeminimas ir
atleidimas. ,,VieSojo administravimo zmogiskyjy istekliy kvalifikuoty darbuotojy atrankos ir
vystymo bei valdymo sgvoka galima apibrézti, kad tai yra organizaciniy salygy, skatinanciy juos
déti j atliekama darba kuo daugiau pastangy, sukiirimo procesas® (Bar$auskien¢, 2001, p. 214). Si
samprata apima daugelj aspekty: vieSojo sektoriaus Zzmogiskyjy istekliy planavimg, personalo
atrankos kriterijus, darbuotojy motyvacijg, karjera, darbuotojy ir darbdaviy santykius, atlyginimo
sistemas ir socialines garantijas, vieSojo sektoriaus etines problemas. Lyginant su Stoner (2005)
apibrézta zmogiskyjy iStekliy valdymo samprata, BarSauskienés (2001) pateiktoji turi tam tikrg
specifikg nes ji taikoma vieSajam administravimui, kuris nuo privataus sektoriaus skiriasi ne tik
valdymu, organizavimu, bet ir efektyvumo bei rezultaty jvertinimu. Be to, vieSajame
administravime skiriamas specialus démesys moraliniams aspektams. Apibendrinant galima teigti,
kad vieSojo administravimo Zmogiskyjy iStekliy valdymas yra nuolatinis ir dinaminis procesas,
orientuotas ] geriausiy darbuotojy atrankg ir jy iSlaikymga, sudarant tinkamas sglygas jy tobuléjimui
ir gebéjimui realizuoti savo turimg kompetencija, teikiant visuomenei didziausig nauda paslaugy
forma.

Pasak Juknevi¢ienés (2008), kadangi vieSojo administravimo organizacijy paskirtis —
1gyvendinti politikg ir tenkinti visuomenés poreikius vieSyjy reikaly tvarkymo sferoje, labai svarbu,
kad sio tipo organizacijose dirbty ypatingai kompetentingas ir reiklus sau bei kitiems personalas,
kad bty sudaromos prielaidos jam tobuléti ir, reaguojant | nuolatinius aplinkos veiksniy pokycius,
sékmingai vykdyti tiesiogines pareigas, paremtas demokratiniy vertybiy jgyvendinimu. Egzistuoja
daugybé zmogiskyjy iStekliy apibrézimy: jie skiriasi kai kuriomis detalémis, ta¢iau daugumoje jy
iSrySkinami Sie pagrindiniai bruoZzai, budingi jvairiy tipy, tarp jy ir vieSojo administravimo,
organizacijoms:

» Darbuotojai sudaro esmines sglygas institucijai tapti pranasesne dél jy kompetentingumo;
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» Kompetencijos pranaSumas nebus pasiektas, jeigu darbuotojai nejsipareigos asmeniskai
siekti institucijos, orientuotos j visos visuomenés viesyjy reikaly tvarkyma, tiksly;

« [sipareigojimas galimas tik tuo atveju, jeigu institucijoje egzistuoja tokia praktika ir
suformuota politika, padedanti darbuotojams jsisavinti organizacijos tikslus;

» Stiprios kultiiros plétra ir geros komunikacijos uztikrinimas leidzia sukurti aplinka, kurioje
isipareigojimo iniciatyvos sustipréja.

Siuolaikinése vadybos ir administravimo mokyklose ,,personalo® apibrézima pakeité
»zmogisSkyjy iStekliy” savoka, siekiant, kad vis daugiau démesio biity skiriama ne patiems
asmenims, bet jy | organizacijg atneStoms zZinioms ir kompetencijoms. Todél vadybiniy gebéjimy
svarba nenugin¢ijamai didéja organizacijos valdymo ir demokratijos jgyvendinimo procesuose. Vis
dazniau akcentuojama, kad zinios, geb&jimai ir kompetencijos (organizacijos intelektinis kapitalas)
— esmin¢ organizacijos veiklos sékmés salyga. Naujosios vieSosios vadybos salygomis be vadybiniy
geb&jimy organizacija nepajégi islikti institucijy sarangoje kaip tinkama rinkos dalyvé ir
visuomenés poreikiy tenkintoja (Juknevicieng, 2008).

Konkretizuojant vieSojo administravimo Zmogiskyjy iStekliy samprata, galima teigti, kad
tai yra ,,personalas, dirbantis vieSojo administravimo organizacijose, kuriam keliamas esminis
reikalavimas — atsizvelgiant | pilieéiy poreikiy tenkinimg orientuotos veiklos specifika,
maksimizuoti teikiamy vieSyjy paslaugy verte, jvardijamg veiksmingumo, ekonomiSkumo ir
administracinio efektyvumo sgvokomis, gaunamg personalo veiklos tgstinumo procesuose ir bendro
vie$ojo administravimo darbuotojy elgesio rezultatuose® (Juknevi¢iené, 2008, p. 81). Taigi vieSojo
administravimo zmogiskyjy istekliy savoka salygoja Siy iStekliy veiklos paskirtj ir strukttiros,
kurioje jie dirba, sudétinguma, saglyginj patvaruma bei adaptyvuma aplinkos pokyc¢iams.

Thom ir Ritz (2004, p. 229) teigia, kad ,,personalas yra ne tik svarbiausias vieSyjy
institucijy iSteklius, bet ir kritinis faktorius®. Apibendrinant zmogiskieji iStekliai yra ne vien tik
vieSyjy institucijy, svarbiausi iStekliai, bet ir kritinis faktorius (jautriausia organizacijos sritis), kuris
lemia veiksmingg, ekonomiska ir efektyvy vieSyjy paslaugy teikima, atsizvelgiant j pilieciy poreikiy
tenkinima, veiklos specifika.

Verslo ir vieSojo administravimo mokslingje literatliroje naudojamos jvairios personalo
vadybos, zmogiskyjy istekliy vadybos, zmogiskyjy istekliy valdymo, Zmogiskojo potencialo
valdymo sgvokos. Labai daznai Sios sagvokos naudojamos kaip sinonimai, taciau kai kurie autoriai
18skiria tam tikrus skirtumus. Daugiausiai diskusijy vyksta dél personalo valdymo ir Zmogiskyjy
iStekliy valdymo savoky panasumy ir skirtumy. Remiantis Bakanauskiene (2009, p. 23), ,,personalo
valdymas sutampa su operatyviniais organizacijos tikslais, o zmoniy iStekliy valdymas suprantamas
kaip strateging reik§me turinti funkcija®. ,,Zmogiskyjy istekliy vadyba (ZIV) daZniau traktuojama
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kaip vienas i§ poziiiriy j personalo vadyba, nei kaip jos alternatyva, ir ZIV pagrindinis bruozas yra
jos strateginé prigimtis* (Bagdzitinaité ir kt., 2007, p. 8).

Pasak Rosalie L. Tung ir Stephen J. Havlovic (1996, p. 6), ,,personalo ir zmogiskyjy
iStekliy sgvokos skiriasi tuo, kad zmogiskyjy istekliy valdymas pirmiausia susij¢s su organizacijos
strategija, bei Zmogiskyjy istekliy prognozavimu®. Siy autoriy nuomoné sutampa dél Zmoniy
(zmogiskyjy) istekliy valdymo sgvokos, ir akcentuojamas platesnis poziiiris | Zmoniy valdyma, ne
vien tik kaip j darbuotojy atrankos, verbavimo, mokymo, vertinimo ir kity procesy organizavima,
bet ir kaip j personalo strategijos kiirimg, glaudziai susietg su bendrgja organizacijos strategija, bei
organizacijos kultiira. Siame darbe personalo valdymo, personalo vadybos, zmogiskyjy (moniy)
iStekliy valdymo sampratos naudojamos kaip sinonimai.

Skirtingai nuo S$iuolaikinio Zmoniy iStekliy valdymo, tradicinis personalo valdymas buvo
siauriau siejamas su tam tikros organizacijos apriipinimu tinkama darbo jéga. Zmoniy istekliy ar
personalo valdymas gali apimti darbuotojy jdarbinimo, mokymo, karjeros, atlyginimo, socialinés
apsaugos ir kitus klausimus (Politikos moksly..., 2007).

[Soraites (2011) teigimu, zmogiskyjy iStekliy valdymas — tai néra vien personalo
samdymas, atleidimas arba socialinis apripinimas. Tai toks zmoniy iStekliy panaudojimas, kuris
leidzia organizacijai siekti savo strateginiy tiksly. Siuo atveju pabréziamas strateginis aspektas ir
zmogiskyjy iStekliy valdymas susiejamas su kitomis funkcijomis. Tai ir yra pagrindinis zmogiskyjy
iStekliy bei personalo valdymo skirtumas. Bandant pazvelgti | ,,personalo valdyma®“ bei
»zmogiskyjy iStekliy valdyma“ giliau, iSrySkéja daugiau Siy dviejy teorijy skirtumy. Personalo
valdymo ir zmogiskyjy iStekliy valdymo skirtumus palyginimo principu pateikia ISoraité (2011, p.
38):

1 lentele

Personalo valdymo ir Zmogiskuyju iStekliy valdymo skirtumai

Personalo valdymas Zmogiskyjy istekliy valdymas
1. Patariamasis ir administracinis 1. Strateginis
2. Neesminé organizacijos funkcija 2. Esminé organizacijos funkcija
3. Vadovy ir darbuotojy tarpininkas 3. Atlieka pagrindinj vaidmenj
4. Specialisty prerogatyva 4. Visi vadovai valdo Zmoniy iSteklius
5. Pabréziamos raSytinés taisyklés ir rocediiros 5. Iskeliamas lankstumas
6. Kolektyvinés derybos 6. Konsultavimas ir dalyvavimas
7. Remiasi valdymo hierarchija 7. Remiasi komandomis
8. Kolektyvinis darbo apmokéjimas 8. Individualus darbo apmokéjimas
9. Sureguliuota apmokéjimo sistema, 9. Laisva apmok¢jimo sistema, priklausoma
priklausomai nuo vidinés jmonés rinkos nuo iSorinés rinkos poky¢iy
10. Grieztai apibréztos uzduotys 10. Laisvai apibréztos uzduotys
11. Darbuotojus reikia stebéti 11. Darbuotojus reikia puoseléti
12. Mokymo poreikj nustato kontrolé 12. Besimokanti organizacija
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13. Salies aplinka 13. Globali aplinka

14. Orientuojasi | viding aplinkg 14. Orientuojasi j iSorin¢ aplinka

15. Orientuojasi j reikalingos kvalifikacijos ir 15. Orientuojasi j siekiamus rezultatus

kokybés personalo struktiirg

16. Apima trumpalaikes perspektyvas 16. Apima ilgalaikes perspektyvas

17. Diagnostinis procesas 17. Inicijuoja naujy idéjy generavimag

18. Néra visiskai laisvas poziiiris | personalo 18. Visiskai laisvas pozitris j personalo
18sidéstyma 1Ssidéstyma

19. Darbuotojo asmeniniai poreikiai paliekami 19. Kreipiamas démesys j kiekvieno darbuotojo
spresti tik jams pac¢iam Poreikius

Saltinis: I$oraite, M. (2011). Zmogiskieji istekliai — svarbiausias konkurencinio pranasumo 3altinis strategiskai valdant
organizacijg. Socialiniy moksly studijos.
Bakanauskiené (2009) personalo valdyma apibuidina kaip vieng i$ organizacijos valdymo

funkcijy, ir prilygina organizacijos finansy, marketingo valdymo lygmens funkcijoms, kurioms
jgyvendinti reikalingos specialios Zinios. Sios autorés teigimu, personalo valdymas yra funkciné
organizacijos valdymo dalis arba viena i§ specializuoty valdymo funkcijy, valdymo veiklos sriciy.
Jos valdymo objektas yra personalas (zmoniy iStekliai, darbo jéga) — visi organizacijos darbuotojai:
darbininkai arba pirmosios linijos darbuotojai, vadovai, specialistai, aptarnavimo personalas ir kt.
Personalo valdymo ,,funkcijg organizacijoje galima apibudinti kaip visumg veikly, kuriy paskirtis
yra aprupinti organizacija (reikiamu skai¢iumi ir reikiamos sudéties) darbuotojais ir uZztikrinti jy
efektyvy darbg bei islaikyma“ (Bakanauskiené, 2009, p. 20). Dessler (2001, p. 18) kalbédamas apie
personalo valdyma, labiau akcentuoja Zmoniy valdyma, darba su Zmonémis. Jo manymu,
personalo valdymas — tai praktinis darbas ir politika, kad vadovaudami verslui (organizacijai)
galétuméte dirbti su Zmonémis susijusj darbg — priimti, apmokyti, jvertinti, atlyginti savo
kompanijos darbuotojams bei sudaryti jiems saugig ir teisingg darbo aplinkg“. Personalo vadyba
Sakalo (2003, p. 27, 28) teigimu, ,nagrinéja efektyvaus personalo naudojimo problemas,
jvertindama tiek jmonés (siekdama didziausio darbo efekto), tiek individo interesus (siekdama
sudaryti optimaliausias darbo salygas kieckvienam individui), ir apibréziama kaip sisteminis mokslas
apie personalo valdyma*“. Kitaip tariant personalo “vadyba” yra mokslin¢ disciplina, kuri analizuoja
personalo valdyma, o personalo valdymas yra procesas, kurj vieSojoje politikoje paprastai apima Sie
etapai: zmogiskyjy istekliy formavimas, jgyvendinimas, vertinimas, ir prognozavimas. 2 lenteléje

pateikiami jvairiy autoriy personalo valdymo Zingsniy lyginamoji analize.

2 lentelé
Zmogiskuyjy itekliy valdymo etapy lyginamoji analizé
Autoriai Zmogiskuju istekliy valdymo funkcijos
LR Valstybés tarnybos | Valstybés tarnautojy pareigybés, priémimas ] valstybés tarnautojy pareigas,
jstatymas valstybés tarnautojy pareigos ir teisés, valstybés tarnautojy karjera, darbo

uzmokestis, valstybés tarnautojy skatinimas ir atsakomybé, valstybés tarnautojy
socialinés ir kitos garantijos, valstybés tarnautojy atleidimas i§ pareigy, valstybés
tarnautojy mokymas.

14




Autoriy kolektyvas (E. | Valstybés tarnautojy pareigybés, priémimas j pareigas, valstybés tarnautojy teisés

Bagdziiinaiteé, I. ir pareigos, valstybés tarnautojy veiklos vertinimas, valstybés tarnautojy skatinimas
Beniusiené, R. ir atsakomybé, mokymo poreikiy nustatymas ir mokymo plany sudarymas,
Burokas ir kt.) valstybés tarnautojy socialinés garantijos.

N. Thom, A. Ritz ,Personalo paieska, vertinimas, i§laikymas, tobulinimas ir atleidimas® (p. 236)

G. Dessler ,Darbuotojy darbo analizé, darbo jégos poreikiy planavimas ir kandidaty

verbavimas, kandidaty atranka, naujyjy darbuotojy orientavimas ir mokymas,
darbo uzmokescio ir atlyginimy valdymas, iSmokos ir naudos, darbo jvertinimas,
komunikavimas, mokymas ir tobulinimas, darbuotojy jsipareigojimy ugdymas,
lygios galimybés, darbuotojy sveikata bei saugumas, nusiskundimai ir darbo
santykiai®. (p. 18)

A. Sakalas »Personalo organizavimas: personalo apskaita ir statistika, darbuotojy poreikio
planavimas, darbuotojy priémimas, perkélimas, atleidimas, darbo organizavimas ir
apmokeéjimas, kvalifikacijos kélimas, darbo organizavimas, jskaitant darbo
apmokéjima, orgotechnikos plétote ir gery darbo salygy sudaryma™ (p. 49)
Personalo valdymas: ,,vadovy ir pavaldiniy tarpusavio saveika®“ (p. 29)

I.Bakanauskiené »Personalo apskaita, darby analizé, personalo planavimas, verbavimas, atranka,
adaptavimas, personalo vertinimas, ugdymas, judé¢jimo valdymas, atlygis uz darba
ir darbuotojy sauga“ (p. 22)

Ling-Hsiu Chen, ,Verbavimas ir atranka, mokymas, socializacija, atlygis, veiklos vertinimas“ (p.
Shang- Ping Lin 336)

Saltinis: Dessler, G. (2001) Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: UAB ,,Poligrafija ir informatika® ir kt.;
Ling-Hsiu Chen, Shang-Ping Lin, (2009). Reducing service agents‘ emotional labor by emotion-focused human
resource management practices. Social behavior and personality. 37 (3), p. 336. [interaktyvus] [Zitréta 2010-04-23].
Prieiga per internetg: EBSCO duomeny bazé <http://search. epnet.com>.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés zinios. 1999, Nr. VIII — 1316;

Bagdzitnaité, E.; BeniuSiené, |.; Burokas, R.; Chlivickas, Eugenijus; Daujotaité-Prasaitiene, L.; Deveikyte, J.;
Janciauskaité, L.; Kvietkus, A.; Lobanova, Liudmila; Merkevicius, Juozas; Palidauskaité, J.; RekaSiené, R.; Rusteika,
A.; Satkute, L.; Tuleikiene, L.; Zukauskas, E. (2007) Personalo valdymas viesojo administravimo jstaigose: mokymo
programos metodiné medziaga. Vilnius : Lietuvos vie$ojo administravimo institutas.

Thom, N., Ritz, A. (2004) Viesoji vadyba. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas;

Sakalas, A. (2003) Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.

Bakanauskiené, 1. (2009) Personalo valdymas. Kaunas: Vytauto Didziojo universitetas.

Analizuojant 2 lentele, galima teigti, kad vieni autoriai (Thom ir Ritz, 2004) personalo
valdymo procesa skaido i kelias pagrindines dalis: paieska ir atranka, vertinima, iSlaikyma,
tobulinimg ir atleidima, kiti autoriai G. Dessler, A. Sakalas, I. Bakanauskien¢ zmogiskyjy istekliy
valdymo etapy i$skiria daugiau. Bagdzitnaité ir kt. (2007) analizuoja valstybés tarnautojy valdymo
procesg, remiantis LR Valstybés tarnybos jstatymu. Thom ir Ritz (2004) iSskiriamas personalo
paieskos etapas apima personalo paieskos, atrankos, priémimo Zingsnius. Salia zmogiskyjy istekliy
paieskos funkcijos, kurig pateikia Thom ir Ritz (2004), kity autoriy dar i$skiriami ir valstybés
tarnautojo pareigybés apraSymo, darbo analizés, personalo poreikiy planavimo etapai. Pagal Dessler
(2001, p. 84) darbo analizés procediira apima informacijos apie darbo reikalavimus rinkimg, kuri
naudojama darbo apraSymui (valstybés tarnautojo pareigybés apraSyma) ir darbo specifikacijai
sukurti. Kadangi darbe analizuojamas zmogiskyjy istekliy valdymo procesas policijos pareigiiny,
dirbanciy KAVPK Keliy policijos padaliniuose, mano manymu, tikslinga analizuoti §] procesa,
remiantis valstybés tarnybos jstatymu, bei Bagdzitnaités ir kt. (2007) pateiktais personalo valdymo
proceso zingsniais. Siame darbe i$skiriami ie zmogiskyjy istekliy valdymo etapai:
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- pareigybés apraSymas — policijos pareigiiny, dirban¢iy KAVPK Keliy policijos padaliniuose,
pareigybiy apraSymo proceso analizé apima pareigybiy struktiiros analize¢, policijos pareiginy
pareigybiy sudarymo pagrindiniy principy apibrézima, pareigybes patvirtinanciy struktiry ir teisés
akty, reglamentuojanciy pareigybiy apraSymus, apibtidinima;

- priémimas ] pareigas — statutiniy vidaus tarnybos valstybés tarnautojy parengimo bei priémimo
procesas, institucijy, parengianciy policijos pareiglinus, apibiidinimas, teisés akty
reglamentuojanciy, vidaus pareigiiny, pri€mimg bei parengimg analizé;

- veiklos vertinimas — atestavimas, skirtas nustatyti, ar pareigiinas tinka eiti pareigas, ar turi tam
reikalingus sugebé¢jimus, jvertinama pareigiino tarnybiné veikla. Policijos pareigliny atestavimo
analizé darbe apima: policijos pareigliny atestavimg reglamentuojancius teisés aktus, atestavimo ir
veiklos vertinimo sampraty panaSumy ir skirtumy i§skyrima, atestavimo proceso apibiidinima;

- skatinimas ir atsakomybé — statutiniams policijos pareigiinams taikomas motyvavimo priemongs,
jas reglamentuojantys teisés aktai;

- mokymas ir kvalifikacijos kélimas — pareigiiny profesinio mokymo procesas, ugdymo programos,
Ju teisinis reglamentavimas, apibiidinamos institucijos, atliekancios policijos pareigiiny mokymus.

Valstybés tarnybos jstatyme statutinis valstybés tarnautojas apibiidinamas kaip valstybés
tarnautojas, kurio tarnybg reglamentuoja jstatymo patvirtintas statutas arba Diplomatinés tarnybos
Jstatymas, nustatantys specialias priémimo ] valstybés tarnybg, tarnybos atlikimo, atsakomybés ir
kitas su tarnybos ypatumais susijusias sglygas, ir (ar) turintis vieSojo administravimo jgaliojimus
jam nepavaldziy asmeny atzvilgiu. Remiantis policijos veiklos jstatymu (27, 2000) policijos
pareigiinas yra Lietuvos Respublikos pilietis, priimtas statutiniu valstybés tarnautoju j policijos
jstaigg ir turintis vie$ojo administravimo jgaliojimus nepavaldiems asmenims. Vidaus tarnybos
jstatyme (30, 2003) vidaus tarnybos sistemos pareigiinas apibréZziamas kaip statutinis valstybés
tarnautojas, kurio tarnyba reglamentuoja Statutas (31, 2003) ir (ar) kuris turi vieSojo administravimo
jgaliojimus jam nepavaldiems asmenims. Statutinis valstybés tarnautojas placiausia i§ Siy pateikty
sgvoky, kuriai galima priskirti ir vidaus tarnybos pareigiino, ir policijos pareigiino sampratas.
Galima daryti i§vadag, kad policijos pareigiinas yra statutinis, vidaus tarnybos pareigtinas, priimtas ]
policijos istaiga, ir kurio tarnybg reglamentuoja statutas, bei kuris turi vieSojo administravimo
jgaliojimus jam nepavaldiems asmenims.

Apibendrinant, galima teigti, kad Zmogiskieji iStekliai yra ne vien tik vieSyjy institucijy,
svarbiausi iStekliai, bet ir kritinis faktorius (jautriausia organizacijos sritis), kuris lemia veiksminga,
ekonomiska ir efektyvy vieSy paslaugy teikima, atsizvelgiant j pilie€iy poreikiy tenkinima, veiklos
specifika. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas Siame darbe analizuojamas keturiais etapais:

pareigybés apraSymas, priémimas ] pareigas, veiklos vertinimas, skatinimas, mokymas ir
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kvalifikacijos kélimas. ,,Zmogiskyjy istekliy® ir ,,personalo® savokos §iame darbe vartojamos kaip
sinonimai.

1.2. Zmogiskuyjy istekliy valdymas ir strateginis planavimas

Lietuvoje dar ne taip seniai zmogiSkyjy iStekliy valdymas buvo vertinamas ir dar dabar
daugelis vertina daugiau kaip administracing, o ne strateging veiklg. Ypac tai jauc¢iama valstybinése
institucijose. Dabartiné reali valstybiniy jstaigy, ir ne tik, veiklos praktika rodo neefektyvig
zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema, kuri lemia daugelj Siuo metu esanciy negatyviy reiskiniy, tarp
kuriy ir nesugeb¢jimas pateisinti keliamus tikslus bei uzdavinius. Nepaisant to, kad mokslin¢je
literatiiroje nuolat pabréziama zmogiSkyjy iStekliy valdymo svarba, o iSsivyscCiusiose valstybése bei
Ju organizacijose $i problema vertinama kaip strateginé galimybé¢ jtrauki Zmones j jvairiy problemy
sprendimg, misy jstaigose zmogiskyjy iStekliy padalinys institucijos struktiiroje vis dar vertinamas
kaip antraeilis. Istaigy vadovai vis dar nevertina savo darbuotojy tiksly, jy siekiy bei galimybiy
nesieja su organizacijos tikslais ir nerodo reikalingo bei jstaigai labai naudingo démesio atskiram
Zmogui, jo geb&jimams, motyvacijai bei galimybiy jvertinimui. Ypa¢ tai jauciama jstaigose, kur
zmogus vis dar sutapatinamas su visu biurokratiniu arba techniniu aparatu ir néra vertinamas kaip
individas, o tik kaip jstatymy vykdytojas arba konkretaus uzdavinio jgyvendintojas. Tod¢l biitina
Sig problema kuo labiau kelti ir kuo daugiau apie ja kalbéti bei bandyti jrodyti miisy darbdaviams,
kad ZmogiSkieji iStekliai yra svarbiausia jy jstaigos gyvavimo grandis. Sunku jsivaizduoti
s¢kmingai veikian€ig jstaiga, kurios veikla grindziama neturint intelektualiy ZmogiSkyjy iStekliy
potencialo. Juk tik jstaiga, turédama unikaliy ir sunkiai pakei¢iamy iStekliy, t. y. Zmoniy, gali iSlikti
Sioje arSioje konkurencingje kovoje bei sékmingai verztis j priekj ir esant ekonominiam pakilimui, ir
ekonominei krizei (ISoraité, 2011, p. 34). Dabartiniu Zmogiskyjy istekliy vadybos pozitriu,
organizacijos ir Zmogiskyjy istekliy strategijos turi sudaryti nedalomg visuma, nes Zmonés yra
lemiamas organizacijos klestéjimo veiksnys (Chlivickas ir kt., 2009, p. 59).

Efektyvesnio valdymo paieskos vieSajame sektoriuje yra pagrindiné ir pasikartojanti tema
vyriausybiniy organizacijy politikoje bei akademiniuose tyrimuose (Zakarevicius ir Gedvilaiteé-
Moan, 2010). Socialinés ekonominés plétros perspektyva lemia zmogiskieji istekliai ir gebéjimai
juos tinkamai panaudoti. Tai reiSkia, kad, svarstant jvairius socialinés ekonominés raidos bei
valstybés plétros strategijy klausimus, ypatingas démesys turi biiti skiriamas kaip tik Zmogiskyjy
iStekliy potencialo plétros vadybos klausimams (Atkocitinien¢, 2008).

Lietuvos organizacijos nepakankamai panaudoja savo darbuotojy galimybes, nors
pripazjsta zmogiskyjy iStekliy svarbg. Strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas suprantamas siaurai

ir yra nepakankamai kryptingas, nors bitent §i funkcija — viena i§ svarbiausiy, stipréjancios
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konkurencijos salygomis. Labai daznai jmongs, susidiirusios su problemomis, visas jégas ir 1éSas
skiria rinkodarai, finansy ir gamybos valdymui, o ne specialisty mokymuisi ir ugdymui. Todél tokie
sprendimai dazniausiai tik susilpnina jmonés pozicijas rinkoje. Kiekvienos organizacijos
pagrindinis tikslas yra gauti kuo didesnj pelna, uzimti kuo didesn¢ rinkos dalj arba teikti kuo
geresnes paslaugas. Norédamos tai jgyvendinti, jos turi turéti unikaliy istekliy, o pagrindinis i§ jy ir
bty — zmogiskieji iStekliai (ISoraité, 2011).

Did¢janti rinky liberalizacija, tolimiausiy valstybiy sienas perzengusi konkurencija,
socialin¢ ir ekonominé pasaulio diferenciacija, sparciai besikeic¢iancios informacinés technologijos -
XXI amziaus veiksniai, kelia naujy i88tkiy ne tik verslo subjektams, bet ir vieSajam sektoriui.
Neatsitiktinai porai pastaryjy deSimtmeciy biidingos aktyvesnés vieSojo sektoriaus reformos. Ne tik
specialiojoje literatiroje, bet ir vieSojo sektoriaus praktiky kasdieniame zodyne vis dazniau
vartojamos restruktirizavimo, reorganizavimo, naujojo (modernaus) vieSojo valdymo (ad-
ministravimo) savokos. Vis tviriau jsigali tendencija visuomenés narius, jy grupes traktuoti kaip
vartotojus, o vieSajame sektoriuje naudoti verslo praktikoje patikrintus ir teigiamai
uzsirekomendavusius instrumentus. Vienas 1§ tokiy efektyviy instrumenty yra strateginis
planavimas, kurio taikymo vieSajame sektoriuje tikslingumas pripazjstamas tarptautiniu mastu.
Lietuvoje institucijy strateginis planavimas jau keleta mety reglamentuotas teisés aktais (Smilga ir
kt., 2005).

Vykstant spaudimui tiek 1§ apacios (pilieiy spaudimas), tiek 1§ virSaus (politiniy jégy
spaudimas), kilo poreikis pertvarkyti biurokratines agentiiras, naujai apibiidinti organizacijy misija,
supaprastinti veiklos procesus ir decentralizuoti sprendimy priémimg. Visa tai realizuoti buvo galima
pasitelkus strateginio valdymo koncepcija, o tiksliau — ,pasiskolinus® ir pritaikius valdymo
mechanizmus i§ privataus sektoriaus organizacijy (Staponkiené, 2004).

VieSojo sektoriaus strateginio valdymo reik§mé Lietuvoje ypa¢ padidéjo po 1991 m., kai
pradéjo kurtis naujos valstybés struktiiros. VieSasis sektorius, kad ir kaip bty traktuojamas, bet
kuriai visuomenei daro didziulj poveikj. Pagal tradicin; modelj vieSasis sektorius yra visuomenei
hierarchiniy struktiiry, atliepian¢iy politiky nuostatas, sistema. VieSojo sektoriaus institucijos
reikalingos apibrézti atitinkamos veiklos srities politikai, jai jgyvendinti ir administruoti. Siekiant
kuo rezultatyvesnés vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos, jos turi biiti kryptingai valdomos
(Staponkiené, 2004).

Strateginis planavimas vieSajame administravime tai fundamentaliy sprendimy veiksmy
paieska bei konstrukcijos. Jis apima informacijos kaupima, vieSojo administravimo aplinkos

monitoringg, strateginiy galimy alternatyvy paieskas, biisimyjy politiniy sprendimy numatyma, bei
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ju igyvendinimo galimybes ir sglygas. Siekiant vieSojo administravimo efektyvumo, strateginis

planavimas gali suteikti nemazy galimybiy:

1.

Atsiranda zZymiai geresnés salygos jsitvirtinti strateginiam mastymui ir strateginiams veiksmams

organizacijoje, interesy grupgje ar bet kurioje su vieSuoju administravimu susijusioje struktiiroje.

. ISauga galimybé tobulinti viesyjy institucijy veikla, susijusig su sprendimy priémimu. Strateginis

planavimas padeda iSskirti organizacijy veiklos prioritetus, sukoncentruoti pastangas
formuluojant svarbiausius tikslus ir ketinimus.

Strateginis planavimas padidina organizacijy atsakomybg ir gerina jy veikla sprendziant esmines
organizacijy vidaus ir iSorés problemas, leidzia lanksCiau ir efektyviau keisti veiklos kursa
priklausomai nuo besikei¢ianciy aplinkybiy, t.y. strategini mastyma tvirtai sieja su strateginiu
veikimu.

Strateginis planavimas naudingas organizacijai, kaip tiesiogiai veikiantis personalo vystyma.
Politikai, spendimus priimantys vadovai, pasitelke strateginj planavima, gali kur kas efektyviau
paskirstyti vaidmenis ir atsakomybe, susieti individualias ir grupines organizacijos nariy
pastangas, jvertinti veiklos rezultatus (Raipa, 2003).

Strateginio valdymo esm¢ nusakantys trumpi apibrézimai vieSajame sektoriuje (Puskorius,

2002) pateikti 1 pav.

Strateginis  valdymas yra valstybés Pagrindiné strateginio valdymo paskirtis —
jgyvendinama funkcija, apimanti tris laiku  pritaikyti  politiniy,  valdymo,
tarpusavyje persipynusias stadijas: socialiniy ir ekonominiy sriiy plétrg
strateging analizg, strategijos kiirimag ir atsizvelgiant j Salies vidaus ir tarptautinés
strategijos jgyvendinima. situacijos pokycius.

_ _

[ Strateginio valdymo esmé vieSajame sektoriuje ]
Strateginis valdymas yra ne vienkartiniai Svarbiausias strateginio valdymo tikslas yra
epizodiniai  veiksmai, 0  nuolatinis, kuo efektyviau panaudoti Salies ekonominj,
atsinaujinantis procesas. mokslinj,  technologinj  potencialg ir

zmogiskuosius isteklius.

1 pav. Viesyjy institucijy strateginio valdymo ypatumai

Saltinis: Puskorius, S. (2002). 3E koncepcijos plétra. Viesoji politika ir administravimas, Nr.3.Vilnius:LTULC, p.31-38.

Zmogiskieji istekliai vaidina ypatinga vaidmenj siekiant didesnio vieSojo sektoriaus

efektyvumo. Zmogiskyjy iStekliy sistema vieSojoje vadyboje yra glaudZiai susijusi su naujos

kokybes kiirimu, Siuolaikine ir racionalia valstybés valdymo sistema (Vienazindiené ir Ciarnien¢,
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2007). Personalas yra ne tik svarbiausias vieSyjy institucijy iSteklius, bet ir jautriausia sritis, todél
jam vadovaujant butina remtis Siuolaikiniais, naujausiais personalo vadybos moksliniy tyrimy
rezultatais. Personalo tarnybos ir jos atlickamy funkcijy samprata vieSajame sektoriuje vis labiau
panaséja j priva¢iame sektoriuje taikomg atitinkamy tarnyby sampratg. Autorés iSskiria Sias esmines
problemas vieSyjy institucijy zmogiskyjy istekliy valdymo sistemoje:

*» motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius;

* valstybés tarnautojo statusas;

» galimybiy siekti karjeros ir tobuléti stoka;

* netobula skatinimo ir atlygio uz darbg sistema;

* ribotos personalo atrankos galimybés.

Taip pat sitlo pagrindinémis Zmogiskyjy iStekliy valdymo pokyc¢iy kryptimis vieSajame
sektoriuje laikyti Sias:

* darbuotojy ugdymo galimybiy plétra;

* darbuotojy savarankiSkumo ir iniciatyvumo skatinimas;

* konkurencingumo ir gery galutiniy rezultaty skatinimas;

* komunikacijos, pasikeitimo informacija, bendradarbiavimo plétra;

» dalyvavimu pagrijstas vadovavimo stiliaus taikymas.

Kaip parodé ISoraités (2011) empirinis tyrimas, jmonés ilgalaikis konkurencinis
pranaSumas zmogiskyjy iStekliy srityje pasiekiamas, kai geros darbo salygos, pakankamas
uzmokestis, gera komunikacija, vertinamas darbuotojas, darbo vieta, skiriama reikiamai démesio
mokymui, darbuotojai jtraukiami ] sprendimy priémimo procesa. Autoré iSskiria keturis
pagrindinius ZmogiSkyjy istekliy valdymo strategijos elementus:

1) zmogiskyjy istekliy poreikio planavimas — jmonés tiksly analizé; jmonés strateginiy tiksly
nustatymas; organizacijos struktiiros analiz¢; laisvy darbo viety planavimas; darbo viety poreikiy
nustatymas;

2) darbo apmokéjimas ir motyvacija — apmokéjimy sistemy visuma; apmokéjimas, priklausantis
nuo uZimamy pareigy; apmokejimas priklausantis nuo atlikto darbo apimties; ilgalaikés ir stabilios
motyvacijos formos; darbuotojy skatinimo priezastys;

3) zmogiskyjy istekliy ir darbo aplinkos jvertinimas — individualus ir grupinis jvertinimas;
darbuotojo galimybiy ir jgiidziy jvertinimas; darbuotojy perkélimo ] kitas pareigas planavimas;
darbuotojy pavadavimo galimybiy planavimas; atlikto darbo vertinimas;

4) darbuotojy ugdymas ir kvalifikacijos kélimas — specialus funkcinis mokymas; mokymas darbo
vietoje; rotacija pagal pareigas; stazuoté kitose firmose; dalyvavimas darbo grupése; saviugda darbo

veiklos procese.
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Tradiciskai zmoniy istekliai vieSajame sektoriuje buvo valdomi taikant karjeros valstybés
tarnybos modelj. Taciau atsirado keletas alternatyviy modeliy, kuriuose rySkinamas strateginis
zmoniy iStekliy valdymo poreikis arba kritiné zmoniy kapitalo (angl. human capital) svarba
vieSajame sektoriuje (Politikos moksly..., 2007).

Zmogikieji iStekliai vaidina kritinj vaidmenj kuriant ir i§laikant ilgalaikj konkurencinj
pranasuma, ta¢iau vien tokiy istekliy turéjimas néra pakankama ilgalaikio konkurencinio pranasumo
sukiirimo ir iSlaikymo sglyga. VieSojo sektoriaus organizacijos gerokai atsilieka nuo privataus
sektoriaus organizacijy ne tik inovatyvumo stoka, naujy technologijy diegimu, geru zmogiskyjy
iStekliy panaudojimu, bet ir paslaugy nuomos plétra. Ypac svarbi greta kity iStekliy nuomos yra
zmogiskyjy iStekliy nuoma. Paslaugy nuoma kaip veiklos strategija organizacijai sudaro prielaidas
pasirinkti pagrindines veiklos sritis, kuriose pasiekta aukSc¢iausia kompetencija arba sukuriama
didziausia pridétiné verté, o neesminiy paslaugy resursus nuomotis i§ tiekéjy (Zakarevicius ir
Gedvilaitée-Moan, 2010).

Kiekviena ministerija bei joms pavaldzios institucijos ruosia strateginius veiklos planus.
Minéty strateginiy plany stebésena atlickama viso proceso metu ir visais lygiais, kadangi institucijy
vadovai stebi ir kontroliuoja, kaip institucijos jgyvendina strateginius veiklos planus. Programy
koordinatoriai (arba institucijos struktiiriniy padaliniy vadovai) arba kiti atsakingi uZ programy
jgyvendinimg asmenys kontroliuoja programy vykdymg ir atsiskaito institucijy vadovams jy
nustatytais terminais, pateikdami vadovy patvirtintos formos programy vykdymo ataskaitas.
Institucijy vadovai turi sukurti vidaus kontrolés procediiras, kurios uztikrinty strateginiy tiksly
pasiekimg ir programy jgyvendinimg. Finansy ministerija stebi ir analizuoja, ar asignavimy
valdytojai tinkamai planuoja ir naudoja valstybés biudzeto 1éSas. Vyriausybé stebi ir vertina, ar
institucijos siekia strateginiy tiksly, ar vykdomi fiskaliniai rodikliai. Seimas turi galimybe stebéti ir
vertinti, kaip Vyriausybé vykdo valstybés biudzeta ir siekia uzsibrézty tiksly. Visuomené turi
galimybe stebéti ir vertinti, ar jy iSrinkta valdzia vykdo jsipareigojimus, ar teikiamos geros kokybes
paslaugos.

Starteginis valdymas — tai procesas, siekiant nustatyti organizacijos ir ja supané¢ios aplinkos
saveika, per pasirinktus tikslus ir pageidaujamy rezultaty pasiekimus, organizacijos iStekliy
paskirstymo keliu atitinkancius veiksmingy veiksmy planus; tai procesas, kurio pagalba vadovai
nustato ilgalaikes organizacijos vystymosi kryptys, jos konkrecius tikslus, parengia strategijas, jy
pasiekima, atsizvelgiant | visas galimas vidaus ir iSorés saglygas ir vykdo pasirinktg veiksmy plang;
tal tam tikro subjekto veikla kryptingai darant jtaka tam tikriems objektams, kai siekiama pasalinti

trukumus (i$spresti aktualias problemas), sukurti neproblemisSkas situacijas bei paskatinti veikiamy
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objekty kokybinius pokycCius, numatant Sioje veikloje nuolat organizuoti i kokybinius pokycius
orientuoty valdymo sprendimy rengimo ir jgyvendinimo ciklus (Melnikas ir kt., 2008).

Vadybos ekspertai nurodo, kad Zzmogiskieji iStekliai (personalas) yra sunkiausiai
pasiekiamas konkurencinis elementas — didziausias organizacijos turtas. Ta¢iau butina suprasti, kad
neuztenka vien turéti reikiamy zmogiskyjy istekliy. Butina kryptingai ir strategiskai juos valdyti, bet
tal néra taip paprasta. Juk tai néra eiliniai iStekliai. Tai iStekliai, reikalaujantys atitinkamo démesio,
ziniy ir kryptingo strateginio valdymo. Valdant zmogiskuosius iSteklius, bene svarbiausia sugebéti,
suderinant atskiry darbuotojy ir pacios jstaigos tikslus, gauti geriausig rezultatg bei jgyvendinti
organizacijos uzsibréztus tikslus (ISoraité, 2011, p. 33).

Pasak Vasiliausko (2005) strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus
procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyc¢iy ir efektyviau
isnaudoja savo turima potencialg. Siuolaikiniame pasaulyje strateginis valdymas tampa populiarus ir
reikalingas, nes sékmingg organizacijy bei valdymo struktiry veiklg lemig strategijos kirimas ir
realizavimas. Strategija galima biity apibudint kaip vadybinés veiklos ,,aukstajj pilotaza™ (Jucevicius
ir kt., 2003), nes jai kurti reikia giliy vadybos mokslo Ziniy, iniciatyvos, lojalumo, iSskirtiniy
kiirybiniy gebéjimy.

Dauda ir kt. (2010) teigia, kad strateginis valdymas gali buti naudingas tada, kai
organizacija j] taiko priklausomai nuo situacijos, kurioje yra. Privalumai gali buti Sie:

e Padeda iSsiaiSkinti ir apibrézti tikslus;

e Padeda organizacijai koordinuoti tiksly siekimo procesg;

e Padeda vadovams ir kitiems organizacijos nariams lengviau priimti poky€ius ir grésminga
vystymasi;

e Padeda iSvengti rizikos ir prisideda prie organizacijos s€kmés;

e Strategija didina verslo sprendimy kokybe;

e Sukuria veiksmingesng vadybos padét;;

e Padeda suvienyti organizacija;

e Nuolat skatina verslo modelio vystymasi, kuris salygoty ilgalaikj verslo pelninguma.

Nors vienos vieSojo sektoriaus tyrimuose dominuojancios strategijos organizacijos
gelbéjimui nuo Zlugimo néra, galima iSskirti 3 strategijas, buidingas empiriniams organizacijy
gelb¢jimo nuo zlugimo tyrimams — iSlaidy mazinimo (angl. retrenchment), tarnybos viety
perskirstymo (angl. repositioning) ir reorganizavimo (angl. reorganization) strategija (3 R

strategija) (Gedvilaité-Moan ir Zakarevicius, 2010).
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Islaidy mazinimas — tai strateginis ¢jimas organizacijos zlugimo laikotarpiu, mazinantis
organizacijos dydj ir darby apimtis. VieSajame sektoriuje, tai gali reiksti kapitalo iSkeitimg | darbo
jéga. Dar viena jprasta vieSojo sektoriaus iSlaidy mazinimo strategija — pasamdyti paslaugos teikéja,
kuris dirbty daug efektyviau, i§ iSorés (angl. — outsourcing). Darbo nuoma — naujas, sparéiai
populiar¢jantis personalo valdymo sprendimas, kuris suteikia galimybe¢ efektyviai valdyti vieSojo
sektoriaus organizacijy zmoniy iSteklius, kryptingai planuoti veiklg ir optimaliai panaudoti turimus
bei planuojamus iSteklius. Tai viena i§ iSorés iStekliy nuomos sri¢iy, leidzianti geriau vykdyti
organizacijos valdyma. Organizacija, kuri dalj savo veiklos funkcijy nuomojasi i§ iSores, gali
pasilikti pagrindines sritis, kur sukuriama didziausia pridétiné verté, o neesminiy funkcijy resursus
nuomotis is tiekéjy.

ISlaidy mazinimo strategija galima laikyti efektyvumo strategija, o tarnybos viety
perskirstymo strategija apibiidina augimg ir naujoviy diegima. Sis organizacijos veiklos gaivinimo
biidas reiskia naujg misija ir esminius zingsnius stengiantis dominuoti rinkoje arba skverbtis ] kitas
rinkas. Todél, tarnybos viety perskirstymo strategija veikiausiai sustabdys zlugimo procesa negu
leis organizacijai stagnuoti arba toliau létai Zlugti.

Reorganizacijos terminas organizacijos gelbéjimo nuo Zlugimo tyrimuose naudojamas kaip
platus, bet kokio pokyc¢io vidinéje organizacijos veiklos vadyboje, apibiidinimas. Reorganizacijos
tikslas gali biiti susijes su i8laidy mazinimo bei tarnybos viety perskirstymo palaikymu arba tiesiog
su tikslu papildyti diegiamg strategija, nesistengiant pakeisti uzimamos rinkos dydzio ar pozicijos.
Reorganizacija gali reiksti planavimo sistemy pokycius, decentralizacijos apimtj, zmogiskyjy
iStekliy valdymo stiliaus arba organizacinés kultiiros pokycius. Moksliniuose vieSojo sektoriaus
tyrimuose nustatyta populiariausia strategija, gelbstint organizacijg nuo zlugimo, pasirodé esanti
reorganizacija. Daugumoje nagrinéty vieSojo sektoriaus organizacijy gelbéjimosi strategijy
pasirinkimo atvejy rodo, jog galimos visos 3R strategijos, ta¢iau dazniausiai naudojama strategija
yra vidiné reorganizacija (Gedvilaité-Moan ir Zakarevicius, 2010).

Boyne ir Walker (2010) nuomone, strategija privacCiajame sektoriuje dazniausiai
traktuojama kaip priemoné kovoje su konkurentais. VieSajame sektoriuje strategija yra labiau
suprantama kaip samprata, pagal kurig organizacijos tobulina vykdoma veiklg ir teikia geresnes
paslaugas. Placiai diskutuojama apie tai, kad strategijos veiksmy laisvé yra labiau suvarZyta
vieSajame nei privaciame sektoriuje. Pavyzdziui, vieSojo sektoriaus organizacijos negali lengvai
jeiti ] naujas rinkas arba pakeisti geografing padét], kadangi tai biity nepalanku vykdomai veiklai.
Taip pat, nors vieSojo sektoriaus organizacijos daznai yra monopolinés ir gali priklausyti vienintelei
silpnai rinkai, jy veikimo laisve riboja politiniai, teisiniai ir kontrolés suvarzymai, t. y. vieSojo

sektoriaus organizacijy veikla yra reglamentuota. Autoriai teigia, kad vis délto, strategijos
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pasirinkimo sritis vieSajame sektoriuje yra galima, jskaitant produkto ir proceso inovacijas, tokias
kaip naujy paslaugy teikimas, naujy vartotojy grupiy aprépimas ir paslaugy ,,pristatymas® j namus
arba bendradarbiavimas. Tokiu biudu strategijos koncepcija vieSajame sektoriuje gali biti
pritaikoma taip pat s€kmingai kaip ir privaciajame.

Vasiliauskas (2002) pateikia iSsamius nustatytinés strategijos valdymo elementus,
priskirtinus planavimo etapui: aplinkos ir iStekliy analizg, vizijos, misijos bei tiksly kiirima,
alternatyvy rengimg, sprendimy parinkimg, strateginiy trajektorijy analize¢, valdymo strukttros
analize bei strategijos jgyvendinima.

Pirmasis Zingsnis kuriant strateginj plang — aplinkos analizé. Sis procesas apima aplinkos
poky¢iy dinamikos analize, politiniy, teisiniy, ekonominiy ir socialiniy veiksniy tyringjima,
svarbiausiy sékmés veiksniy ir konkurenciniy jégy iSrySkinima, rinkos salygas, konkurenty ir
klienty analize. Aplinkos analizés rezultatai leidZia nustatyti naujas galimybes ir galimas grésmes
organizacijai. Atliekant iStekliy analiz¢ iSsiaiSkinamos svarbiausios firmos isSteklinio potencialo
sudétines dalys: zmoniy istekliai, finansiniai iStekliai, operaciniai iStekliai. IStekliy sudétis, strukttra
ir vaidmuo tiriami, kad galima biity apibtdinti iSteklinio potencialo ind¢lj | pridétinés vertés kiirima
organizacijoje, jos konkurenciniy pranasumy plétojimg. IStekliy analizés rezultatai leidzia
identifikuoti firmos silpnybes ir stiprybes. Sie du Zzingsniai — aplinkos analizé ir istekliy analizé —
Zelvio (2003) jvardinami kaip SSGG analizé (S — stiprybiy, S — silpnybiy; G — galimybiy, G —
grésmiy).

Valdymo struktiiros analizé, teigia Vasiliauskas (2002), padeda iSsiaiskinti, kiek ir kaip
racionaliai parinkta nustatytiné strategija atitinka organizacijos galimybes pakeisti savo struktiira,
kulttura, valdymo bei veiklos stiliy. Jeigu tos galimybés ribotos, gali reikéti koreguoti ir tikslinti
organizacijos tiksling orientacijg, strategijos alternatyvas ir galutin] strateginiy sprendimy
parinkima.

Paskutinis Zingsnis - strategijos jgyvendinimas. Siame etape bendri organizacijos
strateginiai tikslai pertvarkomi j konkrec¢iy funkciniy sri€iy (rinkodara, gamyba, Zmoniy istekliai,
finansai, tyrimai ir projektavimas) specifinius tikslus, parengiami funkcinéms sritims konkreciy
veiksmy planai, kuriuose nustatomos uzduotys, jy vykdytojai, atlikimo terminai, paskirstomi
iStekliai vykdytojams, vykdomos stebésenos ir kontrolés procediiros. Ir Siame zingsnyje gali iskilti
butinybé patikslinti ir koreguoti ankséiau atliktus zingsnius (Vasiliauskas, 2002).

Zelvio (2003) teigimu, vieSojo sektoriaus institucijos Zmogiskuju, organizaciniy, finansiniu,
materialiniy, informaciniy ir kity iStekliy paskirstymo, naudojimo bei jy plétros principai apibtidina

institucijos strateginius geb&jimus ir kartu institucijos brandos lygij $iuo aspektu.
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Strategijos kiirimo procesas susideda i§ tam tikry kiirimo etapy sprendziant kiekvienam
jam budingus klausimus. Mokslingje literatiroje galima rasti jvairiy strategijos formavimo
(kiirimo) proceso schemy, taciau visuotinai pripazjstama, kad kuriant strategijg biitina turéti tam
tikrg modelj, laikantis tam tikro nuoseklumo.

Daznai literatiiroje minimas French (2009) strategijos kiirimo modelis, kurio procesg
sudaro astuoni elementai: vizija ir misija; tiksly nustatymas; iSorinés aplinkos iStyrimas; Vidinés
aplinkos iStyrimas; Strateginés alternatyvos; strategijos parinkimas; pritaikymas; kontrolé.

Grant (2003) isskiria svarbiausius strateginius vidaus veiksnius, nuo kuriy priklauso jmonés
ar verslo konkurencinés galimybés: zmoniskieji, finansiniai, marketingo, organizaciniai ir
gamybiniai iStekliai, su kuriais jmon¢ gali konkuruoti rinkoje.

Taip pat strategijy tipuose iSskiriama atskira zmogiSkyjy resursy valdymo strategija.
Pazangesnése organizacijose 1 zmogiskuosius resursus zilirima kaip | strateging galimybe itraukti
Zmones ] jvairiy problemy sprendimg organizacija vystant. Sunku jsivaizduoti organizacija, kurios
veikla daugiau ar maziau grindziama intelektualinio potencialo naudojimo sé¢kme, jei joje | Zmones
nezidirima kaip j pagrindinj resursa. Zmogiskyjy resursy strategija priklauso nuo organizacijos, jos
aplinkos bei bendrosios strategijos pobiidzio. Kiekvienoje strategijoje sunku suderinti strateginius,
valdymo ir operatyvinius tikslus, nes jei strategija neleis efektyviau vykdyti kasdieninés veiklos,
strateginiai tikslai gali bati ir nepasiekti. Jucevicius (1998) iSskiria zmogiskyjy resursy vadybos

tiksly ir uzdaviniy sistema.

3 lentelé
Zmogi§kujq resursy vadybos tiksly ir uzdaviniy sistema
Lygis Parinkimas ir Atlyginimas Ivertinimas Vystymas Karjeros
samda planavimas

Strateginis Kiriterijy, Apibrézti, Apibreézti, Planuoti Sukurti

(ilgalaike pagal kuriuos | kokiabus kokioms eksperimentines | ilgalaike

perspektyva) bus atlyginimo uz | vertybéms bus | blisimosios individy ir
parenkami darbg ilgalaiké | teikiamas veiklos vystymo | organizacijos
Zmoneés politika. Ja prioritetas. programas. tiksly
nustatymas. susieti su Sukurti biidus | Sukurti sistemas, | tenkinimo
Sukurti viding | ilgalaike busimiesiems padésiancias sistema,
ir iSoring firmos parametrams igyvendinti garantuojancia
tendencijy strategija. jvertinti. pasikeitimus. lankstuma ir
analizavimo stabiluma.
sistema

Valdymo Parinktus Sukurti Sukurti Idiegti bendraja Nustatyti

(vidutiné kriterijus atlyginimo vertinimo valdymo karjeros

perspektyva) padaryti planus sistemas,, tobulinima. trajektorijg.
veiksniais. atskiriems kurios susiety Vykdyti Organizuoti
Sukurti Zmonéms. esamus ir organizacinj karjeros
samdos Suformuoti biisimus vystyma. Skatinti | vystyma.
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marketingo galimy ,,naudy | Kriterijus. savarankiska Susieti individa
plana. Sukurti | paketus* Sukruti tobuléjimasi. su organizacija.
naujas rinkas. vystymo
vertinimo
procesa.
Operatyvinis Sukurti Vykdyti darbo | Diegti Valdyti Pasiekti, kad
(trumpalaikis) darbuotojy uzmokescio vertinimo specialias individas gerai
priémimo programas. sistemas. igidziy tikty
plang. Sukruti | Valdyti Idiegti tobulinimo konkre¢iam
kasdieninio ,haudos kasdieninés programas. darbui.
stebéjimo paketus®. kontrolés Organizuoti
sistemas. sitema. mokymaosi
dirbant
programas.

Saltinis: Juceviius, R. (1998). Strateginis organizacijy vystymas. Kaunas: Technologija.

Siekiant efektyviai valdyti Zzmoniskuosius isteklius bitina jos dalyviy motyvacija, kuri
tiesiogiai siejasi su jvairiy poreikiy tenkinimu. A. Maslovo sukurta poreikiy hierarchijos koncepcija
yra viena populiariausiy ir dazniausiai naudojamy aiskinant motyvacija. Sios teorijos pagrindas —
penkiy poreikiy identifikavimas ir iSdéstymas hierarchijos tvarka, pradedant nuo fiziologiniy ir
baigiant aukSCiausiais — savirealizacijos arba saviraiSkos poreikiais Svarbiausias kiekvienos
asmenybés poreikis — socialinis poreikis — tai noras priklausyti kokiai nors socialinei grupei,
bendrauti su kitais individais, prisiri§imo ir palaikymo poreikis. Sie poreikiai dazniausiai
patenkinami darbe, nes darbe Zmonés praleidZia didzigja dal} savo laiko. Daugumai Zmoniy
draugiSkas ir supratingas kolektyvas, reikalingumo jausmas, kontaktas, bendravimas, savo Ziniy ir
interesy praplétimas, dalijimasis patirtimi yra pasitenkinimg stiprinantis veiksnys. Visas $is
socialiniy poreikiy spektras leidzia apjungti viena sgvoka — bendradarbiavimas.

Schalk ir Curs (2010) teigia, kad modernios organizacijos neatskiriamos nuo
bendradarbiavimo. Bendradarbiavimas, kaip sgveikaujanti jéga yra esminis organizacinis procesas
sukuriantis organizacijos efektyvuma bei lemiantis jmoniy sékm¢. Kuo bendradarbiavimo lygis
organizacijose aukstesnis, tuo geresni veiklos rezultatai.

Siandieniai visuomenés poreikiai kinta, atsiranda daug naujy kompetencijy, kurios biitinos
kiekvienam individui. Sunkiausiai sekasi mokytis dirbti kolektyve, suvokti ,,zmogiskaji tinklg* ir
biiti jo dalimi. Nors pati sgvoka aiSki — vienas zmogus ne ka gali padaryti, — taciau §io principo
jgyvendinimas néra lengvas. Kad Sis darbas bty veiksmingas, biitinas individy
bendradarbiavimas — komandinis darbas, kuris turi biiti jmonéje, jstaigoje, organizacijoje, kolektyve
ar tarp jy, rajonuose, apskrityse ar tarptautiniuose lygmenyse. ISmokti bendrauti ir bendradarbiauti

yra nelengva. Vis dazniau organizacijos sékmé siejama su komandiniu darbu bei nuolatiniu
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darbuotojy tobuléjimu. Vis didesné dalis vadovy suvokia, kad organizacija gali efektyviai veikti ir

siekti uzsibrézty tiksly tik subiirusi tobulai dirbanc¢ig komanda, teigia Bosas (2002).

Serratas (2009) pabrézia, kad Zmonés dirbdami komandoje panaudoja jvairias Zinias,
atskirai - vadinamasis sinerginis efektas. Jie jneSa | komandg ,,Svieziy“ idéjy. Tai reiSkia, jog
zmonés dirbdami komandoje iSnaudoja visas savo galimybes bei pranasumus, jog uztikrinty
komandos sékme¢. Tyrimais jrodyta, kad efektyviausiai dirba mazos (3—8 nariy) komandos.
Skirtingo mastymo ir pazilry asmenys komandoje dirba kur kas efektyviau — kuo vienodesni
dalyviai, tuo maziau kiirybiSkumo. Be to, formuojant komanda, bitina atsizvelgti i darbuotojy
amziy — tyrimais nustatyta, kad jaunesni darbuotojai yra imlesni naujovéms. Taciau norint, kad
komanda dirbty efektyviai, biitina ] ja jtraukti nors kelis patyrusius sprendziamos problemos srities
darbuotojus. Svarbiausi komandos darbo bruozai — bendradarbiavimas, tarpusavio pagarba ir
pagalba, vienalytiSkumo pusiausvyra.

,Darbuotojy jtraukimas, darbo projektavimas, jskaitant komandinj darba, darbuotojy
mokymas labai pagerina organizacijos veiklg. Strateginis Zmogiskyjy iStekliy valdymas ir
zmogiSkasis kapitalas reiSkia konkurencinj pranaSuma, kurj teikia organizacijos Zmonés —
svarbiausias organizacijos turtas® (ISoraité, 2011, p. 36, 37) . Autoré i$skiria keletg kriterijy, kuriais
strateginiai lyderiai vadovaujasi, kai siekia Zzmogiskyjy iStekliy srities konkurencinio pranasumo:

1. Nustato zmogiskojo kapitalo strateging vizija.

2. ISnagrinéja Zmogiskojo kapitalo privalumus ir trikumus.

3. Nustato svarbiausius veiklos faktorius/rodiklius.

4. Parengia mokymo ir ugdymo strategija.

5. Itraukia visus organizacijos valdymo lygmenis formuojant strategija.

6. Ivertina zmogiskojo kapitalo strategijos rezultatus.

7. Ivertina efektyvuma.

Komandinis darbas turi daug teigiamy savybiy, kurios yra placiai aptariné¢jamos daugelio
mokslininky darbuose. Viena i§ jy yra Hardingham (1995), kuri teigia, jog bendradarbiavimas ir
darbas komandoje yra toks populiarus ir naudingas, nes:

e Skatina kirybiSkumag bei energija. Dirbdami komandoje Zmonés dalinasi pasiiilymais,
diskutuoja. Visi Sie veiksniai padeda sukurti patj geriausig variantg bei pasiekti produktyviy
rezultaty.

e Darbas komandoje sukuria didesne galimybe mégautis darbu. Zmogus negali ilgai biti vienas.
Zmogiskoji prigimtis reikalauja kazkam priklausyti, su kazkuo bati ar bendrauti. Dél §ios

priezasties, komandinis darbas patenkina pagrindinj zmogaus poreikj — biiti ir veikti drauge.
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e Darbas komandose skatina pazanga bei efektyvumg. Kai zmonés ieSko bei jgyvendina daugybe
siekiy bei veiksmy kartu, nuolat bendradarbiauja tarpusavyje, jiems yra lengviau iSsiaiskinti,
kaip yra organizuojamas darbas bei tokiu btidu ieskoti optimalaus varianto organizacijos veiklai
pagerinti. D¢l Sios priezasties organizacijos nuolat siekia pagerinti savo produktyvuma,
organizuojant darbg komandose .

e Kartais darbas komandose yra vienintelis buidas atlikti reikiamg darbg. Autor¢ teigia, kad Sio
veiksnio nereikty laikyti didziuliu privalumu, taciau kartais diskutuojant isaiSkéja, kad kito
pasirinkimo, i§skyrus komanding veikla, néra.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad pagrindiniai komandos darbo principai yra
bendradarbiavimas, jsiklausymas j kito komandos nario nuomoneg, pasitikéjimas ir pripazinimas bei
tarpusavio pagalba. Grupé laim¢jimy daznai pasiekia dél darbuotojo atlikto individualaus darbo, o
komandos darbo produktas — ir individualus, ir visos komandos veiklos rezultatas, teigia Pranys
(2008).
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Il.  ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS KLAIPEDOS APSKRITIES KELIU
POLICIJOS PADALINIUOSE

Siekiant iSsiaiskinti zmogiskyjy iStekliy valdymo subjektus KAVPK Keliy policijos
padaliniuose, tikslinga iSanalizuoti personalo valdymo subjekty funkcijas zmogiskyjy istekliy
valdymo kontekste. Zmogiskyjy istekliy valdymo subjektai Bakanauskienés (2009) apibréziami
kaip — asmuo ar asmeny grupé, atliekantys personalo valdymo funkcijg, t.y. daugiau ar maziau
jtraukti j vieng kurig personalo valdymo veiklg, sprendimy priémima, rengimg ir jgyvendinima.
Personalo valdymo subjektais yra vadovas, arba vadovas (-ai) ir Zmogiskyjy iStekliy valdymo
funkcijas atliekantis struktiirinis vienetas (personalo tarnyba, organizacija i§ iSorés, personalo
valdymo specialistai (-as) i$ iSorés arba vidaus). 2 paveiksle pateikta zmogiskyjy iStekliy valdymo
subjekty struktira KAVPK Keliy policijos padaliniuose:

Policijos departamentas prie VRM
Policijos generalinis komisaras

J L

Klaipédos apskrities
VPK virSininkas

T 2l

Keliy policijos
Biuro virSininkas

iL Personalo skyrius

Policijos komisariato
Keliy policijos padaliniai

2 pav. Personalo valdymo subjekty KAVPK Keliy policijos padaliniuose struktira
Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus.

Policijos departamentas formuoja policijos personalo politika, organizuoja ir koordinuoja
asmeny atranka ] tarnyba policijoje, nustato personalo ugdymo poreikius ir policijos pareigiiny
kvalifikacijos reikalavimus; pagal profesinio ugdymo programas organizuoja policijos pareiginy
profesinj ugdyma policijos jstaigose (64, punktas 9). Policijos generalinis komisaras be kity jam
priskirty funkcijy, nustato ir tvirtina jam pavaldziy policijos jstaigy pareigybiy saraSus; tvirtina
kandidaty i tarnyba policijoje atrankos kriterijus, apdovanojimy pareigiinams ir darbuotojams

skyrimo tvarkg ir nuostatus, policijos jstaigy pareigiiny ir darbuotojy profesinio ugdymo ir
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kvalifikacijos kélimo programas; skiria pareigoms ir atleidzia i§ pareigy policijos jstaigy vadovus ir
kitus valstybés tarnautojus, juos skatina ir skiria jiems tarnybines nuobaudas (64, punktas 17).

Klaipédos apskrities vyriausiasis policijos komisariatas teikia Policijos departamentui,
specializuotoms policijos ir policijos profesinio ugdymo jstaigoms sitlymus spresti kylancias
problemas, tobulinti darba apskrities mastu; organizuoja vyriausiojo policijos komisariato
zmogiskyjy iStekliy valdymg; sudaro darbuotojams tinkamas darbo ir poilsio sglygas, organizuoja
policijos pareigiiny ir kity darbuotojy socialiniy garantijy jgyvendinima.

Vyriausiojo policijos komisariato virSininkas: organizuoja, kontroliuoja ir atsako uz
vyriausiojo policijos komisariato zmogiskyjy istekliy valdyma; teisés akty nustatyta tvarka skiria ir
atleidzia i§ pareigy vyriausiojo policijos komisariato pareiginus ir kitus darbuotojus;
vadovaudamasis teisés aktais, nevirSydamas vyriausiajam policijos komisariatui nustatyto darbo
uzmokescio fondo, pareigybes priskiria lygiams ir kategorijoms, nustato darbuotojams, dirbantiems
pagal darbo sutartj, tarnybiniy atlyginimy koeficientus, nustato pareiginams ir Kitiems
darbuotojams priedus ir priemokas; teisés akty nustatyta tvarka apdovanoja ir skatina pareiginus ir
kitus darbuotojus bei skiria tarnybines ar drausmines nuobaudas; teisés akty nustatyta tvarka
suteikia policijos pareigiinams specialiuosius policijos laipsnius; tvirtina struktiiriniy padaliniy
pareiginy ir kity darbuotojy pareigybiy apraSymus, struktiiriniy padaliniy nuostatus.

Biuro vadovas teikia tvirtinti biuro valstybés tarnautojy ir kity darbuotojy pareigybiy
apraSymus, biuro valstybés tarnautojy tarnybos jvertinimo lapus, atostogy grafikus, pristato
atestacijas; teikia Vyriausiojo policijos komisariato vadovybei sitilymus dél biuro darbuotojy
skatinimo ar baudimo (77, punktas 14).

Policijos pareigliny pareigybiy sarasus patvirtina Policijos generalinis komisaras. KAVPK
Keliy policijos padalinio vadovas teikia tvirtinti darbuotojy pareigybiy apraSymus KAVPK
virSininkui, kuris patvirtina §iuos apraSymus. Pareigybes priskiria lygiams ir kategorijoms KAVPK
vir§ininkas. Policijos pareiginy priémimo procesg formuoja Policijos generalinis komisaras, kuris
tvirtina kandidaty j tarnyba policijoje atrankos kriterijus, skiria pareigoms ir atleidZia i§ pareigy
policijos jstaigy vadovus ir kitus valstybés tarnautojus. KAVPK skiria j pareigas ir atleidzia i§
pareigy KAVPK virsininkas. Keliy policijos padaliniy pareigiiny atestavima jgyvendina ir pristato
atestacijas, bei teikia tvirtinti padalinio valstybés tarnautojy tarnybos jvertinimo lapus KAVPK
Keliy policijos padalinio vadovas.

Remiantis atliekamy funkcijy analize, reglamentuota nuostatuose, policijos pareiginy
atestavimo ir veiklos vertinimo procesg formuoja ir jgyvendina padalinio vadovas. D¢l Keliy
policijos padaliniy pareigiiny skatinimo ar baudimo KAVPK vadovybei teikia pasitilymus padalinio

vadovas, o KAVPK virSininkas apdovanoja ir skatina pareiginus, bei skiria tarnybines ar
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drausmines nuobaudas, nustato pareigiinams ir kitiems darbuotojams priedus ir priemokas, suteikia
policijos pareigiinams specialiuosius policijos laipsnius. Pareigiiny vieng i§ skatinimo veiksniy —
apdovanojimg, formuoja policijos generalinis komisaras, nustatydamas ir tvirtindamas
apdovanojimy pareigiinams ir darbuotojams skyrimo tvarka ir nuostatus.

Prie policijos departamento pagrindiniy funkcijy priskiriamos §ios su pareiginy ugdymu,
susijusios funkcijos: nustato personalo ugdymo poreikius ir policijos pareigiiny kvalifikacijos
reikalavimus; pagal profesinio ugdymo programas organizuoja policijos pareigliny profesinj
ugdyma policijos jstaigose. Policijos generalinis komisaras nustato ir tvirtina policijos jstaigy
pareigiiny ir darbuotojy profesinio ugdymo ir kvalifikacijos kélimo programas. Galima teigti, jog uz
policijos pareiginy ugdymo formavimg ir jgyvendinimg iSimtinai atsakingas policijos
departamentas.

Remiantis zmogiSkyjy iStekliy valdymo subjekty funkcijy analize, galima teigti, kad Keliy
policijos biuro zmogiskyjy istekliy valdymo subjekty funkcijos nesidubliuoja. Galima daryti iSvada,
kad policijos pareigiiny atestavimo ir veiklos vertinimo proceso formavimas ir jgyvendinimas jeina
i Keliy policijos padalinio vadovo funkcijas. Policijos pareiginy ugdymo formavimui ir
lgyvendinimui daugiausia jtakos turi policijos departamentas. Vienas i§ decentralizuoto zmogiskyjy
1Stekliy valdymo bruozy tas, kad pasitilymai dél pareigiiny skatinimo ar baudimo, bei pareigybiy
apraSymy tvirtinimas atlickamas Zemesnio lygmens vadovy, ir pateikiamas aukStesnio lygmens
atsakingiems asmenims. Taciau pareigiiny priémimo procese pastebima daugiau centralizavimo
bruozy, nes kandidaty j policijos pareigiinus atrankos kriterijus nustato policijos generalinis
komisaras.

2.1. Policijos pareigiiny pareigybiy aprasai

Siekiant iSanalizuoti policijoje dirbanciy statutiniy valstybés tarnautojy pareigybiy
apraSymo procesa, tikslinga iSskirti pareigybés apraSyma reglamentuojancius teisés aktus,
pareigybes parengiancias institucijas, pareigybés sudarymo elementus. Policijos pareiginy
pareigybiy apraSymg reglamentuoja Sie teisés aktai: LR Valstybés tarnybos jstatymas, LR
Vyriausybés nutarimas dél valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodikos
patvirtinimo, LR Vidaus tarnybos jstatymas, LR policijos veiklos jstatymas. KAVPK Keliy
policijos padalinio pareigybes parengia padalinio virSininkas, patvirtina generalinis komisaras.
Pareigybés apraSymo lyginamoji analizé pateikta 4 lentel¢je.

Remiantis 4 lentel¢je pateikta informacija, galim teigti, kad visuose trijuose Saltiniuose,
pareigybés apraSyme nurodomas pareigybés pavadinimas. Keliy biuro pareigybés apraSymas

pradedamas nuo pareigybés charakteristikos apibiidinimo, kuris apima pareigybés pavadinimo
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apibudinima, pareigybés paskirties, lygio ir kategorijos apibrézima, kaip ir reglamentuoja LR
Vyriausybés nutarimas dél valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodikos
patvirtinimo. Remiantis Dessler (2001) parecigybés apraSymo metodika, rengiant pareigybés
apraSyma, pradedama taip pat nuo pareigybés pavadinimo. Siuo atveju prie pareigybés
charakteristikos nurodoma, kad tai Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato Keliy
policijos padalinio Magistraliniy keliy prieziiiros biirio, ar Nusikalstamy veiky eismo saugumui

tyrimo skyriaus, arba Administracinés veiklos skyriaus pareigybé, statutinis valstybés tarnautojas,

kurio pareigybés lygis A, B arba C, kategorija nuo 1 iki 20.

4 lentele

Pareigybés aprasymo rengimo lyginamoji analizé

LR Vyriausybés nutarimas dél
valstybés tarnautojy pareigybiy
apraSymo ir vertinimo metodikos
patvirtinimo (str. 5)

G. Dessler (2001, p. 90-92)

KAVPK virsininko jsakymu
patvirtintas pareigybés
apraSymas

(Keliy policijos padalinio pareigybés
apraSymas)

1. pareigybés paskirties aprasymas;
2. bendryjy ir/ar specialiyjy veiklos
sri¢iy nustatymas;

3. pareigybei priskiriamy funkcijy
nustatymas;

4. pavaldumo nustatymas;

5. specialiy reikalavimy, keliamy
Sias pareigas einan¢iam valstybés
tarnautojui, nustatymas;

6. pareigybés pavadinimo
apraSymas;

1. Darbo identifikavimas —
pareigybés pavadinimas;
2. Darbo reziumé — esme,
iSvardijant pagr. funkcijas ir
veiklos risis;

3. Rysiai;

4. Pareigos ir atsakomybé;
5. Valdzia;

6. Darbo standartai;

7. Darbo salygos ir fiziné
aplinka.

1. Pareigybés charakteristika —
pareigybés pavadinimas, lygis,
kategorija;

2. Paskirtis;

3. Veiklos sritis;

4. Specialieji reikalavimai;

5. Valstybés tarnautojo funkcijos;
6. Pavaldumas.

7. pareigybés lygio nustatymas;
8. pareigybés kategorijos
nustatymas.

Saltinis: Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika ir kt. (p. 90 —
92);2002 m. geguzés 20 d. LR Vyriausybés nutarimas ,,Dél valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo
metodikos patvirtinimo*//Valstybés Zinios. 2002, Nr. 51-1953. Nauja redakcija// Valstybés Zinios. 2007, Nr. 50-
1922;2008 m. spalio 10 d. Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato vir§ininko jsakymas Nr. 30-V-22
,.Klaipedos apskrities vyriausiojo policijos komisariato keliy policijos biuro magistraliniy keliy prieziaros bario vado
pareigybés apraSymas“.

Kitas zingsnis apraSant pareigybe, remiantis KAVPK virSininko jsakymu patvirtintu
pareigybés apraSymu, bei LR Vyriausybés nutarimu dél valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir
vertinimo metodikos patvirtinimo yra pareigybés paskirtis. Pasak Dessler (2001) ir Keliy policijos
padalinio pareigybiy aprasymuose Siame etape trumpai apibiidinama ,,darbo esmé, iSvardijant tik
pagrindines funkcijas ar veiklos rasis“. LR Vyriausybés nutarime dél valstybés tarnautojy
pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodikos, pareigybés paskirtis suprantama kaip valstybés
tarnautojo pareigybés priskyrimas statutiniam, karjeros, politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojo,

ar jstaigos vadovo pareigybei. Pvz. ,KPB MKPB vyresniojo patrulio pareigybé reikalinga policijos

v —
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ir visuomenés saugumui, neatidéliotinos ir kitokios pagalbos asmenims teikimui, nusikalstamy
veiky ir administraciniy teisés pazeidimy prevencijos vykdymui, nusikalstamy veiky ir
administraciniy teisés pazeidimy atskleidimui ir tyrimui, eismo prieziiirai, Zmoniy teisiy ir laisviy
apsaugai uztikrinti®.

Keliy policijos biuro pareigybés aprasyme, Dessler (2001) pareigybés apraSymo
metodikoje bei LR Vyriausybés nutarime dél valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo
metodikos patvirtinimo, i$skiriamas pareigybés apraSymo zingsnis — Vveiklos srities apibréZimas.
Keliy policijos biuro pareigybése vienai 1§ veiklos sriciy priskiriamas vieSojo saugumo
uztikrinimas.  Specialiyjy reikalavimy apibrézimas Keliy policijos padalinio pareigybiy
apraSymuose i§ esmés atitinka LR Vyriausybés nutarime dél valstybés tarnautojy pareigybiy
apra§ymo ir vertinimo metodikos patvirtinta pareigybés aprasymo metodika. Sioje dalyje remiantis
policijos padalinio pareigybiy apra§ymais nustatomi $ie reikalavimai: iSsilavinimas, atitikimas
sveikatos biiklés reikalavimams, ir fizinio pasirengimo lygiui, darbo stazas, vairuotojo
pazyméjimas, susipazinimas su teisés aktais, Saudomojo ginklo panaudojimas, ir kt. LR
Vyriausybés nutarime numatomi §ie pagrindiniai specialieji reikalavimai: iSsilavinimas, darbo
patirtis, uzsienio kalby mokeéjimas, kompiuterinis rastingumas, susipazinimas su teisés aktais, ir kt.
reikalingi specialieji reikalavimai.

Darbo funkcijos akcentuojamos LR Vyriausybés nutarime dél valstybés tarnautojy
pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodikos, bei KAVPK virSininko jsakymu patvirtintuose
pareigybés apraSymuose. Remiantis LR Vyriausybés nutarimu deél valstybés tarnautojy pareigybiy
apraSymo ir vertinimo metodikos, nustatant darbo funkcijas, atsizvelgiama j ,,valstybés tarnautojo
pareigybés paskirt], bendrasias ir/ar specialigsias veiklos sritis, taip pat j teisés aktuose nustatytas
jstaigos, jstaigos strukttrinio padalinio ar valstybés tarnautojo funkcijas* (66, redakcija 2007, str.
8). Keliy policijos padalinio pareigliny funkcijos apibiidinamos remiantis paties biuro nuostatuose
numatytomis funkcijomis, apibréziama pareiglino atsakomybe, pareigos, kito pareigiino
pavadavimas. Keliy policijos padalinio pareigybiy apraSymuose lyginant su Dessler (2001)
pareigybés apra§ymo reikalavimais, atsakomybé, pareigos yra priskiriamos prie darbo funkcijy, kai
autoriaus manymu, Sios sritys turéty buti iSskirtos. Keliy policijos padalinio pareigybiy
apraSymuose kaip ir reglamentuojama LR Vyriausybés nutarime dél valstybés tarnautojy pareigybiy
apraSymo ir vertinimo metodikos, i$skiriamas valstybés tarnautojo pavaldumas. Keliy policijos
padalinio pareigtinai, remiantis pareigybés apraSymais gali buti pavaldiis ne vienam asmeniui, t.y.
pavaldis ir Keliy policijos padalinio virSininkui, ir skyriaus vadui. Dessler (2001) nepabrézia
pareigybés apraSymuose darbo funkcijy, taciau iSskiria asmens uzimancio tam tikras pareigas rysius

su Kkitais darbuotojais, pareigas ir atsakomybg, valdzig, darbo standartus.
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Apibendrinant, galima teigti, kad Keliy policijos padalinio pareigybiy apraSymai atitinka
LR Vyriausybés nutarimo dél valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymo ir vertinimo metodikos
nustatytus reikalavimus, ir i§ dalies atitinka Dessler (2001) apibréztg pareigybiy apraSymo
metodika. Visuose trijuose Saltiniuose iSskiriami pareigybiy aprasymo reikalavimai: pareigybés
pavadinimas, pareigybés paskirtis, veiklos srities apibrézimas. Autorius neisskiria, o LR
Vyriausybés nutarimas dél valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodikoje bei
Keliy policijos padalinio pareigybiy apraSymuose iSskiriami specialieji pareigybés reikalavimai,
darbo funkcijos, valstybés tarnautojo pavaldumas. Autorius nepabrézia pareigybés apraSymuose
darbo funkcijy, taciau i$skiria asmens uzimancio tam tikras pareigas rysius su kitais darbuotojais,

pareigas ir atsakomybe, valdzig, darbo standartus.

2.2. Pareiginy parengimas Klaipédos apskrities keliy policijos padaliniuose

Siekiant iSanalizuoti policijos pareigiiny priémimo j Keliy policijos padalinj tvarka,
pirmiausia reikia iSanalizuoti teisés aktus reglamentuojanéius priémima, aprasyti institucijas,
jgyvendinancias policijos pareiginy priémima ir parengimg, palyginti statutinio ir karjeros
valstybés tarnautojy priémimo panaSumus ir skirtumus. Klaipédos apskrities policijos komisariato
keliy policijos padalinio pareigiiny priémima reglamentuoja LR Valstybés tarnybos jstatymas, LR
Vidaus tarnybos statutas, LR Policijos veiklos jstatymas, LR Profesinio mokymo jstatymas, LR
Vidaus reikaly ministerijos jsakymai (D¢l asmeny, kuriems gali biiti iSduodami siuntimai j jvadinio
mokymo kursus vidaus reikaly profesinio mokymo jstaigoje ar i kita mokymo jstaiga, atranky
atlikimo, siuntimy j vidaus reikaly profesinio mokymo jstaigas bei ] kitas mokymo jstaigas
18davimo ir asmeny priémimo ] vidaus reikaly profesinio mokymo jstaigas taisykliy patvirtinimo;
D¢l asmeny, baigusiy vidaus reikaly profesinio mokymo istaiga, vidaus reikaly profesinio mokymo
istaigos jvadinio mokymo kursus ar kita mokymo jstaiga, skyrimo | pareigas taisykliy patvirtinimo;
D¢l bendro fizinio pasirengimo reikalavimy asmenims, pretenduojantiems ] vidaus tarnyba,
nustatymo), LR Sveikatos apsaugos ministerijos jsakymas (Dél sveikatos buklés reikalavimy
asmenims, pretenduojantiems j vidaus tarnyba, pageidaujantiems mokytis vidaus reikaly profesinio
mokymo jstaigose, kitose mokymo jstaigose vidaus reikaly ministerijos siuntimu, bei vidaus
tarnybos sistemos pareigiinams sgvado patvirtinimo). 5 lenteléje pateiktas statutinio valstybés
tarnautojo (vidaus tarnybos pareigiino) ir karjeros valstybés tarnautojo priémimo j valstybés tarnybg

priémimo etapy, bei reikalavimy pretenduojanciajam lyginamoji analizé.
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5 lentelé
Statutinio ir karjeros valstybés tarnautojy priémimo principy lyginamoji analizé

Statutinio valstybés tarnautojo Karjeros valstybés tarnautojas
(Vidaus tarnybos pareigiino)
Priémimo etapai Prasymo pateikimas, asmens tikrinimas, Konkurso budu — konkurso

siuntimo mokytis iSdavimas, priémimas j paskelbimas, dokumenty priémimas,
Svietimo jstaigg ir mokymasis, stojimas j konkurso komisijos sudarymas,
vidaus tarnyba, priémimas i vidaus konkursas, sprendimo dél priémimo
tarnyba, ] pareigas priémimas (Bagdzitinaité
pareigiino priesaika. (28, pirmas skirsnis) ir kt., 2007, p. 65)

Be konkurso;

Reikalavimai LR pilietis ir mokéti lietuviy kalba, Turéti LR pilietybe, mokéti lietuviy

pretenduojandiajam | nepriekaistingos reputacijos, ne jaunesnis | kalba, biiti ne jaunesnis kaip 18 m. ir
kaip 18 m. ir ne vyresnis kaip 30 m. (jei ne vyresnis kaip 65 m., turéti to lygio
baiges aukstajj - 35 m.), ne Zemesnis kaip | valstybés tarnautojo pareigoms eiti
vidurinis issilavinimas, biiti tokios biting iSsilavinimg (27, 11 skrsn.,
sveikatos, kad galéty eiti pareigas, turéti Ostr.)

bendra fizinj pasirengima, kuris eikalingas
einant pareigas, baiges vidaus reikaly
profesinio mokymo jstaigg ar kitg Svietimo
istaiga arba vidaus reikaly profesinio
mokymo jstaigos jvadinio mokymo kursus.
(28, pirmas skirsnis, 6 str.)

Saltinis: Lietuvos Respublikos Vidaus tarnybos statuto patvirtinimo jstatymas. // Valstybés zinios. 2003, Nr. 42-
1927.; Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés zinios. 1999, Nr. VIII — 1316;

Bagdzitinaité, E.; Beniusiené, |.; Burokas, R.; Chlivickas, Eugenijus; Daujotaité-Prasaitiené, L.; Deveikyte, J.;
Janciauskaité, L.; Kvietkus, A.; Lobanova, Liudmila; Merkevicius, Juozas; Palidauskaité, J.; RekasSiené, R.; Rusteika,
A; Satkute, L.; Tuleikien¢, L.; Zukauskas, E. (2007). Personalo valdymas viesojo administravimo jstaigose: mokymo
programos metodiné medziaga. Vilnius : Lietuvos vie$ojo administravimo institutas.

Remiantis 5 lentel¢je pateikta informacija, galima teigti, kad statutinio valstybés
tarnautojo (keliy policijos pareigiino) priémimo procesas yra ilgalaikis, t.y. apimantis daugiau nei
vienerius metus, nuo atrankos dél priémimo mokytis, mokymo jstaigos pabaigimo iki jdarbinimo j
vidaus tarnybg. Karjeros valstybés tarnautojas priimamas konkurso ar be konkurso btdu, ir daugiau
yra kaip jdarbinimo procediira, o ne ilgalaikis procesas. Tiek karjeros valstybés tarnautojui, tiek
statutiniam yra keliamas tas pats reikalavimas del Lietuvos pilietybes ir kalbos, bei i$silavinimo
(karjeros valstybés tarnautojui keliamas pareigybei reikalingas issilavinimas, o0 statutiniam
pareiglinui privalomas nezemesnis kaip vidurinis iSsilavinimas). Taciau statutiniam valstybés
pareigiinui keliami Zymiai didesni reikalavima, - amzius (18 — 30 (35) m.), sveikatos atitikimas
pareigoms, fizinis pasirengimas. ISanalizavus, galima teigti, kad priémimo etapas Siejamas su
pareigiino parengimu, t.y. ne tik apima pacig jdarbinimo procediira, bet ir placigja prasme
specialisto parengimg. Po kandidato j policijos pareigiinus praSymo pateikimo, sekantis etapas yra
atranka — tinkamiausio konkre¢iam darbui asmens atrinkimas (Dessler, 2001). Kandidaty j policijos

pareigiinus atrankos etapas apima $iuos Zingsnius:
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1. Dokumenty, pateikty kartu su praSymu, analizé (asmens tapatybe ir pilietybe, i$silavinimg, amziy
patvirtinantys dokumentai, valstybinio socialinio draudimo pazyméjima, uzpildyta anketg).

2. Sveikatos buklés ir psichologinio tinkamumo jvertinimas, kurj atlieka Sveikatos prieziiiros prie
Vidaus reikaly ministerijos Centriné medicinos ekspertizés komisija. Sio etapu metu medicinos
ekspertizés komisija nustato kandidato tinkamumg iSanalizavusi dokumentus (sveikatos istorija,
pazymas i§ sveikatos institucijy — psichikos sveikatos centro, priklausomybés ligy centro, odos ir
veneros ligy centro iSduotus pazyméjimus. Atlieka laboratorinius ir funkcinés diagnostikos tyrimus
(kraujo, gliukozés, §lapimo, kriitinés lastos, imunologinj ir kt.).

3. Bendro fizinio pasirengimo nustatymas, jvertinant fizinj stojanciyjy pasirengima vadovaujamasi
stojanCiyjy ] Policijos mokyklg ar kita mokymo jstaigg fizinio pasirengimo kontroliniais
normatyvais, patvirtintais mokyklos ar kitos mokymo jstaigos jsakymu.

4. Tikrinimas pagal vidaus reikaly jstaigy iskaitas, kurias atlieka policijos mokykla ar kita Svietimo
jstaiga, parengianti policijos pareiginus. Sio Zingsnio metu, atlickamas konkursini balo
skaiCiavimas pagal nustatytg metodika.

Dessler (2001, p. 129) isskiria Sias testy rasis: pazintiniams (protiniams) gebéjimams,
motoriniams ir fiziniams gebéjimams, asmenybés bruozams, interesams ir laiméjimams tirti.
Atrenkant kandidatus j policijos pareigiinus, naudojami sveikatos ir fiziniy gebéjimy testai, taciau
kitaip nei privaiame sektoriuje, nenaudojami pazintiniy (protiniy) geb¢jimy, asmenybés bruozy,
interesy bei laiméjimy testai. Institucijy, organizuojanciy pareigliny priémimg, sistema: asmuo
kreipiasi i vidaus reikaly jstaigos (policijos ijstaigos) personalo skyriy ar valstybés tarnautoja,
atliekantj personalo tvarkymo funkcijas; po to vidaus reikaly jstaiga siuncia j LR vidaus reikaly
ministerijos Medicinos centrg, kuriame centriné medicinos ekspertizés komisija patvirtina ir
pateikia iSvada dél asmens sveikatos buklés; policijos jstaiga iSduoda siuntimg j vidaus reikaly
profesinio mokymo jstaiga, o LR vidaus reikaly ministerija j kitg Svietimo jstaiga; asmuo, baiges
profesinio mokymo jstaigg (Lietuvos policijos mokyklg) ar kt. §vietimo jstaiga, siunc¢iamas j vidaus
centring jstaiga (Policijos departamentg prie LR vidaus reikaly ministerijos), kuriame buvo sudaryta
triSaleé sutartis dél asmens priémimo, ir paskiriamas j konkrecig vidaus reikaly jstaigg.

Policijos pareigtino profesing kvalifikacija suteikia Lietuvos policijos mokykla ir Mykolo
Romerio universitetas. Baigus policijos mokykla, parengiamas pirminés grandies pareigiinas.
Pirminés grandies pareigtinai uztikrina viesajg tvarka, teikia pagalbg asmenims, patruliuoja gatvése,
vykdo eismo prieziiirg bei atlieka kitas policines funkcijas. Universitete ruoSiami vidurinés grandies
pareigiinai, kurie baige universitetines arba neuniversitetines studijas, gali eiti kriminalinés ar
vieSosios policijos tyréjy ir specialisty pareigas. Mykolo Romerio universitete baigusieji

universitetines studijas (teis¢ ir policijos veiklg), jgyja teisés bakalauro kvalifikacijg. Teisés
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magistro kvalifikacinj laipsnj jgyja baige Teisés ir policijos veiklos studijy programg taip pat
Mykolo Romerio universitete.

Ypaé placiai policininky parengimg iSanalizavo Smalskys (2008). Remiantis autoriaus
atliktu tyrimu, galima i$skirti $iuos policijos pareigiiny rengimo, Siuolaikinés vieSosios vadybos
kontekste, bruozus:

1. Policijos kaip socialinés paslaugos pilieciams koncepcijos derinimas su tradicine
(administracinés tvarkos palaikymo) koncepcija.

2. Kriminalinés policijos ir universaliosios (vieSosios) policijos pareigiiny parengimo atskyrimas.
Nors pagal veiklos pobiid] skiriasi universalioji (vieSoji) ir kriminaliné policija, iki Siol vyrauja
universalaus policininko parengimo kriterijai, grindziami policijos, kaip institucijos, teikiancios
socialinés paslaugos pilieCiams, nuostatomis ir prevencinio bei administracinio darbo
kompetencijos reikalavimais. Kriminalinés policijos rengimas néra iSskiriamas i§ bendro policijos
rengimo konteksto.

3. VieSosios (prevencinés) policijos veikla tampa prioriteting, nes vie$oji valdzia, kuri remiasi
naujosios viesosios vadybos principais, apibréziama kaip prevenciné.

Remiantis atlikta analize, galima teigti, kad S§iai dienai kriminalinés policijos ir
universaliosios policijos pareigiiny rengimas yra bendras, t.y. asmuo, baiges policijos mokyklg ar
kita Svietimo jstaiga, ir jgij¢s policijos pareigiino kvalifikacijg, gali dirbti tiek kriminalinés, tiek
universaliosios policijos pareiginu. Smalskys (2008) isskyré Sias policijos pareiginy rengimo
problemas:

1. Universalaus policininko parengimas, nors pagal veiklos specifikg kriminalinés ir vieSosios
policijos skiriasi.

2. Nepakankama dabartiniy policijos personalo rengimo jstaigy absolventy kvalifikacija. Labiausiai
buvo akcentuojamas praktiniy Ziniy triikumas.

3. Nepakankamos vidurinés grandies policijos pareigiiny ir vadovy vieSojo administravimo,
vadybos ir socialinio darbo Zinios.

Apibendrinant, galima teigti, kad policijos pareigiino priémimo procesas apima ne tik
priémimo procediiras (asmens atrankos, priémimo ] vidaus tarnybg), bet ir placigja prasme
parengimo procesa (mokymosi, pareigiiny parengimo modelio pasirinkimo, kvalifikacijos jgijimo).
Atrankos procesas yra vienas svarbiausiy policijos pareigiiny rengimo procese, nes su pra€jusiu
atrankg ir jstojusiu ] mokymo jstaigg kandidatu yra sudaroma ilgalaiké sutartis, kuria remiantis
vidaus reikaly ministerija jsipareigoja, mokeéti stipendija, iSlaikyti kandidata, suteikti darba po

i$silavinimo jgijimo. Atrankos metu naudojama duomeny analizé, sveikatos ir fizinio parengimo
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testai, taiau nenaudojami privaciame sektoriuje placiai paplitg ir pasitvirting pazintiniy (protiniy)

gebéjimy, asmenybés bruozy, interesy bei laiméjimy testai.

2.3. Policijos pareigiiny atestavimo principai

Siekiant isskirti policijos pareigliny atestavimo pagrindinius principus, tikslinga
iSanalizuoti policijos pareigiiny atestavimg reglamentuojancius teisés aktus, i$siaiSkinti atestavimo
ir veiklos vertinimo sampraty panaSumus ir skirtumus, iStirti atestavimo procesg. KAVPK Keliy
policijos padaliniy pareigliny atestavimg reglamentuoja $ie teisés aktai: LR vidaus tarnybos statutas,
LR Vidaus reikaly ministro jsakymas dél vidaus tarnybos sistemos pareigliny atestavimo tvarkos
taisykliy patvirtinimo. Pareigiino atestavimo tikslas — jvertinti pareigiino tarnybine veikla,
sugebéjimus bei tinkamumg einamoms pareigoms (LR Vidaus reikaly ministro jsakymas, Vidaus
tarnybos sistemos pareigiiny atestavimo tvarkos taisyklés). Metrologijos terminy Zodyne
atestavimas apibréziamas kaip LR vidaus reikaly ministro jsakyme, t.y. darbuotojo tarnybinés
veiklos, sugebéjimy bei tinkamumo einamoms pareigoms jvertinimas (Penkiakalbis aiSkinamasis...,
2006). Atestavimas - periodinis darbuotojo kompetencijos tikrinimas darbo vietoje arba uz jos riby,
siekiant nustatyti tinkamuma eiti tam tikras pareigas (Aiskinamasis kvalifikacijy... 2008). Siuose
trijuose apibrézimuose atestavimas apiblidinamas kaip tinkamumo einamoms pareigoms
jvertinimas, tik LR vidaus reikaly ministro jsakyme ir metrologijos terminy Zodyne atestavimui
priskiriama ir tarnybinés veiklos jvertinimo bei sugebéjimy jvertinimo funkcija, o aiSkinamajame
kvalifikacijy sistemos terminy Zodyne akcentuojamas periodinis kompetencijos jvertinimas.

Apibendrinant policijos pareigiino atestavimo samprata, galima apibrézti kaip periodinj
pareigiino tarnybinés veiklos, sugebéjimy bei tinkamumo einamoms pareigoms jvertinimg. Kadangi
atestavimo viena i§ sudedamyjy daliy yra tarnybinés veiklos jvertinimas, todé¢l tikslinga iSsiaiskinti
tarnybinés veiklos jvertinimo, darbuotojy vertinimo sampratg. Bagdzitinaités ir kt. (2007) manymu,
zmogiskyjy istekliy vertinimo sampratg geriausiais atspindi $is apibrézimas — ,,vertinimas sietinas
su tikslu stiprinti darbuotojy motyvacija ir lojalumg, tam jdiegiamos tokios zmogiskyjy istekliy
politikos procediros, kurios leidzia patvirtinti Zzmoniy verte, apdovanojant juos ne tik uz tai, kg jie
daro ir ko siekia, bet ir uz pasiekta kvalifikacijos lygj bei iSplétotas kompetencijas*. Thom ir Ritz
(2004) manymu, vertinimo tikslas yra darbuotojy motyvacijos skatinimas, jy ugdymas, ir
rezultatyvumo didinimas. Abiejose veiklos vertinimo sampratose akcentuojami vertinimo tikslai:
darbuotojy motyvacijos stiprinimas, kvalifikacijos lygio ir kompetencijos jvertinimas. Thom ir Ritz
(2004), kitaip nei Bagdzitinaité ir kt. (2007), i$skiria kaip vieng i§ vertinimo tiksly — rezultatyvumo
didinima. Bagdzitnaité ir kt. (2007) vertinimo tikslu laiko darbuotojy lojalumo didinimg. Dessler
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(2001) darbuotojy vertinimas tai — darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio vertinimas
pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus.

Dessler (2001) isskiria Siuos darbuotojy vertinimo tikslus:

1. Vertinimo metu gaunama svarbi informacija, kuria remiantis galima priimti sprendimus dél
darbuotojo paaukstinimo ar jo atlyginimo padidinimo.

2. Jvertinimas leidzia vadovui ir jo pavaldiniui sudaryti plang, kaip Salinti trikumus ir jtvirtinti
privalumus.

3. Naudingas planuojant darbuotojo karjera.

Autoriaus pateikti veiklos vertinimo tikslai i§ esmés sutinka su Thom ir Ritz (2004) bei
Bagdzitinaités ir kt. (2007) anks¢iau pateiktais vertinimo tikslais, tuo atzvilgiu, kad vertinimas
padeda motyvuoti darbuotojus, t.y. paaukstinti ar pakelti atlyginima, planuoti karjerg. LR valstybés
tarnybos jstatyme (str. 22) reglamentuojamas tik jstaigos vadovy, karjeros ir pakaitiniy valstybés
tarnautojy veiklos vertinimas. Siame jstatyme veiklos vertinimas apibréziamas kaip kasmetinis
kvalifikacijos ir geb¢jimy atlikti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas jvertinimas. Istaigos
vadovai papildomai jvertinami dél gebéjimo jgyvendinti jmonés strateginius tikslus. Policijos

pareigliny atestavimo ir kity valstybés tarnautojy veiklos vertinimo principy lyginamoji analizé

pateikta 6 lenteléje.

6 lentelé

Policijos pareigiiny atestavimo ir kity valstybés tarnautojy veiklos vertinimo principy
lyginamoji analizé

Statutiniai valstybeés
tarnautojai

Istaigos vadovai, karjeros, pakaitiniai
valstybés tarnautojai

Atestavimo/vertinimo
daZznumas

Nereciau kaip kartg per 4
metus

Kasmet

Atestavimo/vertinimo
kriterijai

1. Paskatinimai ir
apdovanojimai per
pastaruosius 4 metus;

2. Tarnybinés nuobaudos per
pastaruosius 4 metus;

3. Baigti mokymai ar
kvalifikacijos kélimo kursai
(per laikotarpj nuo
paskutinés atestacijos);

4. Pareigiino charakteristika
(tarnybinés veiklos kokybé,
gebéjimas panaudoti turimas
zinias funkcijoms atlikti,
asmeninés savybés).

Jstaigos vadovo:

1. Jstaigos strateginiy tiksly jgyvendinimas
(vizijos, misijos, tiksly ir

uzdaviniy, vertybiy suvokimas ir tt.)

2. Vadovavimas (personalo, finansiniy,
materialiniy, technologiniy iStekliy valdymas);
3. Lyderiavimas (efektyvaus bendradarbiavimo
uztikrinimas, orientavimasis j rezultatus ir t.t.)
Karjeros valstybés tarnautojo:

1. Produktyvumas (pasiekti veiklos rezultatai,
darbo planavimas, bendradarbiavimas ir tt.)

2. Kompetencija (kvalifikacijos tobulinimas,
pareigybei priskirty funkcijy atlikimas);

3. Veiklos kokybé (tinkamai ir laiku atliktos
uzduotys, atsakingumas uz darbo rezultatus ir tt.)

Atestavimo/Vertinimo
skalé

Pareigtinas tinka eiti pareigas
Pareiglinas netinka eiti

pareigy

Labai gerai
Gerai
Patenkinamai
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Pareigiinas netinka tarnauti Nepatenkinamai
vidaus
tarnyboje

Saltinis: 2002 m. birZelio 17 d. LR Vyriausybés nutarimas “Dé¢l valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo
ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
kriterijy”// Valstybés zinios. 2002, Nr. 60-2470. Nauja redakcija// Valstybés zinios. 2007, Nr. 110-4508.

Lietuvos Respublikos Vidaus tarnybos statuto patvirtinimo jstatymas. // Valstybés zinios. 2003, Nr. 42-1927.
Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés zinios. 1999, Nr. VIII — 1316.

Statutiniai valstybés pareigiinai atestuojami nemaziau kaip kas 4 metai, o jstaigos vadovali,
karjeros ir pakaitiniai valstybés tarnautojai kasmet. Statutiniy valstybés pareigliny vertinimo
kriterijai yra objektyvesni, lengviau iSmatuojami, taciau tuo paciu neisskiriantys asmeniniy
kompetencijy (atsakingumo uz darbo rezultatus, sugeb¢jimo dirbti grupéje, bendradarbiauti,
tinkamai ir laiku atlikti uzduotj, vadovy sugebéjimo suvokti jstaigos strategija ir ja jgyvendinti ir
kt.). O kity valstybés tarnautojy (jstaigy vadovy, karjeros ir pakaitiniy) vertinimo Kriterijai
subjektyviis ir sunkiai iSmatuojami, apimantys daugiau asmenines savybes ir kompetencijas.

Remiantis atestavimo/vertinimo skalés palyginimu, galima teigti, kad pareiginy
atestavimo rezultatas pirmiausia yra nustatyti ar pareigiinas tinka eiti pareigas, ar ne, ir tik po to
vertinama ar galima siiillyti pareigling paaukstinti pareigose. Atestavimo komisijos iSvada, kad
pareigiinas tinka eiti pareigas, negarantuoja, kad pareigiinas bus paaukstintas, ar gaus didesnj
atlyginimg. Kity valstybés tarnautojy (iSskyrus statutinius) veiklos vertinimo rezultatai daugiau
jtakoja valstybés tarnautojo karjera, galimybe kilti karjeros laiptais, ar gauti didesnj atlyginima.
Galima teigti, kad veiklos vertinimas labiau nei pareigiiny atestavimas, susijes su valstybés
tarnautojy karjeros ir motyvavimo galimybémis.

Atestavimo etapai: atestacijos komisijos sudarymas, atestuotiny pareigiiny sgraso ir
grafiko patvirtinimas, atestuojamy pareigiiny supazindinimas su grafiku, atestacijos lapo pildymas,
atestuojamo pareigiino supazindinimas su personalo tarnybos ir tiesioginio vadovo iSvada,
atestacijos lapo pateikimas atestacijos komisijai, atestavimo komisijos posédis (atestavimo
komisijos pokalbis su pareigiiny, komisijos nariy balsavimas dél iSvados), pareigiino
supazindinimas su komisijos iSvada (remiantis 2003 m. rugpjicio 29 d. LR Vidaus reikaly ministro
1sakymu ,,Dél vidaus tarnybos sistemos pareigiiny atestavimo tvarkos taisykliy patvirtinimo*//
Valstybés zinios. 2003, Nr. 1V-314).

Dessler (2001) manymu, ne visada rekomenduotina, kad darbuotojg vertinty tiesioginis jo
vadovas, nes vadovas ne visada gali zinoti, kaip darbuotoja vertina jo kolegos ir klientai. Remiantis
pateiktais atestavimo etapais, galima teigti, kad Siuo atveju, nors ir be tiesioginio vadovo,
atestavimo galuting iSvada priima atestavimo komisija, ta¢iau mazai tikétina, kad atestavimo

komisijg sudarys butent atestuojamo pareigiino kolegos. Tokiu atveju, biity naudinga j pareigino
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atestavimo procesg itraukti ir skyriaus, kuriame dirba pareigiinas, kolegas, o i vadovo atestavima
jtraukti jo pavaldinius.

Apibendrinant policijos pareigiino atestavimo sampratg, galima jj apibrézti kaip periodinj
pareigiino tarnybingés veiklos, sugebéjimy bei tinkamumo einamoms pareigoms jvertinimg. KAVPK
Keliy policijos pareigiiny atestavimo svarbiausias tikslas yra nustatyti ar pareigiinas tinkamas eiti

pareigas, ir tik po to komisija, gali sitilyti pareigling paaukstinti pareigose.

2.4. Pareigiiny ugdymo programos

Siekiant iSsiaiSkinti mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo ypatumus KAVPK Keliy
policijos padaliniy atveju, pirmiausia reikalinga atlikti mokymo ir kvalifikacijos kélimo sampratos
analize, iSnagrinéti mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy formavimo, jgyvendinimo,
vertinimo ir prognozavimo etapus. Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema instituciniu
lygmeniu suprantama kaip visuma tam tikry institucijoje vykdomy mokymo proceso etapy
(elementy), kurie tarpusavyje sgveikauja ir veikia vienas kita siekiant bendro tikslo — uZztikrinti
efektyvy valstybés tarnautojy mokymga ir jy kvalifikacijos tobulinimg (Patapas ir Kasperaviciate,
2009). Personalo ugdymas apima visas su iSsilavinimu ir pareigybés raida susijusias priemones,
skirtas visy lygiy institucijos darbuotojy kvalifikacijai kelti (Thom ir Ritz, 2004). I§ esmés
pareigiiny ugdymas apima visumg priemoniy, skirty kvalifikacijos tobulinimui.

Kvalifikacija — tai tam tikry savybiy, jgudZziy, ziniy, patyrimo visuma, reikalinga asmeniui
norint gauti tam tikra posta, pareigas, uzsiimti profesija (Jureviciené, 2007). Kvalifikacija
apibréziama kaip pareiglino tinkamumas (pasirengimas, i$simokslinimo cenzas) kokiam nors darbui
(Smalskys, 2008). Kompetencija — tai tam tikri veiklos bruozai, kurie laikomi geresnés tarnybinés
veiklos prielaidomis, pvz. iniciatyvumas, orientacija j pasiekimus ir kt. (Pivoras, 2007).
Kompetencija — klausimy ar reiskiniy sritis su kuria pareigiinas turi buti gerai Susipazines
(Smalskys, 2008). Pasak Thom ir Ritz (2004) naujosios vieSosios vadybos kontekste solidus
i$silavinimas su vélesnémis kvalifikacijos tobulinimo priemonémis, nebetinka, o démesio centre
atsiduré skirtingy kompetencijy, kurios yra grindziamos individualiu karjeros planavimu, ugdymas.
Apibendrinant galima teigti, kad policijos pareigliny ugdymo sistema naujosios vieSosios vadybos
kontekste apima visumg priemoniy, skirty ne tik pareiginy kvalifikacijai kelti, bet ir
kompetencijoms ugdyti.

Lietuvos atveju, policijos rengimas koncentruojasi Mykolo Romerio universitete. Sioje

aukstojoje mokykloje, nepaisant jos reformy, policijos rengimo principai (nuo 1990m.) remiasi

VW —
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policijos personalui, i$skirtinos §ios kompetencijos, 1 kuriy ugdyma turéty sutelkti démesj policijos
pareigiiny rengimo jstaigos: socialiné kompetencija, vadovavimo kompetencija, dalykiné
kompetencija, asmeninés kompetencijos (Smalskys, 2008).

Policijos pareigiiny mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy valdymo procesas
skaidomas | Siuos etapus: formavimas, jgyvendinimas, vertinimas ir prognozavimas. Policijos
pareigliny mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy ir projekty formavimo etapas apima
problemy suvokimo ir apibrézimo, informacijos paieskos, alternatyvy svarstymo ir darbotvarkés
sudarymo zingsnius (Parsons, 2001). Programos ir projektai formuojami $iy institucijy: LR Seimo,
LR Vidaus reikaly ministerijos, Policijos departamento prie LR Vidaus reikaly ministerijos
(Lietuvos policijos generalinio komisaro). Teisés aktai reglamentuojantys mokymo ir kvalifikacijos
programy formavima yra Sie:

1. LR Seimo jstatymai: Lietuvos policijos sistemos plétros programa, LR Profesinio mokymo
jstatymas.

2. LR Vidaus reikaly ministro jsakymai: Dél valstybés tarnautojy mokymo programy turinio
reikalavimy patvirtinimo, De¢l valstybés tarnautojy mokymo organizavimo tvarkos taisykliy
patvirtinimo. Sios taisyklés nustato valstybés tarnautojy mokymo programy tvirtinimo ir valstybés
tarnautojy mokymo organizavimo procediiras; D¢l asmeny, teikian¢iy mokymo paslaugas valstybeés
tarnautojams, tvirtinimo tvarkos apraSo patvirtinimo, Dél valstybés tarnautojy kvalifikacijos
tobulinimo jstaigy sgraso tvirtinimo.

3. Lietuvos policijos generalinio komisaro jsakymai: D¢l kvalifikacijos tobulinimo programos
“Dokumenty kalba ir raStvedyba” patvirtinimo; Dél policijos jstaigy strukttriniy padaliniy vadovy
kvalifikacijos tobulinimo programos patvirtinimo; D¢l personalo, laisvy pareigybiy ir personalo
kvalifikacijos tobulinimo ataskaity formy patvirtinimo; Dél viesosios policijos pareigiiny A2 lygio
profesinés rusy kalbos kursy programos patvirtinimo; Dél policijos sistemy darbuotojy, dirbanciy su
ieSkomy objekty registry modernizuota programine jranga ir polis II narSykle, kvalifikacijos
tobulinimo programos patvirtinimo, ir kt.

Instituciniu lygmeniu pareigiiny ugdymo programy poreikiy nustatymg reglamentuoja LR
Vidaus reikaly ministro jsakymas dél valstybés tarnautojy mokymo organizavimo taisykliy
patvirtinimo (str. 12.1.), kuriame teigiama, kad kasmet personalo tarnybos rengia mokymo plano
projekta, pirmiausia apibendrindamos valstybés tarnautojy tiesioginiy vadovy pasiilymus bei
valstybés tarnautojy vertinimo komisijy sitilymus dél darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo.

Pareigiiny profesinio parengimo ir kvalifikacijos tobulinimo programas jgyvendina $ios
institucijos: Lietuvos policijos mokykla, Mykolo Romerio universitetas ir kitos institucijos, kuriy

sarasg patvirtina LR Vidaus reikaly ministras. Lietuvos policijos mokykla, Mykolo Romerio
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universitetas ir kitos mokymo institucijos parengia mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programas,
kurias patvirtina Lietuvos policijos generalinis komisaras.

Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy jgyvendinimg reglamentuoja Sie teisés
aktai: LR vidaus reikaly ministro jsakymai (D¢l valstybés tarnautojy mokymo organizavimo tvarkos
taisykliy patvirtinimo, dél jvairiy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy ir projekty
finansavimo patvirtinimo). Pareigiiny ugdymo programy jgyvendinimo finansavimg nustato LR
Valstybés tarnybos jstatymas, kuriame teigiama, kad Valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy
valstybés tarnautojy mokymui valstybés ir savivaldybiy biudZetuose numatomos 1éSos turi sudaryti
ne maziau kaip 1 procenta ir ne daugiau kaip 5 procentus valstybés tarnautojy darbo uzmokesciui
nustatyty asignavimy (29, str. 46).

Patapo ir Kasperaviciatés (2009) manymu, mokymo ir kvalifikacijos programy
igyvendinimo efektyvumo Kriterijai yra programy turinio kokybiskumo kriterijus, mokymo metody
tinkamumas. Programy turinio kokybiskumo kriterijy nusako, kad gerai parengtose valstybés
tarnautojy mokymo programose turi bati jvertinta, kokj patyrimg reikia perteikti valstybés
tarnautojams, kad jie galéty kuo efektyviau per mokymo procesa jgytas zinias taikyti savo darbe.
Mokymo metody tinkamumo kriterijy apibréZia Sie veiksniai: besimokanciyjy skai¢ius, mokymy
trukmeé, mokymy daZnumas.

Nustatant valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos programy vertinimo efektyvuma
institucijoje, butina iSsiaiSkinti: ar institucija praso valstybés tarnautojy pateikti iSklausyty mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo programy vertinimus, ar institucijoje atliekamas jgyty jgidZiy, Ziniy bei
gebéjimy vertinimas; ar institucija atlieka jgyty jgudziy, ziniy bei gebéjimy pritaikymo praktikoje
vertinimg; ar institucija vertina, kokia jtakag mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programos padaré
proc., 15 i§ 43) Lietuvos policijos mokyklos pateikty kvalifikacijos tobulinimo programy pateikiami
vertinimo Kriterijai:

1. Kasdieninis stebéjimas ir neformalus vertinimas;

2. Egzaminas zodziu arba/ir rastu, praneS§imy parengimas ir pristatymas mokymo kursy pabaigoje;
3. Kursy baigimo paZyméjimas;

4. Lankomumas.

Lyginant Patapo ir Kasperavi¢iatés (2009) pateiktus mokymo programy vertinimo
kriterijus su Lietuvos policijos mokyklos taikomais programy vertinimo Kriterijais, galima teigti,
kad Lietuvos policijos mokyklos programos atitinka vieng i$ autoriy pateikty programy efektyvumo
vertinimo kriterijy - atlieckamas jgyty jgiidziy, Ziniy bei geb¢jimy vertinimas, t.y. vyksta egzaminas

raStu arba/ir zodZziu, ar pristatomas baigiamasis praneSimas, ir iSduodamas kursy baigimo
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pazyméjimas. Taciau ar Keliy policijos padaliniuose prasoma valstybés tarnautojy pateikti
iSklausyty mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy vertinimus; ar atlieka jgyty jgtdziy, Ziniy
bei gebéjimy pritaikymo praktikoje vertinima; bei vertinama, kokig jtakg mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo programos padar¢ valstybés tarnautojy veiklos rezultatams, galima nustatyti ar taikomi
Sie kriterijai tik atlikus tyrimga Siose institucijose.

Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy prognozavimg galima jvertinti remiantis
LR Vyriausybés nutarimu dél valstybés tarnautojy mokymo strategijos patvirtinimo (str. 10),
kuriame nustatyti valstybés tarnautojy mokymo tikslai: ,didinti valstybés tarnautojy
administracinius gebéjimus, kurie leisty valstybés tarnautojams profesionaliai ir efektyviai atlikti
tiesiogines pareigas, sékmingai valdyti pokycius®, ,uztikrinti veiksmingg valstybés tarnautojy
mokymo kokybés prieziliros ir vertinimo sistema‘. Strategijojeé numatyti Sie prioritetiniai mokymo
tikslai: tobulinti gebéjimus, susijusius su valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy strateginiy
tiksly jgyvendinimu; dalyvauti ES sprendimy priémimo ir priimty sprendimy jgyvendinimo
uztikrinimo procesuose, pasirengti pirmininkauti Europos Sajungoje 2013 metais; tobulinti visy
lygiy valstybés tarnautojy gebéjimus administruoti ES struktiiring parama; vykdyti Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatyme nustatyta privalomajj mokyma; plétoti valstybés tarnautojy
zinias profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityje; stiprinti darbiniy ES kalby mokéjimo ir
kompiuterinio rastingumo jgudzius (76, str. 13).

Apibendrinant galima teigti, kad policijos pareigiing ugdymo sistema naujosios vie$osios
vadybos kontekste turi apimti visumag priemoniy, skirty ne tik pareigiiny kvalifikacijai kelti, bet ir
kompetencijoms ugdyti. Policijos pareigiiny ugdymo programos ir projektai formuojami S$iy
institucijy: LR Seimo, LR Vidaus reikaly ministerijos, Policijos departamento prie LR Vidaus
reikaly ministerijos. Pareigiiny profesinio parengimo ir kvalifikacijos tobulinimo programas
jgyvendina Lietuvos policijos mokykla, Mykolo Romerio universitetas ir kitos institucijos, kuriy
mokymo programy vertinimo kriterijus su Lietuvos policijos mokyklos taikomais programy
vertinimo Kriterijais, galima teigti, kad Lietuvos policijos mokyklos programos atitinka vieng i$
autoriy pateikty programy efektyvumo vertinimo kriterijy - atlickamas jgyty jgidziy, Ziniy bei
gebéjimy vertinimas.

3.5. Policijos pareigiiny skatinimo veiksniai

Siekiant iSanalizuoti policijos pareigtiny, dirbanc¢iy KAVPK Keliy policijos padaliniuose,
skatinimo ir atsakomybés struktiirg, tikslinga iSanalizuoti motyvavimui taikomas priemones, jas

reglamentuojancius teisés aktus. Keliy policijos padaliniy pareigiiny skatinimo sistema formuojama
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ir jgyvendinama remiantis Siais teisés aktais: LR Valstybés tarnybos jstatymas, LR Vidaus tarnybos
statutas.

Palidauskaités (2007, p. 40), straipsnyje ,,Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje*
J.L. Perry teigia, kad vieSojo sektoriaus motyvacijg galima nusakyti kaip teikiancig pirmenybe¢
vidiniams, o ne iSoriniams atlygiams. Vidinis atlygis siejamas su pasitenkinimu, kurj individas
patiria atlikdamas uzduotj (pvz., laiméjimo ir savo vertés jausmas). ISorinis atlygis, prieSingai, yra
tas, kurj individui suteikia kazkas kitas (darbo uzmokestis, paaukstinimas, darbo saugumas, statusas
ir prestizas).

Prie finansiniy tiesioginiy paskaty priskiriamas darbo uzmokestis, tac¢iau Palidauskaités
(2007) manymu, finansiné nauda (darbo uzmokestis) valstybés tarnyboje néra tokia didelé kaip kad
priva¢iame sektoriuje. Darbo uzmokestj pagal Valstybés tarnybos jstatyma sudaro (str. 23):
- pareiginé alga, kurig policijos pareiginams ir visiems valstybés tarnautojams reglamentuoja
Valstybés tarnybos jstatymas ir jo priedai: pareigybiy kategorijos ir pareiginiy algy koeficientai,
Valstybés tarnautojy suvienodinty pareigybiy sarasas;
- policijos pareigiiny priedy teikimg nustato Vidaus tarnybos statutas, kuriuo remiantis pareigtinams
teikiami priedai uz turimus laipsnius pagal koeficienta (str. 35), uz kvalifikacines kategorijas (str.
36);
- priemokos mokamos policijos pareigiinams, remiantis Vidaus tarnybos jstatymu, ir Valstybés
tarnybos jstatymu uz darba poilsio, bei $venciy dienomis ir nakties metu, uz darbg kenksmingomis,
labai kenksmingomis ir pavojingomis darbo salygomis, uz jprasta darbo kriivi virSijancia veikla, ar
papildomy uzduociy, atlickamy virSijant nustatyta darbo trukme, atlikima (29, str. 38);

Prie netiesioginiy finansiniy paskaty, priskiriamos visos kitos finansinés paskatos, kurias
jstaiga teikia darbuotojams neatsizvelgdama j pasekmes (Thom ir Ritz, 2004). Pagal Dessler (2001)
Sioms paskatoms priskiriamos naudos — tai apmokamos iseiginés dienos, sveikatos ir gyvybés
draudimas, vaiky priezitiros jstaigos. Autorius naudas klasifikuoja j tokias grupes: apmokéjimas uz
nedirbtg laikg, draudimas, pensijos ir paslaugos darbuotojams:
- Naudos uz nedirbtg laikg — atostogos, Sventinés dienos, nedarbo dienos dél ligos, atostogos
susijusios su vaiko gimdymu, metinés apmokamos kiirybinés atostogos, nedarbo draudimo iSmokos
priverstinai nedirbantiems ar atleistiems darbuotojams (Dessler, 2001). Policijos pareiglinams
taikomos $ios naudos: atostogos (nuo 30 iki 45 kalendoriniy dieny, esant reikalui galimybé suteikti
iki 10 kalendoriniy dieny mokamy atostogy), pareigiinés gimdymo atostogos, tévystés atostogos,
laikino nedarbingumo, jstaigos ar jstaigos vadovo pasiysti | mokymus, nedarbo dienos praleistos
teisme, paSaukti | pratybas, mokymus ar vykdyti kity uzduociy pagal Karo prievolés jstatyma,

artimyjy mirties atveju, su tiesioginio vadovo sutikimu iSvyke ] sveikatos priezitiros jstaigg iki 1
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dienos, donorams, iSsiysti ] tarnybine komandiruotg, laikinai perkelti | pareigas tarptautinése
institucijose, jei jos nemoka (29, str. 43). Mokama iseitiné kompensacija numatytais atvejais (29,
str. 57);

- Draudimo naudos — pareigiiny bei kursanty sveikata ir gyvybé draudziama privalomai nuo
nelaimingy atsitikimy, taip pat privalomai draudziami nedarbo socialiniu draudimu (29, str. 49);
Kompensacijos pareigiino ar kursanto mirties arba sveikatos sutrikdymo atvejais, jei jvykis ivyko
atliekant tarnybines pareigas, ir kitais jstatyme numatytais atvejais (29, str. 40); sveikatos
grazinamojo ir antirecidyvinio gydymo islaidy apmokéjimas (29, skr. 42);

- Pensijy naudos — socialinis draudimas, ir kitos jmokos pensijai kaupti (Dessler, 2001); Pareigtinai
Valstybiniy socialinio draudimo pensijy jstatymo nustatyta tvarka privalomai draudziami
valstybiniy socialinio draudimo pensijy draudimu (29, skr. 49);

- Paslaugy naudos — Dessler (2001) Sioms paskatoms priskiria: lanksty darbo grafika, sutrumpintg
darbo savaitg, metines kiirybines atostogas déstytojams, zvalumo centrus darbo vietose, nuolaidas
darbuotojams sveikatos centruose, sportines komandas, valgyklas jmonés patalpose, apmokamas
laikas dalyvauti vaiky renginiuose mokyklose ir kt. Policijos pareigiinams suteikiamos S§ios
paslaugy naudos: apripinimas tarnybine uniforma, gyvenamosiomis patalpomis, pareiginy,
vykdanciy specialias uzduotis ar dirbanciy lauko sglygomis, apriipinimas maistu, pareiglinams
valstybés garantuojama teisin¢ pagalba, pareigiinai gali biiti vezami ] tarnybos vieta tarnybiniu
transportu, pareigiinams, kurie vaZinéja ] tarnybos vieta asmeniniu ar keleiviniu transportu,
kompensuojamos vaziavimo islaidos (29, 10 skirsnis).

Nematerialios paskatos dar skirstomos i socialines (narysté grup¢je, vadovavimo stilius,
bendradarbiavimas su kolegomis, komunikavimas ir kt.) ir institucines (darbo kulttira, darbo laikas,
tobuléjimo galimybés, darbo vietos garantijos ir kt.) (Thom ir Ritz, 2004). Policijos pareigiinai
skatinami §iomis nematerialiomis paskatomis: darbo vietos garantijomis (atleistas i§ vidaus
tarnybos vidaus reikaly jstaigoje dél pareigybés panaikinimo, atleistas i§ vidaus tarnybos jo paties
prasymu, atleistas i§ vidaus tarnybos dél atsisakymo eiti kitas pareigas perkeliant rotacijos tvarka ar
atleistas i$ vidaus tarnybos jo paties praSymu dél i8éjimo | pensija, jo praSymu gali biiti grazinamas j
vidaus tarnybg (29, str. 51), tobul¢jimo galimybémis (valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy
valstybés tarnautojy mokymui valstybés ir savivaldybiy biudzetuose numatomos 1ésos (30, str. 46).

Vidiniams motyvams priskiriamas darbo turinys, Palidauskaités (2007) manymu,
vieSajame sektoriuje skiriasi nei priva¢iame, tuo, kad privac¢iame sektoriuje darbo tikslas yra pelnas,
o vieSajame sektoriuje — gerai, tinkamai ir efektyviai teikti paslaugas. Darbo turinio motyvatoriais
vieSajame sektoriuje gali buti atsakomybés padidinimas darbuotojui, darbo sudétingumas,

reikalaujantis individualiy ir kolektyviniy pastangy, iSSukiai, karjera ir jos galimybés. Karjera
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interpretuojama kaip pazanga profesijos ar organizacijos viduje, organizacijos ar profesijos
pasirinkimas iki darbinio gyvenimo pabaigos. Vidinio motyvavimo paskatos atsispindi LR Vidaus
tarnybos statuto 3 skirsnyje, kuriame apibréziami pareigtino karjeros principai: galimybé dalyvauti
atrankoje ] aukStesnes pareigas, pareigiinas, jo praSymu gali biiti perkeltas j kitas laisvas lygiavertes
pareigas ar zemesnes pareigas, taip pat esant tarnybiniam butinumui jstaigos vadovas turi teis¢
laikinai pareigiing perkelti j lygiavertes ar aukS$tesnes pareigas toje pacioje ar Kitoje jstaigoje,
pareigiino rotacijos taikymas - perkélimas jstatymy nustatytais atvejais j kitas lygiavertes pareigas
toje pacioje arba kitoje vidaus reikaly jstaigoje, pasibaigus jstatymuose nustatytam jo tarnybos Siose
pareigose laikotarpiui, pareigiino atestavimas (taciau kaip buvo kalbéta anksCiau, §is principas
nepakankamai jtakoja pareiglino paaukstinimg pareigose), pareigiino rasytiniu sutikimu, jis gali buti
siun¢iamas ] uzsienio valstybes, vidaus reikaly ministerijos kadry rezervas.

[Soraités (2011, p. 31) tyrimo duomenimis, nematerialiosios motyvavimo priemonés yra
karjeros vystymasis, pripazinimas darbe, geras vadovavimo stilius, galimybés nuolat tobulintis,
mokytis. Materialiosios priemonés, Kurias iSskyré autoré, yra darbo uzmokestis, draudimas nuo
nelaimingy atsitikimy darbe, apmokami telefono skambuciai bei saskaitos.

Galima daryti iSvada, kad policijos pareigiiny, dirban¢iy KAVPK Keliy policijos
padaliniuose, skatinimo sistema pakankamai reglamentuota, didelis démesys skiriamas finansinéms
paskatoms (atlyginimui, premijoms, priedams, apmokéjimui uz nedirbta laika, draudimui,
pensijjoms ir paslaugoms darbuotojams). Remiantis atliktais tyrimais vieSojo sektoriaus
organizacijose, kuriuose teigiama, kad nematerialiosios paskatos turi didele svarbg valstybés
tarnautojams, didesnis démesys Keliy policijos padaliniuose galéty buti skiriamas socialinéms
(narystei grupéje, vadovavimo stiliui, bendradarbiavimui su kolegomis, komunikavimui) ir
institucinéms paskatoms (darbo kulttirai, darbo laikui), bei vidiniams motyvams (darbo turiniui,
atsakomybeés padidinimui, darbo sudétingumui, karjerai).

Apibendrinant teoring dalj, galima teigti, kad Zmogiskieji iStekliai yra ne vien tik vieSyjy
institucijy, svarbiausi iStekliai, bet ir jautriausia organizacijos sritis, kuri lemia veiksminga,
ekonomiska ir efektyvy vieSy paslaugy teikima, atsizvelgiant j pilieciy poreikiy tenkinima, veiklos
specifika. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesa sudaro ie etapai: pareigybés apradymas, priémimas
1 pareigas, veiklos vertinimas, skatinimas, mokymas ir kvalifikacijos kélimas. KAVPK Keliy
policijos padaliniy Zmogiskyjy iStekliy valdymo subjekty funkcijos nesidubliuoja. Vienas i
decentralizuoto zmogiskyjy istekliy valdymo bruozy, kad pasiiilymai dé¢l pareiginy skatinimo ar
baudimo, bei pareigybiy apraSymy tvirtinimas atliekamas Zemesnio lygmens vadovy. Pareigtiny
priémimo procese pastebimas centralizuoto valdymo principas, kandidaty i policijos pareigiinus

atrankos Kriterijus nustato policijos generalinis komisaras. Keliy policijos padaliniy pareigybiy
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apraSymai atitinka LR Vyriausybés nutarimo dé¢l valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir
vertinimo metodikos nustatytus reikalavimus, ir i§ dalies atitinka Dessler (2001) apibrézty
pareigybiy apraSymo metodika. Policijos pareigiino priémimo procesas apima ne tik priémimo
procediras, bet ir placigja prasme parengimo procesg (mokymosi, pareigiiny parengimo modelio
pasirinkimo, kvalifikacijos jgijimo). Atrankos procesas yra vienas svarbiausiy policijos pareigliny
rengimo procese, nes su pra¢jusiu atrankg ir jstojusiu ] mokymo jstaiga kandidatu yra sudaroma
ilgalaiké sutartis (vidaus reikaly ministerija jsipareigoja mokéti stipendijg, iSlaikyti kandidata,
suteikti darbg po iSsilavinimo jgijimo). Policijos pareigiino atestavimo samprata apibréziama kaip
periodinis pareigiino tarnybinés veiklos, sugebéjimy bei tinkamumo einamoms pareigoms
jvertinimas. Keliy policijos pareigliny atestavimo svarbiausias tikslas yra nustatyti ar pareigiinas
tinkamas eiti pareigas, ir tik po to komisija, gali sitilyti pareiging paaukstinti ar pakelti atlyginima.
Policijos pareigiiny ugdymo programos ir projektai formuojami LR Seimo, LR Vidaus reikaly
ministerijos, Policijos departamento prie LR Vidaus reikaly ministerijos. Pareigiiny profesinio
parengimo ir kvalifikacijos tobulinimo programas jgyvendina Lietuvos policijos mokykla, Mykolo
Romerio universitetas ir kt. institucijos. Policijos pareigiiny, dirban¢iy Keliy policijos padaliniuose,
skatinimo sistema pakankamai iSplétota ir reglamentuota, didelis démesys skiriamas finansinéms
paskatoms (atlyginimui, premijoms, priedams, apmokéjimui uz nedirbtg laika, draudimui,
pensijoms ir paslaugoms darbuotojams). Didesnis démesys galéty biiti skiriamas socialinéms
(narystei grupéje, vadovavimo stiliui, bendradarbiavimui su kolegomis, komunikavimui) ir
institucinéms paskatoms (darbo kulttrai, darbo laikui), bei vidiniams motyvams (darbo turiniui,

atsakomybés padidinimui, darbo sudétingumui, karjerai).
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I11. EMPIRINIO TYRIMO METODIKA

Siekiant iSsiaiskinti KAVPK Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato Keliy
policijos padaliniy zmogiSkyjy iStekliy valdymo ypatumus, tyrimo metodu pasirinkta apklausa —
anketavimas. Apklausa atlikta KAVPK Keliy policijos padaliniuose (Klaipédos, Palangos, Skuodo,
Plungés, Rietavo raj.). Buvo iSdalinta 120 ankety tiesiogiai jas jteikiant respondentams, siunciant
elektroniniu pastu. UZpildytos ir grazintos 108 anketos. Apklausa vyko 2012 mety kovo — birzZelio
ménesiais.

Apklausos tikslas — siekiama iSsiaiskinti KAVPK Keliy policijos pareigliny nuostatas |
zmogiSkyjy iStekliy valdyma.
UZdaviniai:

1. Parengti tyrimo anketa.

2. Atlikti apklausa.

3. Gautus duomenis apdoroti Microsoft Office Excel jrankio pagalba.

4. Atlikti tyrimo duomeny analizg, interpretavima.

5. Parengti zmogiskyjy istekliy valdymo rekomendacijos.
Respondenty apklausos anketa sudaryta i§ atviry ir uZdary klausimy. Anketg sudaro keturi
struktariniai blokai:
1. Demografinés charakteristikos (amZius, lytis, iSsilavinimas, pajamos, uZimamos pareigos, darbo
stazas);
2. Policijos pareigiiny skatinimas. Siekiant iSsiaiSkinti policijos pareigiiny nuomong¢ apie jiems
taikomas motyvavimo priemones, Siame bloke pateikiami klausimai, kuriuose praSoma pareigiiny
i§skirti svarbiausius skatinimo veiksnius, jvertinti kiek svarbiis yra motyvavimo faktoriai dirbant
valstybés tarnyboje, iSvardinti labiausiai demotyvuojancius veiksnius. Klausimai formuluojami
remiantis Palidauskaités ir Segalovicienés (2008) atliktu Valstybés tarnautojy motyvacijos profilio
Lietuvoje empiriniu tyrimu ( zr. Priedas Nr. 1, Anketa).
3. Policijos pareigiing mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas. Siam blokui priskiriami klausimai,
siekiant iSsiaiSkinti kaip nustatomi pareigliny mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiai,
prasoma pareigiiny jvertinti mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy ypatumus, pateikiamas
atviras klausimas, kuriuo siekiama apibrézti jgiidZius, kuriuos pareigiinai noréty patobulinti;
4. Pareigiiny atestavimas. Sioje dalyje siekiama istirti pareigiiny atestavimo tikslus Keliy policijos
biure ( Zr. Priedas Nr. 1, Anketa).

Tyrimo metu gauti duomenys apdoroti naudojant Microsoft Office Excel jrankio pagalba.

Atlikta kiekybiné duomeny analizé t.y. matematiné statistika, pagrista statistiniu daznumu (pvz.
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procenty apskaiciavimas), kokybin¢ duomeny analizé — tai budingi, tipiSki surinkty duomeny
pozymiai, pagal kuriuos ir grupuojami duomenys. Kokybinei analizei priskiriamas:

1. Kategorizavimas — tyrimo metu gauty duomeny sugrupavimas j tam tikras kategorijas, remiantis
panasSumais ar skirtumais.

2. Sisteminimas — tai duomeny grupavimas kiekvienos grupés viduje pagal pozymiy skirstymg j
esminius ir neesminius;

3. Klasifikavimas — rysiy atskleidimas pagal esminius pozymius tarp kiekvienos grupés reiskiniy ir

preliminarios i§vados apie grupiy santykius. Rysiai gali buti priezastiniai, funkciniai, strukttiriniai.
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IV. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS KLAIPEDOS APSKRITIES KELIU
POLICIJOS PADALINIUOSE: Empirinio tyrimo rezultatai

Zmogiskieji istekliai ir jy valdymas organizacijoje tampa itin svarbis kuriant organizacijos
verte. Darbuotojai traktuojami ne kaip organizacijai dirbancios rankos, o kaip vertingas zmogiskasis
kapitalas, sukaupes atitinkamg kiekj ziniy, meistriskumo ir jgudziy jgyty formalaus mokymosi ir
mokymosi darbo proceso metu. Zmogiskyjy istekliy valdyma organizacijoje suprantame kaip
strategin] ir nenutriikstant] procesa prasidedant] nuo darbuotojy paieskos, apimant] jy atranka,
adaptacija organizacijoje, mokymus ir kvalifikacijos kélimus, darbuotojy poreikiy nustatyma,
skatinimg, motyvavimg bei darbo uzmokesCio sistemos valdyma. Tyrimas atskleidé paciy
darbuotojy nuomong ir pozitirj ] zmogiskyjy iStekliy valdyma KAVPK Keliy policijos padaliniuose.

Valstybin¢je sistemoje infrastruktiira vadinama vieSojo sektoriaus dalis. Placigja prasme
apima vie$asias paslaugas. Siaurgja prasme infrastruktiira — vieSojo aptarnavimo jstaigos,
institucijos, teikian¢ios viesasias paslaugas, nesiekiant pelno. Sio darbo tyrimas atliekamas KAVPK
Keliy policijos padaliniuose, kurie tiek siaurgja, tiek placigja prasme, yra vieSgsias paslaugas
teikianti ir nesiekianti pelno institucija.

1. Valdymo sistemos restruktirizavimas policijos sistemoje paliet¢ daugiau vadovaujanciy
pareigliny institucijy apimties mastg, taiau mazai jtakojo eiliniy pareigliny institucinius
pasikeitimus bei kulttirinés aplinkos skirtumus.

2. Prijungus mazesnius rajonus (Palanga, Skuoda, Plungg, Rietava ir kt.), minimalizuojama
socialin¢ ir ekonoming nelygybe.

3. Politiniu pozitiriu — supaprastino vykdomos strateginés politikos jgyvendinima.

Taikoma regiony plétros politika, jungiant j apskritis policijos komisariaty valdymo
sistemg. Taip maZinamas vadovaujanciy pareigiing funkcijy dubliavimas, optimizuojamas
atsakomybés pasiskirstymas. Lietuvoje sukurta valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistema, taigi Siame darbe siekiama i8siaiskinti, kiek tai jtakoja pareigiiny darbo kokybe,
kokiy kompetencijy ir ziniy triksta. DazZnai triksta pagrindiniy (jskaitant kompiuterinio
raStingumo) ir kity bendryjy kompetencijy, zemas valstybés tarnautojy mobilumas. Tod¢l Lietuvoje
reikalinga investuoti | Zzmogiskuosius iSteklius valstybés tarnyboje. Kad biity maZzinama valstybés
tarnautojy i8¢jimo 1§ tarnybos grésme, reikalinga didinti valstybés tarnautojy motyvacija bei visos
valstybés tarnybos jvaizdj. Magistro darbo ginamieji teiginiai:

1. Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programos, Klaipédos apskrities keliy policijos
padaliniuose, tenkina pareigiiny tobulinimosi poreikius.

2. Nematerialinés ir materialinés paskatos vienodai motyvuoja pareigiinus.
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Respondenty pasiskirstymas pagal lytj. Tyrime dalyvavo 108 Klaipédos apskrities Keliy
policijos padaliniuose dirbantys pareigiinai: 27 moterys ir 81 vyras, t.y. 25 proc. motery ir 75 proc.
vyry (zr. 3 paveikslas). Gauti duomenys rodo, jog Klaipédos apskrities keliy policijos padaliniuose

dirba tris kartus daugiau vyry nei motery.

80% 1

60% 1

40% A

20% 4

0%

B Moteris B Wras

3 pav. Apklausoje dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal lytj proc.

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy. 72,2 proc. (78 pareigtnai) Klaipédos apskrities
keliy policijos padaliniuose dirban¢iy pareiginy 18 - 40 mety, 22,2 proc. (24 pareigtnai) — 41 - 55
mety, 5,5 proc. (6 pareiglinai) daugiau nei 55 mety amziaus (Zr. 4 paveikslas). Rezultatai parodé,

kad dirba tik maza dalis vyresniy nei 40 mety pareigiiny. Tai saglygoja ankstyva pareigiiny pensija.

Tiriamyjy amzius

25,0% -
20,0% -
15,0% o
10,0% +
5,0% A
0,0% -

|m18 - 25 W 26-40 B 41-55 @55 ir daugiau |

4 pav. Apklausoje dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal amziy proc.
Respondenty pasiskirstymas pagal issilavinimg. Pasiskirstymo pagal iSsilavinima
duomenys parodé, jog 38,8 proc. (42 pareigiinai) turi profesinj issilavinimg, 33,3 proc. (36
pareigiinai) — aukstgjj iSsilavinima, po 13,8 proc. (15 pareigiiny) aukStaj] neuniversitetinj ir

auksStesnjjj i$silavinimg (zr. 5 paveikslas).
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ISsilavinimas

45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0% -
10,0% -

5,0% A

0,0% -

0 38,8%

M 33,3%

B Aukstasis
@ Aukstasis neuniversitetinis

@ Aukstesnysis

[@13,8% W 13,8%

O Profesinis

5 pav. Apklausoje dalyvavusiy respondenty i$silavinimas proc.

Rezultatai leidzia daryti iSvadas, kad KAVPK keliy policijos padaliniuose net 60,9 proc.
dirbanciy pareigiiny turi auks$tesnj nei profesinj iSsilavinima, i§ kuriy didesn¢ dalj sudaro aukstajj
i$silavinimg turintys pareigiinai.

Respondenty pasiskirstymas pagal wuzimamas pareigas. Didzioji dalis apklausoje
dalyvavusiy pareigliny jaunesnieji policininkai — 19,4 proc. (21 pareigiinas), atitinkamai vienodai po
16,6 proc. (18 pareiging) virSilos ir policininkai, 13,8 proc. (15 pareigiing) — Vvyresniyjy
policininky, 8,3 proc. (9 pareigiinai) — inspektoriy, atitinkamai vienodai po 11,1 proc. (12

pareigiiny) — vyresniyjy inspektoriy ir komisary inspektoriy (zr. 6 paveikslas).

Pareigy pasiskirstymas

B Komisaras (-&) inspektorius
m11,1% e
O Vyresnysis (-ioji)
011,1% inspektorius (-&)
B 3,3% B Inspektorius (-€)

O 16,4% O Virsila

0(13,8%
O Vyresnysis (-ioji)
0,
W 16,8% policininkas (-€)
M 19,4% B Policininkas (-€)

! ' ' ' B Jaunesnysis (-ioji)
0,0% 5,0% 10,0%  15,0% 20,0%  25,0%| policininkas (-&)

6 pav. Apklausoje dalyvavusiy respondenty uzimamos pareigos proc.

Apklausos rezultatai parodé, kad net 36 proc. pareigliny turi tik policininko (16,6 proc.) ir
jaunesniojo policininko (19,4 proc.) atestacing kategorijg. 30,5 proc. pareiginy turi aukstas:
inspektoriaus (8,3 proc.), vyresniojo inspektoriaus (11,1 proc.), komisaro inspektoriaus (11,1 proc.)

atestacines kategorijas. Taip pat panasus pasiskirstymas, t.y. 30,4 proc. savo karjeros pusiaukeléje
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esanciy vyresniyjy policininky (13,8 proc.) ir virSily (16,6 proc.). Taigi galima daryti iSvadas, kad
pareigiiny pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas ir atestacines kategorijas pasiskirstes vienodai.
Respondenty pasiskirstymas pagal gaunamas meénesio pajamas. Pusé (50 proc.) apklausoje
dalyvavusiy pareigiiny per ménesj (atskai¢ius mokescius) uzdirba nuo 1000 iki 2000 lity, 25 proc.
pareiginy uzdirba nuo 500 iki 1000 lity, 19,4 proc. — uzdirba daugiau nei 2000 lity, 2,7 proc. —

maziau nei 500 lity (zr. 7 paveikslas).

Ménesio pajamos

50,0% 1

40,0% -

30,0% 1

20,0% A

10,0% A

0,0%

|I 0-500 Lt. @ 500-1000 Lt. @1000-2000 Lt. @ 2000 ir daugiau |

7 pav. Apklausoje dalyvavusiy respondenty gaunamos ménesio pajamos (atskai¢ius mokescius) proc.

Apklausos rezultatai parodo, kad didzioji dalis pareigiiny uzdirba vidutines pajamas, net
ketvirtadalis pareigliny uzdirba maZesnes nei vidutinés pajamos ir tik penktadalis pareigiiny uzdirba
daugiau nei 2000 lity per ménesj. Jvertinus darbo pobudj, rizikos faktorius, galima abejoti ar

adekvaciai proporcingas yra pareigiiny darbo uzZmokestis.

Darbo stazas

| Vir§ 20 mety
O016-20
O011.-15.
m4-10

B ki 4 mety

027, 7%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

8 pav. Apklausoje dalyvavusiy respondenty darbo stazas proc.

Respondenty pasiskirstymas turimg darbo stazq. Pasiskirstymo pagal darbo stazg rezultatai

parode, jog beveik vienodai yra labai jauny, turin¢iy iki 4 mety darbo stazo pareigiiny (25 proc., t.y.
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27 pareigiinai) ir greitu laiku eisianciy j pensija, 16 — 20 mety darbo staza turinciy pareigiiny (27,7
proc., t.y. 30 pareigiiny). Pnasig respondenty dalj sudaro 4 — 10 (16,6 proc., t.y. 18 pareigiiny) ir 11
— 15 (11,1 proc., t.y. 12 pareiginy) mety darbo staza turintys pareiginai. Net 16,6 proc. (18
pareigiiny) turi daugiau nei 20 mety darbo stazg, tai reiskia, jau esantys pensijoje (Zr. 8 paveikslas).

Apzvelgus gautus demografinius duomenis matome, kad pareigiinai turintys profesinj
i§silavinima, nedidelj darbo staza, jaunesniojo policininko arba policininko atestacing kategorija
uzdirba nedideles pajamas. O tik aukstaj; iSsilavinimag, didel; darbo stazg, auksStesne atestacing
kategorijg turintys pareigtinai uzdirba vidutines ir aukS$tesnes Siam laikmeciui pajamas. Todél

policininko pareigybei sunku konkuruoti Siuo laikmeciu.

4.1. Policijos pareigiiny nuostatos apie skatinimg ir motyvavimg

Viesojo sektoriaus motyvacijg galima nusakyti kaip teikiancig pirmenybe vidiniams, 0 ne
iSoriniams atlygiams. Vidinis atlygis siejamas su pasitenkinimu, kurj individas patiria atlikdamas
uzduot] (laiméjimo ir savo vertés jausmas). ISorinis atlygis, prieSingai, yra tas, kuri individui
suteikia kazkas kitas (darbo uzmokestis, paaukstinimas, darbo saugumas, statusas ir
prestizas)(Palidauskaité, 2007). Prie materialiniy paskaty priskiriamas darbo uzmokestis, taiau
autorés manymu, finansiné nauda (darbo uzmokestis) valstybés tarnyboje néra tokia didelé Kkaip
privaciame sektoriuje, todel didelis démesys turéty buti skiriamas nematerialioms (socialinéms,
vidinéms, institucinéms) paskatoms. Literattros Saltiniy analizés pagalba, suformuluotas vienas i$

darbo ginamyjy teiginiy, kad nematerialinés ir materialinés paskatos vienodai motyvuoja

pareigtnus.
70,0%
60,0%
50,0% O Ankstyva pensija
B Jdomus darbas
0,
40,0% O Karjeros galimybés
30.0% 66’60/;I 0O Atostogy trukmeé
B Atliekamo darbo svarba
20,0% 36,1%) o O TroSkimas tobuléti
L0.0% o 25,0%
,0%
0,0%

9 pav. 6 veiksniai labiausiai skatinantys pareigtinus dirbti valstybés tarnyboje proc.
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Apklausos metu pareigiinai iSreiské vieninga nuomong, apie biitinybe skatinti darbuotojus.
Net 94,4 proc. respondenty mano, kad darbuotojy motyvavimas bitinas, neS tik motyvuotas
darbuotojas siekia geros darbo kokybés ir auksty rezultaty.

Tyrimas atskleidé, kad dirbti valstybés tarnyboje pareigiinus atitinkamai vienodai skatina
tieck materialios, tick nematerialios paskatos. Nematerialioms priskiriame: jdomus darbas (55,5
proc.), atlickamo darbo svarba (27,7 proc.), troSkimas tobuléti (25,0 proc.). Materialioms
priskiriame: ankstyva pensija (66,6 proc.), karjeros galimybés (36,1 proc.), atostogy trukmé (30,5
proc.). Taip pat idomu paminéti, kad tik 2,7 proc. pareigiiny skatina adekvatus darbo atlygis ar
geros socialinés garantijos, tik 5,5 proc. skatina visuomenés pagarba ir pripazinimas, tik 8,3 proc.
skatina darbo salygos (zr. 11 lentelé, Priedas Nr. 2). Biitent Siuos veiksnius pareigtinai iSskiria kaip
labiausiai demotyvuojancius darbui valstybés tarnyboje (zr. 9 paveikslas).

Taip pat svarbu buvo iSsiaiskinti, kokie faktoriai demotyvuoja pareigtinus dirbti valstybeés
tarnyboje. ISsiaiskinus labiausiai demotyvuojancius veiksnius, galima ieskoti budy jiems Salinti.
Paaiskéjo, kad labiausiai demotyvuoja nedideli atlyginimai (88,8 proc.)(kurie jau buvo jvertinti
skyriuje ,,Demografiniai duomenys‘), nepakankamos socialinés garantijos (86,1 proc.), per didelis
biurokratizmas (50 proc.), menkas visuomenés pasitikéjimas (38, 8 proc.), nuolat besikeiciantys
teisés aktai (25 proc.), nuolatiné¢ jtampa darbe (22,2 proc.). Matome, kad pareigiinus taip pat
demotyvuoja tiek materialiis, tieck nematerialtis faktoriai (Zr. 10 paveikslas) (zr. 12 lentelé, Priedas

Nr. 2).

O Nuolatiné jtampa darbe

22,2%

B Nuolat besikeiCiantys teisés aktai

@ Menkas visuomenés pasitikéjimas

@ Per didelis biurokratizmas

86,1% B Nepakankamos socialings
% garantijos
88,8% B Nedideli atlyginimai
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

10 pav. 6 veiksniai labiausiai demotyvuojantys pareigiinus dirbti valstybés tarnyboje proc.

Anketinés apklausos metu respondenty papraSéme jvertinti, kiek svarbiis tam tikri faktoriai
dirbant valstybés tarnyboje, nepabréziant jy motyvavimo ar demotyvavimo. Sios pareigiiny
nuostatos pad¢jo jvertinti, kokios materialios ir nematerialios paskatos, juos motyvuoty ir skatinty

dirbti valstybés tarnyboje. Rezultatai parod¢, kad nematerialios ir materialios paskatos vienodai

56



motyvuoja pareigiinus, kaip ir teigia vienas i§ darbo ginamyjy teiginiy. Labai svarbiais —
nematerialiai faktoriais pareigiinai i$skiria: prevenciné ir $vietéjiska veikla, kuri kelia visuomeneés
pasitikéjimg policija bei paciy pareigiiny pasitenkinimg savo darbu (58,3 proc.), darbas komandoje
(52,7 proc.), geras klimatas organizacijoje (69,4 proc.). Taip pat labai svarbiais — materialiais
faktoriais pareigiinai iSskiria: tarnybinio automobilio, telefono iSlaidy padengimas (52,7 proc.),
atlyginimo susiejimas su darbo rezultatais (58,3 proc.), adekvatesnis ir teisingesnis veiklos

jvertinimas pinigine iSraiSka 66,6 proc.) (zr. 11 paveikslas)(Zr. 13 lentelé, Priedas Nr. 2).

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

B Prevenciné ir SvietéjiSka veikla, kuri kelia visuomenés pasitikéjima policija bei paciy pareiginy pasitenkinimg savo darbu
B Tarnybinio automobilio, telefono iSlaidy padengimas

O Darbas komandoje

O Atlyginimo susiejimas su darbo rezultatais

B Adekvatesnis ir teisingesnis veiklos jvertinimas pinigine iSraiSka

B Geras klimatas organizacijoje

11 pav. Materialiis ir nematerialts skatinimo faktoriai proc.
Apibendrinus gautus rezultatus, galime teigti, kad materiallis ir nematerialis skatinimo

veiksniai vienodai svarblis policijos pareigiinams, tiek vertinant esama situacijg, tiek vertinant
skatinimo ir motyvavimo tobulinimo galimybes. Pareigtinai pasiiilé didesnj démesj skirti:
prevencinei ir Svietéjiskai veiklai, kuri kelia visuomenés pasitikéjimg policija bei paiy pareigiiny
pasitenkinimg savo darbu; darbui komandoje; gero klimato organizacijoje kirimui; tarnybinio
automobilio, telefono islaidy padengimui; atlyginimo susiejimui su darbo rezultatais;
adekvatesniam ir teisingesniam veiklos jvertinimui pinigine iSraiSka. Taip pat skirti didelj démesj
demuotyvuojanciy veiksniy Salinimui: nepakankamoms socialinéms garantijoms, biurokratizmo

mazinimui, teisin€s sistemos nepastovumui, jtampos darbe mazinimui.

4.2. Policijos pareigiiny nuostatos apie mokymo ir kvalifikacijos tobulinimg

Policijos pareigiing ugdymo sistema, naujosios vieSosios vadybos kontekste, turi apimti

visumg priemoniy, skirty ne tik pareiginy kvalifikacijai kelti, bet ir kompetencijoms ugdyti.
57



Policijos pareigiiny ugdymo programos ir projektai formuojami LR Seimo, LR Vidaus reikaly
ministerijos, Policijos departamento prie LR Vidaus reikaly ministerijos. Pareigiiny profesinio
parengimo ir kvalifikacijos tobulinimo programas jgyvendina Lietuvos policijos mokykla, Mykolo
Romerio universitetas. Literatiros analizé leidzia teigti, kad Lietuvos policijos mokyklos programos
atitinka programy efektyvumo vertinimo kriterijy - atliekamas igyty igudziy, ziniy bei gebé&jimy
vertinimas. Taciau ar Sis vertinimas atlickamas keliant kvalifikacijg jau dirbantiems pareigiinams,
koks jgyty ziniy bei jgidziy praktinio pritaikymo vertinimas, kaip mokymo ir kvalifikacijos kélimo
sistemg vertina patys pareigiinai. Literatiiros Saltiniy analizés pagalba suformuluotas vienas i§ darbo
ginamyjy teiginiy, kad mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy ypatumai, Klaipedos
apskrities keliy policijos padaliniuose, tenkina pareigtiny tobulinimosi poreikius.

Norint jvertinti policijos pareigiiny mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema, svarbu

buvo iSsiaiskinti, kas nustato pareigiiny tobulinimosi poreikius (Zr. 12 paveikslas).

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% ~

0,0% -

22,2%|

B Tiesioginis vadovas atestacijos metu ar po atestacijos
B Tiesioginis vadovas pagal pokalbyje iSreikStus policijos pareiginy poreikius

O Nustato tiesioginis vadovas savo nuoziira

12 pav. Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiy nustatymas proc.

Apklausos rezultatai, apie mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiy nustatyma parodé,
kad 61,1 proc. (66 pareigiinams) respondenty atveju tokius poreikius nustaté tiesioginis vadovas
pagal pokalbyje iSreikStus pacio pareigtino poreikius. 13,8 proc. (15 pareigiiny) respondenty
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikj nustaté tiesioginis vadovas atestacijos metu ar po jos.
22,2 proc. (24 pareiglinams) — nustaté tiesioginis vadovas savo nuozilira.

7 lentelé

Policijos pareigiany mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy ypatumai

TEIGINIAI TAIP | I§dalies | NE
taip
Policijos pareiginy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema
tenkina mano asmeninius poreikius 13,8% 38,8% | 44,4%
Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy turinio kokybé
pakankama 5,5% 61,1% | 30,5%
Vykdoma mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy kokybés 11,1% 61,1% | 25,0%
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priezilros ir vertinimo sistema

Mokymo metodai parenkami tinkamai 8,3% 61,1% | 30,5%
Pacioje organizacijoje vykdomi jvairtis mokymai, kvalifikacijos

kélimo kursai 19,4% 44,4% | 36,1%
Po dalyvavimo mokymuose jvertinime mokymy kokybe 13,8% 50,0% | 33,3%

Atliekamas mokymuose jgyty Ziniy, gebéjimy bei jgiidziy vertinimas 13,8% 52,7% | 30,5%

Institucija vertina mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programos

jtaka veiklos rezultatams 8,3% 58,3% | 30,5%
Mokymuose jgytos zinios, jglidziai, geb&jimai pritaikomi praktikoje ir

palengvina uzduoc¢iy atlikima, pagerina darbo rezultatus 44,4% 36,1% | 16,6%
Skatinamas darbuotojo mokymasis savo noru (studijos auksStosiose ar

aukstesniosiose mokyklose, kalby kursai ir kt.) 25,0% 38,8% | 33,3%

Tyrimas parodé, kad net 44,4 proc. pareiginy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema
netenkina jy asmeniniy poreikiy, o 38,8 proc. pareigiiny poreikiai tenkinami tik i§ dalies.
Apibendrinant gautus rezultatus, apie pareigiing mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy
ypatumus, matome, kad programy turinio kokybé ir jos jvertinimas, priezitros ir vertinimo sistema,
mokymo metodai, mokymy kokybés vertinimas, jtaka veiklos rezultatams tik i§ dalies tenkina net
pusés pareigiiny poreikius, o trecdalis pareigiiny teigia, kad netenkina jy poreikiy. Taciau sutinka,
kad ziniy, jgidziy ir gebéjimy jgijimas palengvinty uzduociy atlikimg ir pagerinty darbo rezultatus.
Ivertinus pareigiiny nuostatas, deréty nuosekliau isanalizuoti mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistemos trikumus, pasitelkti pareigiiny rekomendacijas ir keisti mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemg taip, kad atitikty policijos pareigiiny poreikius (zr. 8 lentel¢). Taigi, paneigiamas
vienas i§ ginamyjy teiginiy, kad mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy Yypatumai,
Klaipedos apskrities keliy policijos padaliniuose, tenkina pareigany tobulinimosi poreikius.

Anketinés apklausos metu issiaiskinta, kiek dieny pareigiinai kélé savo kvalifikacija nuo
paskutinés atestacijos. Net 29,6 proc. (32 pareigiinai) respondenty nuo pakutinés atestacijos
nedalyvavo jokiuose mokymuose ar kvalifikacijos tobulinimosi programose. Likusieji 70,3 proc.
(76 pareigiinai) respondenty nurodé dalyvave nuo 2 iki 55 dieny nuo pakutinés atestacijos, tai
sudaro 953 dienas. VidutiniSkai vienam pareigiinui, dalyvavusiam mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimosi programose, tenka 12,5 dienos (zr. 14 lentelé, Priedas Nr. 2).

Apklausos metu respondenty papraSyta jvardinti Zinias, gebéjimus ir jgiidzius, kuriuos
pareigiinai noréty patobulinti. Gauti rezultatai parodé, kad 101 pareigiinas (93,5 proc.) noréty
tobulinti savo zinias, geb¢jimus ir jgiidzius, o 7 pareigiinams (6,5 proc.) poreikio tobulintis néra.
Populiariausios tobulinimosi sritys: uzsienio kalby zinios (43,5 proc.), bendravimo jgidziy
tobulinimas ir psichologijos ziniy gilinimas (25,9 proc.), kompiuterinio rastingumo jgiudziy
tobulinimas (15,7 proc.). Taip pat pareigiinai noréty patobulinti ekstremalaus vairavimo jgtidzius,

raStvedybos ir rastingumo igtidzius, Saudymo jgiidzius, pirmosios medicininés pagalbos igiidZius,
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vie$ojo administravimo ir vadovavimo zinias bei jgudzius, teisés, vieSojo administravimo ir

vadovavimo Zinias (zr. 8 lentelé).

8 lentele
Ziniy, gebéjimy ir jgiidZiy tobulinimo poreikiai
Zinios, gebéjimai ir jgiidziai Pareigiiny ISraisSka proc.
skaicius (nuo bendro
respondenty
skaiciaus)
Uzsienio kalby Zinios ir jgiidZiai 47 43,5
Bendravimo jgtidziy tobulinimas ir psichologijos ziniy 28 25,9
gilinimas
Kompiuterinio rastingumo jgiidziy tobulinimas 17 15,7
Ekstremalaus vairavimo jgtdziy tobulinimas 15 13,8
Rastvedybos ir raStingumo jgiidZiy tobulinimas 13 12,1
Teisiniy Ziniy gilinimas 10 9,3
Nuolatinis informacijos apie jstatymy pasikeitimus 9 8,3
atnaujinimas
Vie$ojo administravimo ir vadovavimo ziniy bei jgtidziy 7 6,5
tobulinimas
IKiteisminio ir kriminalistinio procesy Ziniy gilinimas 5 4,6
Saudymo jgiidziy tobulinimas 4 3,7
Pirmosios medicininés pagalbos jgiidZiy tobulinimas 4 3,7
Néra poreikio tobulinti Zinias, gebéjimus ir jgiidZius 7 6,5

Respondenty nuomoné, dél policijos pareiginy funkcijy beveik vieninga. Ji atspindi

bendra visos Salies praktiky nuostata, kad universalaus pareigino statusas neveiksmingas. Net 106

pareigiinai (98,1 proc.) pasisaké tik uz specializuotas funkcijas, nes:

e vienas Zmogus negali gerai iSmanyti visy tarnyby funkcijy;

e pareiglinas gerai iSmanantis savo darbo pobidj, tam tikra siaurg sritj, efektyviai ir

kokybiSkai atlieka savo darba;

e kiekvienas Zmogus turéty specializuotis tam tikroje srityje, nes tik taip gali buti

profesionaliai ir kompetetingai atliekamas kiekvienas darbas;

e tikslingas Ziniy ir geb¢jimy panaudojimas;

o tik vienos Sakos specialistas gali biiti geras;

e kiekvienam darbui turi biiti tam kvalifikuoti darbuotojai;

e kas tinka viskam — tas netinka niekam.

Tik 2 pareigtinai (1,8 proc.) pasisaké uz universalias policijos pareigiino funkcijas, bet savo

nuomonés nepagrindé. Taigi galima daryti i$vada, kad pareigiinas turéty susipazinti su daugeliu jo

darba supanéiy ar jtakojanéiy sri¢iy, bet iSmanyti, nuolat gilintis ir kompetetingai vykdyti privalo

tik siauras, specialias funkcijas (Zr. 13 paveikslas).
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Policijos pareiguny funkcijos

120,0%
98,1%|
100,0%
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40,0%
—}
20,0% 1.8%
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|I:| Specializuotos B Universalios |

13 pav. Respondenty nuostata, dél policijos pareigiiny funkcijy proc.

Apibendrinus anketinés apklausos duomenis matome, kad mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistema netenkina pareiginy asmeniniy tobulinimosi poreikiy, triksta programy
diferencijuotumo (skirtingos srities policijos pareiginams), efektyvumo vertinimo kriterijy (jgyty
igiidziy, ziniy bei gebéjimy vertinimo) bei jy praktinio pritaikymo vertinimo. Pareigiinai beveik
vieningai (98,1 proc.) pasisaké tik uz specializuotas funkcijas. Taip pat pareigiinai pageidauty kelti
savo kvalifikacija bei kompetencija ir jgyti ziniy, gebéjimy, jgidziy Siose srityse: uzsienio kalby
ziniy gilinimas; bendravimo jguidziy tobulinimas ir psichologijos ziniy gilinimas; kompiuterinio
raStingumo jgidziy tobulinimas; ekstremalaus vairavimo jgidziy tobulinimas; rastvedybos ir
rastingumo jgudziy gilinimas; Saudymo jgiidziy lavinimas; pirmosios medicininés pagalbos jgiidziy
tobulinimas; vieSojo administravimo ir vadovavimo Ziniy bei jgiidziy gilinimas; teisés, vie$ojo

administravimo ir vadovavimo ziniy gilinimas.

4.3. Poziuriai j pareigiiny atestacija

Anketinés apklausos metu siekta iSsiaiskinti, kaip vykdoma pareigtiny atestacija ir kiek tai
jtakoja jy karjerg bei darbo uzmokestj. Taip pat paaiskéjo, kokie paskatinimai ir tarnybinés
nuobaudos skirtos respondentams per pastaruosius keturis metus, kaip tai jtakoja pareigy vykdyma.

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad per pastaruosius keturis metus paskatinti ir/ar apdovanoti
56,4 proc. respondenty (61 pareigiinas). Neapdovanoti ir nepaskatinti liko 43,5 proc. respondenty
(47 pareigunai). (zr. 20 paveikslas, Priedas Nr. 2). Respondentai nurodé, kokie paskatinimai ir/ar

apdovanojimai jiems buvo skirti (zr. 14 paveikslas; 15 lentelé, Priedas Nr. 2).
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Pareigiiny paskatinimai ir apdovanojimai

W Policijos pasizyméjimo Zenklas B Vardiné dovana
@ Vienkartiné piniginé iSmoka @ Policijos jstaigos vadovo padéka
B Papildomy mokamy atostogy suteikimas

14 pav. Pareigliny paskatinimai ir apdovanojimai, pareigtiny skaicius.

Paaiskéjo, kad 29 pareigiinai (26,8 proc.) gavo policijos jstaigos vadovo padéka, 13
pareiginy (12,1 proc.) suteikta papildomy mokamy atostogy, 9 pareigiinams (8,3 proc.) iteiktos
vardinés dovanos, 5 pareigiinams (4,6 proc.) - policijos pasizyméjimo zenklai (Angelo Sargo
zvaigzdé; Uz nuopelnus; Uz nepriekaiStingg tarnyba ar kt.), 5 pareiginams (4,6 proc.) —
vienkartinés piniginés iSmokos. Siekta iSsiaiSkinti, ar paskatinimai ir apdovanojimai teigiamai
jtakoja respondenty tiesioginiy pareigy atlikimg. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad 41,6 proc.
pareigiiny paskatinimai ir apdovanojimai teigiamai jtakoja jy tiesioginiy pareigy atlikimui, o 19,4
proc. jtakoja i§ dalies (zr. 15 paveikslas). Galima daryti iSvada, kad norint gerinti darbo kokybe,
reikéty didesnj démesj skirti paskatinimams ir apdovanojimams, nes tai teigiamai jtakoja pareigiiny

tiesioginiy pareigy vykdyma.

B NE
B [$ dalies taip
| TAIP

41,6%)

| SN

0,0% 50% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%

15 pav. Paskatinimy ir apdovanojimy jtaka tiesioginiy pareigy atlikimui proc.
Anketinés apklausos metu taip pat iSsiaiSkinta, kiek ir kokiy tarnybiniy nuobaudy
pareigiinams skirta per pastaruosius keturis metus. Paaiskéjo, kad 12 pareigiing buvo skirtos

tarnybinés nuobaudos (Zr. 21 paveikslas, 16 lentelé, Priedas Nr. 2): 9 pareiginams — pastabos, 2
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pareiglinams — papeikimai, 1 grieztas papeikimas (zr. 16 paveikslas). Neskirata grieztesniy

nuobaudy, laipsnio ar pareigy pazeminimo.

|l Pastabg B Papeikima @ Grieztg papeikimag |

16 pav. Pareigliny gauty nuobaudy riisis ir skaicius, pareigiiny skaicius.
Taip pat svarbu buvo iSsiaiSkinti, kokia tarnybiniy nuobaudy jtaka pareigy vykdymo

kokybei. 51,8 proc. pareigiiny patvirtino, kad nuobaudy skyrimas i§ dalies jtakoja kokybiskesn;j jy
tiesioginiy pareigy atlikima, o 31,4 proc. pareigiiny tarnybiniy nuobaudy skyrimas neruti jokios
jtakos (zr. 17 paveikslas). Taigi galima daryti i§vada, kad tarnybinés nuobaudos tik iSdalies jtakoja
pareigiiny darbo kokybe.

B NE
B IS dalies taip
B TAIP

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

17 pav. Tarnybiniy nuobaudy jtaka pareigy vykdymui proc.

Pareigiiny atestacija vykdoma planingai ir sistemingai. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad tik 9
pareiglinai (8,3 proc.) nei karto neatestuoti, 62 pareigtinai (57,4 proc.) atestuoti 1-3 kartus, 37
pareigiinai (34,2 proc.) atestuoti 4-7 kartus (zr. 18 paveikslas)(zr. 17 lentelé, Priedas Nr. 2).
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Pareiguiny atestavimas
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|l Nei karto B 1-3 kartus @ 4-7 kartus |

18 pav. Pareigiliny atestavimo skaicius proc.

Issiaiskinta, kiek atestavimas jtakoja paaukStinimg pareigose ir darbo uzmokescio
pokyc¢ius. Tyrimas parodé, kad 99 respondentai buvo atestuoti nuo 1 iki 7 karty. Po atestacijos 24
pareigiinai buvo paaukstinti ir tiek pat pareiginy padidéjo darbo uzmokestis (zr. 22 paveikslas,
Priedas Nr. 2). Taigi galima daryti iSvada, kad atestacija neturi tiesioginés jtakos paaukstinimui ir
darbo uZmokescio padidéjimui, nes po atestacijos paaukStinti tik 24,2 proc. pareigiiny. Taciau
paaukstinimas tiesiogiai jtakoja darbo uzmokesc¢io padidinima, nes 24 pareigtinai paaukstinti ir 24
padidintas atlyginimas (zr. 9 lentelé).

9 lentele

PaaukStinimas ir darbo uZmokesc¢io padidéjimas po atestacijos

TAIP NE
Po atestavimo buvote paaukstintas 24,2% (24 pareigiinai) 75,7% (75 pareigtinai)
Po atestavimo padidéjo atlyginimas | 24,2% (24 pareigiinai) 75,7% (75 pareigiinai)

(I klausimus atsaké 99 respondentai, nes 9 pareiglinai neatestuoti nei karto).

Asmeniniy kompetencijy indélis

B Esu atsakingas uz darbo
rezultatus ir tarnybinés veiklos
kokybe

B Gebu panaudoti turimas Zinias
darbo funkcijoms atlikti

100,0% -

80,0% 1

@ Sugebu dirbti komandoje ir
bendradarbiauti

60,0% 1

40,0% @ Tinkamai ir laiku atlieku uzduotis

20,0% 1
B Suwvokiu jstaigos vadow strategijg in
0,0% ja jgyvendinu

19 pav. Asmeniniy kompetencijy indélis atliekant tiesiogines pareigas proc.
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Didele jtaka darbo kokybei turi ne tik zinios, moké&jimai ir jgiidziai, bet ir pareiginy
nuostatos bei kompetencijos. Tyrimas parod¢, kad pareigliny nuostatos kokybiskai ir kvalifikuotai
atlikti savo pareigas tvirtos ir pasitelkiamos ne tik zinios, mok¢jimai ir jgtidziai, bet ir asmeninés
kompetencijos, atlickant tiesiogines savo pareigas (Zr. 19 paveikslas)(zr. 18 lentelé, Priedas Nr. 2).
Pareigiinai nurod¢, jog jiems labai svarbu, kad jie sugeba dirbti komandoje ir bendradarbiauti, geba
panaudoti turimas Zinias darbo funkcijoms atlikti, yra atsakingi uz darbo rezultatus ir tarnybinés
veiklos kokybe, tinkamai ir laiku atlieka uzduotis, suvokia jstaigos vadovy strategija ir ja
igyvendina.

Apibendrinus tyrimo duomenis dél pareigliny atestavimo galime teigti, kad norint gerinti
darbo kokybe, reikéty didesnj démesj skirti paskatinimams ir apdovanojimams, nes tai teigiamai
itakoja pareigiiny tiesioginiy pareigy vykdyma, o tarnybinés nuobaudos tik i§ dalies jtakoja
pareigiiny darbo kokybe. Pareigiiny atestacija vykdoma planingai ir sistemingai, taCiau atestacija
neturi tiesiogings jtakos paaukstinimui ir darbo uzmokescio padidé¢jimui, o paaukstinimas tiesiogiai
itakoja darbo uZzmokescio padidinimg. Pareigliny nuostatos kokybiskai ir kvalifikuotai atlikti savo
pareigas tvirtos ir pasitelkiamos ne tik Zinios, moké¢jimai ir jgiidZiai, bet ir asmeninés
kompetencijos, atlickant tiesiogines savo pareigas. Klaipédos apskrityje keliy policijos padaliniuose
dirbantiems pareigiinams labai svarbu, kad jie sugeba dirbti komandoje ir bendradarbiauti, geba
panaudoti turimas Zinias darbo funkcijoms atlikti, yra atsakingi uz darbo rezultatus ir tarnybinés
veiklos kokybe, tinkamai ir laiku atlieka uzduotis, suvokia jstaigos vadovy strategija ir ja

jgyvendina.
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ISVADOS

Teorinés dalies:

1.

Zmogiskieji iStekliai, tai yra darbuotojy, gyventojy produktyvuma uZtikrinanéiy
kompetencijy, jgudziy, nuostaty, gebéjimy visuma ir apima tokius zmoniy psichosocialinés
realybés reiSkinius, kaip intelektinis ir kiirybinis potencialas, verslumo, inovatyvumo,
komunikabilumo gebé¢jimai, profesiné patirtis ir jgtidziai, darbo jégos lankstumas.

VieSojo administravimo zmogiskieji iStekliai - kompetentingas personalas, atliekantis jam
priskirtas funkcijas ir tenkinantis vartotojy poreikius vieSojo administravimo institucijose.
Apie valstybés valdymo kokybe zmonés dazniausiai sprendzia i§ to, kaip veiksmingai jie
aptarnaujami valstybés institucijose ir kaip racionaliai ten yra tvarkomi jy reikalai.
Zmogiskyjy istekliy valdymas turi uztikrinti personalo pasirengima ir nora vykdyti veikla.
Strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyc¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo
turimg potencialg. Siekiant kuo rezultatyvesnés viesojo sektoriaus organizacijy veiklos, jos
turi buti kryptingai valdomos.

Zmogiskyjy istekliy valdyma Klaipédos apskrities keliy policijos padaliniuose (pareigybiy
aprasus, pareigliny parengimg, atestavimo principus, ugdymo programas, skatinimo
veiksnius) reglamentuoja LR Valstybés tarnybos jstatymas, LR Vidaus tarnybos jstatymas,
LR Policijos veiklos jstatymas, LR Vidaus tarnybos statutas ir kt. LR jstatymai, LR

Vyriausybés nutarimai ir LR Vidaus reikaly ministro jsakymai.

Empirinio tyrimo dalies:

1. Tyrimas parodé, kad mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema netenkina net 44,4 proc.

pareiginy asmeniniy poreikiy, o 38,8 proc. pareigiiny poreikiai tenkinami tik i§ dalies.
Apibendrinant gautus rezultatus, apie pareiginy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
programy ypatumus, matome, kad programy turinio kokyb¢ ir jos jvertinimas, prieziiiros ir
vertinimo sistema, mokymo metodai, mokymy kokybés vertinimas, jtaka veiklos
rezultatams tik i§ dalies tenkina net pusés pareigiiny poreikius, o trecdalis pareigiiny teigia,
kad netenkina jy poreikiy. Taciau sutinka, kad ziniy, jgudziy ir gebé&jimy jgijimas
palengvinty uzduociy atlikimg ir pagerinty darbo rezultatus. Ginamasis teiginys paneigtas.
Apklausos rezultatai parod¢, kad dirbti valstybés tarnyboje pareigiinus atitinkamai vienodai
skatina tiek materialios, tieck nematerialios paskatos. Nematerialioms priskiriame: jdomus
darbas (55,5 proc.), atlickamo darbo svarba (27,7 proc.), troskimas tobuléti (25,0 proc.).
Materialioms priskiriame: ankstyva pensija (66,6 proc.), karjeros galimybés (36,1 proc.),
atostogy trukmé (30,5 proc.). Ginamasis teiginys pasitvirtino.
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Atestacija neturi tiesioginés jtakos paaukstinimui ir darbo uzmokesc¢io padidéjimui, nes po
atestacijos paaukstinti tik 24,2 proc. pareigiiny. Taciau paaukstinimas tiesiogiai jtakoja
darbo uzmokeséio padidinimag, nes 24 pareigiinai paaukstinti ir 24 padidintas atlyginimas.

Pareigiiny nuostatos kokybiskai ir kvalifikuotai atlikti savo pareigas tvirtos ir pasitelkiamos
ne tik Zinios, moke¢jimai ir jgtidziai, bet ir asmeninés kompetencijos, atliekant tiesiogines
savo pareigas. KAVPK keliy policijos padaliniuose dirbantiems pareigtinams labai svarbu,
kad jie sugeba dirbti komandoje ir bendradarbiauti, geba panaudoti turimas Zinias darbo
funkcijoms atlikti, yra atsakingi uz darbo rezultatus ir tarnybinés veiklos kokybe, tinkamai ir

laiku atlieka uzduotis, suvokia jstaigos vadovy strategija ir ja jgyvendina.

REKOMENDACIJOS

Diferencijuoti mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema profesinio, aukstesniojo bei
aukstojo mokslo lygmenyje, tobulinimo centry lygmenyje, kuri sudaryty salygas
kompetentingy ir profesionaliy policijos pareigliny, atlickanciy specializuotas funkcijas,

parengimui ir tobulinimui.

Nustatyti ir patvirtinti, jstatymy lygmenyje reikalaujama, skirtingy sri¢iy bei pareigybiy
pareigiiny i$silavinimg (bazinis mokymas, bakalauras, magistras), kompetencijy (socialiniy,

dalykiniy, vadovavimo, asmeniniy) iSmanyma, praktiniy geb¢jimy jvaldyma.

Idiegti mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy turinio kokybés, mokymy kokybeés,

mokymo metody vertinimo sistema ir jtakos veiklos rezultatams vertinima.

Tobulinti KAVPK Keliy policijos padaliniy pareigliny skatinimo ir motyvavimo sistema:

1. Motyvuoti Siomis priemonémis: prevencine ir Sviet¢jiska veikla, kuri kelia visuomenés
pasitikéjima policija bei paciy pareigliny pasitenkinimg savo darbu; organizuoti darbg
komandoje; kurti gera klimatag organizacijoje; padengti tarnybinio automobilio,
telefono iSlaidas; susieti atlygi su darbo rezultatais; adekvaciau ir teisingiau jvertinti
veiklos rezultatus pinigine iSraiska.

2. Salinti demotyvuojanéius veiksnius: nepakankamos socialinés garantijos, per didelis

biurokratizmas, teisinés sistemos nepastovumas, didelé jtampa darbe.
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PRIEDAS NR. 1

ANKETA

Gerbiamas pareigiine, prasau uzpildyti Jums pateiktq anketq. Sivo tyrimu
siekiama iSsiaiskinti policijos pareigiiny nuomone apie zmogiskyjy istekliy valdymo
ypatumus Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato Keliy policijos
skyriuose. Tyrimo rezultatai bus pateikti magistro baigiamajame darbe.

Apklausa yra visiSkai anonimiSka: nei vardo, nei pavardés rasyti nereikia. Mums

labai svarbi Jiisy nuomoné kiekvienu klausimu.

I. Demografiniai duomenys
Tinkantj atsakyma pazymékite: X

1. Jiisy amZius:
ol8-25
o 26-40

2. Jus:
o Moteris
O Vyras

o 41-55

o 55 ir daugiau

3. Jusy iSsilavinimas:

o Aukstasis

o Aukstasis neuniversitetinis
o Aukstesnysis

o Profesinis

4. Jusy uZimamos pareigos:

o Jaunesnysis (-i0ji) policininkas (-¢)
o Policininkas (-¢)

0 Vyresnysis (-i0ji) policininkas (-¢)

o Virsila

o Inspektorius (-¢)
O Vyresnysis (-i0ji) inspektorius (-¢)
o Komisaras (-¢) inspektorius (-é)

5. Jiisy ménesio pajamos
(atskaiciuos mokescius):
o 0-500 Lt.

0 500-1000 Lt.

o 1000-2000 Lt.
0 2000 ir daugiau

6. Jusy darbo stazas:
o Iki 4 mety

o4-10

oll-15

ol6-20

o Vir$ 20 mety

I1. Policijos pareiganu skatinimas

7. Jiisy nuomone, ar biutinas darbuotojy motyvavimas?
O Bitinas, tik motyvuotas darbuotojas siekia geros darbo kokybés ir auksty rezultaty
O Nesuteikiu tam reikSmes
O Nebiitinas, darbuotojas turi dirbti pagal instrukcijas

Tinkanc¢ius | 7. Kurie veiksniai Jus skatina
atsakymus | dirbti valstybés tarnyboje?
zymékite X | (pazymekite 3 svarbiausius)

Tinkancius
atsakymus
zymeékite X

8. Kurie faktoriai demotyvuoja dirbti
valstybeés tarnyboje?
(pazymékite 3 svarbiausius)

Troskimas tobuléti

Nepakankamos socialinés garantijos

Idomus darbas

Nedideli atlyginimai

Geri santykiai su vadovais ir
kolegomis

Menkas visuomenés pasitikéjimas

Pasitenkinimas atliekamu darbu

Menkos karjeros galimybés

Adekvatus atlyginimas uz darbg

Per didelis biurokratizmas

Atliekamo darbo svarba

Nuolat besikeiCiantys teisés aktai

Atostogy trukmé

Nuolatin¢ jtampa darbe

Darbo salygos

Nuolatinis politiky kiSimasis j veiklg

Darbo vietos saugumas

Atsako apie atliktg darba nebuvimas

Karjeros galimybés

Neaiskis, netiksltis vadovy nurodymai

Visuomenés pagarba ir pripazinimas

Nepatogus darbo laikas/grafikas

Ankstyva pensija

Pavojingas darbo pobiidis
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Geros socialinés garantijos

Vadovo charakterio savybés

Kita (jrasykite): .....ccceeeeverveeneennenne

Kita (jrasykite): .....cccooeevienerienieeieeieae

9. Jvertinkite, kiek Jums svarbiis $ie faktoriai dirbant valstybés tarnyboje

(Tinkantj atsakyma pazymékite: X)

FAKTORIAI

Labai
svarbu

Svarbu

Nelabai
svarbu

Nesvarbu

Geras klimatas organizacijoje

Pasitenkinimas atliekamu darbu

Adekvatesnis ir teisingesnis veiklos jvertinimas pinigine iSraiska

Iniciatyvumo skatinimas

PripaZzinimas kolektyvo tarpe

Atlyginimo susiejimas su darbo rezultatais

Aiskus uzduociy formulavimas

Objektyvus ir skaidrus atestavimas

Darbas komandoje

Galimybés jgyti naujy jgidziy

Itraukimas j sprendimy pri€émima organizacijoje

AiSkus ir konkretus darbo turinys

Didesné veiklos autonomija

Atgalinis rysys apie atlikta darba

Galimybé panaudoti savo sugebéjimus

WV —

Tarnybinio automobilio, telefono i§laidy padengimas

Prevencing ir Svietéjiska veikla, kuri kelia visuomenés pasitikéjima
policija bei paciy pareigiiny pasitenkinima savo darbu

I11. Policijos pareiginu mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas

10. Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikius nustato
(Tinkantj atsakyma pazymekite: X)

O Tiesioginis vadovas atestacijos metu ar po atestacijos

O Tiesioginis vadovas pagal pokalbyje iSreikStus policijos pareigiiny poreikius

O Nustato tiesioginis vadovas savo nuoziiira

11. Policijos pareigany mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy ypatumai

(Tinkantj atsakyma pazymékite: X))

TEIGINIAI

TAIP

IS dalies
taip

NE

Policijos pareigting mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema tenkina

mano asmeninius poreikius

Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy turinio kokybé pakankama

Vykdoma mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy kokybés priezitiros

ir vertinimo sistema

Mokymo metodai parenkami tinkamai

Pacioje organizacijoje vykdomi jvairlis mokymai, kvalifikacijos kélimo kursai

Po dalyvavimo mokymuose jvertinime mokymy kokybe

Atlieckamas mokymuose jgyty ziniy, gebéjimy bei jguidziy vertinimas
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Institucija vertina mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programos jtaka
veiklos rezultatams

Mokymuose jgytos zinios, jglidziai, geb¢jimai pritaikomi praktikoje ir
palengvina uzduociy atlikimg, pagerina darbo rezultatus

Skatinamas darbuotojo mokymasiS savo noru (studijos aukstosiose ar
aukstesniosiose mokyklose, kalby kursai ir kt.)

12. Keliuose mokymuose ir/ar kvalifikacijos tobulinimosi programose dalyvavote
paskutinés atestacijos?
(NUrodykite dienu SKAICIU) .vveevveeiirrieiiiiiesiiiie sttt e siieesteeessiee st et e e ssbe e ssb e e e st e e e nbb e e s nbb e e s bb e e sbeeesnneeennees

13. Ivardinkite, kokias Zinias, gebéjimus ir jgiidZius norétuméte patobulinti.

14. Isreikskite savo nuomone, kokios turéty biiti policijos pareigiino funkcijos
(Tinkantj atsakyma pazymékite: X )

O universalios

O specializuotos
Savo nuomone¢ pagriskite:

V. Pareigunu atestavimas
(Tinkantj atsakyma pazymékite: X )

15. Ar buvote paskatintas
ir/ar apdovanotas per
pastaruosius 4 metus?

O Taip
O Ne

16. Kokius paskatinimus ir/ar
apdovanojimus gavote per
pastaruosius 4 metus? (pazyméti, jei
teigiamai atsakéte j 15 KI.)

O Policijos pasizyméjimo Zenklas
(Angelo Sargo zvaigzde; Uz
nuopelnus; Uz nepriekaiStingg
tarnybg ar kt.)

O Vardiné dovana

O Vienkartiné piniginé iSmoka

O Policijos generalinio komisaro
padéka

O Policijos jstaigos vadovo padéka
O AukStesnio laipsnio suteikimas

O Papildomy mokamy atostogy
suteikimas

17. Ar paskatinimai ir
apdovanojimai teigiamai
itakoja Jusy tiesioginiy pareigy
atlikimg?

O Taip

O I8 dalies taip

O Ne

18. Ar gavote tarnybiniy
nuobaudy per pastaruosius 4
metus?

O Taip
O Ne

19. Kokiy tarnybiniy nuobaudy
esate gave per pastaruosius 4
metus? (pazyméti, jei teigiamai
atsakéte j 18 kl.)

O Pastabg

20. Ar tarnybiniy nuobaudu
skyrimas jtakoja kokybiskesnij
pareiguy vykdymg?

O Taip

O I8 dalies taip
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O Papeikima

O Grieztg papeikima

O Laipsnio pazeminimg viena
pakopa

O Perkélimg | viena pakopa Zemesnes
pareigas

O Atleidimg i§ vidaus tarnybos

O Ne

21. Kiek karty dirbant Sioje | 22. Ar po atestavimo buvote
jstaigoje buvote atestuotas? paaukstintas?

O Nei karto O Taip
Ol1l-3 O Ne
o4-7

O 8 ir daugiau

23. Ar po atestavimo padidéjo
atlyginimas?

O Taip

O Ne

24. Kaip vertinate asmeniniy kompetencijy indélj atliekant savo tiesiogines pareigas?

(Tinkantj atsakyma pazymékite: X)

TEIGINIAI

TAIP | Isdalies | NE
taip

Esu atsakingas uz darbo rezultatus ir tarnybinés veiklos kokybe

Gebu panaudoti turimas zinias darbo funkcijoms atlikti

Sugebu dirbti komandoje ir bendradarbiauti

Tinkamai ir laiku atlieku uzduotis

Suvokiu jstaigos vadovy strategijg ir jg jigyvendinu

ACIU UZ JUSU ATSAKYMUS!
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PRIEDAS NR. 2

10 lentelé

Veiksniai skatinantys pareigiinus dirbti valstybés tarnyboje

VEIKSNIAI ISraiska proc.
Troskimas tobuléti 25,0
Idomus darbas 55,5
Geri santykiai su vadovais ir kolegomis 19,4
Pasitenkinimas atliekamu darbu 19,4
Adekvatus atlyginimas uz darba 2,7
Atliekamo darbo svarba 21,7
Atostogy trukme 30,5
Darbo salygos 8,3
Darbo vietos saugumas 22,2
Karjeros galimybés 36,1
Visuomenés pagarba ir pripaZinimas 5,5
Ankstyva pensija 66,6
Geros socialinés garantijos 2,7
Kita (jrasykite): .......cccccvvenennnee. -
11 lentele

Veiksniai demotyvuojantys pareigiinus dirbti valstybés tarnyboje

VEIKSNIAI ISraiska proc.

Nepakankamos socialinés garantijos 86,1
Nedideli atlyginimai 88,8
Menkas visuomenés pasitikéjimas 38,8
Menkos karjeros galimybés 8,3
Per didelis biurokratizmas 50,0
Nuolat besikeiCiantys teisés aktai 25,0
Nuolatiné jtampa darbe 22,2
Nuolatinis politiky kiSimasis j veikla 13,8
Atsako apie atlikta darbg nebuvimas 8,3
Neaiskis, netiksliis vadovy nurodymai 2,7
Nepatogus darbo laikas/grafikas -

Pavojingas darbo pobudis 8,3
Vadovo charakterio savybés 8,3

Kita (jraSykite): .....coovevvvveiiiiiniiiiiannenn
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12 lentelé

Materialiy ir nematerialiy veiksniy jtaka pareigiiny tiesioginiam darbui

FAKTORIAI Labai | Svarbu | Nelabai | Nesvarbu

svarbu svarbu
Geras klimatas organizacijoje 69,4% | 27,7%
Pasitenkinimas atliekamu darbu 22,2% | 66,6% 8,3%
Adekvatesnis ir teisingesnis veiklos jvertinimas pinigine
iSraiska 66,6% | 250% | 2,7%
Iniciatyvumo skatinimas 38,8% | 52,7% | 5,5% 2,7%
Pripazinimas kolektyvo tarpe 30,5% | 58,3% | 8,3%
Atlyginimo susiejimas su darbo rezultatais 58,3% | 27,7% | 8,3% 2,7%
Aiskus uzduociy formulavimas 36,1% | 55,5% 5,5%
Objektyvus ir skaidrus atestavimas 472% | 36,1% | 11,1% 2,7%
Darbas komandoje 52,7% | 41,6% | 2,7%
Galimybés jgyti naujy jgudziy 30,5% | 61,1% | 5,5%
Itraukimas i sprendimy pri€émimg organizacijoje 0,0% | 80,5% | 16,6%
Aiskus ir konkretus darbo turinys 222% | 77, 7%
Didesné¢ veiklos autonomija 0,0% 77,7% | 22,2%
Atgalinis rySys apie atlikta darba 33,3% | 55,5% 8,3%
Galimybé panaudoti savo sugeb&jimus 22,2% | 69,4% | 8,3%
Darbo uzduotys primenancios 1$Siikius 2,7% 52,7% | 38,8% 2, 7%
Tarnybinio automobilio, telefono islaidy padengimas 52,7% | 25,0% | 13,8% 5,5%
Prevencine ir Sviet¢jiska veikla, kuri kelia visuomenés
pasitikéjima policija bei paciy pareigiiny pasitenkinimg
savo darbu 58,3% | 33,3% | 5,5%

13 lentelé

Dalyvavimas mokymo ir/ar kvalifikacijos tobulinimosi programose

Dieny skaicius Pareigiiny skaicius ISraiska proc.
(nuo bendro respondenty
skaiciaus)
0 32 29,6
953 76 70,3
Vidutiniskai 12,5 1 0,9
14 lentele

Paskatinimai ir/ar apdovanojimai skirti per pastaruosius keturis metus

Paskatinimai ir/ar apdovanojimai ISraiska proc. Pareigiiny
(nuo bendro respondenty skaicius
skaiciaus)

Policijos pasizymejimo Zenklas (Angelo Sargo

zvaigzdé; Uz nuopelnus; Uz nepriekaistingg

tarnybg ar kt.) 4,6% 5
Vardiné dovana 8,3% 9
Vienkartiné piniginé iSmoka 4,6% 5
Policijos generalinio komisaro padéka -
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Policijos jstaigos vadovo padéka

26,8% 29

Aukstesnio laipsnio suteikimas

Papildomy mokamy atostogy suteikimas

12,1% 13

15 lentelé

Tarnybinés nuobaudos per pastaruosius 4 metus

Tarnybinés nuobaudos Pareigiiny ISraisSka proc.
skaidius (nuo bendro respondenty skai¢iaus)
Pastabg 9 8,3%
Papeikimag 2 1,8%
Grieztg papeikima 1 0,9%
Laipsnio pazeminimg viena pakopa - -
Perkeélima | viena pakopa Zemesnes pareigas - -
Atleidima i§ vidaus tarnybos - -
16 lentele
Kiek karty dirbant Sioje jstaigoje buvote atestuotas
Atestacijy skaicius Pareigiiny skaicius ISraiska proc.
(nuo bendro respondenty
skaiCiaus)
Nei karto 9 8,3%
1-3 62 57,4%
4-7 37 34,2%
8 ir daugiau - -
17 lentele

Kaip vertinate asmeniniy kompetenciju indélj atliekant savo tiesiogines pareigas

TEIGINIAI TAIP | IS dalies | NE
taip
Esu atsakingas uz darbo rezultatus ir tarnybinés veiklos kokybe 77,7% | 13,8% -
Gebu panaudoti turimas Zzinias darbo funkcijoms atlikti 80,5% | 13,8% -
Sugebu dirbti komandoje ir bendradarbiauti 91,6% 2,7% -
Tinkamai ir laiku atlieku uzduotis 77, 7% | 16,6% -
Suvokiu jstaigos vadovy strategija ir ja igyvendinu 72.2% | 22,2% -
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20 pav. Per pastaruosius keturis metus paskatinti ir/ar apdovanoti pareigiinai proc.
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21 pav. Tarnybinés nuobaudos per pastaruosius 4 metus proc.
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22 pav. Pareigiiny paaukstinimas ir atlyginimo padidinimas po atestavimo proc.
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