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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe nagrinéjamas Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
Mazeikiy skyriaus zmogisSkyjy istekliy valdymas. Darbas atliktas remiantis mokslinés literattros,
teisés akty, jstaigos vidiniy ir kity dokumenty, statistiniy duomeny analize. Atliktas interviu. Tyrima
sudaro dvi pagrindinés dalys:

Pirmoje darbo dalyje, siekiant atskleisti Zzmogiskyjy istekliy valdymo ypatumus, analizuotas
teorinis zmogiSkyjy istekliy valdymo diskursas. Jo metu atlikta zmogiskyjy istekliy valdymo
koncepcijy sisteminé analizé, nagrinéti zmogiskyjy iStekliy valdymo procesa sudarantys elementai —
Siy iStekliy poreikio planavimas, paieska, atranka, adaptavimo procesas, zmogiskyjy istekliy
vertinimo procediiros, kvalifikacijos tobulinimo, motyvavimo sistema, kompetencijomis gristas
zmogiskyjy istekliy valdymas. Pagrindinis darbo tikslas — nustatyti su kokiomis pagrindinémis
zmogiskyjy istekliy valdymo problemomis susiduria Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos Mazeikiy skyrius ir suformuoti pasitilymus kaip jas patobulinti. Siuo pagrindu atlikta
Istaigos situacijos analiz¢, informanty nuostaty analizé.

Antroje darbo dalyje atlikta LR jstatymy ir kity norminiy teisés akty, reglamentuojanciy
valstybés tarnautojy karjeros valdyma, analize. Siekiant identifikuoti Zmogiskyjy iStekliy valdymo
ypatumus konkreciai Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriuje, atlikta
vidiniy institucijos dokumenty, ataskaity, rodikliy ir kity su zmogisSkyjy iStekliy valdymu susijusiy
oficialiy dokumenty ir statistikos analizé. Standartizuoto interviu metodu apklausti informantai.
Surinkti duomenys leido nustatyti tobulintinas Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
Mazeikiy skyriaus Zmogiskyjy iStekliy sritis. Tyrimu atskleista, kad pagrindiné jstaigos problema —
darbuotojy trilkumas. Tam jtakos turi ilgai trunkancios konkursy organizavimo procediros,
sudétinga darbo specifika, dél kurios sunku rasti tinkamy specialisty, taip pat keliamy reikalavimy ir
darbuotojy turimos kvalifikacijos neatitinkantys atlyginimai bei pareigybiy mazinimas.

Pagrindiniai ZodzZiai: Zmogiskieji iStekliai, valdymas, valstybés tarnautojai, personalas.
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SUMMARY

The final Master's thesis analyses the human resources management of MaZeikiai Department
of the State Social Insurance Fund Board. The thesis was carried based on scientific literature, legal
acts, internal documents of the institution and other documents, and analysis of statistical data. An
interview was performed. The analysis consists of two main parts:

The theoretical human resources management discourse was analysed in the first part of the
thesis in order to reveal the peculiarities of human resources management. A systematic analysis of
human resources management concepts was performed in this part, the elements making up the
human resources management process were analysed — planning the demand of these resources,
recruitment, selection, adaptation process, human resources assessment procedure, qualification
improvement, motivation system, and human resources management based on competencies. The
main aim of the thesis is to identify the main human resources management problems faced by the
Mazeikiai Department of the State Social Insurance Fund Board and to develop proposals for
improving these areas. An analysis of the institution's situation and informant attitude analysis were
performed for this reason.

Analysis of Lithuanian laws and other normative legal acts governing the career management
of public servants is carried out in the second part of the thesis. The analysis of internal documents
of the institution, reports, indicators and other official documents and statistics associated with
human resources management was performed in order to identify the peculiarities of human
resources management specific to the Mazeikiai Department of the State Social Insurance Fund
Board. Informants were interview by the means of a standardized interview. The data collected
allowed identification of the human resources areas of the State Social Insurance Fund Board
Mazeikiai Department. The analysis revealed that the main problem of the institution is a shortage
of employees. The lengthy tender organization procedures, complex specifics of the work, due to
which suitable specialists are hard to find, as well as salaries not meeting the established
requirements and the qualifications of employees, and staff cuts have an effect on this.

Keywords: human resources, management, public servants, personnel.
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TERMINU ZODYNAS

Atestavimas — ziniy ir gebéjimy, numatyty mokymo programose, tikrinimas ir vertinimas
(Isakymas ,,Dél mokymo ir atestavimo darbuotojy saugos ir sveikatos klausimais bendryjy nuostaty

patvirtinimo®, Nr. A1-287/VV-611. Galiojanti redakcija nuo 2016-06-17).

Centralizavimas — organizacijos vadovy pasirinkta vadovavimo sistema, kai sprendimai priimami
auks¢iausioje hierarchinéje valdymo pakopoje (Zmogiskujy istekliy valdyme vartojamy specialiyjy
sgvoky zodynélis, 2017).

Decentralizacija — organizacijos vadovavimo sistema, kai valdymo sprendimai priimami ne tik
auksc¢iausiu valdymo lygiu, bet sprendimy priémimo teisé suteikiama ir Zemesnioms organizacijos
valdymo struktiiroms (Zmogiskuyjy istekliy valdyme vartojamy specialiyjy savoky Zodynélis, 2017).
Karjeros valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, priimtas j pareigas neterminuotam laikui ir
turintis galimybe Sio Valstybés tarnybos jstatymo nustatyta tvarka jgyvendinti teis¢ | karjerg
valstybés tarnyboje (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas Nr. VII1I-1316. Galiojanti
redakcija nuo 2017-01-01).

Kompetencija — gebéjimas atlikti tam tikrg veikla, remiantis jgyty ziniy, mokéjimy, jgudziy,
vertybiniy nuostaty visuma (Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymas, Nr. [-1489. Galiojanti
redakcija nuo 2017-01-02).

Kompetenciju modelis — kompetencijy Zodyno pagrindu sudarytas kompetencijy rinkinys,
modeliuojantis konkrecios pareigybés idealaus darbuotojo profilj (Grazulis, 2015).
Koncepcija - pazitry j kuriuos nors reiSkinius sistema; kuriy nors reiskiniy nagrinéjimo biidas,

samprata (Lietuviy kalbos zodynas, 2013).

Kvalifikacija — Lietuvos Respublikos teisés akty nustatyta tvarka pripazjstama asmens turimy
kompetencijy arba profesinés patirties ir turimy kompetencijy, reikalingy tam tikrai veiklai, visuma

(Lietuvos Respublikos $vietimo jstatymas, Nr. [-1489. Galiojanti redakcija nuo 2017-01-02).

Kvalifikaciné klasé — tam tikros kategorijos valstybés tarnautojo kvalifikacijos lygmuo. (Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatymas Nr. VIII-1316. Galiojanti redakcija nuo 2017-01-01).

Mentorius — Fondo administravimo jstaigos darbuotojas, turintis Zziniy, jgiidziy ir gebéjimy,
reikalingy programai vykdyti, ir Fondo administravimo jstaigos direktoriaus jsakymu paskirtas
vykdyti adaptacijos programa. (Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy
naujai priimty valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbaniy pagal darbo sutartis, adaptacijos

programos aprasas).



Reorganizavimas — tai juridinio asmens pabaiga be likvidavimo procediaros (Lietuvos Respublikos
Civilinis kodeksas, 2.95 str.).

Strategija - organizacijos / padalinio / asmens sprendimy sistema, atsizvelgianti j vidaus bei iSorés
aplinkas ir nukreipta j ilgalaike perspektyva, siekiant konkurencingy veiklos rezultaty (Zmogiskyjy
iStekliy valdyme vartojamy specialiyjy sgvoky zodynélis, 2017).

Valstybés tarnautojas — fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje ir atliekantis Sio
straipsnio nurodyta vieSojo administravimo veiklg (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
istatymas Nr. VI111-1316. Galiojanti redakcija nuo 2017-01-01).

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos
— Istaiga prie ministerijos, organizuojanti valstybinj socialinj draudimg ir vykdanti operatyvy
Valstybinio socialinio draudimo fondo 1éSy tvarkyma bei apskaita (Jsakymas ,,Dél Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos nuostaty
patvirtinimo®, Nr. Al-14. Galiojanti redakcija nuo 2017-01-10).

VieSojo sektoriaus subjektai — wvalstybé, savivaldybés, valstybés istekliy fondai (tarp jy
Valstybinio socialinio draudimo fondas ir Privalomojo sveikatos draudimo fondas) ir savivaldybiy
privatizavimo fondai, mokesciy fondai, valstybés ir savivaldybiy biudzetinés jstaigos, kiti subjektai,
atliekantys jstatymy nustatytas viesojo administravimo funkcijas (Lietuvos Respublikos vieSojo

sektoriaus atskaitomybés jstatymas, Nr. X-1212. Galiojanti redakcija nuo 2016-10-01).

Zmogiskasis kapitalas — mokslu ir darbu sukauptis Zinios bei meistriskumas, Zmogaus naudojami

tkingje veikloje, padidinantis darbo produktyvuma (Grazulis, 2015).

DARBE NAUDOJAMOS SANTRUMPOS

»Sodra*, Fondo valdyba — Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba prie Socialinés

apsaugos ir darbo ministerijos

Darbuotojai — Visi Istaigos valstybés tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis
ES — Europos sajunga

LR — Lietuvos Respublika

Vertinimo komisija — Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo komisija

VSDFV — Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba

VTD — Valstybés tarnybos departamentas

VTI — Valstybés tarnybos jstatymas



IVADAS

Temos aktualumas. Formuojasi naujas pozitiris j organizacijg kaip veiklos sistema, kurioje
zmogiskieji iStekliai tampa svarbiausia ir aktyvigja sistemos dalimi, lemianc¢ia organizacijos veiklos
efektyvumg. ISorait¢ (2011) pazymi, jog zmogiskyjy iStekliy valdymas yra bene svarbiausias
procesas kiekvienoje organizacijoje, be tinkamy ir kvalifikuoty specialisty nei viena organizacija
negaléty pasiekti savo tiksly ir iSgyventi. Nes ZmogiSkieji iStekliai yra sunkiausiai pasiekiamas
konkurencinis elementas, tai — didziausias organizacijos turtas. Organizacijos atlieka veiksmus,
kuriy visuma sudaro organizacijose vykstanCius procesus, reikalingus organizacijos misijos,
bendryjy bei atskiry funkciniy sriciy strategijy bei tiksly igyvendinimui. Darbuotojai, uzimdami
pareigybes, tampa ZmogiSkaisiais iStekliais, turiniais savo vaidmenis, veiklas bei atsakomybes
organizacijoje. Efektyviai veikian¢ioje organizacijoje kiekvieno darbuotojo vaidmuo yra tikslingai
apibréztas bei matuojamas asmeniniu jnau j strateginiy organizacijos tiksly pasiekima®.

Taigi, Siandieniniame pasaulyje organizacijai svarbu turéti efektyvig ir jai tinkancig
zmogisSkyjy iStekliy valdymo sistema, kuri uZtikrinty kompetentingus specialistus, sugebancius
pasiekti optimaliausius darbo rezultatus bei greitai reaguojanius | pokycius. O tai jmanoma
igyvendinti jdiegus strategiska valdymo sistema, kuri uztikrinty moderniausius darbuotojy paieskos
ir atrankos btidus, produktyvias personalo vertinimo sistemas, operatyvius darbuotojy ugdymo ir
karjeros planavimo kriterijus bei padéty nustatyti tobulintinas personalo valdymo sritis
organizacijoje. Taip pat skatinty pacius darbuotojus susitelkti ties organizacijos tikslais, tobulinti
savo gebéjimus ir jgudzius. Taciau Pikturnaités (2013) teigimu, nors moksliniuose ir praktinio
pobudzio Saltiniuose itin grieZtas vieSojo sektoriaus Zmogiskyjy iStekliy valdymo teisinis
reglamentavimas ir centralizavimas yra kritikuojamas ir literatiiroje pateikiama daug zmogiskyjy
iStekliy valdymo dereguliavimo ir decentralizavimo gerosios patirties pavyzdziy, raginimy didinti
vieSojo sektoriaus zmogiSkyjy iStekliy valdymo lankstumg ir suteikti daugiau autonomijos
atskiroms institucijoms, akivaizdziy situacijos kaitos pozymiy néra. Siekiant kuo efektyviau
panaudoti turimus zmogiSkuosius iSteklius, personalo valdymo sistema turéty buti adekvati
organizacijos veiklos pobudziui, tikslams, esamoms aplinkybéms. Mokslin¢ literatiira pateikia
jvairius zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektus bei tobulinimo galimybes, padedancius tinkamai
panaudoti turimus Zmogiskuosius iSteklius, kurie galéty biti pritaikyti ir vieSajame sektoriuje.

Temos i§tirtumas. Sia tema mokslinéje literatiiroje analizavo tokie autoriai kaip R. Dagiulyté
(2015), B. Melnikas (2007; 2014), D. Viningien¢ (2014), V. Grazulis, E. Markuckiené (2013), L.
Lobanova (2009; 2010; 2011; 2014), M. ISoraité (2011), P. Zakarevi¢ius (2011), A. Salgius, I.

! Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika (2014). Valstybés tarnybos departamentas, Vilnius.
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Sarkifinaité, (2011), A. Zaliapugas, (2011). Ta¢iau autoriy publikuoti darbai labiau orientuoti j
privatyjj sektoriy. Zmogiskyjy istekliy valdyma vie$ajame sektoriuje nagringjo Z. Kavaliauskiené,
N. Lengveniené (2016), T. Sudnickas (2014; 2015), R. Rekasien¢ (2014), V. Lepeska (2014), 1.
Pikturnaité (2009; 2013), R. Sukyté, L. Rudnickiené (2010). Sis tema analizuota ir uZsienio autoriy,
tokiy kaip N. Schutte, N. Barkhuizen, L. Van der Sluis (2015), P. Ravesteyn, A. Bosman, J. Mens
(2015), M. Armstrong (2011), J. Bateson, J. Wirtz, E. Burke, C. Vaughan (2013), S. Lyster, A.
Arthur (2007), J.A.F Stoner, R. E. Freeman, D. R. Jr. Gilbert (1999), J. Storey (2007).

Tyrimo problema. Siekiant, kad darbas organizacijoje vykty sklandziai ir prisitaikyty prie
nuolat modernéjancios aplinkos, svarbus aiSkus zmogiskyjy iStekliy valdymo principy bei
praktikoje pritaikomy metody suvokimas. Taip pat ir paciy darbuotojy palaikymas bei noras
tobuléti, prisitaikymas prie neiSvengiamy poky¢iy. Nemazai zmogiskyjy istekliy valdymo jrankiy,
priemoniy, metody sukiiré Valstybés tarnybos departamentas. Dalis jy jau jdiegta ir naudojama
praktiskai, dalis dar laukia savo eilés. Kai kurie i§ jy rekomendacinio pobtidZzio, o kai kurie jtvirtinti
teisés aktuose kaip privalomi?. Visgi, zmogiskyjy istekliy valdymo viesajame sektoriuje teisinis
reglamentavimas daznai uzkerta kelig j §] procesg paziuréti lanks¢iau ir moderniau.

Apibendrinti tyrimo problemg galima Siais probleminiais klausimais:

1. Su kokiomis pagrindinémis zmogiSkyjy iStekliy valdymo problemomis susiduria

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyrius?

2. Kokios yra potencialios zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo kryptys Valstybinio

socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriuje?

Tyrimo objektas — Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos zmogiskyjy istekliy
valdymas.

Tyrimo dalykas. Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus
zmogiskyjy iStekliy valdymas.

Tyrimo tikslas — nustatyti pagrindines Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
Mazeikiy skyriaus zmogiskyjy iStekliy valdymo problemas ir suformuoti galimas tobulinimo
kryptis.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti teoring Saltiniy apie zmogiskyjy istekliy valdymga analize;

2. Parengti tyrimo metodologija;

3. Atlikti teisés akty, vidiniy jstaigos dokumenty analize;

2 Nuo kadry administravimo prie modernaus zmogiskuyjy istekliy valdymo. Valstybés tarnybos aktualijos, 2015 m.
rugsejis.

11



4. Interviu metodu apklausti informantus apie Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos Mazeikiy skyriaus ZzmogisSkyjy iStekliy valdymo problemas ir jy tobulinimo
kryptis.

Ginamieji teiginiai:

1. Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyrius susiduria su Siomis
pagrindinémis zmogisSkyjy iStekliy valdymo problemomis: 1) ilgai trunkanti konkursy |
valstybés tarnautojo pareigas organizavimo procediira; 2) sunki tinkamy specialisty
paieska dél darbo specifiSkumo; 3) per dideli darbo kriiviai neproporcingai darby
apimtims sumazinus pareigybiy skaicius.

2. Pagrindinés zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo kryptys Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriuje: 1) konkursy j valstybés tarnautojo pareigas
organizavimo procediry laiko sutrumpinimas; 2) pareigybés, 1 kurig organizuojamas
konkursas, mokymosi apraso parengimas; 3) valstybés tarnautojy kompetencijy modelio
idiegimas; 4) pareigybiy skai¢iaus didinimas proporcingai auganciai darby apimciai.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiros analizé, dokumenty turinio analizé, teisés akty

analize, tyrimy rezultaty analizé.

Tyrimo rezultaty sklaida. Magistro darbo rezultatai 2017 m. sausio 12 d. buvo pristatyti

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus vadovybei (10 priedas).

12



1 TEORINIS ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO DISKURSAS

1.1 Zmogiskuju iStekliy valdymo koncepciju sisteminé analizé
1.1.1 Zmogiskyjy iStekliy valdymo teoriné apibrétis

Mokslinéje literatiiroje pateikiama jvairiy zmogiskyjy istekliy valdymo sgvoky, neretai kaip
sinonimas vartojama ir kita sgvoka — personalas. Tuo tarpu kai kurie autoriai §ias sampratas
apibiidina skirtingai.

Terminas zmogiskyjy istekliy valdymas vartojamas labai jvairiai. Placigja prasme gali biti
vartojamas kaip bendrinis terminas apibudinantis poziiirj j Zmoniy valdyma, taciau kur kas
Siuolaikiskiau $i sgvoka vartojama siekiant apibiidinti veiklas, dazniausiai siejamas su personalo
valdymu (Korsakiené, Lobanova, Stankevi¢iené, 2011). Taciau ISorait¢ (2011) pazymi, jog
zmogiSkyjy iStekliy valdymas daugiau orientuojamas ] iSorin¢ bei globalig aplinka, o personalo
valdymas — j vidine ir 3alies aplinka. Zmogiskujy istekliy valdymas apima ilgalaike perspektyva ir
orientuojamas ] siekiamus rezultatus bei stengiasi inicijuoti naujy idéjy generavimg, tuo tarpu
personalo valdymas apima trumpalaikes perspektyvas, tam reikalingos kvalifikacijos bei kokybés
personalo struktiirg, daugiau inicijuoja diagnostinj procesg (ISoraité, 2011, p. 37).

Zmoniy istekliy valdymas — valdymo funkcija, susijusi su vadovy atlickamu organizacijos
nariy verbavimu, parinkimu, mokymu ir tobulinimu (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999). Tai yra
patariamoji funkcija, zmoniy iStekliy valdymo procesas — nuolat besitgsianti procediira, kurios
paskirtis — apripinti organizacija reikiamais zmonémis reikiamoms pareigoms bei reikiamu laiku ir
nustatyti jiems darbo uzmokestj bei jo mokéjimo forma (Zaptorius, 2007, p. 106). Zmogiskyjy
1Stekliy efektyvus valdymas yra gyvybiSkai svarbus veiksnys, siekiant organizacijos tiksly bei
naudos tiek darbuotojams, tiek organizacijai ir visuomenei (Chlivickas, Papsiené, Papsys, 2009).

Zmogiskuyjy istekliy valdymas — tai néra vien personalo samdymas, atleidimas arba socialinis
aprupinimas. Tai toks zmoniy iStekliy panaudojimas, kuris leidzia organizacijai siekti savo
strateginiy tiksly (ISoraité, 2011, p. 37). Lobanova (2010) nurodo, jog zmogiskieji istekliai — visi
kurybiskumas ir metodai, jgalinantys juos dirbti reikalingus organizacijai darbus ir Kkuriuos
organizacija panaudoja bei tobulinama. Tuo tarpu jy valdymas — tai organizacijos zmogiskuyjy
iStekliy (personalo) padalinio veikla, padedanti organizacijai pasiekti jos strateginius tikslus,
zmogiskyjy istekliy valdymo specialistams aktyviai dalyvaujant visoje organizacijos veikloje
Lobanova (2010).

Teoriskai zmogiSkyjy istekliy vadyba nesiskiria nuo kity istekliy organizacijoje valdymo, o

praktiSkai — skiriasi. Egzistuoja du skirtingi pozitiriai | zmogiSkyjy iStekliy vadyba. Perspektyvy

13



komplektas vertina Zmones kaip potencialiai kiirybingus ir sudétingus isteklius, kuriy elgesys
priklauso nuo skirtingy veiksniy: asmeniniy savybiy bei aplinkos jtakos. Organizacinio elgesio
teoretikai mano, kad zmogaus elgesj ir jo funkcijy (vaidmeny) organizacijoje atlikimg lemia
keturios kintamos funkcijos: gebéjimas, motyvacija, vaidmens suvokimas ir situaciniai
atsitiktinumai (PapSiené, Cerniauskiené, 2009, remiantis McShane, 1995).

Zmogiskyjy istekliy vadyba kreipiama j zmogidkyjy istekliy poreikiy tenkinima, veiklos
planavima, priezilira, kontrolg, tai yra strateginé darbo santykiy sritis, akcentuojanti Zmoniy
gebéjimy naudojimg siekiant konkurencinio pranasumo, teigia Chlivickas ir kt. (2009). Strateginis
personalo valdymas yra glaudziai susijes su tradicine ZmogiSkyjy istekliy valdymo praktika, tokia
kaip atranka, mokymas, ugdymas ir atlyginimas. Siekimas konkurencinio pranaSumo, panaudojant
personala, reikalauja, kad veikla buity valdoma strategiskai perspektyviai, nurodo ISoraité (2011).

Organizacijos mastu zmogiskieji istekliai gali biti suprantami, kaip darbuotojy kolektyviniai
sugebéjimai spresti problemas — tai zinios ir instituciné atmintis jmonei svarbiais klausimais, Sie
iStekliai apima kolektyving patirti jgiidzius ir bendras visy darbuotojy zinias (Rupeikiené,
Viningiené, Martinkien¢, Saltyté, 2010).

Zmogiskyjy istekliy valdymo praktika (taikomos priemonés ir sprendimai) turi padéti pasiekti
organizacijai jos strateginius tikslus. Ji turi visapusisSkai deréti su bendra strategija: buti nuosekli,
vientisa (visi priimami sprendimai ir taikomos priemonés turi biiti suderintos ir vykdomos siekiant
ty paciy, visiems zinomy ir gerai suprantamy tiksly), deréti prie iSorinés aplinkos reikalavimy
(Personalo politikos koncepcija, 2007). Chlivicko ir kt. (2009) teigimu, zmogiskyjy istekliy
valdymo proceso negalima atskirti nuo strategijos organizacijos krypties, strateginis zmogiskyjy
iStekliy valdymas yra strateginio valdymo koncepcijos dalis organizacijoje

Zmogiskyjy istekliy valdyma galima apibudinti kaip nuoseklia tarpusavyje integruoty
zmogiskyjy iStekliy valdymo veikly ir priemoniy sistemg, padedancig jgyvendinti organizacijos
tikslus. Orientacija | strateginius tikslus personalo valdyme padeda atrasti ir sukonkretinti
ilgalaikius personalo politikos tikslus bei, siekiant $iy tiksly, koordinuoti atskiras personalo
valdymo funkcijas. Taip organizavus personalo vadyba ir kiekvieng jos sudedamaja dalj,
kiekvienoje konkrecioje organizacijoje galima pasiekti geriausiy rezultaty (Pikturnaite, 2009).

ISanalizavus anksciau pateiktus apibrézimus, galima teigti, jog zmogiskyjy iStekliy valdymas
yra tai nuolat besitesiantis procesas, susijes su organizacijos nariy parinkimu, mokymu, tobulinimu,
kurio paskirtis — apriipinti organizacija tinkamais darbuotojais, padésianciais organizacijai siekti

savo strateginiy tiksly.
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1.1.2  Zmogiskujuy istekliy valdymo modeliai

Organizacijos efektyvuma ir naSuma lemia joje dirbantis personalas, todél tinkamy darbuotojy
apripinimas — reik§mingas zmogiskyjy iStekliy vadybos zingsnis. Sickiant tai jgyvendinti — svarbus
aspektas gali buti personalo valdymo modeliy panaudojimas. Mokslingje literatiiroje aptariami
jvairiis, klasikiniai bei moderniis personalo valdymo modeliai, vieni pagrindiniy — Micigano ir
Harvardo modeliai.

Analizuojant atitikimo (Micigano) zmogiskyjy iStekliy valdymo model;, Korsakiené ir kt.
(2011) nurodo, jog Sis modelis pabrézia glaudy rysj tarp zmogiskyjy istekliu politiky ir praktiky,
kurios yra ne tik integruotos viena su Kita, bet ir su organizacijos tikslais. Atitikimo, arba Micigano
mokyklos, modelis — viena pirmyjy zmogiskyjy istekliy vadybos koncepcijy, kuri buvo pasitilyta
Micigano mokyklos atstovy, nurodo Melnikas, JakubaviCius, Strazdas, Chlivickas, Lobanova,
Stankeviciené (2014). Autoriy teigimu, $is modelis priskiriamas grieztai reglamentuoty zmogiskyjy
iStekliy vadybos modeliy ir atitikimo modeliu pavadintas pabréziant zmogiskyjy istekliy valdymo
sistemos atitikt] organizacijos struktirai.

Zmogiskyjy istekliy vadybos cikla biitinai turi sudaryti keturi tipiniai procesai, arba
funkcijos, vykdomos bet kokioje organizacijoje, Siy keturiy tipiniy zmogiskyjy istekliy
valdymo procesy (funkcijy) tarpusavio rysiai uztikrina, kad zmogiskyjy istekliy valdymo sistema
atitikty organizacijos struktiirg ir poreikius, siekiant numatyty tiksly (Lobanova, 2010) (1.1 pav.).

Zmogiskyjy istekliy
plétojimas

Veiklos
rezultatyvumas

[ Atranka ]:{> — > Vertinimas

Skatinimas
(atlyginimas)

1.1 pav. Atitikimo, arba Mic¢igano mokyklos zmogiskyjy iStekliy vadybos modelis
Saltinis: Lobanova pagal Bratton, Gold, 2010.

Micigano verslo mokyklos modelyje pabréziama strategijos ir pagrindiniy personalo valdymo
bloky derinimo galimybé. Sis modelis parodo Zmogiskyjy istekliy valdymo vieta jmonés
strategijoje. Pateikiama, kaip personalo strategijos elementai yra susijg, siekiant jgyvendinti jmoneés

strategija (ISoraité, 2011). Akcentuojant keturiy pagrindiniy zmogiskyjy istekliy vadybos funkcijy
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nuoseklumg ir tarpusavio rySius, modelio autoriai pagrindinj vaidmenj skiria veiklos
rezultatyvumui, kurj veikia atrankos rezultatai (garantuojant darbuotojy tinkamumg organizacijos
sitlomam darbo pobudziui), zmogiskyjy istekliy plétojimo (ugdymo) ir skatinimo (atlyginimo
sistemos) efektyvumas (Melnikas ir kt., 2014). ISoraités (2011) teigimu, §io modelio privalumas yra
tas, kad Cia panaudota paprasta struktiira parodyti, kaip personalo atranka, darbo atlikimas, jo
jvertinimas, ugdymas bei apmoké&jimas tarpusavyje susieti, o tai uztikrina efektyvig darbuotojy
veikla. Korsakiene¢ ir kt. (2011) §] model; apibudina kaip ,.kietaji, Zzmogiskieji iStekliai paskirstomi
taip, kad bty pasiekti verslo tikslai. Prie ,kietyjy* §j modelj priskiria ir Storey (2007), autoriaus
teigimu, Sis modelis orientuojasi j racionaly zmogiskyjy iStekliy panaudojima, neatsizvelgiant } jy
prigimtj.

Harvardo universiteto mokslininky pasitilytas modelis (1.2 pav.) nurodo, jog egzistuoja
Ivairios organizacijos jtakos grupés, pripazjstami pagristi jvairiy grupiy interesai ir daroma
prielaida, kad zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos kiirimas turi iSreiksti Siuos interesus ir kiek
galima integruoti juos j zmogiskuyjy istekliy strategija (Korsakiené ir kt., 2011). Sj modelj sudaro 6
pagrindiniai elementai: dalyviy interesai, situaciniai veiksniai, zmogiskyjy iStekliy valdymo
alternatyvos, jy rezultatai, ilgalaikés pasekmeés, bei paskutinis elementas — griztamasis rysys,

apjungiantis jtakos grupiy interesus bei situacinius veiksnius, taip pat palieciantis ir per ilgalaikes

pasekmes.
Itakos grupiuy
interesai
Akcininkai = = = = — — e ,
Vadovai !
Darbuotojy grupés '
Bfﬁéﬁ‘iiﬁié »  Zmogiskyjy Zmogiskujy Tigalaikés
Profsajunga i§tekliq_ \faldymo iStekliy valdymo pasekmés
politikos rezultatai Individuali
T alternatyvos Lojalumas gerove
- . Darbuotojy jtaka .| Kompetencija o|  Organizacinis
Situaciniai Zmogiskyjy g Atitikimas | efektyvumas
V?.' ksniai ) iStekliy srautai Sanaudy Visuomenés
Darbo jegos savybeés Atlygio sistemos efektyvumas gerove
Verslo strategija ir Darbo sistemos
salygos
Valdymo filosofija i
Darbo rinka !
Profsgjunga [ "~ """ TTTTTTTTTTTTTToooTTmmTmmmmmmmmTTTT
Technologija
Istatymai ir
visuomeneés
vertybés

1.2 pav. Harvardo zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis

Saltinis: Korsakiené, Lobanova, Stankevigiené, 2011.
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Harvardo modelis grindziamas tuo, kad istoriSkai susiklosCiusios personalo valdymo
problemos gali ir turi biiti iSsprestos, jei aukS¢iausieji vadovai turés savo pozitrj j tai, kaip jie gali
jitraukti darbuotojus | organizacijos veikla, kaip juos ugdyti Sioje konkrecioje organizacijoje ir kokiu
budu zmogiskyjy istekliy vadybos teorijos ir praktikos derinys gali padéti pasiekti organizacijos
tiksly (Melnikas ir kt., 2014). Harvardo verslo mokyklos tyrinétojy pasitlytas i§samus Zmoniy
iStekliy valdymo supratimo biudas, nurodo zmoniy istekliy valdyma esant ne vien siauru antrinés
reik§més planavimu, atranka, mokymu ir vertinimu, akcentuojama, kad ir iSorinés aplinkos
veiksniy, tokiy kaip profsgjungos, interesai bei situaciniai veiksniai, tokie kaip vietiné darbo birza,
gali turéti jtakos zmoniy iStekliy valdymo politikai (Stoner ir kt., 1999, p. 394). Autoriy teigimu, Si
politika paprastai turi pasekmiy paciai organizacijai - jos gali paveikti ir aplinka, ir organizacija.

Sis Harvardo mokyklos mokslininky (Beer, Spector, Lawrence ir kt., 1984) pasiiilytas modelis
priskiriamas prie ,,lanks¢iyjy“ zmogiskyjy istekliy modeliy. Modelio lankstumg atspindi §] modelj
sudaranciy veiksniy tarpusavio rysiai ir griztamasis rySys, nustatomas tarp ilgalaikiy padariniy,
situaciniy veiksniy ir suinteresuoty dalyviy (Melnikas ir kt., 2014). Armstrong (2011) nurodo, jog
Harvardo zmogiskyjy iStekliy valdymo modelyje i$skiriami 2 pagrindiniai bruozai:

1) viduriniosios grandies linijiniai vadovai prisiima daugiau atsakomybés uZztikrinant
konkurencingos strategijos plétojima ir personalo politikos derinimg;

2) darbuotojai yra atsakingi uz politikos nustatyma, reglamentuojanc¢ios personalo veiklos
plétojama ir jgyvendinama taip, kad juos labiau sustiprinty.

Du pirmieji aptarti modeliai atstovauja ,kietajj“ (grieztai reglamentuotg) bei ,,minkstajj
(lanksty) pozitri i zmogiskyjy iStekliy valdyma ir yra laikomi klasikiniais modeliais, i§ kuriy
evoliucionavo ir vélesni. Vienas jy — Warwick zmogiskyjy istekliy valdymo modelis (1.3 pav.),
sukurtas remiantis Harvardo modeliu.

Warwick modelis pabréZzia personalo vadybos orientacija j procesa ir situacijos svarba. Cia
daug démesio skiriama personalo analitinei apzvalgai. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos
planavimas priklauso nuo iSoriniy veiksniy ir santykio tarp personalo bei organizacijos strategijos.
Svarbu tai, kad Siame modelyje atsiZzvelgiama ir ] zmogiSkyjy iStekliy valdymo funkcijy jtaka
zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijai (ISoraité, 2011). Warwick modelio privalumas tas, kad jame
pasiiilytos reikalingos analitinés priemonés kompleksiniam ZmogiSkyjy istekliy vadybos poziiiriui
plétoti (Melnikas ir kt., 2014, p. 351).

Warwick modelyje susiejamos Zmogiskyjy iStekliy vadybos strategija ir zmogiskyjy istekliy
vadybos praktika, atsizvelgiant j iSorinio konteksto (socialiniy ekonominiy, techniniy technologiniy,
politiniy teisiniy ir konkurenciniy veiksniy samplaika) ir vidinio konteksto (organizacijos kulturos,
struktiiros, politikos ir lyderystés, uzduociy ir darby technologijy bei verslo informacijos samplaika)

specifika, teigia Korsakiene ir kt. (2011, p. 43).
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ISorinis kontekstas

Socialinis ekonominis
——————————————— Techninis technologinis
Politinis teisinis
Konkurencinis

Vidinis kontekstas

Kultiira
Struktiira
Politika, lyderysté
Uzduociy, darby technologija
Verslo informacija
0 4 4 .
Verslo strategijos turinys  ____ _________, : | L ZIV kontekstas
|
1
Tikslai : Vaidmenys
Produkcijosrinka ~ |g_ _ _ _ ____ . : mmmmmmm—— - > AiSkumas
Strategija ir taktikos ! | ! Organizavimas
! : ! ZIV informacija
! . !
1 1 1
1 “ A 1
Z1V turinys

Personalo kaita
Darbo sistema
Atlyginimo / skatinimo sistemos <
Darbuotojy santykiai

v

1.3 pav. Warwick zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis

Saltinis: Korsakiené, Lobanova, Stankevi¢iené, 2011.

Zmogiskyjy istekliy valdymo modeliy taikymas priklauso nuo pacios jstaigos, jos valdymo
strategijos, aplinkos faktoriy, pasirenkant ZzmogisSkyjy istekliy valdymo strategija jtakos ir santykio
tarp personalo bei organizacijos, prioritety paskirstymas. Vieni modeliai asocijuojami su
humanistiniu poZiiiriu, traktuojant personala kaip organizacijos svarbiausius iSteklius, kiti labiau
orientuoti j organizacijos Strateginius tikslus, naudojant zmogiskuosius isteklius. Bet kuriuo atveju,
autoriai sutinka, jos ZzmogiSkieji iStekliai yra reikSmingas organizacijos valdymo strategijos

elementas, kuris turi biiti jtrauktas jgyvendinant organizacijos strategijos veiklos procesa.

1.2 Zmogidkyjy iStekliy valdymo procesas
1.2.1 Zmogidkyjy iStekliy poreikio planavimas

Siekiant tinkamai panaudoti darbuotojy potencialg, iSvengti darbuotojy trikumo, svarbu
numatyti kokiy ir kiek darbuotojy reikia. Tai padaroma planuojant personalo poreikj. Korsakiené ir
kt. (2011) §j procesa apibiidina kaip organizacijos zmogiskyjy istekliy pritraukimg, iSnaudojima,
tobulinimg ir i§laikymag.
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Zmogiskyjy istekliy planavimas — tai procesas, padedantis jgyti reikiamus Zmogiskuosius
iSteklius organizacijos ateities planams pasiekti, kuris apima darbuotojy poreikio ateities numatyma,
Sio poreikio palyginimg su turima darbo jéga, reikalingo suformuoti organizacijos darbuotojy kiekio
ir tipo numatymg (Zavadské, 2008). Panasiai teigia ir Koltnerova, Chlpekova bei Samakova (2013),
kurios savo straipsnyje nurodo, jog personalo planavimo praktika organizacijoje turéty biity svarbi
zmogiskyjy istekliy valdymo dalis, nes tai padeda optimaliai iSnaudoti zmogiskuosius iSteklius bei
padeda i$vengti jy $vaistymo. Siy iStekliy planavimas leidZia prognozuoti bisima darbo jégos
poreikj, taip pat prognozuoti, skaiéiy ir tipg darbuotojy, kurie bus reikalingi netolimoje ateityje.

Zmogiskyjy istekliy planavimas — tai plany, kaip uzpildyti esamas ir ateityje atsirasianéias
laisvas darbo vietas, sudarymo procesas. Pareigybiy uzpildymo poreikis paprastai atsiranda dél Siy
priezasciy:

e Organizacijos darbuotojy sen¢jimas (kai pakei¢iami iSeinantys j senatvés pensija
darbuotojai ir tie darbuotojai, kurie jmonés viduje pakeicia i$¢jusius j senatvés pensija)

e darbuotojy kaita organizacijoje, kai dél jvairiy priezas¢iy (atlygio, kulttiros, klimato,
vadybos stiliaus, darbo kriivio, kvalifikaciniy reikalavimy neatitikimo, nepatenkinamy darbo
rezultaty ir t. t.) darbuotojai palieka organizacija;

e keiciantis veiklos apimtims, kai yra kuriamos naujos arba naikinamos eSamos
pareigybés (darbo vietos, etatai);

e naujy procesy, priemoniy, technologijy diegimo, funkcijy atlikimo, kai reikia kurti
naujas (ar naikinti esamas nebereikalingas) pareigybes su kitais kvalifikaciniais reikalavimais bei
samdyti naujus darbuotojus arba apmokyti esamus, suteikiant jiems reikalingas kvalifikacijas.

e poreikio atnaujinti zmogiskuosius iSteklius, ypac atsisakant prasciausiy darbuotojy
bei norint neprarasti organizacijos dinamiSkumo ir konkurencinés dvasios;

e vidinés darbuotojy karjeros, kai organizacija, sieckdama iSlaikyti kompetentingus
darbuotojus, gali arba turi pasitlyti jiems aukStesnio lygio pareigybes atitinkancias jgyta patirt] bei
kompetencijas, tokiu budu atlaisvindama jy uzimamas pareigybes (Pareigybiy poreikio jvertinimo
metodika, 2014).

Zavadskeé (2008) papildo, jog zmogiSkyjy iStekliy planavimas yra sisteminis procesas, todél
norint ne tik formaliai apskaiCiuoti biisimg darbuotojy poreikj, taciau siekiant kryptingai uzsiimti
personalo planavimu, jmonése turi vykti Sie esminiai procesai:

e strateginis ir taktinis veiklos planavimas;
e procesy ir pareigybiy analiz¢;
e kompetencijomis pagrjstos veiklos vertinimo ir ugdymo sistemos;

e potencialo rezervo (arba pamainumo) planavimas.
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Veikiant procesy ir pareigybiy analizés sistemai, galima numatyti kaip esami procesai Kis
ateityje ir kokie reikalavimai bus keliami darbuotojams. Tuo tarpu potencialo rezervo planavimo
sistema — ne tik galimy pasekéjy identifikavimo priemoné, bet ir galimybé jvertinti kokybinj ir
kiekybinj pasirengimg netikétiems pokyciams ateityje.

Planuojant zmogiSkuosius iSteklius svarbu derinami bendrajj (kiekybinj) ir individualyjj
(kokybinj) personalo planavimo biidus. Bendrasis planavimas taikomas planuojant personalg ilgam
laikotarpiui, nustatant bendrus personalo poreikius, bitinus strateginiams uzdaviniams jgyvendinti
ir pajégumams plétoti. Individualusis planavimas skirtas potencialiems kandidatams ] auksciausiojo
lygmens, vidurinés grandies vadovy pareigybes nustatyti. Kaitos plane turéty biiti nurodoma keletas
zmoniy (1-3), kurie galéty buti kandidatai j tam tikras vadovo pareigas (Personalo politikos
koncepcija, 2007).

Personalo poreikio planavimas yra ilgalaikis jmonés apripinimas tinkamu personalu. Tali
sudétiné jmongés ilgalaikio plano dalis, kurios metu nustatoma kiek ir kokiy darbuotojy organizacijai
reikia, orientuojantis parinkti ne tik geriausig, bet tinkamiausig tam tikrai pareigybei darbuotojg arba
perkvalifikuoti darbuotojus, kurie neturi naujam darbui reikalingy jgidziy ar ziniy. Personalo
poreikis planuojamas siekiant didinti personalo potencialg, siekiant iSvengti darbuotojy triikumo,
jvertinant organizacijos plétros uzdavinius, kitimo tendencijas, viding ir iSoring aplinkas
(Konkurencingas verslas, pagrijstas..., 2011).

Zmoniy istekliy planavimas yra biisimojo organizacijos personalo poreikio planavimas,
jvertinantis tiek vidine organizacijos veikla, tiek iSorés aplinkos veiksnius, teigia Zaptorius (2007).
Autoriaus teigimu, organizacija neplanuoja savo zmoniy istekliy, kai nepatenkina personalo
poreikio arba kai jai nesiseka efektyviai siekti savo tiksly. Zmoniy istekliy planavimas $iandien yra
uzdavinys, kylantis dél konkurencinés, besikei¢ianc¢ios aplinkos, darbo jégos stokos, nuolat
kintan¢ios demografinés situacijos ir vyriausybés spaudimo apsaugoti darbuotojus bei jy aplinka.
Zmoniy iStekliai gali daryti (ir daro) pakankamai Zenkly poveikj organizacijai daugeliu aspekty,
priklausomai nuo to, kokiems tikslams organizacija skiria démesj. (Zaptorius, 2007, p. 106).

Zmogiskyjy istekliy jtaka akcentuoja ir Koltnerova ir kt. (2013), nurodydamos, kad
zmogiskyjy iStekliy planavimas turi buti neatskiriama veiklos planavimo dalis, nes tai yra visy
organizacijos planavimo procesus branduolys, kadangi zmogus yra svarbiausias veiksnys
organizacijos valdyme. Nuoseklus personalo planavimas turéty buti kiekvienos jmonés pagrindas
zingsnis vykdant samojinga zmogiskyjy istekliy plétros valdymo sistema. Personalo planavimas yra
pagrindinis strateginio ZmogiSkyjy isStekliy valdymo atspirties taSkas, $i veikla uZtikrina
organizacijos strategijy ir tiksly jgyvendinima.

Apibendrinant analizuotus autorius, galima teigti, jog Zzmogiskyjy iStekliy poreikio
planavimas yra itin reikSminga veiklos planavimo dalis, kuri apripina organizacija reikiamais
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darbuotojais bei padeda prognozuoti kiek ir kokiy darbuotojy reikés ateityje. Zmogiskujy istekliy

planavimas yra svarbus etapas, siekiant jgyvendinti organizacijos uzsibréztus tikslus.

1.2.2 Zmogiskuju istekliy paieSka, atranka, adaptavimas

Paieska. Personalo paieska yra vienas i§ pirmyjy veiksmy, siekiant surasti tinkamiausius
pretendentus ] tam tikrg darbo vieta. Zaliapugo (2011) teigimu, personalo paieska yra procesas,
kuris apima personalo papildymo Saltiniy numatyma, kontakty su jais uzmezgima, ir nurodo dvi
galimas paieskos kryptis: viding ir iSoring (p. 38).

Vidiné paieska atlickama 1§ darbuotojy, kurie jau dirba toje organizacijoje. Tuo tarpu iSoriné
paieSka vykdoma ieSkant darbuotojy uz organizacijos riby. Pladiau personalo paieska analizuoja ir
Vanagas (2009), isskirdamas pagrindinius 9 personalo paieSkos budus:

1. Naudojimasis vidiniais organizacijos istekliais. Toks darbuotojy paieskos biidas sudaro
galimybes organizacijos darbuotojams uzimti auks$tesnes pozicijas, skatina juos tobuléti, jei nori
Kilti karjeros laiptais organizacijos viduje.

2. Atranka naudojantis esamy darbuotojy rekomendacijomis. Esami darbuotojai yra
suinteresuoti rekomenduoti gera kandidata, kadangi jaucia atsakomybe uz blisimg darbuotojg ir
nenori susigadinti savo reputacijos prie§ darbdavj. Darbuotojai daZniausia pazjsta Zzmones, kurie
dirba panaSiose srityse ar yra dirbe su jais ankstesnése organizacijose ir gali juos rekomenduoti.

3. Skelbimai laikrasciuose. Si darbuotojy paieskos forma yra labai populiari ir pagrindiné.
VieSojo sektoriaus organizacijos dazniausia apsiriboja tik skelbimu ,,Valstybés Zziniose®.
Reklamuojantis reikia nepamirsti pasirinkti tinkama laikrastj, Zurnala. Privalu atsizvelgti ir | darbo
vietos profil;.

4. Paieska aukstosiose mokyklose. Sio darbuotojy paieskos bido pagrindinis privalumas tas,
kad yra priimami jauni ir entuziastingi darbuotojai, kurie linkg¢ mokytis ir siekti karjeros. Trikumas
— tai Zmoneés be darbo patirties, } kuriy apmokymus kartais reikia investuoti nemazai 1€8y.

5. Jdarbinimo agentiiry paslaugos. Sis darbuotojy paieskos biidas yra taikomas, kai ieskoma
jvairios kvalifikacijos darbuotojy ir renkamasi, kokios jdarbinimo agenttiros paslaugomis naudotis.

6. Dalyvavimas karjeros dienose. Personalo specialistai gali susitikti su daugeliu kandidaty,
atlikti trumpus interviu ir potencialiausius kandidatus pasikviesti iSsamesniems pokalbiams.
Organizacija gali susidaryti kvalifikuoty potencialiy darbuotojy duomeny bazg ir esant reikalui
pasikviesti §iuos zmones j darba.

7. Interneto skelbimai ir duomeny bazés. Tai labai sparCiai populiaréjantis darbuotojy
paieskos biidas. Internetas padeda gana greitai rasti norimg darbuotoja, naudotis didelémis

internetinémis kandidaty duomeny bazémis.
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8. Valstybiniy darbo birzy paslaugos. Geras budas rasti zemesnés kvalifikacijos darbuotojus
ar paprastus darbininkus.

9. Naudojamasi specialiy konsultaciniy firmy paslaugomis. | jas dazniausia kreipiamasi, kai
ieSkoma labai aukstos kvalifikacijos darbuotojy ir jy paieska norima islaikyti paslaptyje, kad
nesuzinoty konkurentai.

Du pagrindiniu darbuotojy paieskos budus nurodo ir Mustafa ir Bilgmoglu (2010): zmogaus
laisvai darbo vietai uzimti ieSkoma i§ darbuotojy, jau dirbanciy organizacijoje, lyginant kandidato ir
s¢kmingo darbuotojo atsakymus bei iSankstinis interviu, kurio metu surenkama detalesné
informacija apie kandidatg, nedirbant] toje organizacijoje, prie§ pagrindinj interviu (p. 27), tad
galima teigti, jog Sie autoriai taip pat i$skiria viding bei iSoring personalo paieskos kryptis.

Tiek vidiniai, tiek iSoriniai paieskos Saltiniai turi savo privalumy ir trilkumy, teigia Zaliapugas

(2011) (1.1, 1.2 lentelés.).

1.1 lentele
Vidinio personalo parinkimo privalumai ir trakumai
Privalumai Trakumai
Motyvacija (galimybé kilti pareigose skatina Kai kurie darbuotojai biina neaktyviis, bijodami
darbuotojus stengtis nepriekaistingai atlikti savo neigiamo atsakymo j pasitilyma uzimti nauja darbo
darbg). vieta toje imongje
Greitesné adaptacija Sumazéja permainy ir naujoviy galimybé
Mazesnés darbuotojy paieskos iSlaidos Mazesnis kandidaty skaicius
Saltinis: Zaliapugas, 2011.
1.2 lentele

ISorinio personalo parinkimo privalumai ir trikumai

Privalumai Trikumai
Didesnis kandidaty skaicius Didesnés darbuotojy paieskos iSlaidos
Galimybé pavilioti gera specialistg i$ kitos jmonés Darbuotojui sunkiau adaptuotis
Padidéja permainy ir naujoviy galimybé Paieska reikalauja daugiau laiko ir pastangy
. N s Stabdomas organizacijoje dirbanéiy darbuotojy
Gebéjimas | organizacija zvelgti i§ kitos perspektyvos tobuléjimas

Saltinis: Zaliapugas, 2011.

ISnagrinéjus lentele galima matyti, jog vieno paieSkos Saltinio privalumai (greitesné
adaptacija, mazesnés darbuotojy paieskos islaidos, siekis kuo geriau atlikti savo darbg) yra kito
trikumai (didesnés darbuotojy paieskos islaidos, sunkesné adaptacija, tobuléjimo stabdymas) ir

atvirk$éiai.
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Plac¢iau analizuojant personalo paieSkg, iSrySkéja dar vienas labai svarbus etapas —
darbuotojo verbavimas. Personalo verbavimas uzima tarping pozicija tarp zmogiskyjy istekliy
planavimo ir atrankos (Fominien¢, Mikalauskas, Svagzdien¢, 2008). Darbuotojy verbavimas — tai
procesas, kurio metu surandami ir priviliojami j organizacijg potencialts kandidatai j laisvas
funkcines vietas, o Sios veiklos rezultatas — tam tikras kandidaty skaicius, i$ kuriy bus atrenkamas ir
pasamdomas darbuotojas, teigia Vanagas (2009). Autorius pazymi, kad per verbavimg siekiama
sudaryti gana didel¢ kandidaty grupe, kad vadovai galéty atsirinkti jiems reikalingos kvalifikacijos
darbuotojus.

Verbavimo proceso svarba ypac iSrySkéja tada, kai atitinkamos kvalifikacijos specialisty
paklausa darbo rinkoje néra pakankama, kadangi laikomasi nuomones, jog atrinkti tinkama
profesionalg galima tik sudarius gana didel¢ kandidaty atsargg (Fominiené ir kt., 2008). Verbavimo
galutinis rezultatas turi didelés reik§més toliau vykdomai atrankai, kuri yra jau abipusis procesas.
Atrankos procesas apima abipusj sprendimg: organizacija sprendzia, sitlyti darbg ar ne, o
kandidatas sprendzia, atitinka ar ne organizacija ir sitilomas darbas jo poreikius ir tikslus (Vanagas,
2009).

Kandidaty paieSka turi tapti platesnio — talenty pritraukimo — proceso dalimi. Kandidaty
paieska — tai trumpalaikiai veiksmai, kuriy tikslas yra surasti j laisvas darbo vietas tinkamus
kandidatus: tai paieskos metody parinkimas, paieskos zinutés (pavyzdziui, skelbimo) turinio
parengimas, iSplatinimas ir kt. Tuo tarpu talenty pritraukimas yra proaktyvus, ilgalaikis procesas,
daznai susijgs su darbdavio jvaizdZio gerinimu ir nukreiptas j} blisimy organizacijos poreikiy
nustatyma ir kandidaty talenty grupés formavima atei¢iai (Akudoviéitité, Poskiené, 2016).

Apibendrinant $iy autoriy nuomones apie personalo paieSka galima pastebéti, jog visi aptarti
autoriai personalo paieska apibiidina panaSiai — kaip procesg, kurio metu surandami potencialiis
darbuotojai bei nurodo dvi galimas paieskos kryptis: viding bei iSoring.

Atranka. Pasirinkti tinkamiausiag Zzmogy j laisva darbo pozicija, kuris prisidéty prie sékmingo
organizacijos funkcionavimo ir uztikrinty gerus darbo rezultatus, yra atsakingas procesas, todél
darbuotojy atrankos vykdomos nuosekliai, vadovaujantis tam tikrais metodais. Wang, Hou, Zhang
(2013) manymu, personalo atranka yra pirmasis zingsnis zmogiskyjy iStekliy vadyboje, ji turi didelg
jtaka jgyjant konkurencinj pranaSumg ir gerinant organizacijos darbo rezultatus. Dauguma
kompanijy turi standarting personalo atrankos sistemg: perziiirimi kandidaty gyvenimo apraSymai,
daugiausia zadantys kandidatai pakvieciami j darbo pokalbj, tada, norint iSsiaiSkinti kuris i§ jy
geriausiai atitinka organizacijos keliamus reikalavimus, atliekami jvairiis testai, teigia Bateson,
Wirtz, Burke, Vaughan (2013, p. 34).

Zavadskeés (2008) teigimu, efektyvi atranka yra toks procesas, kurio metu per protinga laika

surandami tinkamiausi kandidatai, o iSlaidos atrankai yra kiek galimai mazesnés. Efektyvios
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atrankos metu pasirinktas kandidatas pateisina ltkescCius, darbg atlicka gerai ir ilgg laikg sékmingai
darbuojasi organizacijoje (p. 63). Todél siekiant, kad personalo atranka biity efektyvi, tikslinga
pasitelkti mokslingje literatiiroje nurodomus atrankos metodus. Bakanauskiené (2008) akcentuoja
pagrindinius 7 personalo atrankos metodus (1.3 lentel¢).

1.3 lentele

Personalo atrankos metodai

Nr. Metodai

1. [Parengtiné pretendenty atranka — biitina esant dideliam pretendenty skaiciui; kai atranka vykdo kiti asmenys, nei
verbavima; kai kitais blidais nepavyko issiaiskinti pretendenty amziaus, lyties, tautybés.

2. |Idarbinimo testai — naudojami siekiant iSanalizuoti kandidato temperaments, interesus, asmenybg.
Bakanauskiené¢ I. nurodo 8 personalo atrankos testus: darbo pavyzdzio testai (kandidato paprasoma atlikti
numatomo darbo fragmentg), Ziniy testai (tikrinamos darbui reikalingos Zinios), asmenybés ir interesy testai
sickiama jvertinti kandidato asmenines savybes), kompiuterizuotieji testai (testai pateikiami kompiuteryje),
pazintiniy gebéjimy testai (atlickami norint jvertinti intelekto gebéjimus), judamyjy ir fiziniy gebéjimy testai
tikrinama reakcija, jéga, pirSty miklumas), saziningumo testai (jvertinamas potencialaus darbuotojo
saziningumas), grafologiniai testai.

3. |Atrankos interviu — interviu gali buti nestruktirizuotas (neoficialus pokalbis, kai klausinéjama nesilaikant i§
anksto numatytos sekos) ir struktiirizuotas (oficialus pokalbis, kai visi apklausiamieji atsako i tuos pacius, i$
anksto parengtus klausimus).

4. [Rekomendacijy ir informacijos tikrinimas — konsultuojamasi su ankstesniais kandidato vadovais, norint
i$siaiskinti jo motyvuotuma, kompetencija, asmenines savybes, gebéjimg dirbti su Zmonémis.

5. Medicinos patikra — atlickama siekiant iSsiaiskinti sveikatos biiklg, norint apsaugoti organizacija nuo neteiséty
kompensacijos reikalavimy.

6. [Interviu su tiesioginiu vadovu — neoficialus pretendento pokalbis su tiesioginiu vadovu, siekiant issiaiskinti
psichologinj suderinamuma.

7. [Realaus darbo perzitira — kandidato supazindinimas su bendradarbiais, darbo vieta.

Saltinis: Bakanauskiené, 2008.

Placiau analizuojant interviu metoda, apie jau minétus struktdirizuotg ir nestruktiirizuota
interviu kalba ir Zavadské (2008), tac¢iau autoré nurodo, jog struktiirizuotas interviu patikimesnis uz
nestruktirizuoty, taciau néra lankstus, todé¢l neretai taikomas ir pusiau struktiirizuotas interviu —
pateikiami i§ anksto numatyti klausimai, taciau jy eiliSkumas, formuluoté ir tikslinamieji klausimai
priklauso nuo pokalbio eigos. Be aptarty interviu tipy, autoré isskiria dar keleta:

o Individualus interviu. Tai kandidato ir vieno apklausos atlikéjo susitikimas. Sis tipas
naudojamas dazniausiai ir panaSiausias ] realy pokalbj. Jis labiausiai nejtemptas, leidzia uzmegzti
artimiausig jmanomg rys$j, taCiau kyla grésmé klaidingai jvertinti kandidatus, kadangi interviu
informacijg vertina tik vienas zmogus.

o Grupinis. Interviu metu kandidata klausinéja keletas apklausos atlikéjy. Sis budas
yra patogus, nes susirink¢ vertintojai po interviu gali iSkart susitarti del kandidato jvertinimo,
palyginti kandidatus ir priimti sprendima. Toks interviu yra kur kas didesnis stresas kandidatui,

lyginant su individualiu interviu.
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J Stresinis. Tai speciali taktika, kai stresas specialiai sukuriamas jvertinti, kaip
kandidatas pakelia jtampg. Nors interviu jau ir taip yra stresiné situacija daugumai kandidaty, taciau
papildomo streso sukiirimas padeda atsirinkti darbuotojus toms pareigoms, kurios reikalauja labai
didelio atsparumo stresui.

J Telefoninis. Darbdaviui telefoninis interviu yra patogus tuo, kad taupo laika.
Dazniausiai naudojamas trumpas interviu informacijai po CV perzitros patikslinti ir tinkamiems
kandidatams pirmam pokalbiui ,,akis j akj“ atsirinkti. Sis tipas patogus ir kai ieskoma darbuotojo
kitame mieste ar valstybéje.

Darbo patirtis taip pat turi daug jtakos samdant darbuotojus, mano Yin—Mei., Chien—
Cheng, Shin—Yu (2013). Autoriy teigimu, kandidato darbo patirtis (darbo stazas, darbo jvairoveé,
vadovavimo patirtis) suteikia reikSmingos informacijos apie profesines Zinias, bendravimo jgiidZius,
protinius gebé¢jimus, saZiningumag.

Ivairts testai suteikia daug informacijos apie kandidato loginj mastyma, turimas Zinias, su
darbu susijusias ypatybes, taciau testai nesuteikia tiek Ziniy apie pretendento komunikabilumg ir
kitas asmenines savybes, kiek jy galima gauti bendraujant asmeniskai su paSnekovu interviu metu.
Galiausiali, nei testai, nei asmeniniai pokalbiai nesuteikia pakankamai informacijos kaip kandidatas
sprendzia tam tikras problemas, kol su jomis nesusiduria, naudojantis darbo bandymais bei situacijy
analize.

Adaptavimas. Naujo darbuotojo adaptacijos organizacijoje esmé — susipazinti su savo darbu,
kolegomis, organizacija, jj supancia aplinka ir bandyti prie jos prisitaikyti, teigia Kavaliauskiené,
Lengvenien¢ (2016). Autorés akcentuoja, jog Sio proceso tikslas — padéti Zmogui jsilieti ] darbing
aplinkg bei kolektyva, nurodant jam jo uzduotis, technikas, susidariusiy problemy Salinimo biudus.
Adaptacijos rezultatas yra identifikavesis darbuotojas, kuris jauciasi organizacijos dalimi bei
suvokia savo vietg jos struktiiroje (Kavaliauskiené, Lengvenieng, 2016).

Rupeikiené ir kt. (2010) nurodo, jog naujy darbuotojy adaptavimas prasideda i§ karto po jo
jdarbinimo, jo metu yra pateikiama informacija, kurios reikia, kad darbas bty atliktas
patenkinamai. Autoriy teigimu, jmonése vykstantis adaptavimas gali buti formalus (remiasi tam
tikromis i§ anksto sudarytomis programomis) ir ne formalus (atliekamas nesiremiant jokiu planu).

Taip pat vyksta socializavimas — nuolatinis procesas, kurio metu visiems darbuotojams
perteikiami organizacijos ir jos padaliniy suformuoti tradiciniai poziiiriai, standartai, vertybés,
elgesio modeliai (Rupeikiené ir kt., 2010). Neretai socializacijos ir adaptacijos koncepcijos
vartojamos apibudinti tam paciam procesui, taciau Kavaliauskienés, Lengvenienés (2016) teigimu,
adaptacija dazniausiai uztrunka iki vieneriy mety, yra dazniau suvokiama kaip techniniy ziniy ir
gebe¢jimy atitiktis naujo darbo atlikimui, o vykdoma pagal adaptacijos programa, lieia siauresnj

ratag asmeny, turinCiy jtakos naujy darbuotojy adaptacijai. Tuo tarpu socializacija apima visg
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darbuotojo karjeros organizacijoje laikotarpj, yra siejama su organizacinés kultiiros, normy ir
vertybiy perémimu, socializacijos procesui poveiki daro visi organizacijos darbuotojai.

Naujy darbuotojy adaptacijos procesui valdyti gali biiti pateikiama daug priemoniy, budy,
metody, tokiy kaip kandidaty atranka pagal organizacijai reikalingas zinias ar vertybines
orientacijas, iSsamus naujoko supazindinimas su darbo uzduotimis, jy atlikimu bei vertinimu,
kuratoriy paskyrimas, etiSkas vadovy ir bendradarbiy elgesys, apimantis aktyvig pagalba naujokuli,
teigia Petuskiené bei Glinskiené (2008). Rupeikiené ir kt. (2010). nurodo dar kelis adaptavimo
proceso metu naudojamus adaptavimo metodus, tai: jteikiama oficiali jmonés literatira, mokomasi
1§ vyresniy darbuotojy pavyzdzio, vyresnieji darbuotojai duoda instrukcijas, jmonéje organizuojami
naujy darbuotojy mokymai.

Korsakien¢ ir kt. (2011) pazymi, jog gali biiti iSskiriamos 2 adaptacijos formos:

1. Profesiné adaptacija — profesiniy igiidziy bei gebéjimy perémimas, profesijai aktualiy
asmeniniy savybiy ugdymas, siekiant suformuoti teigiama darbuotojo poZzilirj j savo profesija,
padidinti motyvacijg dirbti bei palengvinti asmens identifikacija su konkrecia profesine veikla.

2. Socialiné adaptacija — socialiniy psichologiniy organizacijos ypatumy perémimas,
prisitaikymas prie organizacijoje egzistuojanciy santykiy sistemos. Jai btidingi pozityvis santykiai
su kitais darbuotojais bei naujo darbuotojo jsiliejimas ] organizacijg su visomis jos tradicijomis,
gyvenimo normomis bei vertybinémis orientacijomis.

Autorés papildo, jog profesiné adaptacija svarbesné, kai ] organizacija ateina jaunas
specialistas, neretai turintis daugiau teorinj suvokimg apie veiklos procesg. Tuo tarpu, kai i
kolektyva ateina kitoje organizacijoje dirbgs profesionalas, tokiu atveju naujam darbuotojui
aktualesné yra socialiné psichologin¢ adaptacija, nes asmuo daZniausiai susiduria su kitomis
organizacijos normomis, vertybémis bei santykiy sistema (Korsakiené ir kt., 2011).

Pats darbuotojo adaptacijos procesas organizacijoje gali buti i$skiriamas j 4 etapus:

1. Naujoko pasiruosimo lygio jvertinimas. Darbuotojo, kuris turi ne tik specialyjj pasirengima,
bet ir panasios darbo patirties, adaptacijos procesas bus minimalus. Vis délto net ir tokiais atvejais
jmonéje galimi nejprasti jau zinomy uzdaviniy sprendimo variantai. Naujas darbuotojas turi
susipazinti ne tik su jmonés gamybiniu savitumu, bet ir su personalu, komunikaciniais ypatumais,
elgesio taisyklémis ir t. t.

2. Orientacija. Siame etape darbuotojui tenka praktiskai susipaZinti su biisimomis pareigomis
bei uzduotimis, kurias kelia organizacija.

3. Aktyvi adaptacija. Aktyvios adaptacijos metu naujokas stengiasi prisitaikyti prie savo
statuso ir kity darbuotojy. Bitina suteikti naujam darbuotojui galimybe aktyviai veikti skirtingose
srityse ir pasitikrinti savo Zinias, jgytas kitose jmonése. Reikia kuo daugiau padéti darbuotojui,

reguliariai kartu su juo vertinti veiklos rezultatus, bendradarbiavimo su kolegomis ypatumus.
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4. Veikimas. Siuo etapu baigiamas adaptacijos procesas. Veikimo etape sickiama jveikti
gamybines bei tarpusavio santykiy problemas ir pereiti prie stabilaus darbo (Dromantaité, Pokstas
2014, remiantis Sadrakov, 2004).

Tikétina, jog adaptacija pagal svarbg nusileidzia tik darbuotojy atrankai ir mokymui.
Adaptacijos sistemos jdiegimas mazina naujo personalo paieskos islaidas. Be to, naujoky mokymas
suteikia galimybe juos mokantiems darbuotojams jgyti vadovavimo jgiidziy. Bet svarbiausia, kad
tokia sistema pagreitina naujy darbuotojy adaptavimasi ir didina jy darbo efektyvuma (Rudnickien¢,
Sukyté, 2010, p. 169).

Apibendrinant aptarty autoriy nuomones galima teigti, jog naujy darbuotojy adaptavimas
organizacijoje yra procesas, padedantis zmogui jsilieti | nauja kolektyva, jsisavinti organizacijos
jam keliamus tikslus ir uzdavinius, perprasti organizacijos suformuotas vertybes, elgesio modelius.
Sis procesas yra abipusis prisitaikymas, kuriame dalyvauja ne tik naujas darbuotojas, taiau ir visa

organizacija.

1.2.3 Zmogiskujy iStekliy vertinimas

Organizacijai svarbu turéti efektyvia ir jai tinkan¢ig zmogisSkyjy istekliy vertinimo sistema,
kuri palengvinty organizacijos vadovams uzduotj skirstant atlygj uz darba, apsisprendziant dél
darbuotojo karjeros.

Darbuotojo vertinimas — tai darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos vertinimas pagal tam
tikrus darbo atlikimo standartus. Vertinimo metu gaunama svarbi informacija, kuria remiantis
galima priimti sprendimus dé¢l darbuotojo paaukStinimo ar jo atlyginimo padidinimo. Darbuotojo
jvertinimas leidzia tiesioginiam vadovui ir jo pavaldiniui sudaryti plang kaip Salinti trikumus,
paaiskéjusius vertinimo metu, ir jtvirtinti pranaSumus, taip pat vertinimas gali biiti naudingas
planuojant darbo karjerg (Grauslyté, 2008, pagal Dessler, 2001). Stankevi¢ienés ir Lobanovos
(2006, p. 87) teigimu, vertinimas — tai procesas, jvertinantis darbuotojy atliekamo darbo kokybeg ir
rezultatus bei darbuotojy tinkamumg uZimamoms pareigoms. Pagal vertinimo rezultatus
sprendziama, ar asmuo, dirbantis konkrecioje pareigybéje, gali biiti paaukstintas, liks dirbti tose
paciose pareigose, bus paZzemintas pareigose ar bus atleistas i§ pareigy.

Zuperkienés ir Zuperko (2010) pazymi, kad siekdama sékmingai jgyvendinti personalo
vertinima, organizacija prie§ pradedant vertinimo veikla turi atsakyti | klausimg kam organizacijai
reikalinga atestacija. Tod¢l svarbu iSsiaiSkinti kokios yra trys pagrindinés tiksly grupes, dél kuriy
atliekamas darbuotojy vertinimas. Pirma — administraciniai (darbo uzmokes¢io pakeitimas,
atitikimas/neatitikimas einan¢ioms pareigoms). Antra — personalo vystymo (griztamojo ry$io su
darbuotojais uzmezgimas, darbuotojy informavimas apie tai, ko tikisi i§ jy organizacija, darbuotojy

karjeros vystymas, organizacijos plany koregavimas apibréZti jmoneés veiklos standartus). Ir trecia —
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veiklos tikslai (vertinimas, uz atliktg darbg per apibrézta laiko tarpg, pasiekimas tam tikry rezultaty,
per apibréztg laiko tarpg, reikia ugdyti darbuotojus, darby problemy atskleidimas, veiklos
gerinimas).

Organizuojant darbuotojy vertinimg, svarbu i§ anksto pasiruosti vertinimo procesui, siekiant,
kad jis vykty skaidriai ir darbuotojai teisingai suprasty procedirg. Lyster, Arthur (2007, p. 21)
teigimu, darbuotojy vertinimas susideda i§ keliy esminiy elementy ir pateikia tam tikrus proceso
zingsnius, kad veiklos vertinimas vykty efektyviai ir teisingai:

1. Planavimas. Kad darbuotojy vertinimas vykty sklandziai, pirmiausia viskg reikia suplanuoti.
Iprastai vyksta susirinkimas su darbuotojais, kurio metu aptariami tikslai ir uzduotys ateinantiems
metams susijusius su darbuotojy darbu ir karjeros siekiais. Planavimo metu nusprendziama kaip
turéty buti jvertinami darbuotojo pasiekimai ar veikla.

2. Vertinimo atlikimas. Atliekant jvertinimg nustatoma ar darbuotojas atliko nustatytas
uzduotis, sitilomos tobul¢jimo kryptys.

3. Darbuotojo jvertinimas arba interviu. Galiausiai atlickamas darbuotojo metiniy uzduociy
formalus jvertinimas. Nurodoma kurioms uzduotims truksta uzbaigimo arba reikalinga
patobulinimai. Kartu su darbuotoju aptariami konkretiis tikslai ir uzduotys ateinantiems metams.
Ivertinimo procese reikia suteikti galimybe darbuotojui iSreikSti savo nusivylimus ar turimas
ambicijas ateiciai.

Kiek pla¢iau darbuotojy veiklos vertinima analizuoja Sal&ius bei Sarkitnaité (2011). Sie
autoriai pateikia iSsamig vertinimo proceso struktiirg (1.4 pav.), kurioje nurodo, jog jvertinus
i8kilusj poreikj, nustatomas konkretus vertinimo tikslas, numatomas jo turinys (vertinamos individo
asmeninés savybeés, darbo rezultatai, individo perspektyvos). Tada pasirenkamas vertinimo
metodas, numatoma procediira (vertinimo vieta, subjektas, vertinimo daZznumas, rezultaty pateikimo

tvarka). Paskutinis proceso elementas susijes su betarpisku vertinimu (p. 85).

Nustatyti vertinimo .| Nustatyti vertinimo | Pasirinkti vertinimo
tikslus " turinj " metoda
A\ 4
Atlikti vertinimag | Nustatyti procediira

1.4 pav. Vykdomosios veiklos vertinimo proceso struktiira

Saltinis: Salcius, Sarkiﬁnaité, 2011.
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Isanalizavus pateiktg schema matoma, jog veiklos vertinimo procesas pradedamas nustatant
tikslus, dél ko vertinimas vyksta. Nustacius kas tiksliai bus vertinama, pasirenkamas metodas ir
nustatoma procediira, po kurios pradedamas vertinimo atlikimas.

Vykdant veiklos vertinimg, gali buti taikomas ir kompetencijy vertinimas. Zavadskés (2008)
teigimu, kompetencijomis pagrjsta veiklos vertinimo ir ugdymo sistema organizacijoje padeda
uztikrinti vidiniy iStekliy analiz¢ ir numatyti, kaip reikgs ugdyti darbuotojus. Rucinskas (2014)
papildo, jog kompetencijy vertinimas gali biiti taikomas beveik visiems jstaigos tarnautojams ir
darbuotojams, iSskyrus aptarnaujantjjj techninj personalg: vairuotojus, valytojus ir kt. Kompetencijy
vertinimo metu kompetencijas jsivertina pats tarnautojas ar darbuotojas bei jo tiesioginis vadovas.
Kasmetinio pokalbio metu jie palygina savo vertinimus ir priima bendra sprendima, kurios
kompetencijos tobulintinos. Taip pat pabréziama ir pokalbio reik§mé - labai svarbu, kad ne tik
skaiciai biity surasomi j kompetencijy lentele, bet vykty i§samus, nuoSirdus pokalbis, kurio metu ne
tik vadovas pasakyty kaip vertina darbuotoja, bet ir jsiklausyty ka sako pats vertinamasis. Biitent
pokalbio metu galima suzinoti apie tas kompetencijas, kurios galbuit neuzfiksuotos jokiose lentelése,
bet galéty biti naudingos jstaigai (Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo
metodika, 2014).

Kompetencijy vertinimas reikSmingas siekiant uZztikrinti tarnautojo efektyvig veiklg ir
rezultatus. Kompetencijy vertinimas yra sudétiné platesnio veiklos valdymo ciklo dalis ir gali biiti
naudojamas atliekant ir tarnybinés veiklos vertinimg. Vadovas, vertindamas konkrety darbuotoja, ne
tik lygina jo kompetencijas su nustatytomis kompetencijomis, bet ir su kity vertinamyjy (to paties ar
panaSaus pareigybiy lygio valstybés tarnautojy) kompetencijomis. Vertinant labai svarbu
1sisgmoninti, kad kompetencijy vertinimo pagrindiné paskirtis — tobul¢jimas ir tobulinimas, todél
prioritetinis démesys turi biiti kreipiamas j vertinamojo ugdyma ir tobul¢jima, o ne | vertinimg
(,,pazymio‘ paraSyma) (Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika, 2014).

Apibendrinant galima teigti, jog pirmiausia darbuotojy veiklos vertinimo procesa reikia
pradéti nustatant vertinimo tikslus, kriterijus, asmenis, kurie bus vertinami. Pasirinkus tinkamiausig
metoda, naudojantis surinkta informacija, pradedamas veiklos vertinimas ir priimamas sprendimas,

su kuriuo supazindinamas ir darbuotojas, kuris buvo vertinamas.

1.2.4 Zmogiskyjy iStekliy tobulinimas, motyvavimas

Tobulinimas. Tobul¢jant technologijoms, vykstant ekonominiams poky¢iams, darbuotojams
keliami vis didesni reikalavimai, todél svarbu, kad organizacijos zmogiskieji iStekliai btity mokomi,

ju zinios ir jgidziai tobulinami, keliama kvalifikacija.
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Kvalifikacija — zmogaus tinkamumo tam tikrai profesinei veiklai atlikti formalaus
pripazinimo laipsnis, kurj lemia turimos zinios, gebéjimai ir vertybinés nuostatos. Kvalifikacijos
turinj sudaro kompetencijy sistema. Tuo tarpu kompetencijos savoka daznai vartojama kaip ziniy ar
sugebéjimy atributas, siekiant apibadinti darbuotojy gebéjimus atlikti uzduotis labai gerai, arba
organizacijos gebéjima teikti auksciausios kokybés paslaugas (Lobanova, Chlivickas, 2009).

Skirtumas tarp esamy ir pageidautiny ziniy, jgudziy ir gebéjimy gali atsirasti tada, kai
organizacijos lygmeniu naudojamos naujos sistemos, kei¢iama jmonés strategija, struktiira ir kt.,
tokj trikuma gali lemti ir naujos pareigos, paaukstinimas ar darbuotojo pareigy perkélimas. Todel
mokymosi tikslas — jveikti ziniy, jgidziy bei geb¢jimy trikuma, atsirandantj dél organizacijos,
darbo funkecijos ar paties darbuotojo pokyciy, teigia Korsakien¢ ir kt. (2011).

Balezencio (2008, p. 98) teigimu, technologiné¢ pazanga ijskaitant ir informacines
technologijas turi jtakos globaliai transformacijai — evoliucijai nuo industrinés link ziniy
visuomenés. Informaciniy technologijy plétrai padarius didelj Suolj mokymo priemonés turi biiti
interaktyvios ir orientuotos j ateitj, skatinanc¢ios naujus savi$vietos bei mokymo metodus. Autorius
nurodo, jog efektyviausias mokymasis vyksta esant pokyCiams — tokiu atveju mokymasis
orientuojamas ir j naujy ziniy jgijima, ir j zinojimo srities pokyc¢ius. Tai uztikrina, kad naujos Zinios

ir jgiidziai nuolat jgyjami ir pritaikomi praktikoje (1.5 pav.).

k=]
" = L A,
< E‘ Mokymasis kaip naujy jgiidziy Molimas_ls'lialp nauy lgl.ld.zm ar
= S e . .. ziniy jgijimas ir praktinis
Z ~ ar ziniy praktinis panaudojimas .
= panaudojimas
] .
4 =)
5] o) = 1~
N s 8 Néra mokymosi Mokymastg k.alp nawy igndziy ar
»n E Ziniy jgljimas
Stabilumas Poky¢iai
ZINIOS

1.5 pav. Matrica: zinios — Zinojimas — mokymasis

Saltinis: BaleZentis, 2008.

Daciulyté (2015) nurodo, jog organizuojant zmogiSkyjy iStekliy ugdymo procesus svarbus
sisteminis poZiiiris, apimantis poreikiy nustatymo, planavimo, mokymy organizavimo bei rezultaty
i(si)vertinimo procesus:

Poreikiy nustatymas. Siame etape turi bati ne tik nustatomi organizacijos bei darbuotojy
poreikiai, bet ir pasiekiama jy dermé. Zmogiskujy istekliy vystymo poreikiy nustatymas siejamas su
veiklos vertinimu, kontrolés sistemomis, anuliuojami jvairiis organizacijos rodikliai, veiklos
rezultatai, vartotojy skundai. Taip pat darbuotojy tobulinimo poreikiy nustatymas gali buti siejamas

su organizacijos ateities perspektyvomis, strateginiu planu.

30



Planavimas. Darbuotojy tobuléjimo planai ir programos turéty biiti integruotos j organizacijos
veiklos ir zmogiskyjy istekliy strategijas. Svarbu, kad bty aiskiai apibrézti poreikiai, palaikomi tiek
organizacijos vadovy, tiek darbuotojy.

Mokymy organizavimas. Sio proceso metu turéty biti pasirenkamas toks paslaugy tiekéjas ir
tokia programa, kuri geriausiai atitikty organizacijos zmogiskyjy iStekliy vystymo poreikius bei
tikslus, svarbu atkreipti démes;j ir  sillomus kvalifikacijos tobulinimo buidus.

Rezultaty jvertinimas. Vertinama siekiant i$siaiskinti ar jvyko poky¢iy ir ar tie pokyciai yra
vertingi organizacijai. Vienas i§ biidy — standartiné anketa su galimais atsakymy variantais. Visgi,
mokslininkai pastebi, kad $is biidas neatspindi tikrosios padéties. Manoma, kad slypiné¢ios zinios
negali biiti iSmatuojamos, taciau biitent jomis individai dazniausiai remiasi priimdami sprendimus.

Panasius mokymo ir tobulinimo proceso etapus i$skiria ir Rupeikiené ir kt. (2010): poreikio
analizé, mokymo proceso projektavimas, veiksmingumo patikrinimas, igyvendinimas, rezultaty
jvertinimas ir jtvirtinimas. Visy pirma yra jvertinamos individo turimos kompetencijos atskiros
dalys ir suplanuojamas jy ugdymas, po to yra sukuriamas planas, atlickamas ugdymas, jvykdomas
jvertinimas.

Zmogiskyjy istekliy ugdymo poreikiui nustatyti gali biiti taikomi metodai: stebéjimas,
pokalbis (pagal griezta schemg), anketavimas (anketos su uzdarais ir atvirais klausimais), darbo
rezultaty analizé, pazymi Korsakiené ir kt. (2011). Autoriy teigimu, geriau taikyti keleta metody
kompleksiskai, pvz., darbo rezultaty analizg ir pokalbj ar anketavimg. Idealiu atveju mokymas bei
kvalifikacijos tobulinimas turéty orientuotis ir j organizacijos tikslus, ir i darbuotojo pageidavimus.

Rupeikiené ir kt. (2010) taip pat akcentuoja priemoniy, padedanciy atlikti i§samy jmonés ir
individo ugdymo poreikiy jvertinimg, svarba, tai gali biiti: dokumentuotuose uzfiksuota informacija
apie veikla, ZmogiSkyjy iStekliy poZzitrio tyrimai, veiklos jvertinimas, testai, stebéjimas,
klausimynai, konsultacijos, spausdinta spauda, interviu, grupin¢ diskusija.

Informaciniy technologijy taikymas ir naujy mokymo metodiky atsiradimas nuléme
inovatyviyjy mokymo metody ir formy plétra, teigia Balezentis (2008). Remiantis technologiniu

Kriterijumi, autorius i$skiria tris svarbiausius inovatyvaus mokymo metodus (1.4 lentelé).

1.4 lentelé
Inovatyvaus mokymo metodai
Imitacinis Vyksta panaudojant imitacines programas, informacines technologijas, imituojant
mokymas situacijg ir veiksmus, reikalaujancius mokymosi proceso metu priimti sprendimus.
. Mokymo ir informacijos rinkinys, prieinamas bet kurioje vietoje, bet kokiu laiku ir
Nuotolinis besimokanti teiki lektroniniu biid
mokymas esimokantiems pateikiamas elektroniniu budu.

Tai mokymas per atstumg, kuriam biitinos specialiosios kurso pateikimo ir déstymo
E. mokymas | metodikos, informacinés technologijos, specialus bendravimas bei administracinis ir
organizacinis pasirengimas.

Saltinis: adaptuota pagal Balezentj, 2008.
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Sudarant ugdymo programas, yra nustatomi mokymo metodai ir mokymosi tipai, teigia
Rupeikiené ir kt. (2010) ir i$skiria tam tikrus mokymo metodus:

Simuliacijos metodai — tai atvejo analizés, vaidmeny zaidimai, kompiuterinés programos;

Informacijos perdavimo — paskaitos, konferencijos, kursai pastu, video medziaga, distancinis
mokymas, internetas, intranetas;

Mokymas darbo vietoje — mokymas darbe, mokymas netoli darbo (identiska jranga, bet ne
darbo vietoje).

Nors pastarieji du autoriai mokymo metodus iSskiria skirtingai, galima jzvelgti panaSumuy:
tiek imitacinis mokymas, tiek simuliacijos metodai remiasi j informacines technologijas,
kompiuterines programas, imituojant tam tikrg atvejj. Nuotolinio mokymo bei informacijos
perdavimo metoduose akcentuojamas mokymo prieinamumas nuotoliniu bidu — pastu, elektroniniu
pastu, internetu ir pan.

Kalbant apie viesojo sektoriaus darbuotojus, jy atlyginimas susideda i§ pareiginés algos,
priemoky bei priedo uz tarnybos staza, kvalifikacing kategorija ar klasg, darbo salygy ypatumus ir
pan. D¢l $iy priezasCiy darbuotojai suinteresuoti kelti kvalifikacija, tobuléti, siekti karjeros, nes nuo
to tiesiogiai priklauso jy atlyginimas uz darba, teigia Diskiené (Levanaité, Raubickas, 2010).

Apibendrinant analizuoty autoriy nuomone, galima pastebéti, jog zmogiskyjy istekliy
tobulinimas yra organizuota veikla, pradedama mokymo poreikio nustatymu, mokymo proceso
planavimu ir jo jgyvendinimu. Procesas baigiamas rezultaty jvertinimu. Tiek nustatant tobulinimo
poreikius, tiek renkantis mokymo tipg ar siekiant jvertinti rezultatus, reik§minga remtis atitinkamais
metodais. Aptarti autoriai akcentuoja, kad tobulinimo poreikiai turi buti aktualiis ir organizacijos
vadovams, ir darbuotojams.

Motyvavimas. Darbuotojy nepasitenkinimas darbu, jy likes¢iy nei$pildymas gali sumazinti
darbo efektyvumag ar paskatinti darbuotojy kaita. Tai veda prie naujo darbuotojo paieskos, mokymo,
adaptavimo, o tai — papildomos iSlaidos, todél organizacijos vadovams svarbu Zinoti priemones,
skatinancias personalo veikla, motyvuojancias darbuotojus.

Motyvavimas — organizacijos lukesCius pateisinanCios veiklos inicijavimas, naudojant
priemones, kurios skatina darbuotojus siekti nustatyty tiksly, taip pat savo potencialiy galimybiy
realizavimo sglygy sudarymas, teigia Lobanova (2010). Tuo tarpu patj skatinimg autoré apibudina
kaip darbuotojo apdovanojima uZ organizacijos (vadovo) liikesCius pateisinan€ig ir organizacijos
tikslus atitinkancig veikla, taikant lankscias skatinimo priemones (materialines ir nematerialines,
tame tarpe karjeros galimybes, pagyrimus, padékas ir kt.) (Lobanova, 2010).

Jablonskienés (2015) teigimu, dabartinis vadovas turi pats pelnyti savo darbuotojo lojaluma.

Todél Siuo metu yra labai aktualus darbo motyvacijos lygio didinimas bei organizacijos
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motyvacinés ir lojalumo skatinimo sistemos sukiirimas su tinkamomis priemonémis, buidais bei

modeliais (p. 49). Pats motyvacijos procesas gali biiti i§skaidomas ] SeSias stadijas (1.6 pav.):

Nepatenkintas Jtampa L Paskatos N Paieskos Patenkintas Sumazéjusi
poreikis poreikis jtampa

1.6 pav. Supaprastintas motyvacijos modelis

Saltinis: Zakarevi¢ius, 2011.

Atsiradus nepatenkintam poreikiui, reikalaujama, kad zmogus ieSkoty galimybiy ir imtysi
konkreciy veiksmy jam patenkinti. Kai poreikis nepatenkintas, atsiranda jtampa arba ieSkoma budy
patenkinti poreikj. Nustatydamas veiksmy krypti, Zmogus, turintis viding paskata, i$siaiSkino ko ir
kokiomis priemonémis privalo siekti, kad poreikis biity patenkintas. Ketvirtoje stadijoje kyla noras
mobilizuoti pastangas ir veikti. Zmogus sutelkes pastangas, kad patenkinty poreikius, tikisi gauti
vienokj ar kitokj atlygj, kuris tampa motyvu arba suvoktu poreikiu. Priklausomai nuo to, ar jtampa
atsliigsta, ir ar poreikis patenkintas, zmogus gali nutraukti veiklg arba testi, kol poreikis bus visiSkai
patenkintas. Patenkinus vienus poreikius, atsiranda naujy, kurie motyvuoja individa mobilizuoti
pastangas ir produktyviai dirbti (Zakarevicius, 2011).

Kai kalbama apie motyvacija gerai dirbti, turimi omenyje veiksniai, skatinantys darbuotis:
darbo uzmokestis, pagarba, karjeros didinimo galimybé, kiirybiné atmosfera, premijos ir pan., teigia
Viningiené (2014, p. 162). Taciau autoré papildo, jog motyvaciniai veiksniai skirtingus zmones
motyvuoja nevienodai, todél darbdaviams privalu Zinoti kai kurias subtilybes. Vienas svarbiausiy
veiksniy, lemianc¢iy darbo motyvacija, yra darbo uzmokestis. Darbuotojui svarbus faktinis darbo
uzmokescio dydis ir tai, kad jaustysi gaves teisingg atlyg] uz darbg. Atlyginimas turi uztikrinti
Zmogaus saugumo ir tikrumo jausmga. Jei uZz darba atsiskaitoma neteisingai arba nesaziningai,
asmuo jaucia nuoskauda, kuri reiSkiasi kaip nenoras stengtis darbe ir siekis keisti darbg. Atlyginimo
svarbg akcentuoja ir Levanaité, Raubickas (2010, p. 106), kurie nurodo, jog norint islaikyti
darbuotojy lojalumg yra svarbu, kad atlygj gaunantis Zmogus jaustysi teisingai atlygintas uz darba.

Darbo motyvacijai jtakos gali turéti darbuotojo tikéjimas savo darbo efektyvumu, kuris kai
Endriulaitiené (2008). Autoriy teigimu, svarbiau yra suprasti ne bendruosius darbuotojo asmenybés
savybiy ir darbo motyvacijos lygio rysius, bet diferencijuotas asmenybés savybiy ir jvairiy svarbiy
darbo motyvatoriy sgsajas. Darbuotojus, pasizymincius sutariamumu, turéty motyvuoti tiek vidiniai

— juntama atliekamo darbo nauda visuomenei, tiek iSoriniai — palaikomi draugiSki santykiai su

vt —
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F. Herzberg (Palidauskaité, 2007) sukurta dviejy veiksniy teorija iSskiria motyvaciniy
veiksniy grupes i higieninius ir motyvacinius. Higieniniai veiksniai (organizacijos vykdoma politika
ir administravimas, darbo prieziiira, darbo salygos, tarpasmeniniai santykiai, atlyginimas, statusas ir
saugumo uztikrinimas, tiesioginés kontrolés lygis susij¢ su darbine aplinka) stiprina iSoring
motyvacijg. Tuo tarpu motyvaciniai veiksniai (tinkamai panaudojami laiméjimai, atsakomybé,
pripazinimas, darbo turinys, paauks$tinimas ir asmenybés tobulé¢jimas) stiprina viding motyvacija,
kuri yra Zzmogaus tobul¢jimo Saltinis.

Rupeikiené ir kt. (2010) nurodo, jog motyvavimo sistema yra sukuriama tada kai yra
jvertinami jmonés darbuotojy poreikiai, kuriuos reikia suprasti, kaip trikumo jausma zmogaus
gyvenime. Autoriy teigimu, zmogiskyjy iStekliy poreikiai gali biti tenkinami, naudojant
materialines ir nematerialines motyvavimo priemones. Prie materialiy skatinimo priemoniy yra
priskiriamas darbo uZzmokestis, vienkartinés iSmokos i§ organizacijos pelno, dalyvavimas jmonés
akcinio kapitalo bei pelno paskirstyme, papildomy iSmoky planai. Be darbo uzmokescio ir priedy
darbuotojams taikomos kitos materialinés motyvavimo priemonés: sveikatos draudimas,
stomatologo paslaugos, nedarbingumo draudimas, gyvybés draudimas, pensijos planas, su darbu
susijusio iSsilavinimo finansavimas, vaiky prieziliros programos, apmokétos —atostogos,
laisvadieniai, nuolaidos prekéms, paslaugoms. I$skiriamos ir nematerialaus motyvavimo priemones,
susijusias su darbu, asmeniniu tobuléjimu, santykiais, pripazinimu, saugumu, pasitenkinimu, autoriy
teigimu, nematerialinis motyvavimas yra pats svarbiausias (Rupeikiené ir kt., 2010).

Darbuotojai atsakingiau atlieka savo pareigas, kuomet primenama, kokie vertingi jie yra
organizacijai ir kokia jtaka jie daro vartotojams, teigia PapSiene, Vilkaité (2009). Autoriy teigimu,
organizacija, siekianti skatinti darbuotojy lojalumg, ir tokiu bidu didinti vartotojy lojaluma,
zmogiskyjy 1iStekliy motyvavimo veikla turéty siekti, kad darbuotojai jausty, jog jie tinka
organizacijai, kad Zinoty, ko i§ jy tikimasi ir, kaip jie padeda jgyvendinti organizacijos tikslus.
Organizacijy vadovai, sickdami motyvuoti darbuotojus taip, kad jie biity suinteresuoti tinkamai
aptarnauti vartotoja, naudoja tokias motyvavimo priemones, kaip metiniai ar ménesiniai priedali,
dovany cekiai ir kita (Paps$iené, Vilkaité, 2009).

Apibendrinant galima pastebéti, jog yra iSskiriamo dvi motyvaciniy veiksniy grupés. Aptarti
autoriai jas jvardija skirtingai, taciau galima pastebéti, jog vienos motyvavimo priemonés siejamos
su asmeniniu tobuléjimu, pasitenkinimu, pripazinimu, juntama darbo nauda visuomenei. Tuo tarpu
kita motyvatoriy grup¢ orientuojasi j atitinkamg darbo uzmokestj, priemokas, darbo sglygas. Svarbu
suvokti, kad skirtingos motyvavimo priemoneés skirtingai veikia darbuotojus. Todél siekiant, kad
darbuotojai bty lojaliis, patenkinty organizacijos likesCius bei padéty igyvendinti uzsibréztus

tikslus, vadovams biitina atsizvelgti j skirtingus motyvacija lemiancius veiksnius.
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1.2.5 Kompetencijomis grjstas Zmogiskyjy iStekliy valdymas

Kompetencija — tai gebé¢jimas atlikti tam tikrg veikla, remiantis jgyty ziniy, mokéjimy,
jgudziy, vertybiniy nuostaty visuma, Kuri pasireiSkia kaip stebimas asmens elgesys (Valstybés
tarnybos aktualijos, 2015). Tai ziniy ir jgiidziy derinys bei gebéjimas juos pritaikyti konkreciomis
aplinkybémis, tai vadybos funkcijy atlikimas, atsizvelgiant i aplinkos bei situacijos apribojimus,
teigia Lobanova (2009). Autoré papildo, jog kompetencijy sagvoka daznai vartojama kaip Ziniy ar
gebéjimy atributas, siekiant apibtdinti darbuotojy gebéjimus atlikti uzduotis labai gerai arba
organizacijos geb¢jimg teikti auksSciausios kokybés paslaugas.

Organizacija pirmiausia iSsiaiSkina, kokios kompetencijos yra bitinos, kad buty galima
efektyviai vykdyti savo veiklg ir siekti organizacijos uzsibrézty tiksly. Tuomet vertina, ar
pageidaujamy kompetencijy ir kokio lygio turi jos darbuotojai, atliekantys tam tikrg darbg. Jei
reikalingy kompetencijy darbuotojai neturi ar jos neatitinka organizacijos nustatyto lygio, tada jie
mokomi, 0 priimant naujus darbuotojus vertinamas jy turimy kompetencijy lygis (Valstybés
tarnybos aktualijos, 2015). Nuspresti, ar zmogus yra kompetentingas, yra labai sudétinga, nes
kompetencija priklauso ir nuo socialinés aplinkos liikesCiy, tod¢l kompetencija reikéty vertinti
priklausomai nuo konteksto (Melnikas ir kt., 2014).

Savoka kompetencija mokslingje literatiiroje paprastai vartojama siekiant apibrézti gebéjimus,
kurie susij¢ ne tik su jgytomis Ziniomis, bet ir su asmens patirtimi ir jo elgsena: veiklos motyvais,
meistriSkumu, problemy sprendimo budais, teigia Grazulis, Markuckiené (2013). Autoriai nurodo,
jog kompetencijos apibréztyje turéty buti vertintinos tokios dimensijos kaip pageidautiny ziniy
rinkinys, jgudziai, motyvai dirbti, pozilrriai ir asmeninés charakteristikos, kurios, sudarydamos
darnig visuma, leidZia asmeniui, jomis naudojantis, pasiekti uzsibrézty tiksly. Sias charakteristikas
mini ir Sudnickas (2016), isskirdamas penkis kompetencijy tipus:

Motyvai — tai, ko zmogus troksta ir apie ka nuolat galvoja, kas lemia jo veiksmus. Nuo
motyvy priklauso Zzmogaus elgsena siekiant tiksly.

Savybeés, bruozai — tai fizinés charakteristikos, reakcija j susidariusias situacijas, emocinés
reakcijos, pavyzdZiui, gebéjimas iSklausyti, suprasti kito Zmogaus problemas.

Asmeninés nuostatos, saves suvokimas — tai asmeniniy individo vertybiy sistema, jo
pasitikéjimas savo jégomis, tik€jimas, kad sugebés tinkamai veikti situacijose.

Zinios — informacija apie konkrecia veiklos sritj. Si kompetencija yra gana sudétinga, tatiau
lengviau identifikuojama nei asmeninés nuostatos ar motyvai. Ziniy testai leidZia nustatyti, ar
asmuo pasirinko teising sprendimg, tac¢iau nenurodo, ar Zzmogus geba veikti remdamasis savo
ziniomis.

JgiidzZiai — tai gebéjimas atlikti bet kurig protinio ar fizinio pobiidZio uzduot;.

35



Kompetencija — tai individui badinga savybé, priezastiniais rySiais susijusi su konkreciais
kriterijais paremtu ir iSmatuotu geresniu darbo atlikimu, teigia Zavadske (2008) ir kaip ir pries tai
aptarti autoriai, isskiria penkias kompetencijas — motyvai, bruozai, savikoncepcija, Zinios bei
jgudziai. Taciau autoré akcentuoja, jog Zinios ir jgiidziai yra ,,iSorinés* kompetencijy rasys, kurios
yra lengviausiai pastebimos ir iSmatuojamos, jy nesunku iSmokyti. Tuo tarpu motyvai, bruozai ir
savikoncepcija yra giluminés, esminés kompetencijos riiSys, kurios yra sunkiai kei¢iamos, todél
efektyviau yra atrinkti darbuotojus, pasizyminc¢ius tam tikromis savybémis, nei véliau bandyti jas
pakeisti (Zavadske, 2008).

Remiantis kompetencijomis, yra sudaromi jy modeliai, kuriy karimas, diegimas bei
vertinimas yra vienas reikSmingiausiy vadybos, vieSojo administravimo ir verslo psichologijos
nagrinéjamy klausimy. Kompetencijy modelj galima apibrézti kaip konkrecios pareigybés ar artimy
pagal prigimt] pareigybiy grupei bidingy iSmatuojamy jgidziy, Ziniy, patirties, elgsenos ir
asmeniniy savybiy rinkinius, reikalingus puikiai veiklai (Rekasien¢, Sudnickas, 2014).

I$skiriami du pagrindiniai pozitriai j kompetencija, kuriais remiantis kuriami kompetencijos
modeliai (Melnikas ir kt., 2014):

1. funkcinis analitinis poziuris — modelis orientuotas j darbo rezultata, siejamas su darbo
atlikimo reikalavimais, akcentuojamos veiklos funkcijos, darbo atlikimo kriterijai, specifikacijos.

2. asmeniniy charakteristiky poziiris — modelis orientuotas j darbo procesg, Siejamas su
darbuotojo jnaSu j tiksly siekimg ir darbo turiniu, akcentuojami jgtudziai, elgsenos motyvai,
socialiniai vaidmenys, individualios charakteristikos.

Autoriai papildo, jog kompetencijos struktiiros gali buti placiai panaudotos verbuojant,
atrenkant, vertinant darbuotojus, vadovus ir teikiant jiems griztamaji ry$j. Kompetencijomis
remiamasi vertinant darbo atlikimg, siekiant nustatyti personalo ugdymo poreiki pagal
kompetencijy saraSus, taip pat kompetencija jvertinanti kompensavimo sistema daznai taikoma
atlyginimy sistemoje ir gali bti susiejama su tam tikromis atlyginimo sudedamosiomis dalimis —
pagrindiniu ir kintamuoju atlyginimu (Melnikas ir kt., 2014).

Zmogiskyjy istekliy kompetencijoms planuoti ir vertinti gali bati taikomas universalus
kompetencijy portfelio modelis (1 priedas), kurj nesunkiai galima adaptuoti konkreciai organizacijai
ar pareigybei jvertinti, atsizvelgiant | organizacijos strateginius tikslus, misijg ir vizija bei
organizacijos kultiiros ypatumus. Kompetencijos skirstomos ] blokus (sritis), nustatant reikalinga
kompetencijos iSsivystymo lygmenj kiekvienai kompetencijy sriCiai atsizvelgiant j pareigybés
sudétinguma. Kiekvieng kompetencijy sritj sudaro tam tikri gebéjimai, kurie nulemia analizuojamos
kompetencijy srities efektyvumg. Kompetencijy sritims ir juos sudarantiems gebéjimams jvertinti
taikoma penkiy lygmeny kompetencijy vertinimo skalé, skirta kompetencijy i$sivystymui nustatyti.
Remiantis kompetencijy portfelio modelyje sitiloma kompetencijy sandara zmogiskyjy istekliy
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kompetencijoms vertinti, tikslinga taikyti kompetencijy ir jas sudaranciy gebéjimy sistemos modelj
(2 priedas) (Melnikas ir kt., 2014).

Kompetencijy modelis, kaip sistema, turi buti lanksti — dalis kompetencijy turéty buti
nustatytos centralizuotai, taciau reikia palikti galimyb¢ organizacijoms pacCioms nustatyti dalj
kompetencijy, atsizvelgiant j jy veiklos specifika, pateikiant aiSkias rekomendacijas kaip tg
tinkamai atlikti (Valstybés tarnautojy kompetencijy..., 2014).

Kompetencijy modelis darbuotojams suteikia esmines gaires, kurios nurodo kaip jie turéty
elgtis ir kg turéty daryti. Taip pat, naudojantis kompetencijy modeliu, vadovai gali iSsiaiskinti
kurios darbuotojo charakteristikos atitinka bruozus, reikalingus uzimti vadovaujamas pareigas.
(Suhairoma ir kt., 2014). Kompetencijy modelis yra zmogiskyjy istekliy valdymo instrumentas,
kuriuo vadovaujantis yra nustatomos organizacijos tikslams pasiekti ir funkcijoms atlikti butinos
kompetencijos. Atsizvelgiant | nustatytas kompetencijas, vykdomas Zmogiskyjy istekliy poreikio
planavimas, atranka, mokymas ir ugdymas, vertinimas, karjeros planavimas, kai kuriais atvejais ir
motyvavimas, teigia RekaSiené (2014). Ravesteyn, Bosman ir Mens (2015) nurodo dar keleta
aspekty, kuriais organizacijoje gali biiti naudojama kompetencijy sistema:

o Norint darbuotojui sukurti asmeninj plétros plang. Tikslas yra ne nustatyti, kaip darbuotojas
dirba, bet ir i$siaiSkinti, ar jo Zinios ir jgidziai atitinka organizacijos keliamus reikalavimus.

o Isanalizuoti, kurios kompetencijos egzistuoja organizacijoje ar nustatyti jy trilkuma.

o Kaip priemong, kuriant darbo vietas.

o Kaip metodg patikrinti individo kompetencijas, samdant naujas darbuotojus.

Taikant kompetencijy modelj, galima gauti informacijos, kuri bus sékmingai panaudota
vystant ZmogiSkuosius iSteklius. Asmens vertinimas, remiantis kompetencijy modeliy, gali padéti
1SaiSkinti kompetencijas, kurias individas turi ar kurias dar gali reikéti jgyti, jei to reikalauja
organizacija, kadangi kompetencijy modelis nurodo Zmoniy tipus, kurie bus naudingi organizacijai
ir kuriy kompetencija atitinka organizacijos nuostatus (Suhairoma, Musta’amalb, Mohd Aminc,
Anuar Joharid, 2014). Zmogiskyjy istekliy kompetencijos yra efektyvios zmogiskuyjy istekliy
praktikos ,,statybiniai blokai. Zmogiskyjy istekliy kompetencijos, jgiidziai, strateginiai vaidmenys
ir profesionalumas sutelkti i zmogiskaji kapitala, padeda pasiekti organizacijos strategijas. (Schutte,
Barkhuizen, Van der Sluis, 2015).

Apibendrinant analizuoty autoriy nuomones, galima teigti, jog kompetencijy modelio
taikymas padeda sumodeliuoti tinkamiausio darbuotojo profilj, kurio jgidziai, zinios, bruozai ir
kitos charakteristikos atitikty organizacijos keliamus reikalavimus. Remiantis kompetencijy
modeliu, vykdomas Zzmogiskyjy iStekliy poreikio planavimas, atranka, vertinimas, Kkarjeros
planavimas. Tai leidzia pasamdyti darbuotojus, padésianéius organizacijai pasiekti uzsibrézty tiksly

bei nustatyti mokymo poreikj jau esantiems darbuotojams.
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Apibendrinant teoring dalj, galima teigti, kad.:

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra vienas pagrindiniy organizacijos vykdomy procesy, kuris
leidzia pasiekti uzsibréztus tikslus ir iSgyventi, pasitelkiant tinkamy ir kvalifikuoty specialisty
pagalba. Kompetentingi specialistai, sugebantys pasiekti optimaliausius darbo rezultatus bei greitai
prisitaikyti prie nuolat atsirandanciy pasikeitimy yra pagrindinis strategiSkos zmogiskyjy iStekliy
valdymo sistemos pasiekimas. Tinkamai parinkta Zzmogiskyjy iStekliy sistema, atitinkanti
organizacijos poreikius, uztikrina moderniausius darbuotojy paieskos ir atrankos budus, teisinga
personalo vertinimg, operatyvy darbuotojy tobulinimo poreikiy nustatymg, padeda numatyti
tobulintinas personalo valdymo sritis organizacijoje bei leidzia tinkamai planuoti jy karjera.

Zmogiskyjy istekliy valdymas apima ilgalaike perspektyva ir yra orientuojamas j siekiamus
rezultatus, tuo tarpu personalo valdymas apima trumpalaikes perspektyvas, tam reikalingos
kvalifikacijos bei kokybés personalo struktiirg. Siy istekliy planavimas padeda organizacijai jgyti
reikiamus ZmogiSkuosius iSteklius, padésianciu jgyvendinti uZsibréZtus strateginius uzdavinius.
Veikiant procesy ir pareigybiy analizés sistemai, galima numatyti kaip esami procesai Kis ateityje ir
kokie reikalavimai bus keliami darbuotojams. Ieskant darbuotojy suplanuotoms pareigybéms
uzimti, i8skiriami du pagrindiniai paieSkos budai: vidinis ir iSorinis. Vidiné darbuotojy paieska
vykdoma i§ organizacijoje jau dirbancio personalo, sudarant jam galimybes kilti karjeros laiptais.
Tuo tarpu iSoriné paieska atlickama ieSkant darbuotojy uz organizacijos riby, naudojantis duomeny
bazémis, skelbimais laikraS¢iuose ar internete, esamy darbuotojy rekomendacijomis, jdarbinimo
agentiiry paslaugomis.

Siekiant iSsirinkti tinkamiausig pretendentg j laisvg darbo vietg, galima taikyti jvairius btdus,
dazniausiai perzitrimi kandidaty gyvenimo apraSymai, daugiausia Zadantys kandidatai pakvieCiami
j darbo pokalbj. Darbo pokalbis — interviu — gali bati nestruktiirizuotas ir struktiirizuotas,
dalyvaujant vienam ar keliems apklausos atlikéjams, gali biiti vykdomas telefonu. Siekiant
1§siaiskinti kuris i§ jy geriausiai atitinka organizacijos keliamus reikalavimus, gali biti atliekami
jvairiis jdarbinimo testai, tikrinamos rekomendacijos ir informacija apie kandidata. Priémus nauja
darbuotojg, adaptavimas prasideda i§ karto po jo idarbinimo. Vykstantis adaptavimas gali biiti
formalus, remiantis tam tikromis i§ anksto sudarytomis programomis arba ne formalus, atliekamas
nesiremiant jokiu planu. Svarbu padéti Zzmogui jsilieti j darbing aplinka, nurodyti jo uzduotis, padéti
suvokti savo vietg organizacijos struktiiroje.

Zmogiskyjy istekliy vertinimo metu gaunama reik§minga informacija, kuria remiantis galima
priimti sprendimus dél darbuotojo atlyginimo padidinimo ar paaukstinimo, sudaryti plang kaip
Salinti trikumus, jZvelgti pranaSumus, karjeros perspektyvas. Organizuojant personalo vertinima,
pirmiausia nustatomi vertinimo tikslai, dél ko ir kas bus vertinama, parenkamas tinkamiausias

metodas. Galiausiai numatoma procediira — subjektas, vertinimo daznumas, rezultaty pateikimo
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tvarka ir pradedamas vertinimas. Atlikus vertinimg, su rezultatai supazindinamas ir vertinamas
darbuotojas. Gali biiti vykdomas interviu, kurio metu nurodoma kas buvo atlikta netinkamai, kurias
vietas reikalinga patobulinti. Pokalbio metu galima suzinoti apie tas kompetencijas, kurios galbiit
neuzfiksuotos jokiose lentelése, iSklausyti vertinama darbuotoja.

Idiegiant naujas sistemas, keiCiant strategijg ar struktiirg, gali atsirasti skirtumas tarp esamy ir
pageidautiny ziniy bei jgidziy, tod¢l pradinis zmogiskyjy istekliy tobulinimo sistemos Zingsnis —
kvalifikacijos tobulinimo poreikio nustatymas. Poreikiui nustatyti gali biiti taikomi metodai:
steb¢jimas, pokalbis, grupiné diskusija, anketavimas, darbo rezultaty analizeé, galima taikyti keletg
metody kompleksisSkai. Toliau sudaromi mokymo planai ir programos, geriausiai atitinkantys
organizacijos zmogiskyjy istekliy vystymo poreikius ir tikslus, pasirenkami tinkamiausi mokymo
metodai (paskaitos, konferencijos, mokymas darbe, nuotolinis mokymas ir kt.). Uzbaigus mokymo
ir tobulinimo procesus, vykdomas rezultaty jvertinimas. Organizacijos Zmogiskieji iStekliai gali buti
motyvuojami, naudojant materialines ir nematerialines motyvavimo priemones. Prie materialiy
skatinimo priemoniy priskiriamas darbo uzmokestis, priedai prie atlyginimo, dovanos. Tuo tarpu
nematerialios motyvavimo priemones, siejamos su asmeniniu tobuléjimu, pasitenkinimu,
pripazinimu, juntama darbo nauda visuomenei.

Siekiant sudaryti tinkamiausio darbuotojo profilj, efektyviai vykdyti Zmogiskyjy iStekliy
poreikio planavima, atranka, vertinima, planuoti karjera, galima pasitelkti kompetencijomis grista
zmogiSkyjy iStekliy valdyma. Kompetencijy modelis gali biiti naudojamas norint darbuotojui
sukurti asmeninj plétros plang, iSanalizuoti, kurios kompetencijos egzistuoja organizacijoje ar
nustatyti jy trikuma. Taip pat jj galima naudoti kaip metodg patikrinti individo kompetencijas,

samdant naujas darbuotojus ar kaip priemong, kuriant darbo vietas.
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2 TYRIMO METODOLOGIJA

2.1 Tyrimo problemy laukas

Problemy laukas parodo pagrindinius probleminius klausimus, i$skaidytus j smulkesnius

klausimus, kurie yra susije su tyrimo problemomis. Sios lentelés pradzioje apibrézta pagrindiné

darbe keliama problema. Siekiant ja iSspresti, tikslinga apibrézti visus kylancius probleminius

klausimus ir pateikti jy tyrimo metodus bei instrumentus (2.1 lentelé¢).

Problemy laukas

2.1 lentele

Probleminis klausimas

Problemy lauko klausimai

instrumentai

Tyrimo metodai ir

Su kokiomis pagrindinémis zmogiSkyjy istekliy valdymo
problemomis susiduria Valstybinio socialinio draudimo
fondo valdybos Mazeikiy skyrius?

Ar grieZtas teisinis reglamentavimas zmogiskyjy istekliy
valdymo atzvilgiu kliudo spresti iskilusias problemas?
Kaip zmogiskyjy istekliy valdymo situacijg vertina
jstaigos darbuotojai?

analizé.

draudimo
Mazeikiy
dokumenty,
rodikliy

akty
socialinio
valdybos
vidaus

ataskaity,
Informanty
informacijos analizé.

Mokslinés literatiiros ir teisés
Valstybinio

fondo
skyriaus
metiniy
analizé.
interviu i

Ir

Kokios yra
pagrindinémis
zmogiskyjy itekliy
valdymo problemos
Valstybinio  socialinio
draudimo fondo
valdybos Mazeikiy
skyriuje?

Kokios yra potencialios
zmogiskyjy istekliy
valdymo tobulinimo
kryptys Valstybinio
socialinio draudimo
fondo valdybos
Mazeikiy skyriuje?

Kokias zmogiskyjy iStekliy valdymo tobulinimo
galimybes jzvelgia informantai?
Kokias zmogiskyjy iStekliy valdymo tobulinimo

galimybes aptaria strateginiai dokumentai, susij¢ su
valstybés tarnautojy valdymu?

ES ir Lietuvos
dokumenty,

strateginiy
susijusiy
valstybés tarnautojy valdymu,
analizé. Informanty interviu ir
gautos informacijos analizé.

su

Saltinis: sudaryta darbo autorés

2.2 Tyrimo strategija

Strategija galima apibtdinti kaip priemoniy plang, skirtg artimiausiems tikslams

gyvendinti, todél siekiant tyrimo uzsibrézty tiksly, parengta tyrimo strategijos struktiira, nustacius

uzdavinius ir jy dalis tikslams jgyvendinti (2.2 lentelé).

Tyrimo strategijos struktura

2.2 lentelé

Tyrimo tikslas: i$nagrinéjus zmogiSkyjy iStekliy valdymo teorinius ir teisinius aspektus, atlikus dokumenty
analiz¢ ir empirinj tyrimg apie zmogiSkyjy iStekliy valdymo situacija Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos Mazeikiy skyriuje, nustatyti tobulintinas zmogiskyjy istekliy valdymo kryptis.

UZdavinius
atitinkantys tyrimo UZdaviniy dalis atitinkantys tyrimo poskyriai Rezultatai
skyriali
Zmogiékqjq iStekliy Zmogiékqjq iStekliy valdymo teoriné apibréztis Parengtas teorinés dalies

valdymo koncepcijy
sisteminé analizé

Zmogiskyjy istekliy valdymo modeliai

skyrius ir du jo
poskyriai.
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Zmogiskuyjy istekliy poreikio planavimas

Zmogiskyjy istekliy paieska, atranka, adaptavimas

Zmogiskyjy istekliy Zmogiskyjy istekliy vertinimas

Parengtas teorinés dalies
skyrius ir penki jo

valdymo procesas 7 iskuiy istekli ini i .
ymo p Zmogiskyjy istekliy tobulinimas, motyvavimas poskyriai.
Kompetencijomis gristas zmogiskyjy istekliy valdymas
Zmogiskujy istekliy Zmogiskyjy istekliy valdymo Valstybinio socialinio
valdymo Valstybinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriuje situacijos
socialinio draudimo | @nalize Parengtas empirinés
fondo valdybos | Informanty nuostaty apie Zmogiskujy iStekliy valdyma dallss .S!(y”us ir du jo
Mazeikiy skyriuje | Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos poskynal.

tyrimo rezultaty analizé | Mazeikiy skyriuje analizé

2.1. Apibrézti tyrimo problemy lauka

Suformuoti ir pagrjsti
tyrimo metodologija

Parengta  metodologiné

2.2. Sumodeliuoti tyrimo strategija dalis su trimis skyriais

2.3. Nustatyti tyrimo metodus

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Ganto grafikas — tai baziné laiko koordinaté, nurodanti viso projekto vykdymo laika bei
kiekvieni darbo ar elemento pradzig ir pabaigg. Jis uztikrina kiekvienos uzduotos chronologinius
duomenis ir grafiskai pavaizduoja numatomus projekto darbus linijinio grafiko pagalba, kurio
matmenys gali buti dienos, savaités, ménesiai ir netgi metai (Obrazcovas, 2006). Ganto grafikas
pavaizduotas 2.3 lenteléje.

2.3 lentele

Ganto grafikas

112|345 |6 |7 |8]9]|10|11 12| 13 | 14 | 15 | Komentaras

TR

v

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Siame Ganto grafike nuosekliai pavaizduota, kaip buvo planuojami tyrimo teoriniai ir
empiriniai darbai. T — teoriné dalis; TR - teorinés dalies rekonstrukcija; M — metodologiné dalis; E
— empiring dalis; | — i§vados ir rekomendacijos. Grafikas vaizduoja atlikty darby faktin;j laika.

Pirmuosius 5 ménesius atlikta preliminari mokslinés literatiros analizé. 5 ménesio pabaigoje

pradéta planuoti metodologiné dalis, kuri baigta raSyti 9 mén. Po to pradétas empirinis tyrimas t.y. 9
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mén. pabaigos iki 15 mén. pabaigos. Paskutinis 15 ménuo skirtas empirinés dalies uzbaigimui ir

iSvady bei rekomendacijy formulavimui ir pateikimui.

2.3 Tyrimo metodika

2.3.1 Tiriamos organizacijos charakteristika

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyrius (toliau — VSDFV
Mazeikiy skyrius) yra Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir
darbo ministerijos jsteigta vieSojo administravimo jstaiga, vykdanti valstybinj socialinj draudima.
VSDFV Mazeikiy teritorinio skyriaus savininké yra valstybé. Institucijos kompetencija
igyvendinant Fondo valdybos teritorinio skyriaus teises ir pareigas nustato Lietuvos Respublikos
valstybinio socialinio draudimo jstatymas, Lietuvos Respublikos biudzetiniy jstaigy jstatymas ir kiti
Lietuvos Respublikos teisés aktai. VSDFV Mazeikiy yra valstybés biudzetiné jstaiga, iSlaikoma i
Valstybinio socialinio draudimo fondo 1¢Sy, finansavimo Saltiniai taip pat gali buti valstybés
biudzeto tiksliniai asignavimai bei Lietuvos Respublikos ir tarptautiniy fondy suteiktos 1¢Sos ir kitos
teisés akty nustatyta tvarka teisétai gautos 1éSos. [staiga finansuoja apdraustuosius asmenis ir
istatymy nustatytais atvejais jy Seimos narius pensijy, ligos ir motinystés, nedarbo bei nelaimingy
atsitikimy darbe ir profesiniy ligy atvejais. Uztikrina teisingg duomeny apie draudéjus,
apdraustuosius asmenis ir iSmoky gaveéjus tvarkyma, nagrin€ja praSymus ir priima sprendimus dél
apdraustyjy asmeny duomeny tikslinimo bei tikslina apdraustyjy asmeny duomenis. VSDFV
Mazeikiy skyriuje, jskaitant ir Plungés, Tel$iy, Akmenés bei Skuodo poskyrius, dirba 183

darbuotojai. Organizaciné valdymo struktiira pavaizduota 3 priede.

2.3.2 Tyrimo metodai

Nagrin¢jant moksling literatiirg teoriniu aspektu, buvo analizuojama Zmogiskyjy iStekliy
valdymo teoriné apibréztis, zmogiskyjy iStekliy poreikio planavimo, paieskos, atrankos bei
adaptavimo procesai. Taip pat nagrinéjamos zmogiskyjy iStekliy vertinimo ir tobulinimo
procediiros, motyvavimo sistema, aptariamas zmogiSkyjy iStekliy valdymas, grjstas
kompetencijomis. Moksliné literatira padeda suvokti tyrimo kontekstg, susikurti savo tyrimo
struktiirg, kad biity galima palyginti savo atradimus su jau paskelbtomis mokslinémis Ziniomis
(Bitinas ir kt., 2008), todél mokslinés literatiiros analizé buvo bitina tolimesniam tyrimo
organizavimui — tinkamo tyrimo metodo bei klausimy parinkimui. Tyrimui atlikti pasitelkta
dokumenty analize bei interviu.

Dokumenty analizé. VSDFV Mazeikiy skyriaus veiklos organizavimas vykdomas

remianti jstatymuose ir kituose norminiuose teisés aktuose nustatyta tvarka, todél dokumenty
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analizei atlikti nagrinéti Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimai, Lietuvos Respublikos Seimo
jsakymai, Socialinés apsaugos ir darbo ministro jsakymai, Fondo valdybos direktoriaus jsakymai ir
Kiti Lietuvos Respublikos teisés aktai, reglamentuojantys valstybés tarnautojy karjeros valdyma.
Siekiant identifikuoti Zmogiskyjy iStekliy valdymo ypatumus konkreciai VSDFV Mazeikiy
skyriuje, remtasi oficialiais institucijos dokumentai: Fondo valdybos Mazeikiy skyriaus
direktoriaus jsakymais, Fondo valdybos Mazeikiy skyriaus veiklos planais, Fondo valdybos
Mazeikiy skyriaus veiklos plano vykdymo ataskaitomis, Fondo Valdybos personalo veiklos
rodikliais ir kitai su zmogiskyjy istekliy valdymu susijusiais oficialiais dokumentais ir statistika,
kurie buvo gauti naudojantis ,,Sodros* vidiniu interneto puslapiu darbuotojams — intranetu.

Reik$minga pazyméti, kad, dél vykusios Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
teritoriniy skyriy reorganizacijos, nuo 2012 m. sausio 1 d. Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos Akmenés, Plungés, Skuodo, TelSiy skyriai reorganizuoti juos prijungiant prie Fondo
valdybos Mazeikiy skyriaus. Todél analizuojant ir lyginant statistinius duomenis bei kitus rodiklius,
tikslinga remtis duomenimis nuo 2012 mety.

Standartizuotas interviu. Interviu, kaip kokybinio duomeny rinkimo metodo, taikymas
grindziamas prielaida, kad prasminga Zinoti informanty pozitirius, vertinimus ir nuomones, jo metu
siekiama suvokti informanty patirtj, suzinoti nuomones tiriamu klausimu, kurias jie i§sako savais
zodziais (Bitinas ir kt., 2008). Tyrimui atlikti pasirinktas standartizuotas interviu — visi klausimai ir
ju eiliskumas i§ anksto numatyti. Standartizuoto interviu tipas pasirinktas sickiant iSgauti labiau
racionalius, nei emocijomis gristus atsakymus, kad buty galima kuo tiksliau interpretuoti gautus
duomenis. Anot Kardelio (2016), tokio interviu tipo privalumas — maziaus SaliSkumo, taip pat
aiSkesneé duomeny analizé ir lyginimas, kadangi visi tiriami asmenys klausiami ty paciy klausimy ta
pacia seka, 0 tyrimas gali bati atlickamas tiek zodziu, tiek rastu. Interviu klausimynas pateiktas 4

priede.

2.3.3 Tyrimo organizavimas ir eiga

Tyrimo organizavimas. Standartizuotam interviu atlikti pasirinkit informantai pagal
veiklos sritis — orientuotasi, kad jy darbo pobudis buty tiesiogiai susijgs su zmogiskyjy istekliy
valdymu, todél informantais buvo pasirinkti VSDFV Mazeikiy skyriaus Teisés ir personalo skyriaus
vedéja, Teisés ir personalo skyriaus specialistés personalo klausimais bei direktoriaus pavaduotojos.
Direktoriaus pavaduotojos organizuoja ir kontroliuoja kuruojamus skyrius ir ty skyriy specialisty
veikla. Personalo skyriaus darbuotojai padeda direktoriui valdyti personala, organizuoti Zmogiskyjy
iStekliy plétra, dalyvauja formuojant organizacing kultiirg. Taip pat padeda direktoriui formuoti

personalo sudétj, mokymo poreikj, kurti ir jgyvendinti personalo motyvacijos sistema, Vykdyti
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personalo adaptavimg ir integravimg jstaigoje. Tyrime dalyvavusiy informanty charakteristika
pateikiama 2.4 lenteléje.

[Sanalizavus pagrindinius Lietuvos Respublikos teisés aktus bei kitus norminius
dokumentus, reglamentuojancius valstybés tarnautojy valdyma ir iSnagrinéjus vidinius VSDFV
Mazeikiy skyriaus dokumentus, rodiklius, statistinius duomenis, buvo sudarytas interviu
klausimynas. Klausimyng sudaro 15 klausimy: 13 klausimy tiesiogiai siejami su ZmogiSkyjy
iStekliy valdymu, 2 paskutinieji — su darbine patirtimi. Informantams suteikti kodai, jy pateikti
atsakymai susisteminti ir suskirstyti ] kategorijas, atlikta interviu turinio analizé. Svarbu paminéti,
jog informanty pasisakymai uzkoduoti kodais I:1 — I:5, ta¢iau kody numeriai nesutampa su lenteléje
nurodyty pareigy eiliSkumu, taip uztikrinant informanty anonimiskuma.

Tyrimo eiga. Tyrimas atliktas 2016 m. lapkri¢io 28 — gruodzio 19 dienomis. Su kiekvienu
informantu d¢l tyrimo atlikimo buvo tartasi individualiai. 2 informantai, d¢l didelio uZimtumo,
pageidavo ] interviu klausimus atsakyti rastu, tod¢l interviu klausimynas buvo siunciamas
elektroniniu pastu. Su 3 informantais interviu vyko Zodziu, i§ anksto suderinus susitikimo vietg ir

laika, jy pageidavimu, interviu klausimynas buvo atsiystas i$ anksto.

2.4 lentelé
Informanty charakteristika
. Darbo patirtis Darbo patirtis
Informanty pareigos - . S .
uzZimamose pareigose vieSajame sektoriuje
Teisés ir personalo skyriaus vedéjas 5 metai 14 mety
Personalo skyriaus vyriausiasis specialistas 10 ménesiy 4 metai
Personalo skyriaus vyresnysis specialistas 10 ménesiy 3 metai
Direktoriaus pavaduotojas 25 metai 25 metai
Direktoriaus pavaduotojas 25 metai 25 metai

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimas atliktas laikantis etikos reikalavimy — tyrime dalyvave asmenys sutiko jame
dalyvauti, dalyviams paaiSkintas tyrimo tikslas, uZtikrinta, kad jy pateikti atsakymai bus naudojami
tik magistro darbo raSymui. Taip pat uztikrintas anonimiskumas, paaiskinta, jog gauta ir neapdorota
informacija, 1§ kurios biity galima atpazinti tyrimo dalyvi, bus prieinama tik darbo autoriui.
Derinant interviu laikg ir vieta, keli respondentai uzsiminé, jog ,,jaustysi drgsiau’ ir , kalbéty
laisviau“, jei pokalbis nebiity jraSin€¢jamas. Atsizvelgiant ] iSsakytas nuomones, pokalbis

JraSinéjamas nebuvo.
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3 ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO VALSTYBINIO SOCIALINIO
DRAUDIMO FONDO VALDYBOS MAZEIKIU SKYRIUJE TYRIMO
REZULTATU ANALIZE

3.1 Zmogiskyjy istekliy valdymo Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos

Mazeikiy skyriuje situacijos analizé

Esminj posiikj jstaigos ZmogiSkiesiems iStekliams turéjo LR Vyriausybés 2011 m. liepos 13 d.
nutarimo Nr. 884 pagrindu Lietuvos mastu vykusi Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
teritoriniy skyriy reorganizacija, kurios tikslas - optimizuoti Valstybinio socialinio draudimo fondo
(toliau — VSDF) administravimo jstaigy struktiirg centralizuojant bendryjy funkcijy valdyma,
uztikrinant efektyvesnj Valstybinio socialinio draudimo fondo biudzeto 1ésy ir zmogiskyjy iStekliy
naudojima, racionaliau ir geriau atliekant Fondo valdybos teritoriniy skyriy funkcijas, stiprinant
vidaus kontrolg.

Vadovaujantis 2011 m. lapkri¢io 29 d. jsakymu Nr. V-498 , D¢l Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdybos teritoriniy skyriy reorganizavimo®, nuo 2012 sausio 1 d. Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos (toliau — VSDFV) Akmenés, Plungés, Skuodo, Tel$iy skyriai
reorganizuoti juos prijungiant prie Fondo valdybos Mazeikiy skyriaus. [sakyme akcentuojama, kad
reorganizacija vykdoma siekiant optimizuoti valdyma, atsisakant nereikalingy valdymo grandZiy,
atsisakant pertekliniy vadovaujancios grandies pareigybiy bei stambinant padalinius. Taip pat
siekiant optimizuoti pareigybiy skai¢iy, iSnaudoti masto ekonomijos taupymo galimybes ir
galimybes jsigyti paslaugas rinkoje. Reorganizacija vyko jungimo biidu — prie didesniy teritoriniy

skyriy prijungiant mazesnius. Tai turéjo jtakos ir darbuotojy skaiCiaus pasikeitimui (3.1 pav.).

Skuodas TN 22 5

31.25
Akmene NN 22 a3l7s
B Pareigybiy skaicius po
Telsiai NN 33.75 5 8 reorganizacijos (2012-01-01)
Pareigybiy skaicius iki
Plung: N—— 415 o reorganizacijos (2011-01-01)

sitiqe: . 70.25
Mazeikiai 60.5

0 20 40 60 80

3.1 pav. VSDFYV teritoriniy skyriy pareigybiy skai€ius pries ir po reorganizacijos

Saltinis: sudaryta autorés remiantis VSDFV Mazeikiy skyriaus pateiktais duomenimis.
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Mazeikiy skyriuje po reorganizacijos pareigybiy skaicius padidéjo 9,75 pareigybés, tuo tarpu,
prijungtuose skyriuose pareigybiy skyrius sumazéjo. 2011 m. sausio 1 d. bendras Mazeikiy,
Plungés, Telsiy, Akmenés ir Skuodo pareigybiy skaicius sieké 234, po reorganizacijos, 2012 m.
sausio 1 d., skaiCius sumazg¢jo iki 195, buvo panaikintos 39 pareigybés.

LR Vyriausybés nutarime ,,Dél pavyzdiniy personalo administravimo tarnyby nuostaty

patvirtinimo*

akcentuojami dvi sgvokos: personalas ir zmogiskieji iStekliai. Personalas — tai
istaigos valstybés tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis. Tuo tarpu Zmogiskieji
iStekliai — personalo Ziniy, jgudziy ir gebéjimy, kuriy reikia jstaigos veiklai uZztikrinti, visuma.
Minétame nutarime nurodoma, jog personalo administravimo tarnybos darbuotojai prisideda prie
personalo valdymo politikos formavimo, padeda jstaigos vadovui formuoti personalo sudétj, atlieka
personalo sudéties analize. Personalo administravimo tarnybos darbuotojal, atsizvelgiant j jstaigos
strateginius tikslus ir uzdavinius, teikia jstaigos vadovui sitilymus dél Zmogiskyjy iStekliy poreikio.

Zmogiskuyjy istekliy valdyma vieSajame sektoriuje reglamentuojantys teis¢s aktai nepalieka
daug vietos interpretavimui — priémimo j valstybés tarnautojo pareigas tvarkg nustato Valstybés
tarnybos jstatymas, statutai, Vyriausybés patvirtintas konkursy j valstybés tarnautojo pareigas
organizavimo tvarkos apraSas. Moksling¢je literatiiroje pateikiama daugybé Zmogiskyjy istekliy
paieskos biidy, tatiau pagal Valstybés tarnybos jstatyma” (toliau — VT]), organizuojant konkursg j
karjeros valstybés tarnautojo ar jstaigos vadovo pareigas, apie konkursg yra paskelbiama ,,Valstybés
ziniy“ priede ,Informaciniai praneSimai®“ (nustatytos formos skelbimu) ir valstybés tarnybos
tvarkymo funkcijas atliekancios jstaigos interneto tinklalapyje.

Priémima ] valstybés tarnautojy pareigas reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymo treciasis
skyrius. Remiantis jstatymu, j karjeros valstybés tarnautojo pareigas priimama konkurso biidu ir be
konkurso (VT] 11 str.). Konkurse gali dalyvauti asmenys, kurie:

1) turi Lietuvos Respublikos pilietybe;

2) moka valstybing lietuviy kalba;

3) yra ne jaunesni kaip 18 mety ir ne vyresni kaip 65 mety. Reikalavimas biiti ne vyresniam
kaip 65 mety netaikomas politinio (asmeninio) pasitikéjimo ir pakaitiniams valstybés tarnautojams;

4) turi to lygio valstybés tarnautojo pareigoms eiti buiting i$silavinima;

5) turi valstybés tarnautojui privalomy jo veikloje bendryjy gebéjimy visuma, o
vadovaujantys valstybés tarnautojai — taip pat ir privalomy jy veikloje gebéjimy vadovauti valstybés

ar savivaldybés institucijai ar jstaigai ar jos padaliniui visumg (VT] 9 str.).

3 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2007 m. spalio 17 d. Nr. 1098 ,Dél pavyzdiniy personalo
administravimo tarnyby nuostaty patvirtinimo*.
4 Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas, 1999 m. liepos 8 d. Nr. VIII-1316.
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Pateikti duomenys (3.2 pav.) rodo, jog 2014 m. VSDFV Mazeikiy skyrius paskelbé 6
konkursus ] karjeros valstybés tarnautojo pareigas, 2015 m. paskelbta dvigubai daugiau — 12
konkursy. 2016 m. paskelbta 15 konkursy, daugiausia jy — 7 — j Pasalpy ir nedarbingumo kontrolés
skyriy, didelé darbuotojy kaita ir Klienty aptarnavimo skyriuje, j kurj buvo paskelbti 5 konkursai.

B moky iSieskojimo skyrius
2016 1

T T = Pensiyskyris
r 4 Informaciniq sistemq Skyrius
2015 2

A B Teisés ir personalo skyrius
|

I ) Registro skyrius

2014 q . .
— 3 m Pasalpy ir nedarbingumo

kontrolés skyrius

0 ) 4 6 8 m Klienty aptarnavimo skyrius

3.2 pav. Konkursai, paskelbti i karjeros valstybés tarnautojo pareigas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis VSDFV Mazeikiy skyriaus pateiktais duomenimis.

Be konkurso | karjeros valstybés tarnautojo pareigas gali biiti priimama atkuriant karjeros
valstybés tarnautojo statusg (Vyriausybés nustatyta tvarka grjztama ] eitas arba, jeigu néra
galimybés, kitas tos pacios ar Zemesnés kategorijos karjeros valstybés tarnautojo pareigas toje
pacioje ar kitoje valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje), atitinkant bendruosius
reikalavimus, keliamus asmeniui, priimamam | valstybés tarnautojo pareigas, ir jiems siiilomos
pareigybés apraSyme nustatytus specialiuosius reikalavimus (VT] 11 str.).

Atlikus pareigybiy uzimtumo analize (3.3 pav.), galima pastebéti, jog VSDVF Mazeikiy
skyriuje pareigybiy neuzimtumas nuo 2012 mety vis didéjo. Pradiniame laikotarpyje — 2012 m. —
buvo jsteigta 190 pareigybiy, visos darbo vietos buvo uzimtos. 2013 ir 2014 m. buvo 3 laisvos
darbo vietos, 0 2015 m. i$ jsteigty 188 pareigybiy, neuzimtos — 4,5 pareigybés. Galima manyti, jog
visiSkam 2012 m. pareigybiy uZimtumui jtakos tur¢jo 2011 m. vykusi reorganizacija, kurios metu
atliktos pareigybiy steigimo ir naikinimo procediiros bei veiksmai, susij¢ su darbuotojy atleidimu
bei perkélimu. Taciau pareigybiy neuzimtumas vis didéja — VSDFV Mazeikiy skyriaus Teisés ir
personalo skyriaus pateiktais duomenimis 2016 m. buvo laisvos 4 pareigybés, 2017 m. — 5
pareigybés.

Kaip nurodé 3.1 paveiksle pateikti duomenys, reorganizacijos metu buvo panaikintos 39
pareigybés. Tad dalis dirban¢iy asmeny, panaikinus jy pareigybes buvo perkelti vadovaujantis
Valstybés tarnybos jstatymo 43 straipsniu, kuris nurodo, jog tarnautojas, kurio pareigybé

naikinama, paskiriamas ] kitas to paties lygio ir kategorijos karjeros valstybés tarnautojo pareigas, o
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jei tokiy pareigy néra ir valstybés tarnautojas sutinka, — ] Zemesnés kategorijos pareigas, taip
uzpildant visas laisvas darbo vietas. [statymas taip pat nurodo, jog karjeros valstybés tarnautojas,

kurie iki pareigybés panaikinimo j kitas pareigas paskiriami, i§ pareigy atleistas.

Uzimty pareigybiy skaicius
2013 188 _ W Laisvy pareigybiy skai¢ius

2012 190 0

178 180 182 184 186 188 190 192

3.3 pav. VSDFV Mazeikiy skyriaus pareigybiy uzimtumas 2012-2015 metais

Saltinis: sudaryta autorés remiantis 2012-2015 mety Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos personalo veiklos

rodikliais.

ReikSminga paminéti ir kitg aspekta, tai — patvirtinty pareigybiy skaifiaus mazéjimas. 3.3
paveiksle susisteminti duomenys parodé, jog nuo 2013 m. jsteigty pareigybiy skaiius buvo
mazinamas: 2013 m. buvo jsteigta 191 pareigybé, 2014 m. Sis skai¢ius sumazéjo iki 190. 2015 m.
pareigybiy skaicius buvo dar sumazintas iki 188 pareigybiy, tad per kelerius metus nuo 2013 m.
remiantis Socialinés apsaugos ir darbo ministro jsakymai buvo panaikintos 3 pareigybés. VSDFV
Mazeikiy skyriaus teisés ir personalo skyriaus pateiktais duomenimis 2016 m. buvo jsteigtos 180
pareigybiy®, toks pat skaiGius patvirtintas ir 2017 m.%, tad galima matyti, jog pareigybiy skai¢ius
VSDFV Mazeikiy skyriuje yra smarkiai mazinamas — nuo 2013 m. panaikinta 11 pareigybiy.

Priemus naujus darbuotojus, svarbu uZtikrinti jy integravimgsi ] organizacijg, todeél
adaptacijos procesas stebimas, teikiamos i$vados ir pasiilymai dél darbuotojy adaptacijos
organizacijoje. Naujai priimtiems dirbantiesiems yra nustatomas adaptacijos programos taikymas,
parengiamas adaptacijos programos dalyviui skirtas mokymo planas (5 priedas), paskiriamas
mentorius’. Adaptacijos programa taikoma ir darbuotojams, perkeltiems dirbti i§ vienos VSDF
administravimo jstaigos ar struktiirinio padalinio i kit3.

3.4 paveiksle pavaizduota Mazeikiy skyriaus darbuotojy kaita 2013-2015 metais. I$ pateikty

duomeny matyti, jog didziausi pokyciai vyko 2015 m., kai priimty darbuotojy skaicius sieké 10, o

5 Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos direktoriaus jsakymas 2015 m. gruodzio 28 d. Nr. V-659.

® Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos direktoriaus jsakymas 2017 m. sausio 2 d. Nr. V-2.

" Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus direktoriaus 2016 m. balandZio 13 d. jsakymu Nr.
VE-110 patvirtintas Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus 2016-yjy mety veiklos planas.
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atleisty — net 13. Galima manyti, jog tokiems pokyc¢iams jtakos tur¢jo kategorijy pakitimai:
panaikintos 6 A lygio 11 kategorijos Pasalpy ir nedarbingumo kontrolés skyriaus vyriausiyjy
specialisty pareigybés ir jsteigtos 6 A lygio 12 kategorijos pareigybés®; panaikintos 2 A lygio 9
kategorijos Imoky iSieskojimo skyriaus vyriausiyjy specialisty pareigybés ir jsteigtos 2 A lygio 11
kategorijos pareigybés®; panaikinta 1 B lygio 7 kategorijos Teisés ir personalo skyriaus vyresniojo
specialisto pareigybé ir jsteigta 1 B lygio 9 kategorijos pareigybé!®. Taip pat panaikinta 1 A lygio 9
kategorijos Registro skyriaus vyriausiojo specialisto pareigybé bei 1 B lygio 7 kategorijos Registro

skyriaus vyresniojo specialisto pareigybé!?, j kuriy vietas naujy pareigybiy nebuvo jsteigta.

_ 186
1
2015 10

183  mDarbuotojy skai¢ius periodo
pradzioje (sausio 1 d.)

8 189 g Atleisty darbuotojy skaicius
2014 6

187 o Priimty darbuotojy skaiCius

— 185
2013 5 Darbuotojy skaicius periodo

i 8 abaigoje (gruodzio 31 d.
1gg Pabaigo) (g )

0 50 100 150 200

3.4 pav. VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy kaita

Saltinis: sudaryta autorés remiantis 2013-2015 mety Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos personalo
veiklos rodikliais.

Remianti susistemintais duomenimis, 2013 m. ir 2014 m. darbuotojy kaita svyravo nezymiai:
2013 m. priimti 8 darbuotojai, atleisti — 5, nezymiai didesnis pokytis 2014 m. — priimti 6
darbuotojai, atleisti 8. ReikSminga paminéti, jog i bendrg atleisty darbuotojy skaiciy jskaic¢iuojamas
ir skaicius darbuotojy, kurie i$ organizacijos 1§€jo savo noru.

Adaptacijos programal? taikoma valstybés tarnautojams ir darbuotojams, dirbantiems pagal
darbo sutartis, priimtiems naujai j darba, grizusiems i§ atostogy vaikui prizitiréti, perkeltiems dirbti
i§ vienos VSDF administravimo jstaigos ar struktiirinio padalinio j kita, bei tiems, kuriy strukttirinis

padalinys nesikeicia, taciau visiSkai arba i§ esmés keiCiasi darbo pobiudis, siekiant padéti kuo

8 Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus direktoriaus jsakymas 2015 m. liepos 27 d. Nr.
;/\Egli-s?tii)inio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus direktoriaus jsakymas 2015 m. liepos 27 d. Nr.
}gli/-;LIYS?}./binio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus direktoriaus jsakymas 2015 m. liepos 27 d. Nr.
XE/-;LIYS?}./binio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus direktoriaus jsakymas 2015 m. liepos 27 d. Nr.
XE\-/:ZS?Lt.ybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy naujai priimty valstybés tarnautojy ir darbuotojuy,
dirbanciy pagal darbo sutartis, adaptacijos programos aprasas.

49



sekmingiau adaptuotis Fondo administravimo jstaigoje ir/ar jos padalinyje. Sios programos trukmé
ne ilgiau kaip 3 ménesiai. Mentoriumi skiriamas jstaigos darbuotojas, turinti Ziniy ir jgudziy,
reikalingy adaptacijos programos dalyvio darbo pareigoms atlikti, dirbantis administravimo
jstaigoje ilgiau nei 6 ménesius bei pasizymintis pareigingumu, darbStumu, reiklumu,
komunikabilumu.

Tiesioginis vadovas adaptacijos laikotarpiu su programos dalyviu ir jo mentoriumi, aiskinasi,
ar skiriamos uzduotys atitinka adaptacijos programos dalyvio profesines zinias ir kompetencija, ar
visas darbo uzduociy turinys jam yra suprantamas, kokie sunkumai ir klaidos pasitaiko vykdant
pavestas funkcijas, aptariami jy sprendimo biidai ir numatomos kvalifikacijos tobulinimo sritys. Po
adaptacijos laikotarpio uzpildoma programos dalyvio vertinimo anketa (6 priedas), organizuojamas
pokalbj su nauju darbuotoju, siekiant iSsiaisSkinti, ar patenkinti jo liikesCiai bei kokios pasitaiko
problemos adaptacijos procese.

Taip pat pagal poreikj Fondo administravimo jstaigoje organizuojama Naujoko diena, kurioje
kvieCiami dalyvauti visi naujai pradéje dirbti darbuotojai. Naujoko dienos metu Fondo
administravimo jstaigos struktiiriniy padaliniy atstovai pristato Fondo administravimo jstaigas,
struktiiras, strategija, tikslus, uzdavinius, vidaus teisés aktus bei supazindina su Fondo
administravimo jstaigos administraciniy padaliniy veikla!®. Remiantis VSDFV Mazeikiy skyriaus
2015 mety veiklos plano vykdymo ataskaita, visiems naujai priimtiems darbuotojams buvo paskirti
mentoriai bei parengti mokymo planai. Per 2015 m. Mazeikiy skyriuje buvo paskirta 13 mentoriy,
kurie savo mokiniy jvertinti labai gerai.

Esant laisvoms karjeros valstybés tarnautojo pareigos, karjeros valstybés tarnautojas jo
praSymu gali biiti perkeltas ] kitas tos pacios ar Zemesnés kategorijos pareigas toje pacioje ar kitoje
valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje. Gali biiti sukeistos dviejy tos pacios kategorijos
karjeros valstybés tarnautojy pareigos, jeigu jie to praso (VT 20 str.).

Valstybés tarnybos tarnybinés veiklos vertinimas vykdomas kasmet, nustatyta tvarka, siekiant
vertinti tarnautojy gebé¢jimus atlikti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas ir jy kvalifikacijg bei
pasiektus rezultatus, vykdant jiems suformuluotas uzduotis. Remiantis Valstybés tarnybos jstatymo
22 straipsniu, valstybés tarnautojo tarnybiné veikla vertinama kiekvienais metais, jeigu valstybés
tarnautojas ne trumpiau kaip 6 ménesius per kalendorinius metus eina pareigas toje valstybés ar
savivaldybés institucijoje ar jstaigoje, kurioje yra vertinama jo tarnybiné veikla.

Tiesioginis vadovas kiekvienais metais pokalbio su valstybés tarnautoju metu aptaria
valstybés tarnautojo uZpildyta vertinimo anketg ir valstybés tarnautojo gebéjimus atlikti pareigybés

apraSyme nurodytas funkcijas, aptaria pasiektus rezultatus vykdant valstybés tarnautojui

13 Valstyhinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy naujai priimty valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartis, adaptacijos programos aprasas.

50



suformuluotas uzduotis, o kai vertinama jstaigos vadovo ir jstaigos padalinio vadovo veikla,
aptariami jo pasiekti rezultatai vykdant atitinkamai jo vadovaujamai jstaigai arba vadovaujamam
jstaigos padaliniui suformuluotas uzduotis, taip pat yra suformuluojamos einamyjy mety uzduotys
bei aptariami valstybés tarnautojo karjera ir kvalifikacijos tobulinimas.

Tiesioginis vadovas pateikia vertinimo anketg, kurig tarnautojas uzpildo ir grgzina
tiesioginiam vadovui ne véliau kaip per 3 darbo dienas nuo jos gavimo dienos. Valstybés
tarnautojas ir jo tiesioginis vadovas susitaria dél pokalbio datos, iki pokalbio vadovas susipazjsta su
valstybés tarnautojo uzpildyta vertinimo anketa. Po pokalbio tiesioginis vadovas uzpildo vertinimo
anketg. Tais atvejais, kai nesutinka su valstybés tarnautojo nurodytu balu ir nurodo kitokj balg —
jraso tai pagrindziantj komentarg. Pagal valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo iSvados
forma (7 priedas) surasoma tarnybinés veiklos vertinimo i§vada, kurioje tiesioginis vadovas vertina
valstybés tarnautojo tarnybing veikla.

Valstybés tarnautojo kvalifikacija ir jo geb¢jimas atlikti pareigybés apraSyme nurodytas
funkcijas vertinami pagal vertinimo kriterijus. Kiekvienas tarnybinés veiklos vertinimo Kriterijus
turi savo reikS8mes, vertinamas nuo 1 iki 5 baly. Maziausias jvertinimas — 1 balas, didZiausias
jvertinimas — 5 balai. Bendras valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos jvertinimas — labai gerai,
gerai, patenkinamai, nepatenkinamai nurodomas i$vadoje pagal valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo skaléje (3.1 lentel¢) gautg rezultatg. Tiesioginis vadovas valstybés tarnautoja su

i$vada supazindina pasiraSytinail®.

3.1 lentelé
Valstybés tarnautojuy tarnybinés veiklos vertinimo skalé
Geb¢jimo atlikti pareigybés aprasyme nurodytas funkcijas vertinimas
1 2 3 4 5

é o 1 nepatenkinamai | nepatenkinamai | patenkinamai patenkinamai patenkinamai
§ g 2 nepatenkinamai | patenkinamai patenkinamai patenkinamai patenkinamai
% g 3 nepatenkinamai | patenkinamai gerai gerai gerai
g 4 patenkinamai | patenkinamai gerai gerai labai gerai

5 patenkinamai patenkinamai gerai labai gerai labai gerai

Saltinis: Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2002 m. birzelio 17 d. Nr. 909 “Dé¢l Valstybés tarnautojy
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy”.

Valstybés tarnautojy kvalifikacinés klasés yra trys, auks€iausia yra pirma, zemiausia — trecia
kvalifikacing klas¢, valstybés tarnautojy pareigybés yra trijy lygiy:

A lygio — pareigybéms biitinas aukstasis universitetinis arba jam prilygintas i$silavinimas;

14 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2002 m. birzelio 17 d. Nr. 909 “Dél Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy
klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo kriterijy”.
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B lygio — parecigybéms biitinas ne Zemesnis kaip aukstasis neuniversitetinis i$silavinimas arba
aukstesnysis i$silavinimas, arba iki 1995 mety igytas specialusis vidurinis iSsilavinimas;

C lygio — pareigybéms biitinas ne zemesnis kaip vidurinis i$silavinimas ir jgyta profesiné
kvalifikacija.

Valstybés tarnautojy pareigybés skirstomos j 20 kategorijy, aukSciausia yra 20 kategorija,
zemiausia — 1 kategorija’®.

Valstybés tarnybos jstatymo 22 straipsnis reglamentuoja, jog vertinimo metu tiesioginis
karjeros valstybés tarnautojo ar pakaitinio valstybés tarnautojo tarnybine veiklg jvertinus gerai,
teisiné padétis nesikeiCia ir valstybés tarnautojo veiklos vertinimas yra baigiamas, iSskyrus atvejj,
kai Sis valstybés tarnautojas praSo, kad jo tarnybing veiklg vertinty vertinimo komisija. Jeigu
tiesioginis vadovas valstybés tarnautojo tarnybing veiklg jvertina labai gerai, patenkinamai arba
nepatenkinamai, valstybés tarnautojo tarnybine veiklg vertina vertinimo komisija.

Tiesioginis vadovas, jstaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo tarnybing jvertings labai
gerai, vertinimo komisijai teikia vertinimo iSvadg su sitilymais suteikti trecig arba nuosekliai
aukStesne kvalifikacing klas¢ arba, perkelti tarnautoja j toje pacioje valstybés ar savivaldybés
institucijoje ar jstaigoje aukStesnes karjeros valstybés tarnautojo pareigas, jstaigos vadovui ar
karjeros valstybés tarnautojui palikti turimg pirmg kvalifikacine klas¢ ir skirti jam pareiginés algos
dydzio vienkartinj prieda, arba paskatinti tarnautojag padéka ar vardine dovana. 3.5 ir 3.6
paveiksluose pateikiami VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy pareigy poky¢iai 2013-2016 metais.

m Perkelti | aukStesnes pareigas ir
suteikti ne aukStesne negu

— 32 turétg kvalifikacing klase
K .
4 W Perkelti | guﬁgﬁggﬁgg)pareigas

2016 metai 3

Suteikti kvalifikacing klase
(kategorija) (I)

|1
10
50
12 B Suteikti kvalifikacing klase

2015 metai 4 (kategorija) (IT)
o
S Suteikti kvalifikacine klasg

(kategorija) (III)

o
[EEN
o
N
o

30 40 50 60

3.5 pav. VSDFV Mazeikiy skyriaus valstybés tarnautojams pateikti sitilymai

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis VSDFV Mazeikiy skyriaus pateiktais duomenimis.

ISanalizavus gautus rezultatus matyti, jog dazniausiai pateikti siilymai — perkelti j aukStesnes

pareigas ir suteikti ne aukStesne negu turétg kvalifikacine klase. 2015 m. tokiy sitlymy buvo

15 Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas, 1999 m. liepos 8 d. Nr. VIII-1316.
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pateikta 50, gali manyti, jog tam jtakos turéjau jau minéti kategorijy pakitimai, kai buvo naikinamos
ir naujai kuriamos tam tikros Pasalpy ir nedarbingumo kontrolés, Imoky iSieskojimo, Teisés ir
personalo skyriy kategorijos ir specialistai, kasmetinio vertinimo metu komisijos jvertinti labai
gerai pakilo pareigose. 2016 m. pana$iis parcigybiy pakitimai vyko Registro skyriuje, galima
manyti, jog tai taip pat turéjo jtakos itin dideliam pasialymy perkelti specialistg j aukStesnes

pareigas ir suteikti ne auksStesng negu turétg kvalifikacing klase, 2016 m. tokiy sitilymy buvo 32.

2014 M1 :
| Perkelti | aukStesnes pareigas
_ 3 Perkelti | aukstesnes pareigas ir
2013 14 suteikta kvalifikaciné klasé
0 5 10 15

3.6 pav. VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy pareigy pokyciai

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis 2013-2014 mety Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos personalo
veiklos rodikliais.

IS pateikty duomeny matyti, kad, lyginant su 2015-2016m., 2013-2014 m. pasitilymai dél
VSDFV Mazeikiy skyriaus darbuotojy pareigy pakitimo zymiai mazesni: 2013 m. 14 darbuotojy
pateikti sitilymai perkelti | aukStesnes pareigas ir suteikti kvalifikacing klasg, 2014 m. tokiy sitilymy
pateikta tik 5. 2013 m. 3 darbuotojus buvo sitloma perkelti j aukstesnes pareigas, 2014 m. — tik 1
darbuotoja.

Tarnautojo tarnybin¢ veiklg jvertinus patenkinamai, tiesioginis vadovas vertinimo komisijai
teikia valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo iSvada su sitlymu suteikti valstybés
tarnautojui nuosekliai Zemesne kvalifikacing klas¢ arba panaikinti jo turimg treCig kvalifikacine
klase ir tobulinti valstybés tarnautojo kvalifikacijg; tobulinti valstybés tarnautojo kvalifikacija.

Tiesioginis vadovas, jvertings jstaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo tarnybing
veikla nepatenkinamai, vertinimo komisijai teikia valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo
1Svada su sililymu panaikinti jstaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo turimg kvalifikacing
klase, o valstybés tarnautojui, neturinciam kvalifikacinés klasés, — tobulinti jo kvalifikacija; perkelti
Jstaigos vadovg ar karjeros valstybés tarnautojg j toje pacioje valstybés ar savivaldybés institucijoje
ar jstaigoje Zemesnes karjeros valstybés tarnautojo pareigas; perkelti karjeros valstybés tarnautojg i
toje pacioje valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje zemesnes karjeros valstybés
tarnautojo pareigas ir tobulinti jo kvalifikacijg. Vertinimo komisija valstybés tarnautoja sitlo atleisti
1§ pareigy, kai du kartus 1§ eilés jstaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo tarnybine veikla

jvertinama nepatenkinamai.
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Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos nagriné¢jimas susideda i§ pokalbio su valstybeés
tarnautoju ir iSvados nagringjimo. Vertinami tarnautojo gebéjimai atlikti pareigybés aprasyme
nustatytas funkcijas, jo kvalifikacija ir jam nustatyty uzduo¢iy vykdymo rezultatai. Vertinimas
komisijoje susideda i§ pokalbio su valstybés tarnautoju ir iSvados nagringjimo, kuriam pasibaigus
vertinimo komisijos nariai aptaria blisimajj valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos jvertinimg. Po
aptarimo balsuojama, jei vertinimo komisijos posédyje dalyvavusiy vertinimo komisijos nariy
balsams pasiskirscius po lygiai, balsavimo rezultatus lemia vertinimo komisijos pirmininko balsas.
Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos kasmetinio vertinimo metu vertinimo komisijai jvertinus jo
tarnybine veikla, suraSoma vertinimo komisijos iSvada (8 priedas) su kuriuo valstybés tarnautojas
supazindinamas pasirasytinai’®,

Vertinimo komisija sudaroma dvejiems metams i§ valstybés tarnautojy, komisija sudaroma ne
maziau kaip i§ 5 nariy. Vertinimo komisija turi teis¢ ] savo posédj pakviesti valstybés tarnautojo,
kurio tarnybiné veikla vertinama, tiesioginj vadova (VT] 22® str.).

Motyvavimo priemonés skatina darbuotojus bati lojaliais, siekti savo uzsibrézty tiksly, taip
prisidedant ir prie organizacijos nustatyty tiksly pasiekimo. Uz nepriekaistingg tarnybiniy pareigy
atlikima valstybés tarnautojai gali buti skatinami Valstybés tarnybos jstatymo ir kity teisés akty
nustatyta tvarka. Tarnautojai gali buti skatinami padéka, vardine dovana, vienkartine pinigine
iSmoka Vyriausybés nustatyta tvarka. Taip pat ypatingus nuopelnus valstybés tarnybai valstybés
tarnautojai gali buti teikiami valstybés apdovanojimui gauti (VT] 27 str.). Darbuotojai yra skatinami
ne tik uZ nepriekaiStingg darba, taciau ir jubiliejy, darbiniy jubiliejy progomis, apdovanojami
pasizyméje darbuotojai.

Remiantis ,,Sodros“ internetiniame puslapyje!’ pateiktais duomenimis apie valstybés
tarnautojy ir darbuotojy skatinimg, VSDFV Mazeikiy skyriuje 2015-2016 metais buvo jteikti 54
paskatinimai ar apdovanojimai (3.2 lentelé). Svarbu pazyméti, jog skatinimo priemonés gali buti
tiek materialinés, tieck nematerialinés, prie to prisideda ir darbo uzmokestis, ir jvertinimas bei
pripazinimas. Tad remiantis duomenimis apie darbuotojy pareigy pokycius (3.6 ir 3.6 pav.), kurie
nurodo, jog 2013 m. 15 valstybés tarnautojy, 2015 m. 50 valstybés tarnautojy, o 2016 m. — 32
valstybés tarnautojams buvo pateikti sitilymai juos perkelti j auksStesnes pareigas ir suteikti ne
aukStesne negu turétg kvalifikacing klase, karjeros didinimo galimybés gali biiti traktuojamas kaip

dar vienas skatinimo budas.

16 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2002 m. birzelio 17 d. Nr. 909 “Dél Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy
klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo kriterijy”.

1" Darbuotojy paskatinimai ir apdovanojimai. http://www.sodra.lt/It/situacijos/darbuotoju-atlyginimai-paskatinimai-ir-
apdovanojimai-1/paskatinimai-ir-apdovanojimai
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3.2 lentelé

Valstybés tarnautojy ir darbuotojy skatinimai

Paskatinty /
Skatinimo / apdovanoty
Metai apdovanojimo valstybés Skatinimo / apdovanojimo prieZastis
priemoné tarnautojy
skaicius
Jubiliejaus proga — 6
. Darbo mety jubiliejaus proga — 16
Padéka 27 Valstybinig éocialijnio dI;au%iimo dienos proga — 3
Atleidziant pasizyméjusj darbe darbuotojg i§ pareigy — 2
2015 Atminimo 1 Valstybinio socialinio draudimo dienos proga — 1
zenklas
Vardiné 1 Darbo mety jubiliejaus proga — 1
dovana
I§ viso: 29
Padeka 29 Vals'tyb'inio sogialiniq draudimo dienos proga — 20
2016 Atleidziant pasizyméjusj darbe darbuotoja i pareigy — 2
Sveikinimas 3 Jubiliejaus proga — 3
I§ viso: 25

Saltinis: sudaryta autorés Remiantis ,,Sodros* internetiniame puslapyje pateiktais duomenimis.

Lietuvai skiriama Europos Sgjungos struktiiriniy fondy parama suteiké galimybes pradéti
jigyvendinti Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos administruojama 2007-2013 m. Zmogiskujuy
istekliy plétros veiksmy programa. Jau 2009 m. pagal priemong ,,Zmogiskyjy istekliy tobulinimas
vieSajame sektoriuje buvo pradéti igyvendinti 37 projektai, kuriems skirtas 29,5 min. eury
finansavimas. 2012-2015 m., jy tikslas — didinti vieSojo sektoriaus institucijy bei jstaigy darbuotojy
kvalifikacija, ziniy ir geb¢&jimy lygj. Priemonés jgyvendinimo metu mokymuose dalyvavo 46 051
asmuo, 1§ jy mokymuose, suteikian¢iuose ar tobulinanciuose profesing kvalifikacija, specialigsias
profesines Zinias ir jgiidzius — 45 203 asmenys, sékmingai mokymus baigé 46 035 asmenys®,

Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programoje®® tarp siektiny tiksly yra ir siekis
viesSojo valdymo institucijy veiklg labiau orientuoti j rezultatus, o valstybés tarnybg padaryti
profesionalesne ir labiau kompetentinga. Valstybés tarnautojy mokymai pradedami jvadiniais
mokymais — priimty valstybés tarnautojy profesiniy ziniy jgijimas ir jgiidziy formavimas. Pradéje
eiti pareigas karjeros valstybés tarnautojai, kurie pries tai néra iSklause jvadinio mokymo programy,
per metus nuo priémimo j pareigas dienos privalo jas iSklausyti. Kvalifikacijos tobulinimas yra
testinés studijos, tai specialiy profesiniy ziniy plétimas, valstybés valdymo ir administravimo
1giidziy bei gebe¢jimy tobulinimas paties tarnautojo ar jstaigos iniciatyva. Valstybés tarnautojai gali
biiti siunc¢iami tobulinti kvalifikacija kitose valstybés ar savivaldybiy institucijose ar jstaigose bei |

tarptautines institucijas ar uzsienio valstybiy institucijas (VT] 45 str.).

18 Socialinis prane$imas 2012-2016. (2016). Socialinés apsaugos ir darbo ministerija, Vilnius.
19 Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos jsakymas 2016 m. balandZzio 29 d. Nr. 1V-329 “Dél vie3ojo
valdymo tobulinimo 2012—2020 mety programos jgyvendinimo 2016-2018 mety veiksmy plano patvirtinimo”.
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20 nurodoma, jog valstybés

Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo tvarkos aprase
tarnautojy mokymo planas jstaigose rengiamas einamaisiais metais. Mokymo plane pateikiami
duomenys apie jstaigos valstybés tarnautojy, dalyvausian¢iy mokymuose, skaiCiy pagal atskiras
mokymo rasis ir 1éSas, kurios bus skiriamos valstybés tarnautojy mokymui. Rengiant mokymo
plang, analizuojami jstaigos valstybés tarnautojy mokymo poreikiai, atsiZvelgiama tiesioginiy
vadovy ir tarnybinés veiklos vertinimo komisijy pasitlymus dél valstybés tarnautojy kvalifikacijos
tobulinimo, | valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo rezultatus. Prioritetiniai mokymo
tikslai ir prioritetinés valstybés tarnautojy mokymo grupés nustatomos atsizvelgiant j Lietuvos
Respublikos Vyriausybés tvirtinamg Valstybés tarnautojy mokymo strategija jstaigos strateginius
tikslus ir finansines galimybes.

Remiantis Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy valstybés tarnautojy
ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, mokymo organizavimo tvarkos apraSu, jstaigos
personalas gali biiti mokomi tradicinio mokymo (mokymo forma, kai mokytojas ir besimokantieji
tuo paciu metu yra toje pacioje vietoje ir tiesiogiai bendrauja) ir nuotolinio mokymo biidu (mokymo
forma, organizuojama informaciniy technologijy pagalba, kai besimokantysis registruojamas i
mokymo programas, pritaikytas nuotoliniam mokymui.). Taip pat organizuojami ir vidiniai
mokymai, kuriuos, suderinus temas bei mokymo dalyviy pareigybes ir parengus vidiniy mokymy
plany projektus teritoriniams skyriams, veda Fondo valdybos specialistai.

Atsizvelgiant j tobulintinas kompetencijas, temas, numatomus pokycius ir prioritetus bei
pareigybiy skaiciy, Fondo valdybos Personalo valdymo skyrius sudaro kitais metais tobulintiny
bendryjy kompetencijy sarasg. Tuo tarpu, teritoriniai skyriai Fondo valdybos Personalo valdymo
skyriui pateikia pasirinktas aktualias kitais metais tobulintinas kompetencijas. Grize i§ mokymy
darbuotojai gautomis Ziniomis ir patirtimi turi pasidalinti su kitais savo skyriaus darbuotojais,
nedalyvavusiais mokyme. Viena i$ jstaigy direktoriy atsakomybiy — uztikrinti, kad naujai priimty
specialisty mokymo programy dalyviai turéty galimybe ne trumpiau kaip 4 valandas per savaite
mokytis programos medziagg nuotoliniu biidu bei kiekvienam sudaryti galimybe ne trumpiau kaip
1 valandg per savait¢ skirti saviSvietai (naujy teisés akty nagrinéjimui, mokymo medzZiagos
jsisavinimui ir kt.)?L.

Zmogiskyjy istekliy tobulinimas akcentuojamas ir VSDFV Mazeikiy skyriaus 2016 mety
veiklos plane, viena i§ priemoniy — Kelti darbuotojy profesionaluma, uztikrinti darbuotojy

dalyvavima organizuojamuose mokymuose. Sis punktas buvo jradytas ir VSDFV Mazeikiy skyriaus

2 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2012 m. gruodZio 28 d. Nr. 1575 , Dél Valstybés tarnautojy mokymo
organizavimo tvarkos apraso patvirtinimo”.

21 Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal
darbo sutartis, mokymo organizavimo tvarkos aprasas.
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2015 mety veiklos plane, remiantis $io plano ataskaita?’, per 2015 m. vidiniuose mokymuose
dalyvavo 670 skyriaus darbuotojy, bendra mokymy trukmé sieké 1056 val. IS viso buvo
suorganizuota ir pravesta 20 vidiniy mokymy, deleguoty darbuotojy j perkamus mokymus
dalyvavimas sieké 100 proc. Be teritoriniy skyriaus organizuoty mokymuy, vidinius mokymus
intensyviai vykdé ir Fondo valdyba. Buvo vykdomi nuotoliniai mokymai pagal Civilinés saugos,
PrieSgaisrinés saugos mokymo programas, taip pat pagal jvairiy veiklos skyriy specialisty mokymy
programas. Remiantis Fondo administravimo jstaigy 2015 mokymy ataskaita (3.7 pav.), Fondo
valdybos vykdomuose nuotoliniuose mokymuose bendrai dalyvavo 18982 mokymo dalyviai, 0
bendra mokymy trukmé — 42383 akademinés valandos. Pagal ataskaitos duomenis galima matyti,
jog VSDFV Mazeikiy skyrius buvo vienas i§ aktyviausiai dalyvaujanciy mokymuose, apmokyti
1048 dalyviai.

Uzsienio iSmoky tarnyba
Vilniaus skyrius

Utenos skyrius

Silalés skyrius

Siauliy skyrius

Panevézio skyrius 2019 B Mokymy trukmé a. val.

Mazeikiy skyrius 2177 Mokymo dalyviy sakicius

Marijampolés skyrius
Klaipédos skyrius
Kauno skyrius

Alytaus skyrius

0 500 1000 1500 2000 2500

3.7 pav. Fondo valdybos teritoriniy skyriy ir kity Fondo administravimy jstaigy apmokyti
mokymy dalyviai 2015 metais

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Fondo administravimo jstaigy 2015 mokymy ataskaita.

VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos jgyvendinimo 2016-2018 mety
veiksmy plane?® nurodoma, jog plano jgyvendinimo laikotarpiu démesys bus skiriamas visoms
programoje numatytoms vieSojo valdymo tobulinimo sritims. Vienas 1§ pirmaeiliy plano

igyvendinimo veiksmy, kuriy jvykdymo terminas — 2016-2018 m., siejamas Su aukstesniosios

22 Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus 2015 mety veiklos plano vykdymo ataskaita.
28 Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos jsakymas 2016 m. balandzio 29 d. Nr. 1V-329 “Dél viesojo
valdymo tobulinimo 2012—2020 mety programos jgyvendinimo 2016-2018 mety veiksmy plano patvirtinimo”.
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valstybés tarnybos grandies stiprinimu it kompetencijomis gristo valstybés tarnautojy valdymo
modelio diegimu.

Aukstesniyjy kategorijy ir vadovaujanciyjy valstybés tarnautojy grandies stiprinimas
planuojamas jgyvendinti $iais veiksmais:

e Stiprinant jstaigy vadovy lyderystg, teikiant pasitlymus dél jstaigy vadovy kompetencijy
valdymo sistemos, ugdant jstaigy vadovy lyderystés ir vadybines kompetencijas;

e Centralizuotai stiprinant valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy vidurinés grandies
vadovy ir dirbanciyjy strategines kompetencijas (vadovavimo, lyderystés, pokyciy valdymo,
komunikacijos ir analizés bei pagrindimo), atlickant mokymo turinio tyrimg, rengiant mokymo
programas, lektorius, metoding mokymo medziaga, organizuojant mokymus.

Kompetencijomis gristo valstybés tarnautojy valdymo modelio diegimui numatomi Sie
veiksmai:

e Sukurti ir diegti ZmogiSkyjy iStekliy efektyvaus valdymo valstybés tarnyboje priemones
parengiant zmogiskyjy iStekliy efektyvaus valdymo jrankiy taikymo Lietuvos valstybés tarnyboje,
zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijos ir jai vykdyti reikalingo pareigybiy skaiciaus bei
reikalavimy nustatymo ir zmogiskyjy iStekliy pareigybiy valstybés tarnyboje optimalaus skai¢iaus
poreikio nustatymo metodikas, sukuriant Zmogiskyjy istekliy valdymo valstybés tarnyboje
stebésenos rodikliy sistema;

e Kompetencijomis gristo zmogisSkyjy istekliy valdymo modelio valstybés ir savivaldybiy
institucijose ir jstaigose diegimas: jstaigai biitiny profesiniy kompetencijy nustatymas ir apraSymas;
trukstamy kompetencijy, tiksliniy mokymy grupiy ir jy mokymo poreikio identifikavimas;
darbuotojy mokymas reikalingam kompetencijy lygiui pasiekti.

Jgyvendinant 20072013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto
»~Administraciniy geb&jimy stiprinimas ir vieSojo administravimo efektyvumo didinimas®
igyvendinimo priemonés VP1-4.1-VRM-01-V , Valstybés tarnybos sistemos stiprinimas* projekta
»Valstybés tarnyboje biitiny kompetencijy analizé ir valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymy
katalogas* buvo sukurtas valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika?*.
Metodikoje?® akcentuojama, jog vieSojo administravimo sektoriaus jstaigoms ir jy tarnautojams
visuomenes keliami finansy valdymo efektyvumo ir skaidrumo, valstybés tarnautojy kompetencijos
ir atsakomybés reikalavimai didéja, todél siekiama sukurti veiksmingg ir profesionalig, skaidrig ir
patikimg, gebancCig efektyviai atlikti savo misija bei tenkinti visuomenés poreikius valstybés

tarnyba. Metodikoje nurodoma, jog Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modelis:

24 Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika. (2014). Valstybés tarnybos departamentas.
% Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo metodika. (2014). Valstybés tarnybos departamentas.
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e sukuria galimybe kryptingai formuoti personalg taip, kad jis atitikty pagrindines valstybés
tarnybos vertybes, misijg ir pagrindines funkcijas;

e uztikrina vientisg valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg, integruojant
zmogiskyjy iStekliy procesus — atranka, vertinimg, mokyma ir ugdyma, karjeros planavima;

o leidzia kelti nuoseklius reikalavimus, kuriuos turi atitikti visi valstybés tarnautojai;

o leidzia kryptingai ugdyti valstybés tarnautojus ir numatyti jy karjeros planus;

¢ ilgainiui suteikia galimybe susieti valstybés tarnautojy kompetencija su motyvacija.

Leidinyje®®, remiantis valstybés tarnautojy kompetencijy nustatymo ir grupavimo kriterijais,
parengtas Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijos modelis, kur] sudaro trys pagrindinés
grupés: bendrosios, vadybinés ir lyderystés, bei specifinés ir profesinés kompetencijy grupés (9
priedas). Bendrosios kompetencijos reikalingos bet kurioje veiklos srityje, todél privalomos visiems
valstybés tarnautojams. Vadybinés ir lyderystés kompetencijos reikalingos vadovaujant jstaigos
(padalinio) veiklai, todél privalomos jstaigy ir padaliniy vadovams bei pavaduotojams. Paskutinioji
grupé — specifinés ir profesinés kompetencijos — reikalingos vykdant profesines veiklos funkcijas.
Specifinés ir profesinés kompetencijos nustatomos, atsizvelgiant j bendrasias ir specialigsias veiklos

sritis, ir yra skiriamos j vieng kompetencijy grupe¢, kadangi yra susijusios.

3.2 Informanty nuostaty apie Zmogiskyjuy iStekliy valdyma Valstybinio socialinio

draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriuje analizé

Pirmaisiais interviu klausimais buvo siekiama i$siaiskinti bendrg zmogiskyjy istekliy situacija
VSDFV Mazeikiy skyriuje, todél informanty buvo klausiama kurios Zmogiskyjy istekliy sritys, jy
nuomone, organizacijoje jgyvendinamos geriausiai. Susisteminti rezultatai pateikiami 3.3 lenteléje.

3.3 lentele

Informanty nuomoné apie geriausiai jgyvendinamas Zmogiskuju iStekliy valdymo sritis

Kategorija Empiriniai teiginiai
Tolygus visy | I:3 ,Jei bus nejgyvendinama nors viena i§ paminéty sri¢iy, strigs kity rezultatai, todél visos
zmogiskyjy | sritys svarbios ir joms jgyvendinti dedamos visos pastangos.*

iStekliy I:4 ,,VSDFV Mazeikiy skyriuje visos zmogiskyjy istekliy valdymo sritys jgyvendinamos gerai.*
valdymo I:1 ,Miusy organizacijoje taikomos vienodai visos iSvardytos Zmogiskyjy iStekliy valdymo
sriciy sritys.“

igyvendini- I:5 ,,Visy paminétos sri¢iy valdymas yra aisSkiai reglamentuotas, todél manau, kad visos Sios
mas sritys jgyvendinamos gerai. Jei reikéty ka nors isskirti — paminéciau kvalifikacijos tobulinima,

mokymy organizuojama tikrai daug ir jie yra reikalingi.”

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

D¢l aiSkumo informantams paminétos pagrindinés teorinéje dalyje iSskirtos zmogiskyjy

iStekliy sritys — tai darbuotojy planavimas, atrankos procesas, adaptavimas, veiklos vertinimas,

% Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo metodika. (2014). Valstybés tarnybos departamentas.
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kvalifikacijos tobulinimas, motyvavimas. Informanty iSsakytos nuomonés rodo, jog Visos
zmogiskyjy istekliy valdymo aspektai yra igyvendinami vienodai ir tai yra daroma tinkamai. Viena
i§ pamineéty priezasCiy — tarpusavio priklausomybé. Prastai funkcionuojanti viena sritis daro jtaka
Kitai, todél orientuojamasi j visas sritis vienodai. Tam padeda aiSkus minéty sri¢iy procediiry
atlikimo reglamentavimas.

Toliau interviu metu buvo norima suzinoti kokias zmogiskyjy iStekliy valdymo problemas

organizacijoje jzvelgia apklausti informantai. Gauti rezultatai pateikiami 3.4 lenteléje.

3.4 lentele
Informanty nuomoné apie organizacijoje jZvelgiamas Zmogiskujuy iStekliy valdymo
problemas
Kategorija Empiriniai teiginiai

llgai I:1 ,,Biina, kad ateina jauni zmonés nepasiruos¢, visai nepaskaite jstatymy, tenka organizuoti
trunkancios keleta konkursy tai paciai vietai uzimti. O konkurso organizavimas uztrunka keleta ménesiy,
konkursy todél dirbantiems specialistams tenka dirbti didesniu darbo krtviu.*
organizavimo | I:4 ,Jei tai yra valstybés tarnautojai, vyksta konkursy ar atranky procedaros. Sios procediiros
procediiros uztrunka 1- 2 mén. ir ilgiau.”
Netinkama I:2 ,Didelé problema mazi darbuotojy atlyginimai, jie neatitinka keliamy reikalavimy ir
atlygio uz | darbuotojy kvalifikacijos.*

darbg sistema

I:4 ,Dazniausiai darbo vieta kei¢iama dél didesnio atlyginimo arba aukStesniy pareigy ir
didesnio atlyginimo.*

Darbuotojy [:2 ,Funkcijos pleciasi, o darbuotojy skaiCius iSlieka tas pats. Darbuotojy planavimas
skaiciaus centralizuotas, teritoriniai skyriai darbuotojy planavimu jtakos neturi.*

neatitinkantis

darbo kriivis

Darbuotojy 1:3 ,,Yra dalis specialisty, kurie nesiekia jokio tobuléjimo, todél visos pastangos tokius asmenis
nenoras adaptuoti ir motyvuoti lieka be atsako.*

tobuléti

Darbuotojo I:5 ,,Siuo metu viena i§ pagrindiniy problemy — tinkamy specialisty paieska. ] Pasalpy ir
neatitikimas | nedarbingumo kontrolés skyriy specialisto jau ieSkome nuo 2016 m. geguzés ménesio.
darbui Konkursas bus skelbiamas jau aStuntg karta, tadiau nei vienas pretendentas neatitinka

pareigybés aprasyme nurodyty reikalavimy.*

I.3 ,<..> pretendentai pasiruoSia pokalbiui, konkurso metu suziba, tadiau jau adaptacijos
laikotarpiu ir patys supranta, kad §is darbas jiems netinka ir nepatinka, taciau pakeisti darbo
lengvai negali ir kankinasi savo pareigybéje. Tokie specialistai ir darbdaviui nesukuria jokios
pridétinés vertés, nes darbas atlickamas mechaniSkai, gaiStamas laikas mentorystei, o
specialistas po mety kity palieka sistema ir vél reikia ieSkoti naujo zmogaus.*

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

I$ pateikty duomeny matyti, jog viena i§ problemy — ilgai trunkancios konkursy organizavimo
procediiros. Tai patvirtina ir Konkursy ] valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos
apraSas, kuriame nurodoma, jog norint organizuoti konkursa, Valstybés tarnybos departamentui
pateikiamas praSymas, uzpildoma elektroniné praSymo paskelbti konkursg forma Valstybés
tarnybos valdymo informacinéje sistemoje. Valstybés tarnybos departamentas, gaves praSyma
paskelbti konkursa, patikrina pareigybés, | kurig skelbiamas konkursas, apraSymo atitiktj. Per 7
kalendorines dienas nuo tinkamai uZpildytos elektroninés praSymo formos gavimo, skelbiama apie

§1 konkursg. Dokumentai teikiami 14 darbo dieny nuo konkurso paskelbimo, konkursui vykdyti
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sudaroma komisija, galiausiai organizuojamas konkursas. Tad, jei konkurso j laisvg pareigybe
niekas nelaimi, konkursas skelbiamas dar kartg ir visa procediira kartojama i§ naujo.

Kita 3.4 lentel¢je informanty minéta problema — darbo neatitinkantis atlygis. Respondentai
nurodo, jog mazi atlyginimai neatitinka keliamy reikalavimy ir darbuotojy turimos kvalifikacijos,
gali veikti kaip motyvas keisti darbo vieta. ReikSminga pazyméti, kad visi jstaigoje dirbantys
valstybés tarnautojai turi turéti auks$taji universitetinis arba jam prilygintg iSsilavinimg arba ne
7emesnj kaip aukStaji neuniversitetinj ar aukstesnjjj iSsilavinima. Sie reikalavimai taikomi ir
darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartis (iSskyrus valytojas, vairuotojus). Aktuali problema
ir darbuotojy tritkumas. Vienas i§ informanty nurodo, jog funkcijos pleciasi, o darbuotojy skaicius
nedidéja. Remiantis ankscCiau analizuotais duomenimis apie pareigybiy uzimtuma (3.3 pav.),
pareigybiy skai¢ius VSDFV Mazeikiy skyriuje buvo mazinamas — 2017 m. jsteigtos 180 pareigybiy,
tad nuo 2013 m. panaikinta 11 pareigybiy. Kita darbuotojy trikumo priezastis — darbuotojy
neatitikimas darbui. Pretendentai neatitinka pareigybés apraSyme nurodyty reikalavimy, taip pat
pasitaiko atveju, kai pretendentai laimi konkursus, taciau suprate, kad darbas jiems netinka, ilgai
darbovietéje neuzsibiina. Tokiu atveju veél skelbiami konkursai, kuriy organizavimas uztrunka ilgai,
o darbai paskirstomi esantiems specialistams, taip padidinant jy darbo kriivj.

Kitu klausimu buvo siekiama suZzinoti ar organizacija tinkamai nustato ir panaudoja
darbuotojy gebéjimus, jgyvendinant jos siekius ir tikslus. Respondenty pasisakymai pateikti 3.5
lentel¢je.

3.5 lentele

Informanty nuostatos apie darbuotoju gebéjimy nustatymg ir panaudojima, igyvendinant
organizacijos siekius ir tikslus

Kategorija Empiriniai teiginiai
Darbuotojy I:3 ,,Skyriaus vadovybé deda didziules pastangas, sieckdama identifikuoti darbuotojus, kurie
potencialo savo funkcijas atlicka profesionaliau, problemas sprendzia sitilydami sprendimo biidus, o ne

nustatymas uzduodami klausimus ,,kg daryti“. Identifikavus tokius darbuotojus, stengiamasi juos jvertinti,
jiems sitilomos aukstesnés pareigos.*

I:4 , Darbuotojy atitinkami gebéjimai iSrySkéja jam i8dirbus tam tikrg laikotarpj, t. y. po 3-6
mén. ar 1 mety. Tuomet analizuojama ar darbuotojas yra tinkamas S$iai darbo sriciai, kurioje
dirba. Jeigu manoma, kad jis ,atsiskleis“ kitoje darbinéje srityje, atsiradus galimybéms,
sitilomos kitos pareigos, ir darbuotojui sutikus, jis perkeliamas | kitas pareigas.*

I:5 ,,Vadovybé tikrai pastebi darbuotojy potenciala, aktyviis darbuotojai, turintys idéjy ir
siekiantys tobuléti kyla karjeros laiptais.*

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Remiantis informanty iSsakyta nuomone, vadovybé pastebi aktyvius ir profesionalius
darbuotojus, kurie turi idéjy. Jie yra jvertinami, sudaromos galimybés kilti karjeros laiptais. Tai itin
svarbu organizacijai — tinkamas jvertinimas gali veikti kaip motyvavimo priemoné dar labiau
stengtis, siekti aukStesniy pareigy, kurios, savo ruoztu, apima vis svarbesnes funkcijas, jy

igyvendinimg. Jei j pareigyb¢ priémus nauja darbuotoja po tam tikro laiko jzvelgiamas darbuotojo
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potencialas kitoje pareigybé, esant galimybei, jam sitlomos kitos pareigos, taip siekiant kuo
produktyviau panaudoti turimus Zzmogiskuosius isteklius.

Toliau interviu buvo noréta suzinoti ar, informanty nuomone, organizacijoje yra plétojama
atvira bendravimo kultoira, ar darbuotojai yra skatinami teikti idéjas ir pasilymus. Susisteminti

informanty atsakymai pateikti 3.6 lenteléje.

3.6 lentele
Informanty nuomoné apie organizacijoje plétojama bendravimo kultiairg ir darbuotoju
jtraukima
k;z:g::)nr?ja Empiriniai teiginiai
Atvira I:4 ,Sodros* Mazeikiy skyriuje vadovybé skatina darbuotojus teikti id¢jas ir pasidilymus dél
bendravimo | darbo vietos, procediiry patobulinimo ir pan. Tokie darbuotojai yra vertinami ir jvertinami.*
kultora I:1 ,,Taip, organizacijoje plétojama atvira bendravimo kultiira.*
I:5 ,Kolektyvas yra puikiai susibendrave, didelé dalis darbuotojy dirba jau daug mety, todél
nebijo reiksti savo nuomongs.
Sklandziai I:1 ,,Visiems darbuotojams pateikiama visa gauta informacija i§ iSorés, visos naujovés. Visiems
vykdomas darbuotojams yra suteikta teisé teikti bet kokius pasitilymus ir idéjas.*
darbuotojy I:2 ,,Taip, darbuotojai skatinami teikti idéjas, pasitlymus.*
itraukimas

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Informanty pateikti atsakymai rodo, jog VSDFV Mazeikiy skyriuje yra plétojama atvira
bendravimo kultiira, darbuotojai gali iSsakyti savo nuomong ir yra skatinami tai daryti. Kaip vieng i$
priezasCiy informantas nurodo ilgg darbing patirtj. Darbuotojai, organizacijoje iSdirb¢ daug mety
yra susibendrave, jauciasi esantys pakankamai kompetentingi iSsakyti pastabas, pateikti savo
pasitilymus. Informanty teigimu, darbuotojai yra skatinami jsitraukti | organizacijos veikla, jiems
pateikiama visa 1§ iSorés gauta informacija, supazindinama su naujovemis.

Darbuotojy nepasitenkinimas darbu gali turéti neigiamos jtakos darbo efektyvumg ar net
padidinti darbuotojy kaitg, todél buvo norima suzinoti informanty nuostatas apie VSDFV Mazeikiy
skyriuje taikomg skatinimo ir motyvavimo sistema. Informanty pasisakymai uZfiksuoti 3.7 lenteléje.

IS gauty duomeny matyti, jog organizacijoje vyrauja nematerialios motyvavimo priemonés:
nusipelne darbuotojai, pasieke gery veiklos rezultaty, apdovanojami padéekos rastais, jubiliejy proga
— sveikinimo rastais. Vienas informantas nurodo, jo darbuotojus motyvuoja ir jvairiomis progomis
organizuojamos Sventés, renginiai. Kaip motyvavimo priemon¢ galima traktuoti ir galimybe
tobulintis, kelti kvalifikacijg mokymuose. Kalbant apie oficialiai numatytas materialias motyvavimo
priemones, tokiy tik viena — vienkartine pinigine iSmoka, skiriama Vyriausybés nustatyta tvarka.
Visgi, uz papildomg darbo kruvi, skubiy darby jvykdyma yra skiriami priedai. Teorin¢je dalyje
aptarti autoriai (PapSiené, Vilkaite (2009), Rupeikiené ir kt. (2010) priedus prie atlyginimo priskiria

motyvavimo priemonéms.
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3.7 lentelé

Informanty jZvalgos apie esama darbuotojy skatinimo ir motyvavimo sistemg

Kategorija Empiriniai teiginiai
Padékos I:4 | Darbuotojy skatinimas padékos rastais VSDFV profesinés dienos proga ar darbuotojams uz
rastai, ilgametj darba, taip pat Fondo valdybos direktoriaus bei VSDFV Mazeikiy skyriaus direktoriaus

sveikinimai Sveikinimo rastais darbuotojy jubiliejy proga (50-mecio ar 60-mecio proga).”

I:3 ,,Uz puikius darbo rezultatus darbuotojai skatinami padékos rastais.

I:5 ,.Darbuotojai yra jvertinami padékos rastais, <..>.“

Zodinis I:3 ,Kadangi skatinimo ir motyvavimo sistema prasideda nuo gero vadovo zodzio, mano
vertinimas nuomone, miisy organizacijoje §ita skatinimo priemoné veikia itin gerai, nes vadovas niekada
neuzmirsta pagirti, padékoti uz gera darba.*

Renginiy [:5 ,Rengiamos jvairios Sventés (Kalédinis vakarélis, ,,Sodros® diena, vasaros saskrydis,
organizavi- »Naujoko diena“, ,,Pyragy diena“ ir t. t.), kurios, manau, taip pat motyvuoja darbuotojus labiau
mas stengtis ir bendradarbiauti su kolegomis.«

Piniginis I:1 ,,Veikia motyvavimo sistema — garantuotas darbo uzmokestis. Darbuotojai, kurie jvykdo
atlygis darbo rodiklius, kuriems tenka didelis darbo kravis (susirgus kolegai), yra skatinami

priemokomis i§ sutaupyto mokos fondo.*
I:5 ,,Skyriy vedéjai kas ménesj jvertina darbuotojy darbo kriivius ir uz skubiy ar sudétingy ir
papildomy darby vykdyma yra skiriami priedai/priemokos.*

Riboti 1:3 ,,Sistema veikty tikrai efektyviau, jei vadovas turéty galimybe leisti (nupirkti) darbuotojams

finansiniai dazniau kelti kvalifikacija, iklausyti daugiau ,,minks$tyjy* mokymy.*

iStekliai I:2 , Moraline prasme taip, o finansine, kiek leidzia galimybés.*

Mokymai, I:1 , Atsizvelgiant | darbuotojy poreikius, galimybé tobuléti, mokytis.*

kvalifikaci- I:4 ,Darbuotojy skatinimas VSDFV Mazeikiy skyriuje vyksta jvairiomis kryptimis, tai ir

jos  keélimo | darbuotojy kvalifikacijos kélimas mokymuose.

kursai I:3 ,,Darbuotojai motyvuojami, suteikiant jiems galimybe kelti kvalifikacija nupirktuose
mokymuose.

Patikima I:1,,Saugi darbo aplinka, geros darbo salygos.*

darbo

aplinka

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Kitu klausimu buvo siekiama suzinoti ar darbo vietas uzima atitinkamos kvalifikacijos
darbuotojai. Tai pat noréta iSsiaiSkinti ar darbuotojams sudaromos galimybés tobulintis, jgyti
trikstamos kvalifikacijos. Sugrupuoti respondenty atsakymai pateikiami 3.8 lentel¢je.

Pateikti duomenys leidzia teigti, kad darbuotojy kvalifikacija atitinka uZimamas pareigas, jy
turimas i$silavinimas atitinka tai pareigybei keliamus reikalavimus. Vienas i§ informanty nurode,
jog konkursy uzduotys rengiamos itin atsakingai, pretendentai, negebantys atlikti parengty
uzduociy, vertinami Zemais balais, todel priimami tik stipriai pasiruos$¢ pretendentai. Tai patvirtina
ir 3.1 skyriuje analizuoti duomenys apie VSDFV Mazeikiy skyriuje j karjeros valstybés tarnautojo
pareigas paskelbtus konkursus (3.2 pav.), kuriuose matyti, jog 2016 m. j Pasalpy ir nedarbingumo
kontrolés skyriy buvo organizuoti 7, o ] Klienty aptarnavimo skyriy — 5 konkursai. Anksc¢iau
analizuotoje 3.4 lenteléje tinkamy specialisty paieska iSskiriama kaip viena i§ problemy,
informanto teigimu, ,,j Pasalpy ir nedarbingumo kontrolés skyriy <...> konkursas bus skelbiamas
jau aStuntq kartq, taciau nei vienas pretendentas neatitinka pareigybés aprasyme nurodyty
reikalavimy “, tod¢l galima teigti, kad ] darboviet¢ priimami tik tinkamos kvalifikacijos

specialistai.
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3.8 lentele

Informanty nuomoné apie darbuotojy kvalifikacija, tobulinimo galimybes

Kategorija Empiriniai teiginiai

Darbuotojy I:5 ,Darbuotojai tikrai yra kompetentingi specialistai. Rengiant konkursus, klausimai ir
kvalifikacijos | praktinés uzduotys kuriamos labai atsakingai. Pretendentas, atvykes j konkursa tinkamai
atitikimas nesusipazings su Sodros veikla ir naujovémis — vertinamas labai Zemais balais. Todél |
pareigybéms | darboviete priimami tik labai stipriai pasiruos¢ pretendentai.*

I:1 ,Darbo vietose dirba kvalifikuoti, kiekvienai pareigybei atitinkamg i$silavinima turintys

specialistai.*
I:3 ,,Organizacijoje dirbantiems darbuotojams uztenka kvalifikacijos atlikti jiems paskirtas
funkcijas.«
I:4 , Mano nuomone, VSDFV Mazeikiy skyriuje dirba kvalifikuoti darbuotojai.*
Galimybiy I:1 ,,Organizacijoje vyksta vidiniai mokymai, specialistai siunéiami j jvairius, pagal darbo
mokytis, pobiidj, seminarus, kvalifikacijos kélimo kursus. Darbuotojai turi galimyb¢ mokytis.
tobulinti I:3 ,,Darbuotojams, pagal turimus finansinius iSteklius, sudaromos galimybés jgyti triikstamos
Zinias kvalifikacijos.
sudarymas I:4 , Siekiant jgyti trikstamg kvalifikacija, darbuotojai yra siunciami | mokymus.

I:5 ,Esami darbuotojai nuolatos yra siunéiami j bendruosius, specialiuosius ir vidinius
mokymus, kuriy déka uZtikrinama auksta darbuotojy kvalifikacija.*

Sudétinga I:4  Naujai priimtiems specialistams reikia susipazinti su daugybe dokumenty, tvarky, su darbo
darbo specifika, reikiamg kvalifikacija darbuotojai pasiekia i§dirb¢ ne maziau 0,5-1 mety.*
specifika I:2 ,Specialiai §iai institucijai specialistai nerengiami, tad specialistui, kad sugebéty

savarankiskai atlikti jam patikétas funkcijas, reikia nemazai mokintis, pradéjus dirbti.
Konkursuose stengiamasi jzvelgti pretendento potenciala numatomai pareigybei ir funkcijy
vykdymui. Naujas specialistas savarankiskai gali pradéti dirbti po 3-jy mén. ar 6 mén., o gali ir
po mety ir daugiau. Tai labai priklauso nuo asmens issilavinimo ir asmeniniy savybiy, ir, aisku,
kokio lygio ir kokio sudétingumo funkcijos patikétos naujam specialistui.

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Kad tinkamy specialisty paieSka yra aktuali problema rodo ir kity informanty 3.8 lenteléje
pateikti atsakymai, nurodantys, jog viena to priezas¢iy — sudétinga darbo specifika. ,,Sodroje*
naudojamos specifinés, modernios informacinés sistemos, o , specialiai Siai institucijai
specialistai nerengiami“, todél net ir priemus kvalifikuotg specialistg, gali prireikti pusés mety,
mety ar net daugiau, kol darbuotojais pilnai jgus atlikti jam patikétas funkcijas. Siekiant uztikrinti
aukstg specialisty kvalifikacija, darbuotojai nuolat siunc¢iami j bendruosius, specialiuosius ir
vidinius mokymus, seminarus, kvalifikacijos kélimo kursus. Galima manyti, jog butent dél darbo
specifiSkumo, mokymy organizuojama labai daug: Remiantis Fondo administravimo jstaigy 2015
mokymy ataskaita (3.7 pav.), Fondo valdybos vykdomuose mokymuose VSDFV Mazeikiy skyrius
buvo vienas i§ aktyviausiai dalyvaujanciy, apmokyti 1048 dalyviai. VSDFV Mazeikiy skyriaus
2015 mety veiklos plano ataskaitoje nurodyta, jog per 2015 m. vidiniuose mokymuose dalyvavo
670 skyriaus darbuotojy, i$ viso buvo suorganizuota ir pravesta 20 vidiniy mokymy.

Naujo darbuotojo adaptavimas padeda zmogui jsilieti j darbine aplinka ir kolektyva, suvokti
savo vietg jstaigoje, todél informanty buvo praSoma pateikti savo nuomone¢ apie darbuotojy

adaptacijos programa, jy integracija j organizacija. Informanty nuomonés pateiktos 3.9 lentel¢je.

64



3.9 lentelé

Informanty jZvalgos apie darbuotojy adaptacijos programa, integracija i organizacijg

Kategorija Empiriniai teiginiai

Adaptacijos | I:1 ,Naujai priimti darbuotojai adaptuojasi greitai. Jiems priskiriamas darbuotojas, kuris
programos apmoko ir padeda kiekvienoje situacijoje.*

veiksmingu I:2 ,Kiekvienam naujam specialistui yra parengiama asmeniné programa ir paskiriamas
mas mentorius.*

I:3 ,,Kiekvienam darbuotojui paskiriamas mentorius, kuris, jprastai 3 ménesius, moko naujoka
visy specialistui priskirty funkcijy subtilybiy, dirbti su naujomis programomis, jsisavinti daug
specialiy ziniy, kuriy prie$ tai jis neturéjo. Naujokui padeda ir tiesioginis vadovas, ir skyriaus
vadovas.“

I:5 ,Vertinu pakankamai gerai. Naujam darbuotojui adaptacijos laikotarpiu, kuris pas mus yra 3
mén., yra skiriamas mentorius arba keli mentoriai. Mentorius tuo laikotarpiu visapusiSkai
kontaktuoja ir padeda naujam darbuotojui. Taip pat, Fondo valdyba nuolatos organizuoja
,Naujoko dieng*, kurios metu nauji darbuotojai supazindinami su ,,Sodros* veikla.«
Adaptacijos | I:4 ,Tokia programa yra naudinga ne tik naujai priimtiems specialistams, bet ir visai
programos organizacijai, kadangi §i programa padeda greifiau ir rezultatyviau darbuotojui integruotis
svarba organizacijoje.

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Remiantis gautais atsakymai, matyti, jog informantai adaptacijos programg vertina gerai.
Informanty pateikti atsakymai nurodo, jog adaptacijos programa vykdoma kaip ir reglamentuojama
adaptacijos programos apra$e: kiekvienam naujokui parengiama programa, adaptacijos laikotarpiu 3
ménesiams skiriamas mentorius, kuris supazindina nauja darbuotojag su jam paskirtomis
funkcijomis, konsultuoja darbo atlikimo klausimais, moko dirbti su programomis. Taip pat siuncia
nauja darbuotojg dalyvauti Fondo administravimo jstaigoje organizuojamoje Naujojo dienoje,
kurios metu Fondo administravimo jstaigos struktiiriniy padaliniy atstovai programos dalyviams
pristato Fondo administravimo jstaigas, struktiras, strategija, tikslus, uzdavinius, vidaus teisés
aktus, supazindina su padaliniy veikla?’,

Kitu klausimu informanty buvo klausiama ar, jy nuomone, organizacijoje yra sudaromos
galimybés darbuotojams biiti tinkamai jvertintiems, kilti karjeros laiptais. Respondenty pasisakymai
pateikti 3.10 lenteléje.

Informanty nuomonés rodo, jo darbuotojams yra sudaromos galimybés buti tinkamai
[vertintiems, planuoti karjerg, kadangi kasmet vyksta darbuotojy veiklos vertinimas, kurio metu
labai gerai jvertinti darbuotojai, gali bhti paaukstinami. Tai rodo ir 3.5 bei 3.6 paveiksluose
analizuoti duomenys apie VSDFV Mazeikiy skyriaus valstybés tarnautojams pateiktus sitilymus ir
pareigy pokycius, kuriuose uzfiksuota, jog 2015 m. 50 valstybés tarnautojy, o 2016 m. 32 valstybés
tarnautojams buvo pateikti sitilymai perkelti juos j aukStesnes pareigas ir suteikti ne aukStesne negu
turétg kvalifikacine klase. 2013 m. valstybés tarnautojy, kurie buvo perkelti ] aukStesnes pareigas ir

suteikta kvalifikacing klas¢, buvo 14, 2014 — 5 valstybés tarnautojai. Informantai nurodo, jog

21 Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy naujai priimty valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartis, adaptacijos programos aprasas.
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jvertinimas priklauso nuo paciy darbuotojy vidinés motyvacijos, pastebimi ir jvertinami tie

darbuotojai, kurie yra iniciatyvis, veikliis bei motyvuoti dirbti.

3.10 lentele

Informanty nuostatos apie darbuotojy jvertinima, karjeros galimybes

Kategorija Empiriniai teiginiai
Kasmetinis I:1 ,Pasibaigus metams vyksta darbuotojy vertinimas, atrankos procesai, taip darbuotojai yra
veiklos paaukstinami, perkeliami i§ vieny pareigy j kitas.*
vertinimas I:5 ,,Kasmet vyksta darbuotojy vertinimas ir darbuotojai jvertinti ,labai gerai, gali buti perkelti
1 aukstesne kategorija arba jiems yra suteikiamos atitinkamos klasés.
Motyvuoti I:4 , Tikrai taip, darbuotojams yra sudaromos galimybés biiti tinkamai jvertintiems. Iniciatyvis,
darbuotojai veiklis darbuotojai, teikiantys inovatyvius pasitilymus vadovybei dél darbo vietos, darbo
pastebimi ir | procediiry tobulinimo ar kt. klausimais, yra vertinami labai gerai, jie buina pastebéti.*
jvertinami 1:2 ,Jeigu darbuotojas motyvuotas, gabus, darbstus — taip.
1:3 ,,Taip, reikia tik paciy darbuotojy iniciatyvos.*

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Kadangi kasmetinis veiklos vertinimas yra pagrindinis laikotarpis, kai darbuotojai yra

oficialiai jvertinai, informanty buvo praSoma nurodyti su kokiomis problemomis dazniausiai

susiduriama darbuotojy vertinimo mety. Interviu dalyviy atsakymai pateikti 3.11 lenteléje.

3.11 lentelé

Informanty nuomoné apie problemas, iSkylan¢ias darbuotoju vertinimo metu

Kategorija Empiriniai teiginiai
Asmenisku- | I:12 , Pasitaiko atvejy, kad tiesioginio vadovo iSsakytos pastabos dél atitinkamy uzduociy
mas neatlikimo yra priimama labai jautriai. Vertinimo metu tenka aiskinti darbuotojui, kad
vertinimo vertinamas darbuotojas dél atitinkamy uzduociy vykdymo, o ne Zmogaus asmeninés savybé.*
metu
Didelis I:4 Vertinimo laikotarpiu svarbiausia problema ta, kad kai kurie darbuotojai dél dideliy darbo
kraivis ir | kriiviy savo tarnybinés veiklos vertinimo arba darbuotojy darbinés veiklos vertinimo i§vadas
laiko stoka pateikia beveik ,,paskutine minute.*
Sklandus I:3 ,Mano vadovaujamas skyrius yra nedidelis, tad mums nekyla jokiy problemy vertinimo
veiklos metu. Su kiekvienu darbuotoju kalbamés, identifikuojame klaidas, problemas, kartu ieSkome
vertinimo sprendimy biidy.
procesas I:1 ,,Darbuotojy vertinimas vyksta sklandziai.*
I.5 ,,Problemy dazniausiai net nepasitaiko. Nebent per didelis darbuotojy jaudulys vertinimo
metu.*

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Analizuoti duomenys rodo, jog kasmetinio darbuotojy veiklos vertinimo metu dideliy
nesklandumy nekyla, ypa¢ maZesniuose skyriuose, kuriuose iskilusios problemos greitai
identifikuojamos ir sprendziamos darbo eigoje. Tai patvirtina ir anks¢iau analizuoti duomenys apie
darbuotojy jvertinimg ir pareigy poky¢ius (3.5 ir 3.6 pav.), kadangi didelis skaicius tarnautojy,
kuriems buvo pateikti sitilymai juos perkelti 1 aukStesnes pareigas reiskia, jog jy veikla buvo
jvertinta labai gerai. Problemy kyla tais atvejais, kai vertinamas darbuotojas pastabas dé¢l atlikto

darbo priima asmeniskai, vertinimo procesui kliudo ir per didelis vertinamy darbuotojy jaudulys.
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Toliau buvo norima suzinoti informanty nuostatas apie darbuotojy funkcijy pasiskirstyma,
siekta iSsiaisSkinti ar néra jauCiamas atotriikis tarp pareigybiy apraSymy ir realiai einamy pareigy.
Informanty nuomonés pateikiamos 3.12 lenteléje.

3.12 lentelé

Informanty nuomoné apie darbuotojuy funkcijy pasiskirstymag

Kategorija Empiriniai teiginiai

Aiskus I:1 ,Kiekvienam nustatytam etatui yra pareigybés apraSymas. Biina darby, kurie | pareigybe
darbo nejtraukti, bet juos reikia padaryti. Tada pareigybé yra papildoma ir pazeidimai tuo
funkcijy nepadaromi.“

pasiskirsty- I:3 ,,Darbuotojy funkcijy pasiskirstymas yra labai reglamentuotas ir atotrukis i§ esmeés yra
mas dél | nelabai galimas.*

griezto 1:2 ,,Funkcijy pasiskirstymas gieztai reglamentuotas, kiekvienas specialistas turi savo pareigybiy
reglamenta- | apraSyma, kuriame nurodytos funkcijos. Pagal numatoma funkcijy vykdyma yra suteikiamos
vimo prieigos prie atitinkamy IS programy. Tad atotriikis tarp pareigybiy apra§ymo ir realiai

atliekamy darby net nejmanomas techniskai.*

I:4 ,<..> yra aiSkus darbuotojy funkcijy pasiskirstymas. Pareigybiy apraS§ymuose darbuotojams
smulkiai yra priskirtos darbinés funkcijos. Tik atostogy, nedarbingumo metu ar kitais atvejais,
darbuotojams yra priskirtos funkcijos pavaduoti savo kolegas, kuriy darbinés funkcijos ne
visada yra vienodos, kartais ir Siek tiek skiriasi.*

I:5 ,,Tikrai nesulaukiame darbuotojy priekaisty dél netinkamy funkcijy paskirstymo. Jeigu
darbuotojui yra pavedamos uzduotys, nenumatytos pareigybés aprasyme, visada yra skiriama
priemoka uz papildomy darby vykdyma, esant rasytiniam darbuotojo sutikimui.*

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Remiantis informanty pateiktais atsakymais, darbo funkcijy pasiskirstymas yra aiskus.
Kiekvienai pareigybei yra pareigybés aprasymas, kuriame smulkiai iSdéstytos toms pareigoms
priskirtos funkcijos, pagal tai suteikiamos ir prieigos prie informaciniy sistemy, duomeny baziy,
asmens duomeny. Todél atotruikis tarp pareigybiy apraSymy ir realiai atliekamy darby, beveik
nejmanomas. Atsirandant naujoms darbinéms funkcijoms, pareigybés yra papildomos, nuo
pareigybése apraSyty funkcijy nukrypstama tik atostogy, nedarbingumo metu ir kitais atvejais, kai
laikinai reikia pavaduoti kolegg. Paskyrus darbuotojui atlikti papildomg uzduotj, kuri néra numatyta
pareigybés apraSyme, darbuotojas apie tai informuojamas, gaunamas sutikimas. UZ papildoma
darby vykdymai darbuotojams skiriama priemoka.

Kitu klausimu buvo norima suzinoti informanty nuomong¢ apie darbuotojy santykius,
bendravimo ir bendradarbiavimo kultiira, i$siaiSkinti, ar organizacijoje yra suformuotas darnus
kolektyvas. Informanty atsakymai pateikti 3.13 lentel¢je.

Apklausti informantai teigia, jog organizacijoje jauciamas kolegy bendradarbiavimas,
darbuotojai yra susibendrave, atvirai bendrauja. ISsakyti savo nuomone, teikti pasitilymus ragina ir
vadovybé. Informantai nurodo, kad puikiai sutaria tarpusavyje dé¢l tradicijomis tapusiy renginiy,
tokiy kaip Kalédinis vakarélis, Pyragy diena, vasaros metu vykstantis saskrydis, taip pat po Lietuva
ir kitas Salis organizuojamos kelionés. Tokie renginiai sudaro galimybe¢ darbuotojams geriau

susipazinti bei pabendrauti ne darbiniais klausimais. Vienas informantas pabreézia, jog nepatenkinty
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darbuotojy kolektyve yra, taCiau vidiniy apklausy metu nustatyta, jog tokiy darbuotojy skaicius

nedidelis.
3.13 lentelé
Informanty nuomoné apie darbuotojy bendravimg ir bendradarbiavima
Daliné Empiriniai teiginiai
kategorija P g
Jaudiamas I:4 ,,Vadovybé¢ visada siekia atvirai bendrauti su darbuotojais, vyksta administraciniy padaliniy

bendradarbia
vimas

susirinkimai, taip pat skyriaus darbuotojy bendri susirinkimai, kuriy metu darbuotojai gali
i§sakyti savo nuomong, teikti pasitilymus ir pan.*

I:3 ,Mano nuomone, tarp darbuotojy jau¢iamas bendravimas ir bendradarbiavimas. VSDFV
Mazeikiy skyriuje darbuotojai yra susibendrave, susigyvene, dauguma draugiskai bendrauja su
kolegomis, vadovybe.

Organizuoja-

I:5 ,Tikrai manau, kad musy kolektyvas darnus, draugiskas ir puikiai bendradarbiauja

mi renginiai, | tarpusavyje. Tai pastebima ir per kolektyvo rengiamas $ventes, kuriuose dalyvauja didzioji

Sventés, dauguma darbuotojy, taip pat ir bendradarbiaujant darbiniais santykiais. Specialistai visada

iSlaikomos stengiasi vienas kitam padéti, patarti ir pasidalinti patirtimi.*

tradicijos I:1 ,Kasmet vyksta kolektyvo teminis saskrydis, adventinis vakarélis pries Sv. Kalédas,
organizuojamos parodos pries Sv. Velykas, Pyragy diena, organizuojamos i§vykos po Lietuva,
ekskursijos | kitas Salis. Viskas vyksta kartu su darbuotojy Seimomis. Tokiu btidu kolektyvas
tampa Siltas, bendraujantis, graziai sutariantis.*
1:2 ,,Taip kolektyvas labai darnus, turintis jau susiformavusias savo tradicijas. Tai pasiekta per
eilg mety didziulémis vadovo ir darbuotojy pastangomis.*

Nedidelis I:3 ,,Balty varny“ yra visuose kolektyvuose, misiskis $iuo klausimu néra iSimtis, taciau pagal

nepatenkinty | atliktas apklausas nepatenkinty darbuotojy procentas nesiekia 5.

darbuotojy

skaiCius

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Valstybinéje biudZetingje jstaigoje ZmogisSki iStekliai yra valdomi remiantis tai

reglamentuojanciais jstatymai, tod¢l informanty buvo prasoma pareik$ti savo nuomong apie
zmogiskyjy istekliy valdymo teisinj reglamentavimg. Informanty pateikti atsakymai susisteminti
3.14 lentelgje.

3.14 lentele

Informanty jZvalgos dél teisinio Zmogiskujy iStekliy valdymo reglamentavimo

Kategorija Empiriniai teiginiai
Per didelis | I:3 ,,Manau, kad ,,zmogiskyjy iStekliy*“ sgvoka ir ,.teisinis“ apskritai nelabai dera vienas prie
reglamenta- | kito. Mano nuomone, valdant zmogiskuosius i$teklius reikéty pasitelkti zmogiskuma ir maZiau
vimas ieskoti teisés akte nustatyty normy <...>.*

I:4 ,Manau, kad valdyti zmogiSkuosius isteklius, vadovaujantis teisés aktais, potvarkiais,
nutarimais, jsakymais, dokumentais yra gana sudétinga, bet jmanoma.*

Orientacija | | 1:2 ,,Teisés aktai, reglamentuojantys teisinj zmogiskyjy istekliy valdyma, dazniausiai apibrézia

funkeijy biitinybe uztikrinti teisés akty reikalavimy jgyvendinima, taciau zmogiskujy istekliy strategijos
atlikima, o | formavimui teisinio reglamentavimo, galima sakyti, néra.“

ne i | I'5,,Zmogiskyjy istekliy valdymo teisinis reglamentavimas ir centralizavimas yra itin grieZtas.
zmogiskyjy | Istatymuose reglamentuojamy  zmogiskyjy  iStekliy  valdymo  funkcijos teisiskai
iStekliy nereglamentuojamas.*

valdymo

strategija

Saltinis: Sudaryta darbo autorés
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Remiantis respondenty pateiktais atsakymai, galima teigti, jog Sitoks teisinis reglamentavimas
sunkiai dera su zmogiskyjy iStekliy valdymu. Isakymais, nutarimais, teisés aktais reglamentuotas
valdymas yra labiau orientuotas j funkcijy atlikima, teisés akty reikalavimy jgyvendinima, taciau ne
1 pati darbuotoja. Teisinis zmogiskyjy iStekliy reglamentavimas aiSkiai nurodo kaip ir kokias
procediiras atlikti, kad bty pasiekti uzsibrézti tikslai, jgyvendinti rodikliai, nenukrypstant nuo
aktuose nustatyty normy, taciau kaip valdyti darbuotojus i§ zmogiSkosios pusés — tokio
reglamentavimo néra.

Apie Lietuvos valstybés tarnyboje planuojama jteisinti kompetencijos model; kalbama jau
seniai, jgyvendinant 2007-2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programa, jau buvo
sukurtas valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika. Tod¢l buvo siekiama
suzinoti informanty nuomones apie kompetencijomis grjsta zmogiskyjy istekliy valdyma ir apie
valstybés tarnyboje planuojamg jteisinti kompetencijy modelj. Informanty i$sakyta nuomoné
pateikta 3.15 lenteléje.

3.15 lentelé

Informanty nuomoné apie kompetencijomis grista Zmogiskyjuy iStekliu valdyma

Kategorija Empiriniai teiginiai
Kompetencijy | [:2 ,,<..> kompetencijy modeliai turéty pasitarnauti vykdant atranka, veiklos vertinimg ir
modelio kompensavimo sistema uz darba. Darbuotojy motyvavimo sistema butinai turi biiti susieta su

naudingumas | atlygiu <...>.“

I:1 ,Manau padidés jdarbinimo skaidrumas ir kokybé. Bus aiSkesni tarnybinés veiklos
vertinimo kriterijai. Zmogus tampa labiau suinteresuotas tobuléti, lankstumas karjeros
valdyme.*

[:3 ,Kompetencijy modelis jtvirtina lankstesn¢ vertinimo sistema, lengviau turéty buti
identifikuoti atskiro specialisto galimybes.*

I:4 ,,Manau, kad valstybés tarnyboje planuojamas jteisinti valstybés tarnautojy kompetencijy
modelis turéty patobulinti valstybés tarnybos valdyma. Naudojant valstybés tarnautojy
kompetencijy modelj, turéty biiti sukurta vieninga zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema:
darbuotojy atranka, vertinimas, kvalifikacijos tobulinimas/mokymai, karjeros planavimas.

I:5 ,,Manau kompetencijy modelio taikymas labiau padéty integruoti zmogisSkyjy iStekliy
valdymo procesus j Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema, leisty tiksliau nustatyti personalo
ugdymo poreikj, jvertinti tam tikry savybiy tinkamuma.*

Kompetencijy | I:3 ,,Siame konstruojamame modelyje <...> jstaigos vadovai neprivalés turéti specialiy Ziniy,

modelio reikalingy toje srityje, jie privalés turéti tik vadovavimo jgidzius. Nesuprantant savo
neigiami vadovaujamos jstaigos darbo esmés, mano nuomone, turéty biti sunku priimti teisingus
aspektai sprendimus, vadovo funkcija apsiribos vadovavimu, o ne savo srities i§manymu.

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Apklausos rezultatai parodé¢, jog informantai kompetencijy modelj vertina teigiamai. Jy
nuomone, kompetencijy modelio jvedimas turéty pagerinti darbuotojy atrankos vykdyma, kadangi
bus aiSkesni vertinimo kriterijai, atsiras daugiau skaidrumo procese. Tai turéty palengvinti procesa
identifikuojant specialisto turimas kompetencijas, jy lygj, kompetencijy atitikimg reikiamai
pareigybei, tod¢l tai turéty pasitarnauti vykdant veiklos vertinimg. Informanto nuomone,
kompetencijy modelio taikymas labiau padéty integruoti zmogiskyjy iStekliy valdymo procesus i
zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema, apimant darbuotojy atranka, vertinima, kvalifikacijos
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tobulinimg ir mokymus, taip pat karjeros planavimg. Vienas informantas kompetencijy modelyje
jzvelgé ir neigiamg aspekta, tai — aukSciausiyjy jstaigos vadovy kompetencijy apimtis. Informanto
nuomone, jstaigos vadovas neturéty apsiriboti vien gebéjimu vadovauti, itin svarbu suprasti savo
darbo esme, biti savo srities ekspertu, kadangi vadovavimo jgudziy turéjimas neuztikrinai tinkamo

sprendimy pri€émimo.
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ISVADOS

Atlikta mokslinés literatiros Saltiniy analizé parodeé, kad:

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra kone svarbiausias organizacijos vykdomas procesas, kuris
leidzia pasiekti uzsibréztus tikslus ir iSgyventi, pasitelkiant tinkamy ir kvalifikuoty specialisty
pagalba. Tinkamai parinkta Zmogiskyjy iStekliy sistema, atitinkanti organizacijos poreikius,
uztikrina moderniausius darbuotojy paieskos ir atrankos biidus, teisingg personalo vertinima,
operatyvy darbuotojy tobulinimo poreikiy nustatymg, padeda numatyti tobulintinas personalo
valdymo sritis organizacijoje bei leidzia tinkamai planuoti jy karjera.

Zmogiskuyjy istekliy planavimas padeda organizacijai jgyti reikiamus zmogiskuosius isteklius,
padésiandiu jgyvendinti uZsibréztus strateginius uZdavinius. Siy iStekliy planavimas leidzia
prognozuoti poreikj, skai€iy ir tipa darbuotojy, kurie bus reikalingi netolimoje ateityje. leSkant
darbuotojy suplanuotoms pareigybéms uzimti, iSskiriami du pagrindiniai paieskos biidai: vidinis ir
iSorinis. Pasirenkant tinkamiausia zmogy ] laisvg darbo vieta, daugelis organizacijy taiko
standarting personalo atrankos sistemg: perzitrimi kandidaty gyvenimo aprasymai, daugiausia
zadantys kandidatai pakviec¢iami | darbo pokalbj. Gali biiti atliekami jvairsis jdarbinimo testai,
tikrinamos rekomendacijos ir informacija apie kandidata. Priémus nauja darbuotoja, adaptavimas
prasideda i§ karto po jo jdarbinimo. Vykstantis adaptavimas gali biiti formalus, remiantis tam
tikromis i$ anksto sudarytomis programomis arba ne formalus, atliekamas nesiremiant jokiu planu.

Zmogiskuyjy istekliy vertinimo metu gaunama reik§minga informacija, kuria remiantis galima
sudaryti plang kaip Salinti trikumus, planuoti karjeros perspektyvas. Organizuojant personalo
vertinimg, pirmiausia nustatomi vertinimo tikslai, parenkamas tinkamiausias metodas, numatoma
procediira. Atlikus vertinimag, su rezultatai supazindinamas ir vertinamas darbuotojas. Kvalifikacijos
tobulinimo poreikiui nustatyti gali biti taikomi metodai: steb¢jimas, pokalbis, anketavimas, darbo
rezultaty analizé ir kt. Toliau sudaromi mokymo planai ir programos, pasirenkami tinkamiausi
mokymo metodai (paskaitos, konferencijos, mokymas darbe, nuotolinis mokymas ir kt.).
Organizacijos zmogiskieji iStekliai gali buti motyvuojami naudojant materialines (darbo
uzmokestis, priedai prie atlyginimo, dovanos) ir nematerialines (siejamos su asmeniniu tobuléjimu,
pripazinimu, juntama darbo nauda visuomenei) motyvavimo priemones.

Siekiant sudaryti tinkamiausio darbuotojo profilj, efektyviai vykdyti pagrindines zmogiskyjy
18tekliy valdymo procediiras, galima pasitelkti kompetencijomis grjsta Zmogiskyjy iStekliy valdyma.
Kompetencijy modelis gali buti naudojamas norint darbuotojui sukurti asmeninj plétros plana,
iSanalizuoti, kurios kompetencijos egzistuoja organizacijoje ar nustatyti jy trikuma. Taip pat ji
galima naudoti kaip metoda patikrinti individo kompetencijas, samdant naujas darbuotojus ar kaip

priemoneg, kuriant darbo vietas.
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ISanalizavus tyrimo rezultatus galima daryti isvadas, kad.:

Istaigos zmogiskiesiems istekliams jtakg turéjo vykusi teritoriniy skyriy reorganizacija, kurios
metu Fondo valdybos Akmenés, Plungés, Skuodo bei Telsiy skyriai reorganizuoti juos prijungiant
prie Fondo valdybos Mazeikiy skyriaus. Reorganizacijos metu buvo panaikintos 39 pareigybés.
Tyrimo duomenys atskleid¢, kad darbuotojy trikumas yra viena i§ Zmogiskyjy istekliy valdymo
organizacijoje. Remiantis gautais duomenimis, VSDFV Mazeikiy skyriuje nuo 2013 m. iki 2017 m.
panaikinta 11 pareigybiy. Priskiriamy funkcijy daugéja, todél darbuotojy skaicius neatitinka jiems
tenkancio darbo kriivio.

Tyrimo metu iSaiSkéjo ir kita darbuotojy trukumo priezastis — ilgai trunkancios konkursy
organizavimo procediiros. Sios procediiros uztrunka 1-2 mén. ir ilgiau, neradus tinkamo kandidato —
procediira kartojamas i§ naujo. Tuo tarpu dirbantiems specialistams tenka didesnis darbo kriivis.
Kaip motyvas keisti darbo vietg veikia ir keliamy reikalavimy bei darbuotojy turimos kvalifikacijos
neatitinkantys atlyginimai — visi jstaigoje dirbantys darbuotojai turi turéti aukstajj universitetinis
arba jam prilyginta iSsilavinimg arba ne Zemesnj kaip aukS$tajj neuniversitetinj ar aukstesnjji
issilavinima. Sie reikalavimai netaikomi tik valytojoms, vairuotojams.

Vadovybé pastebi darbuotojy potenciala, aktyviis ir profesionaltis darbuotojai kyla karjeros
laiptais. VSDFV Mazeikiy skyriuje yra plétojama atvira bendravimo kultlira, darbuotojai yra
skatinami i$sakyti savo nuomong, jsitraukti j organizacijos veikla. Jiems pateikiama visa i§ iSorés
gauta informacija, supazindinama su naujovémis. Organizacijoje jauciamas kolegy bendravimas ir
bendradarbiavimas. Darbuotojai yra susibendrave dél tradicijomis tapusiy renginiy, kurie sudaro
galimybe darbuotojams geriau susipaZzinti bei pabendrauti ne darbo klausimais.

Darbuotojy kvalifikacija atitinka uzimamas pareigas, jy turimas iSsilavinimas atitinka tai
pareigybei keliamus reikalavimus. Konkursy uzduotys rengiamos atsakingai, pretendentai,
negebantys atlikti parengty uzduoéiy, vertinami Zemais balais, todél priimami tik stipriai pasiruose
pretendentai. Tinkamy specialisty paieSka yra aktuali problema, viena to priezasCiy — sudétinga
darbo specifika. ,,Sodroje naudojamos specifinés, modernios informacinés sistemos, o specialiai
Siai institucijai specialistai nerengiami, todél net ir priémus kvalifikuota specialista, reikia pusés
mety, mety ar net daugiau, kol darbuotojais pilnai jgunda atlikti jam patikétas funkcijas.

Adaptacijos programa vertinama gerai, ji vykdoma kaip ir reglamentuoja adaptacijos
programos apraSas — parengiamas dalyviui skirtas mokymo planas, paskiriamas mentorius, nauji
darbuotojai siun¢iami dalyvauti Naujojo dienoje. Kasmetinis darbuotojy veiklos vertinimas sudaro
galimybes biti tinkamai jvertintiems, planuoti karjera. Jo metu labai gerai jvertinti darbuotojai, gali
biiti paauksStinami, jgyti aukStesne kvalifikacing klase. Analizuoti statistiniai duomenys rodo, jog
dauguma darbuotojy yra jvertinimi labai gerai ir kyla pareigose. Kasmetinio darbuotojy veiklos

vertinimo metu dideliy nesklandumy nekyla, ypa¢ mazesniuose skyriuose, kuriuose iskilusios
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problemos greitai identifikuojamos ir sprendziamos darbo eigoje. Taciau pasitaiko, kad tiesioginio
vadovo i$sakytos pastabos dél atitinkamy uzduociy priimamos asmeniskai, vertinimo procesui
kliudo ir per didelis vertinamy darbuotojy jaudulys.

Organizacijoje vyrauja nematerialios motyvavimo priemonés (padékos, sveikinimo rastai,
vadovo zodinis jvertinimas). Darbuotojus motyvuoja ir jvairiomis progomis organizuojamos
Sventés, renginiai. Kaip nematerialia motyvavimo priemong galima traktuoti ir galimybg tobulintis,
kelti kvalifikacija mokymuose. Kita nematerialia motyvavimo priemone galima laikyti vadovy
jvertinima, pakilimg pareigose. Nagrinéti statistiniai duomenys patvirtina, kad darbuotojy darbas
yra jvertinamas, jie perkeliami ] auksStesnes pareigas. UZ papildoma darbo kriivj, uz skubiy ar
sudétingy darby vykdyma yra skiriami priedai, kuriuos galima priskirti materialioms motyvavimo
priemonéms.

Darbo funkcijy pasiskirstymas yra aiSkus. Kiekvienai pareigybei yra pareigybés apraSymas,
kuriame smulkiai i8déstytos toms pareigoms priskirtos funkcijos, pagal tai suteikiamos ir prieigos
prie informaciniy sistemy, duomeny baziy, asmens duomeny. Todél atotriikio tarp pareigybiy
apraSymy ir realiai atliekamy darby néra. Atsirandant naujoms darbinéms funkcijoms, pareigybés
yra papildomos, nuo pareigybése apraSyty funkcijy nukrypstama tik atostogy, nedarbingumo metu.

Grieztas teisinis zmogiskyjy istekliy reglamentavimas sunkiai dera su zmogisSkyjy iStekliy
valdymu. [sakymais, nutarimais, teisés aktais reglamentuotas valdymas yra labiau orientuotas j
funkcijy atlikimg, teisés akty reikalavimy jgyvendinimg, taCiau ne ] pati darbuotojg. Teisinis
zmogiskyjy iStekliy reglamentavimas aiSkiai nurodo kaip ir kokias procediiras atlikti, kad bity
pasiekti uzsibrézti tikslai, jgyvendinti rodikliai, nenukrypstant nuo aktuose nustatyty normy, taciau
kaip valdyti darbuotojus 1§ Zmogiskosios pusés — tokio reglamentavimo néra.

Kompetencijy modelis vertinamas teigiamai. Informantai nurodo, jog kompetencijy modelio
jvedimas turéty pagerinti darbuotojy atrankos vykdyma, kadangi bus aiSkesni vertinimo kriterijai,
atsiras daugiau skaidrumo procese. Tai turéty palengvinti procesa identifikuojant specialisto turimas
kompetencijas, jy lygi, kompetencijy atitikimg reikiamai pareigybei, todél tai turéty pasitarnauti
vykdant veiklos vertinimg. Taciau jstaigos vadovas neturéty apsiriboti vien gebéjimu vadovauti, itin
svarbu suprasti savo darbo esme, biiti savo srities ekspertu, kadangi vadovavimo jgiidZiy turéjimas

neuztikrinai tinkamo sprendimy priémimo.
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REKOMENDACIJOS

1. LR Vyriausybei rekomenduojama pakoreguoti LRV nutarimg ,, Dél Konkursy j valstybés
tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos apraso patvirtinimo* taip, kad buty galima optimizuoti
konkursy organizavimo procediry laika. Siuo metu konkursa organizuojanti jstaiga pareikia
prasyma skelbti konkursg Valstybés tarnybos departamentui, kuris konkursa skelbia per 7
kalendorines dienas, dar 14 darbo dieny nuo konkurso paskelbimo pretendentai gali teikti
dokumentus, jstaiga konkursg organizuoja per 5 darbo dienas, jis turi jvykti ne véliau nei per 3
ménesius nuo paskelbimo. D¢l Siy procediiry nustatyto atlikimo laiko konkurso organizavimas j
valstybés tarnautojo pareigas gali trukti 1-3 ménesius, o neradus tinkamo specialisto — ilgos
konkurso organizavimo procediiros kartojamos i§ naujo, todél siiilytina laikotarpius sutrumpinti.

2. LR Vyriausybei rekomenduojama pakoreguoti LRV nutarimg ,, Dél Konkursy j valstybés
tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos apraso patvirtinimo “ | jji jtraukiant punkta, kad konkursg
organizuojanti jstaiga turéty pateikti pareigybés, | kurig organizuojamas konkursas, mokymosi
aprasa. Siuo metu dél sudétingos darbo specifikos ir naudojamy, iSorei neprieinamy, informaciniy
sistemy, sunku rasti tinkamus specialistus. Specialiai $iai institucijai specialistai nerengiami,
pretendentams sunku tinkamai pasirengti konkursui, tod¢l rekomenduotina kiekvienai pareigybei
parengti mokymosi aprasa, kuris padéty kandidatui tinkamai pasiruosti konkursui. Tai taip pat
sumazinty tikimybe, kad, neradus tinkamo specialisto, konkursg teks organizuoti dar karta, o
priimtas specialistas biity geriau susipaZings su darbo specifika, todel greiciau jgusty atlikti jam
priskirtas darbines funkcijas.

3. LR vidaus reikaly ministerijai rekomenduojama Fondo valdybos jstaigose jdiegti valstybés
tarnautojy kompetencijy modelj. Sis instrumentas ne tik padéty tiksliau nustatyti pretendento Zinias,
igtdzius ir kitus turimus bendruosius gebéjimus atlikti tam tikra veiklg ir palyginty juos su
kompetencijomis, kurios yra butinos konkreciai pareigybei, bet ir nustatyty ar pretendentas turi
reikiamy specifiniy kompetencijy, reikalingy tam tikroms pareigybéms.

4. Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybai siiilytina jsteigti daugiau pareigybiy.
Atliktas tyrimas parod¢, kad VSDFV Mazeikiy skyriuje laikotarpiu nuo 2013 m. iki 2017 m. buvo
panaikinta 11 pareigybiy. IS informanty gauti atsakymai rodo, jog priskiriamy funkcijy daugg¢jo,
tod¢l darbuotojy skaiCius neatitinka jiems tenkancio darbo krivio. D¢l Sios priezasties

rekomenduotina atitinkamai padidinti pareigybiy skaiciy.
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2016 m. balandZio 29 d. Nr. 1V-329. Galiojanti redakcija nuo 2016-11-12. Prieiga per

interneta: https://www.e-
tar.lt/portal/lt/legal Act/e76fdae00de811e6bae4eh98746971fa/qgVIXWRgRIC

Lietuvos Respublikos viesojo sektoriaus atskaitomybés jstatymas, 2007 m. birzelio 26 d. Nr.
X-1212. Galiojanti redakcija nuo 2016-10-01. Priciga per interneta: https://www.e-
tar.It/portal/lt/legal Act/ TAR.E2CE2C82DA9E

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2002 m. birZelio 17 d. Nr. 909 “De¢l Valstybés

tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy”.
Galiojanti  redakcija nuo 2012-12-16. Prieiga per interneta:  https://www.e-
tar.It/portal/lt/legal Act/ TAR.2DA2FE48BE7B/TAIS 440211

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2002 m. birZelio 24 d. Nr. 966 ,,Dél Konkursy

] valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos apraSo patvirtinimo®. Galiojanti
redakcija nuo 2015-11-02. Prieiga per interneta: https://www.e-
tar.It/portal/It/legal Act/ TAR.72DD69421135/LrQxiQfXpx

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2007 m. spalio 17 d. Nr. 1098 ,,Dél pavyzdiniy
personalo administravimo tarnyby nuostaty patvirtinimo®. Prieiga per interneta:

https://www.e-tar.It/portal/lt/legal Act/ TAR.371926D47781

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2011 m. liepos 13 d. Nr. 884 , D¢l sutikimo
reorganizuoti Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos teritorinius skyrius“. Prieiga
per interneta: https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.403814?jfwid=-fxdp7aj4
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas 2012 m. gruodzio 28 d. Nr. 1575 , D¢l
Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo tvarkos apraSo patvirtinimo” Prieiga per

interneta: https://www.e-tar.lt/portal/lt/legal Act/ TAR.01585EF95E52

Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy 2012 m. personalo veiklos
vertinimo rodikliai. Prieiga per intraneta.

Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy 2013 m. personalo veiklos
vertinimo rodikliai. Prieiga per intranets.

Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy 2014 m. personalo veiklos
vertinimo rodikliai. Prieiga per intraneta.

Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy 2015 m. personalo veiklos
vertinimo rodikliai. Prieiga per intranetg.

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus direktoriaus 2016 m.
balandzio 13 d. jsakymu Nr. VE-110 patvirtintas Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos Mazeikiy skyriaus 2016-yjy mety veiklos planas.

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus 2015 mety veiklos plano
vykdymo ataskaita. Prieiga per intranetg.

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos MaZeikiy skyriaus direktoriaus jsakymas
2015 m. liepos 27 d. Nr. VE-171 ,,Dél Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
MaZeikiy skyriaus Registro skyriaus pareigybiy naikinimo*.

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus direktoriaus jsakymas
2015 m. liepos 27 d. Nr. VE-172 ,.Dél Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
Mazeikiy skyriaus PaSalpy ir nedarbingumo kontrolés skyriaus pareigybiy naikinimo ir
isteigimo ir Pasalpy ir nedarbingumo kontrolés skyriaus vyriausiojo specialisto pareigybeés
apraSymo patvirtinimo®.

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mazeikiy skyriaus direktoriaus jsakymas
2015 m. liepos 27 d. Nr. VE-173 ,,Dél Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
Mazeikiy skyriaus Teisés ir personalo skyriaus pareigybés naikinimo ir jsteigimo ir
vyresniojo specialisto pareigybés aprasymo patvirtinimo*.

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos MaZeikiy skyriaus direktoriaus jsakymas
2015 m. liepos 27 d. Nr. VE-170 ,.Dél Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
MaZzeikiy skyriaus Jmoky iSieSkojimo skyriaus pareigybiy jsteigimo ir naikinimo*.
Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos direktoriaus jsakymas 2011 m. lapkri¢io 29 d. Nr. V-498 , D¢l Valstybinio
socialinio draudimo fondo wvaldybos teritoriniy skyriy reorganizavimo®. Prieiga per

internetg: https://e-seimas.Irs.lt/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.413729?jfwid=-fxdp7aj4
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25.

26.

217.

28.

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos direktoriaus 2013 m. lapkri¢io 19 d. jsakymu Nr. V-180 patvirtintas
Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy naujai priimty valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, adaptacijos programos aprasas.
Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos direktoriaus 2015 m. gruodzio 16 d. jsakymu Nr. V-630 patvirtintas Valstybinio
socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartis, mokymo organizavimo tvarkos aprasas.

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos direktoriaus jsakymas 2017 m. sausio 2 d. Nr. V-2 ,,D¢él Valstybinio socialinio
draudimo fondo administravimo jstaigy pareigybiy skai¢iaus 2017 metams patvirtinimo*.
Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos direktoriaus jsakymas 2015 m. gruodzio 28 d. Nr. V-659 , D¢l Valstybinio
socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy pareigybiy skaiciaus 2016 metams

patvirtinimo*.
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PRIEDAI
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1 priedas
Kompetencijy portfelio modelis

[ Kompetenciju sandara (blokai) ]

/ Socialiné kompetencija (gebé-\ /Dalykiné (profesiné) kompetencija\ / Asmeniné kompetencija\

jimai ir kompetencijos, (profesingés srities Zinios ir jgudziai (savivaldos ir saviugdos
reikalingos dirbant su Zmonémis) bei gebé¢jimai jais naudotis) gebéjimai)
( N
Vadovavimas Bendravimas Problemy Rezultaty Pasitikéjimas
kitiems ir jtaka sprendimas siekimas savimi
Tikslo Démesys Informacijos Iniciatyva
nustatymas bendravimui rinkimas
- AN /
( ) N
Skatinanti Bendravimas Veikos
parama zodziu orientacija
Analitinis
mastymas
)
. (" ] o Streso
Komandinio Bendravimas Naujoviy valdymas
darbo rastu skatinimas
skatinimas
- —
" )
( - N ( - Ateities . .
Igaliojimu Ttikinimas numatymas Orientacija
suteikimas bendravimas (izvalgumas) i rezultatus
—
)
Pokyciy Tarpusavio Kruopstumas,
valdymas supratimas Abstraktus nuoseklumas
mastymas — .
sy Asmeninis
Y S——— patikimumas
. Jtaka kitiems M.
Kity ugdymas Ryztingumas
. J - _
Strateginis
. mastymas ( ] N )
Veiklos Efektyviis Veiklos srities
valdymas santykiai Zinojimas
o J - _
( ] \ ] ( ] N
[vairovés Orientacija Technine Globali Lankstumas
skatinimas j klientg patirtis perspektyva
N

Saltinis: Melnikas ir kt., 2014.

\Z

7

\
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2 priedas

Kompetencijy ir jas sudaranciy gebéjimy sistema

Kompetenciju Gebéjimo Gebéjimo Gebéjimo pritaikymo sferos
sritys (blokai) kodas apibidinimas
1. Asmeniné A Gebéjimas valdyti Gebe¢jimas iSnaudoti savo laika,
kompetencija: save energija, sugebéjimus
sav?valdos ir e Gebé¢jimas susidoroti su Siuolaikinio
saviugdos gebéjimai gyvenimo stresais
B Aiski asmeniniy Savo asmenybés aiskios vertés
vertybiy sistema supratimas
Egzistuojancios vertybés atitinka
Siuolaikinio profesinio ir asmeninio
gyvenimo salygas
C Aiskiis asmeniniai Asmeninio ar profesinio gyvenimo
tikslai tiksly aiSkumas; egzistuojantys tikslai
atitinka Siuolaikinio darbo ir gyvenimo
reikalavimus
D Gebéjimas nuolat Nusiteikimas ir imlumas naujose
ugdyti savo situacijose atskleisti savo galimybes
asmenybe
2. Socialiné G Gebéjimas daryti Gebéjimas garantuoti aplinkiniy
kompetencija: jtaka aplinkiniams dalyvavimg ir pagalbg bei paveikti jy
gebéjimai, sprendimus
reikalingi dirbant | Gebéjimas Gebéjimai praktiskai nuteikti pavaldinius
su Zmonémis vadovauti siekti rezultaty
J Geb¢jimas mokyti ir Geb¢jimas ir (arba) noras lavinti
lavinti (pavaldinius pavaldinius ir didinti jy darbo efektyvuma
K Geb¢jimas formuoti Geb¢jimas daryti jtakg darbo grupei
ir tobulinti darbo ar skatinti jos nariy tobuléjima
grupe (kolektyva)
3. Profesiné E Gebéjimas spresti Gebéjimas sukurti ar pasirinkti biiting
kompetencija: problemas sprendimams priimti strategija
profesinés srities Sugebg¢jimas spresti Siuolaikines
Zinios ir jgudziai problemas
bei gebéjimai jais F Gebéjimas diegti Gebéjimas generuoti naujas idéjas ir
pasinaudoti naujoves ir mokéjimas pasinaudoti jomis
kiirybiskumas
H Siuolaikinés Gebé¢jimas suprasti darbuotojy motyvavimo

zinios (vadybos ir

kt.)

veiksnius

Siuolaikigkas, humaniskas ir tikslingas
vadovo ir bendradarbio vaidmens
supratimas

Saltinis: Melnikas ir kt., 2014.
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3 priedas

PATVIRTINTA

Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos direktoriaus

2015 m. geguzés 14 d. jsakymu Nr. V-
240 (Valstybinio socialinio draudimo
fondo valdybos prie  Socialinés
apsaugos ir darbo  ministerijos
direktoriaus 2016 m. spalio 18 d.
jsakymo Nr. V-538 redakcija

TIPINE VALSTYBINIO SOCIALINIO DRAUDIMO FONDO VALDYBOS TERITORINIO
SKYRIAUS ORGANIZACINES VALDYMO STRUKTUROS SCHEMA

DIREKTORIUS

FINANSU IR APSKAITOS
SKYRIUS

UKIO SKYRIUS

TEISES IR PERSONALO
SKYRIUS

DIREKTORIAUS
PAVADUOTOJAS

PENSIJU SKYRIUS

KLIENTU APTARNAVIMO
— SKYRIUS

KLIENTU APTARNAVIMO
SKYRIAUS POSKYRIS

DIREKTORIAUS

DIREKTORIAUS

PAVADUOTOJAS PAVADUOTOJAS
. PASALPU IR
| IMOKU ISIESKOJIMO L NEDASRB,N%UMO
SKYRIUS TVARKYMO SKYRIUS
DOKUMENTU
—  REGISTRO SKYRIUS 4 TVARKYMO SKYRIUS
INFORMACINIU
—|  SISTEMU SKYRIUS
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10.

11.

12.
13.

14.
15.

4 priedas

Interviu klausimynas

Kaip manote, kurios zmogiskyjy iStekliy valdymo sritys (darbuotojy planavimas, atrankos
procesas, adaptavimas, vertinimas, kvalifikacijos tobulinimas, motyvavimas) organizacijoje
igyvendinamos geriausiai?

Kokias Zzmogiskyjy iStekliy valdymo problemas jzvelgiate?

Kaip manote, ar organizacija tinkamai nustato ir panaudoja darbuotojy gebéjimus,
jgyvendinant organizacijos siekius ir tikslus?

Ar organizacijoje plétojama atvira bendravimo kultiira, darbuotojai skatinami teikti idéjas ir
pasiiilymus?

Kaip manote, ar organizacijoje efektyviai veikia darbuotojy skatinimo ir motyvavimo
sistema?

Jisy nuomone, ar darbo vietas uzima atitinkamos kvalifikacijos darbuotojai? Ar
darbuotojams sudaromos galimybés tobulintis, jgyti trikstamos kvalifikacijos?

Kaip vertinate darbuotojy adaptacijos programa, ar naujiems darbuotojams padedama
integruotis ] organizacija?

Jisy nuomone, ar sudaromos galimybés darbuotojams biti tinkamai jvertintiems, kilti
karjeros laiptais?

Su kokiomis problemomis susiduriama darbuotojy vertinimo metu?

Jisy nuomone, ar yra aiSkus darbuotojy funkcijy pasiskirstymas? Ar néra jauciamas
atotrtkis tarp pareigybiy apraSymy ir realiai einamy pareigy?

Jisy nuomone, ar tarp darbuotojy jaufiamas bendravimas ir bendradarbiavimas, ar
suformuotas darnus kolektyvas?

Ka manote apie teisinj ZmogiSkyjy istekliy valdymo reglamentavima?

Kokia Jusy nuomoné apie kompetencijomis grista zmogiskyjy istekliy valdyma? Apie
valstybés tarnyboje planuojama jteisinti valstybés tarnautojy kompetencijy model;j?

Juisy darbo patirtis vieSajame sektoriuje.

Juisy darbo patirtis dabartinése pareigose.
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5 priedas

Valstybinio socialinio draudimo fondo
administravimo jstaigy naujai priimty
valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirban¢iy  pagal darbo  sutartis,
adaptacijos programos apraso priedas

Programos dalyviui skirtas mokymo plano formos pavyzdys

Numatomas darbo turinys, mokymosi biidai Data

1. Supazindinimas su Fondo administravimo jstaigos struktiira, strategija, tikslais, uZdaviniais, vidaus
teisés aktais (darbo reglamentu, personalo politika, informacijos saugumo politika, kokybés vadovu,
Fondo administravimo jstaigy klienty aptarnavimo standartu, Lietuvos Respublikos vieSyjy ir privaciy
interesy derinimo valstybinéje tarnyboje jstatymu, Privaciy interesy deklaracijy pildymo, tikslinimo ir
pateikimo taisyklémis bei kt.). Teorinis mokymosi budas.

2. Supazindinimas su administracijos padaliniy veikla. Teorinis mokymosi budas.

3. Susipazinimas su pagrindiniais teisés aktais ir kitais dokumentais, reglamentuojanciais skyriaus
veikla. Teorinis mokymosi biidas.

4. Supazindinimas su darbui reikalingomis informacinémis sistemomis. Teorinis ir praktinis mokymosi
biidas.

5. Supazindinimas su Dokumenty valdymo sistema. Teorinis ir praktinis mokymosi biidas.

6. Supazindinimas su Informacinés sistemos paslaugy valdymo sistema (praneSimas apie incidentus ir
kt.). Teorinis ir praktinis mokymosi biidas.

7. Naujai priimty specialisty mokymas. Pradéje eiti pareigas valstybés tarnautojai, kurie pries tai néra
iSklause atitinkamos naujai priimty specialisty mokymo programos, per $eSis ménesius nuo priémimo ar
perkélimo | pareigas dienos iSklauso naujai priimty specialisty mokymo programa, skirta atitinkamai
pareigybiy grupei. Teorinis ir praktinis mokymosi badas.

8. Naujai priimty jstaigy vadovy mokymas. Valstybés tarnautojas, pradéjes eiti 18-20 kategorijos
pareigas arba Zemesnés kategorijos jstaigos vadovo pareigas, per dvejus metus nuo priémimo ] §ias
pareigas dienos isklauso patvirtintg 18-20 kategorijos valstybés tarnautojy ar Zemesnés kategorijos jstaigy
vadovy mokymo programa. Teorinis mokymosi buidas.

9. Visy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, mokymas. Dalyvavimas
trumpose iki 1 dienos programose, atsizvelgiant j darbo pobtidj (Dokumenty valdymo sistemos naudojimo
galimybés, Valdymo informacinés sistemos naudojimo galimybés, bendravimo su klientais, konflikty
sprendimo ir kt. klausimais). Teorinis mokymosi biidas.

Susipazinau

(Programos dalyvio parasas)

(Programos dalyvio vardas ir pavardé)

(Data)
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6 priedas

Valstybinio socialinio draudimo fondo
administravimo jstaigy naujai priimty
valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirban¢iy  pagal darbo  sutartis,
adaptacijos programos apraso priedas

Programos dalyvio vertinimo anketa

Eil. | Darbo vertinimo kriterijai Blogai Patenkinamai Gerai Labai gerai
Nr.
1 Turimy Ziniy lygis darbui atlikti 1 5 3 4
2 Dvarb.o uzduociy jvykdymo kokybé ir 1 2 3 4
uzbaigtumas
3. | Atsakomybé atlickant uzduotis 1 2 3 4
4. | Darbo tempas 1 2 3 4
5. | Darbo taisykliy, procediiry laikymasis 1 2 3 4
6. | Darbas kolektyve 1 2 3 4
7. | Bendravimas su Mentoriumi 1 2 3 4
8 Bendravimas su klientais, tiesioginiu 1 5 3 4
" | vadovu ir kity skyriy darbuotojais
Darbuotojo stipriosios savybés, igiidZiai Darbuotojo silpnosios savybés, jgiidZiai

Rekomendacijos dél darbuotojo darbo tobulinimo
Adaptacijos programos pradzios data
Adaptacijos programos pabaigos data
Mentorius

(parasas) (vardas, pavardé)
Mentorius

(parasas) (vardas, pavardé)
Mentorius

(parasas) (vardas, pavardé)

Programos dalyvio pastabos dél vertinimo:

Su Mentoriaus jvertinimu susipazinau

(Programos dalyvio parasas)

(Programos dalyvio vardas, pavardé)

(data)

Susipazinau

(Tiesioginio vadovo parasas)

(Tiesioginio vadovo vardas, pavarde)

(data)
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7 priedas

(Valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo i§vados forma)

(valstybés ar savivaldybés institucijos ar jstaigos ir jos struktiirinio padalinio pavadinimas)

VALSTYBES TARNAUTOJO

(pareigos, vardas ir pavardé)

TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO ISVADA

Nr.

(data)

(sudarymo vieta)

I. PASIEKTI IR PLANUOJAMI REZULTATAI

PAGRINDINIAI PRAEJUSIU METU (ESANT VALSTYBES TARNAUTOJO TARNYBINES VEIKLOS
NEEILINIAM VERTINIMUI — EINAMUJU METU) VEIKLOS REZULTATAI
1.

2
3
4.
5
6

1
2
3
4.
5
6

EINAMUJU METU UZDUOTYS (nustatomos ne maziau kaip 3 ir ne daugiau kaip 6 uzduotys)

VEIKLOS REZULTATU VERTINIMO RODIKLIAI

Kiekybiniai, kokybiniai, laiko ir kiti kriterijai, kuriais vadovaudamasis tiesioginis vadovas vertins, ar
nustatytos uzduotys jvykdytos

(pildoma suderinus su valstybés tarnautoju)

RIZIKA, KURIAI ESANT NUSTATYTOS UZDUOTYS GALI BUTI NEJVYKDYTOS

Kokios aplinkybés gali turéti jtakos Siy uzduociy nejvykdymui?

(pildoma suderinus su valstybés tarnautoju)
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II. GEBEJIMU ATLIKTI PAREIGYBES APRASYME NURODYTAS FUNKCIJAS IR UZDUOCIU
VYKDYMO REZULTATU VERTINIMAS

Pazymimas atitinkamas

APRASYMAS :

langelis

Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apra§yme nurodytas funkcijas, 5

ivykdé uzduotis ir vir§ijo visus sutartus vertinimo rodiklius

Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apra§yme nurodytas funkcijas, 4

jvykdé uzduotis ir virsijo kai kuriuos sutartus vertinimo rodiklius

Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés aprasyme nurodytas funkcijas, i$ 30

esmés jvykdé uzduotis pagal sutartus vertinimo rodiklius

Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés apra§yme nurodytas funkcijas, 201

jvykdeé tik kai kurias uzduotis pagal sutartus vertinimo rodiklius, ir jo veikloje
buvo trikumy

Valstybés tarnautojas, atlikdamas pareigybés aprasyme nurodytas funkcijas, 10
nejvykdé uzduociy pagal sutartus vertinimo rodiklius, ir jo veikloje buvo
akivaizdziy truakumy

TIESIOGINIO VADOVO KOMENTARAI

I11. KVALIFIKACIJOS VERTINIMAS

Pazymimas langelis, atitinkantis kvalifikacijos vertinimo anketoje gauta balg

Vertinimas 10 20 30 47 500

REKOMENDACIJOS, KAIP TOBULINTI KVALIFIKACIJA
Nurodoma, kokie gebéjimai rekomenduojami tobulinti valstybés tarnautojui

IV. BENDRAS VERTINIMAS

Pazymimas langelis, atitinkantis tarnybinés veiklos vertinimo skaléje gautg rezultata

Vertinimas Nepatenkinamai Patenkinamai Gerai Labai gerai
0 0 0 0

V. SIULYMAI

(Tiesioginis vadovas) (Parasas) (Vardas ir pavardé)

(Valstybés tarnautojas) (Parasas) (Vardas ir pavardé)
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8 priedas

(Vertinimo komisijos iSvados forma)

(valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo komisijos pavadinimas)

VALSTYBES TARNAUTOJU TARNYBINES VEIKLOS VERTINIMO
KOMISIJOS ISVADA
Nr.

(data)

(sudarymo vieta)

Valstybés tarnautojo vardas ir pavardé

Valstybés tarnautojo pareigos

(nurodomas jstaigos pavadinimas, struktiirinio padalinio

pavadinimas, pareigyb¢)

Vertinimo komisijos jvertinimas

Vertinimo komisijos sitilymas

Vertinimo komisijos pirmininkas (Paragas) (Vardas ir pavardé)
Vertinimo komisijos nariai: (Parasai) (Vardai ir pavardés)

Vertinimo komisijos nario atskiroji nuomoné

(vertinimo komisijos nario pareigy pavadinimas) (parasas) (vardas ir pavardé)

Susipazinau
(Valstybés tarnautojo parasas)

(Vardas ir pavardé)
(Data)

(valstybés tarnautoja j pareigas priimancio asmens Zyma, nusprendus nejgyvendinti vertinimo komisijos siiilymo)
(Parasas)
(Vardas ir pavardé)
(Data)

Susipazinau

(Valstybés tarnautojo parasas)
(Vardas ir pavardé)

(Data)
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Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modelj sudaranciy kompetencijy sarasas ir

9 priedas

ju apibréztys
Eil. e s N
Nr Kompetencija ir jos apibréztis
. Bendrosios kompetencijos
VERTES VISUOMENEI KURIMAS
11. Supranta valstybés tarnybos paskirtj, savo veikla ir sitilymais prisideda prie vertés visuomenei
kiirimo.
12 ORGANIZUOTUMAS
o Planuoja veikla ir laika, nusistato prioritetus, veikia neatidéliodamas.
13 PATIKIMUMAS IR ATSAKINGUMAS
- Vykdo jsipareigojimus, prisiima atsakomybe uz veiklg ir rezultatus, jy gerinimg.
ANALIZE IR PAGRINDIMAS
14. Geba atlikti situacijos analize — i$skaidyti ja j sudétines dalis, nustatyti daliy tarpusavio rySius, i$skirti
esming informacija, parengti pagristus sprendimus.
KOMUNIKACIJA
15. Geba bendrauti su asmeniu ir grupéje, pasirinkdamas jvairias bendravimo priemones, uztikrindamas
informacijos perteikima bei supratimg.
1. Vadybinés ir lyderystés kompetencijos
STRATEGINIS POZIURIS
2.1 Tikslus suderina su valstybés prioritetais, jvertina platesnj konteksta, numato ateities galimybes ir
geba jomis pasinaudoti.
99 VEIKLOS VALDYMAS
o Nustato veiklos prioritetus, organizuoja ir koordinuoja veikla, uztikrindamas tiksly jgyvendinima.
LYDERYSTE
23. Vadovas — pavyzdys kitiems, perteikia vizija, misija, tikslus ir jkvepia jy siekti, suteikia reikalingg
emocing paramg, jtraukia i sprendimy priémima, ugdo, sukuria pozityvia darbo aplinkg.
1. Specifinés ir profesinés kompetencijos
Specifinés kompetencijos
POLITINIS J[ZVALGUMAS
31 Teikiamus sitlymus grindzia nacionaliniu, regioniniu ar savivaldos lygmeniu aktualiy poreikiy
- analize, numato sitilymy praktinio jgyvendinimo modelius, geba uztikrinti aktualiy programy,
projekty ir kt. testinuma.
39 INFORMACIJOS VALDYMAS
o Geba surinkti patikima informacija, ja sisteminti, tvarkyti ir kaupti.
ORIENTACIJA I KLIENTA
33. Su klientais bendrauja pagarbiai, iSsiaiskina klienty poreikius ir suranda klienty poreikius
atitinkancius sprendimus, tobulina aptarnavimo kokybe.
RYSIU TINKLO KURIMAS
34. Kuria, palaiko ir plétoja rysiy tinkla, efektyviai iSsprendzia problemas, pasinaudodamas rysiy tinklu,
sitllo ilgalaikés partnerystés strategijas.
DERYBUY VALDYMAS
3.5. Geba pasirengti deryboms, valdyti deryby procesg sieckdamas visoms $alims naudingy susitarimy,

taikyti skirtingas deryby strategijas ir taktikas.
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3.6.

TARPKULTURINE KOMUNIKACIJA

Supranta kultiirinius skirtumus, geba efektyviai veikti ir bendrauti skirtingoje nuo jprastos kultringje
ir kalbinéje aplinkoje.

3.7.

KONFLIKTYU VALDYMAS
Geba isspresti konfliktus: nuraminti emocijas, iSsiaiskinti konflikto priezastis, rasti sprendimus.

3.8.

KONTROLES IR PRIEZIUROS PROCESO VALDYMAS

Geba valdyti kontrolés ir priezitiros procesa, siekdamas uztikrinti kontroliuojamy subjekty veiklos
atitikimg galiojanéioms teisés akty nuostatoms ir keliamiems reikalavimams.

3.9

JTAKA
Geba padaryti jtaka kity nuomonei ir pozitiriui bei gauti jy pritarima siilomoms idéjoms,
naudodamasis teisétomis ir etiSkomis priemonémis.

Profesinés kompetencijos

Saltinis: Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika, 2014.
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VALSTYBINIO SOCIALINIO DRAUDIMO FONDO VALDYBOS
MAZEIKIU SKYRIUS

Juridosig ssmeu; cegisms, fodas 151738576, Vasriv 16-osivs g, o, LT-89075 Viadebow sl (& 3451 26 659, Gk (8 143) 27 34l
el p miikia gz 1L

2017-01- /2 N1, (2.25) PV_VD-4

PAZYMA
DEL BAIGIAMOJO DARBO PRISTATYMO
Valstyhinio socialinio draudimo fondo valdybos Maveikiy skyrius (foliau — Fondo
valdyhos MaZeikiy skyrius) paZzymi, kad Kristina Berzinyte 2017 m. sausia 12 d. pristalé magistro
haigiamojo darbo . Zmogidkujy istekliy valdymas: Valstyhinio sacialinie draudimo fonde valdybes

Mazeikiy skyriaus atvejis” rezultatus Fondo valdvbos Mazeikiy skyriaus vadovybei.

Direktoriaus pavaduotoja, Bimté lgnolicne

201 7-RAI-1-Z8188

10 priedas
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