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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe nagriné¢jamas zmogiSkyjy istekliy kompetencijy poreikio planavimo
vaidmuo vie$ojo administravimo organizacijy valdyme. Magistro baigiamojo darbo tikslas —
atskleisti zmogiSkyjy istekliy kompetencijy poreikio planavimo situacijg ir tobulinimo galimybes
savivaldybiy administracijoje. Teorijoje remtasi Lietuvos ir uzsienio mokslininky jzvalgomis, kaip
vieSojo sektoriaus nariy kompetencijos Siandienineje visuomengje tampa labai aktualia ir svarbia
tema, siekiant efektyvesniy rezultaty. Analizuoti teisés aktai, strateginiai ir savivaldybiy vidiniai
dokumentai, kurie atskleidzia, kad valstybés tarnyba iesko, kuria ir pritaiko naujus poZzitrius
kompetencijy tobulinimui, naujy gebéjimy pritaikymui, lankstumui ir individualumui. Magistro
baigiamasis darbas susidaro i8 trijy pagrindiniy daliy.

Pirmoje teorinéje darbo dalyje atskleidziamas organizacijos Zzmogiskyjy istekliy kompetencijy
poreikio planavimo vietos savivaldos institucijy administracijose teorinis pagrindimas, kuriame
pateikiama zmogiskyjy iStekliy ir jy valdymo apibréztis, ypatumai vieSajame administravime ir vietos
savivaldos institucijose. Taip pat pateikiama kompetencijy apibréztis, jy poreikis vieSojo
administravimo organizacijose ir situacija Lietuvoje.

Antroje dalyje pateikiama zmogiskuju istekliy kompetencijy poreikio Siauliy regiono savivaldybiy
administracijose planavimo tyrimo metodologija, kurioje nurodomi tyrimo metodai ir instrumentai,
tyrimo imtis, organizavimas ir etika bei duomeny analizé.

Tredia dalis skirta Siauliy regiono savivaldybiy administraciju (N=7) zmogiskyjy itekliy valdymo
(kompetencijy poreikio planavimo aspektu) situacijos pristatymui. Buvo siekiama istirti zmogiskyjy
iStekliy kompetencijy poreikio planavimg, pateikiant duomenis apie konkursy skelbimy tyrimo
rezultatus, kompetencijy poreikio daznj konkursy skelbimuose, respondenty nuomong apie
zmogiskyjy iStekliy kompetencijy poreikj Siauliy regiono savivaldybiy administracijose ir
zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikio planavimo tobulinimo galimybes. Empirinj tyrimg sudaro:
antriné duomeny analizé (organizacijos vidiniy dokumenty analizé), kuria buvo siekiama
identifikuoti Zzmogiskuju istekliy kompetencijy poreikj Siauliy regiono savivaldybése. Apzvalga buvo
atlikta remiantis Siauliy regiono savivaldybiy internetinése svetainése pateikiamomis valdymo
struktliromis ir pareigybiy apraSymais.

Raktiniai ZodZiai: zmogiskieji iStekliai, zmogiSkyjy istekliy valdymas, kompetencija, poreikio
planavimas, savivaldybés administracija.



Petrauskaité, A. (2019). The planning of the need for human resources’ competencies: the case of
municipal administrations in Siauliai region. Master's Thesis in Public Management. Supervisor
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Development, 65 p. (59 p.).

SUMMARY

The role of the need for human resource competencies in the management of public administration
organizations is analyzed in the master's thesis. The aim of the master's thesis is to reveal the need
for human resource competencies in municipal administration. The theory is based on the insights of
Lithuanian and foreign scientists that the competencies of public sector members in today's society
are becoming a very relevant and important topic in order to achieve more effective results.
Legislation, strategic and municipal internal documents are analyzed, which reveal that the civil
service seeks, develops and applies new approaches to competence development, application of new
skills, flexibility and individuality. The Master's thesis consists of three main parts.

The first theoretical part of the work reveals the theoretical substantiation of the need for
organizational human resource competencies in local government administrations, which provides a
definition of human resources and their management, peculiarities in public administration and local
government institutions. The definition of competencies, their need in public administration
organizations and the situation in Lithuania are also presented.

The second part presents the research methodology of the need for human resource competencies in
Siauliai region municipal administrations, which specifies the research method and instrument,
research sample, organization and ethics, and data analysis.

The third part is devoted to the presentation of the human resources situation of Siauliai region
municipal administrations (N = 7). The aim is to study the need for human resource competencies by
providing data on the results of tender announcements, the frequency of competency needs in tender
announcements, respondents' views on the need for human resource competencies in Siauliai region
municipal administrations and the possibilities for improving human resource competence planning.
The empirical research consists of: analysis of secondary data (analysis of the organization's internal
documents), which aims to present the need for human resource competencies in Siauliai region
municipalities. The review is based on the management structures and job descriptions available on
the websites of Siauliai region municipalities.

Keywords: human resources, human resource management, competence, principles of public
administration.
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IVADAS

Temos aktualumas. Nuolat kintanti socialiné, ekonominé, politiné aplinka formuoja nauja,
SiuolaikiSka pozitir | organizacijg kaip veiklos sistema, Kurioje zmogiskieji iStekliai, jvardijami, kaip
sistemos dalis, lemianti organizacijos veiklos efektyvumg. VieSojo sektoriaus organizacijos
prisitaikydamos prie tokiy poky¢iy, stengiasi derinti patirtj ir naujas zinias. VieSojo sektoriaus
organizacijose pastaruoju metu taip pat iSrySkéjo veiklos orientavimo(si) j rezultatg (sprendimy
igyvendinimo poveikj) tendencija, kuri realizuojama kuriant naujas valstybés tarnautojy atrankos ir
veiklos efektyvumo vertinimo sistemas bei reglamentuojant vieSojo administravimo specialisty
kompetencijas, akcentuojant valstybés tarnybos moralumg, etiSkumg ir jvaizdj (Stacinskaité,
Petrauskiené, 2018; Okeke-Uzodike, Subban, 2015). Didesnis démesys atkreipiamas ne tik j
kompetentingy specialisty mokslu pagrjstas Zinias, taciau svarbis ir individualGs gebéjimai, tokie
kaip darbas komandoje, puikus komunikavimas, naujausiy technologijy iSmanymas ar gebéjimas
greitai prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos bei salygy. ISorait¢ (2011) zmogiSkuosius iSteklius
jvardija, kaip sunkiausiai pasiekiamg konkurencinj elementg, todél tai didziausias organizacijos
turtas.

VieSojo sektoriaus organizacijos, siekdamos geriausiy rezultaty, turéty suderinti kiekvieno specialisto
ir paCios organizacijos tikslus. Svarbu, kad Siems specialistams bty priimtinos organizacijos
vertybés, politika, klimatas, kadangi taip jie gali prisidéti prie organizacijos kultiros formavimo ir
puoseléjimo. Tai paskatinty vieSojo administravimo specialistus labiau stengtis ir tobulinti savo
geb¢jimus, tam tikras asmenines savybes, bendravimo ir paslaugy teikimo kokybe, reakcijg i
susidariusias ekstremalias situacijas. Nors vietos savivaldoje kiekvieno valstybés tarnautojo vaidmuo
ir pareigos yra grieztai apibréztos, vykdant kai kurias funkcijas, iSkyla tam tikri klausimai, kurie gali
pareikalauti ne tik bendro pobtidzio ziniy, bet ir tam tikry asmeniniy savybiy pritaikymo. Todél vis
daugiau démesio skiriama zmogiSkyjy istekliy kurybiSkumui, gebéjimui tinkamai ir objektyviali
jvertinti bei savarankiskai ir atsakingai spresti iSkilusias problemas. Tam tikriems gebéjimas ugdyti,
tobulinti, atnaujinti reikalingi mokymai, seminarai ir kt. Tai apima ne tik techninius gebéjimus, tokius
kaip jvairiy duomeny valdymo sistemy jsisavinimas ar greitas ir efektyvus informacijos apdorojimas,
taCiau svarbu ir teorinés Zzinios bei praktiniai jgudziai, kurie padéty suprasti ir subalansuoti
svarbiausius prioritetus, iSmokyty valdyti savo veikla, iSaiSkinty planavimo svarbg, lavinty
pasitikéjima savimi, atrasty kurybinga pozitirj ] veiklg ir kasdienius darbus, iSmokyty maksimaliai
efektyviai panaudoti savo asmeninius gebéjimus darbinéje veikloje. Kai kuriose situacijose neretai
tenka derinti teorines zinias su turimomis asmeninémis kompetencijomis.

Pikturnaités (2013) teigimu, mokslinéje literatiiroje daznai diskutuojama apie itin priestaringai verti-
namga valstybés tarnybos teisinj reglamentavimg ir centralizavima. Taciau autoré taip pat mini ir tai,
kad valstybés tarnybos formavimo ir reglamentavimo kaitg ir jos nuolatinj tobulinimg 1émé kintantis
visuomeneés poziiris j pa¢ig valstybés tarnyba, todél valstybés tarnautojams keliami vis didesni rei-
kalavimai, siekiant turéti profesionalia, grei¢iau reaguojancia j pokyc¢ius ir maziau kainuojanéiag ad-
ministracija.

Taciau Kintanti aplinka vercia keisti pozitrj, kad zmogiSkieji iStekliai — tai ne tik tam tikros srities
specialistai, bet ir individuallis asmenys su savo skirtinga patirtimi, gebéjimais, kurie labai prisideda
prie organizacijos jvaizdzio ir rezultaty. VieSojo sektoriaus specialistams teikiamos galimybés
mokytis individualiu, kolektyviniu ar organizaciniu lygiu, taip suteikiama galimybé¢ dalyvauti
mokymuose, nepriklausomai, ar pacioje organizacijoje, ar Kitur. Todél organizacijos, sickdamos
atitikti nuolat kintancius reikalavimus, turi kurti mokymo sistemas, kurios biity nuosekliai orientuotos
1 darbuotojy kompetencijy ugdyma (Adamoniene, Ruibyté, 2010). Kadangi reikalavimai zmogisSkyjy
iStekliy kompetencijai nuolat auga, valstybés tarnautojams geb¢jimy jvairové suteikty galimybe siekti
karjeros ir toliau plésti savo Zinias, taip prisidedant prie viesojo sektoriaus teikiamy paslaugy kokybés
ir tinkamo aptarnavimo.

Temos iStirtumas ir naujumas. Mokslingje literatiiroje zmogiskyjy istekliy valdyma analizavo Sie
autoriai: ISoraité (2011), Melnikas (2007; 2014), Grazulis, Markuckiené (2013), Daciulyté (2015),
7



Zakarevi¢ius (2011). Zmogiskyjy istekliy ir ju valdymo tobulinimo svarba savivaldos institucijose
analizavo $ie autoriai: Raipa (2009), Smalskys, Skietrys (2008). Zmogiskyjy istekliy valdyma
vie$ajame sektoriuje nagrin¢jo Sukyté, Rudnickiené (2010), Sudnickas (2014; 2015), Kavaliauskiené,
Lengveniené (2016), Rekasien¢ (2014), Pikturnaité (2009; 2013). Si tema analizuota ir uZsienio
autoriy, tokiy kaip Armstrong (2011), Stoner, Freeman, Gilbert (1999), Storey (2007), Schutte,
Barkhuizen, Van der Sluis (2015), Ravesteyn, Bosman, Mens (2015), Bateson, Wirtz, Burke,
Vaughan (2013), Lyster, Arthur (2007). Mokslingje literattiroje daznai nagrinéjami viesojo sektoriaus
zmogiskyjy istekliy valdymas ar jo tobulinimo svarba. Taciau pasigendama valstybés (karjeros)
tarnautojy kompetencijy poreikio analizés, ypa¢ savivaldybiy administracijy atveju. Todél, Siame
magistro darbe atskleidziama problematika Siauliy regiono, kaip vieno i§ deSimties Lietuvos
apskri¢iy, savivaldybiy administracijos atveju. Sis regionas analizei pasirinktas dél to, kad ji sudaro
7 savivaldybés (vidutinis savivaldybiy skai¢ius regione Lietuvos kontekste), viena i§ jy — miesto,
kitos rajono, kas irgi prilygsta tipiniam Lietuvos regiono atvejui. Savivaldybiy administracijy atvejis
pasirinktas, kadangi arCiau Zmogaus esancios savivaldos institucijos tarnautojams ypac svarbios
kompetencijos, atliepiancios visuomenés lukescius ir gero vieSojo valdymo reikalavimus.

Problema. Siuolaikigka, i$sivys¢iusi ir spar¢iai zengianti su naujovémis visuomené, labai grieztai
vertina paslaugy kokybe, aptarnaujantj personalg, suteikiamos informacijos greitj ir patikimumg. Tai
reikia tam tikros kompetencijos. Siekiant atskleisti kompetencijy svarbg ir poreikj vie$ojo
administravimo institucijoje (savivaldybéje), tyrimo problema, pateikiama $iais klausimais: Kaip
zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikio reikSmé identifikuojama viesajame administravime? Kaip
ir kokiomis priemonémis bei veiksmais yra jgyvendinamas Zmogiskyjy istekliy kompetencijy
poreikio planavimas Siauliy regiono savivaldybiy administracijose? Kaip Siauliy regiono
savivaldybiy administracijos galéty tobulinti Zmogiskyjy iStekliy kompetencijy planavimo procesg?

Tyrimo objektas — zmogiskyjy iStekliy kompetencijy poreikio planavimas.

Tikslas — atskleisti zmogiSkyjy iStekliy kompetencijy poreikio planavimg savivaldybiy
administracijoje.
UZdaviniai:
e iSnagrinéti zmogiskyjy iStekliy valdymo sampratg ir bruozus vieSajame administravime.
e atskleisti zmogiskyjy istekliy kompetencijy ir jy poreikio sampratg vie$ojo administravimo
srityje.
e identifikuoti kompetencijy reikalavimus Lietuvos/Siauliy regiono  savivaldybiy
administracijoje naujai priimamiems administracijos darbuotojams.
e atskleisti Siauliy regiono savivaldybiy vadovy poziiirj j vie$ojo administravimo darbuotojy
kompetencijy poreikio planavimg ir jo tobulinima.

Tyrimo ginamieji teiginiai: zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikio planavimag savivaldybiy
administracijoje lemia valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanéiy pagal darbo sutartj esamy
gebéjimy derinimas prie inovatyviy idéjy, siekiant uztikrinti profesionaly ir efektyvy uzduociy ir
funkcijy atlikima. Darbuotojy veiklos efektyvumas, stebéjimas, vertinimas ir analizé leidZia matyti
kokiy kompetencijy triksta ir kokios gali buiti ugdomos bei tobulinamos. Taip ZmogiSkyjy istekliy
kompetencijy poreikio planavima savivaldybiy administracijoje lemia nuolat kintanti aplinka,
visuomenes lukesciai ir reikalavimai, siekiant gauti greitas ir kokybiSkas paslaugas.

Tyrimo metodai:

e Mokslineés literatiiros analizé, kuria siekiama atskleisti zmogiskyjy iStekliy kompetencijy
poreikio planavimg savivaldybiy administracijose. DoOkumenty turinio analizé, Kuri
atskleidzia, kokiy kompetencijy poreikis didziausias ir kaip kompetencijos tobulinamos,
pasitelkiant mokymo, ugdymo programas, paskaitas ir kt.



o Teisés akty analizé, Kuri atskleidzia, kokios rekomendacijos ar apribojimai taikomi
zmogiskyjy iStekliy kompetencijy poreikio planavimui.

o Apklausa rastu pateikiant klausimyng (Su atviro tipo klausimais), kuris suteiks galimybe
atskleisti vadovy pozitr] ] zmogiskyjy iStekliy kompetencijy poreikio planavimo svarba,
naudg ir tobulinimo galimybes savivaldybése.

Tyrimo praktinis ir teorinis reik§mingumas. Magistro darbo tyrimo rezultatai bus pristatyti Siauliy
regiono savivaldybiy administracijos vadovams. Tyrimo rezultatus bus galima taikyti valstybés
(karjeros) tarnautojy kompetencijy poreikio planavimo tobulinimui.

Darbo struktiira. Teorinéje darbo dalyje nagrinéjamas zmogiskyjy istekliy ir jy valdymo samprata,
pagrindiniai aspektai tokie, kaip zmogiSkyjy iStekliy valdymo procesas organizacijose, tradicinis
zmogiskyjy istekliy valdymo modelis. Taip pat teorin¢je dalyje analizuojama Zmogiskyjy istekliy
kompetencijos samprata ir poreikio planavimas. Antroji darbo dalis ZmogiSkyjy iStekliy
kompetencijy poreikio Siauliy regiono savivaldybiy administracijy tyrimo metodologija. Treéig dalj
sudaro Siauliy regiono savivaldybiy administracijuy skyriy atsakingy uZ personalo valdyma vadovy
apklausos rezultatai, rekomendacijos, i§vados ir priedai.



1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU KOMPETENCIJU POREIKIO
PLANAVIMO VIETOS SAVIVALDOS INSTITUCIJU
ADMINISTRACIJOSE TEORINIS PAGRINDIMAS

Analizuojant zmogiskyjy iStekliy kompetencijy poreikio planavimo aspektus, svarbu identifikuoti
zmogiskyjy istekliy valdymo vieSajame administravime bruozus, atskleisti zmogiskyjy istekliy
kompetencijy ir jy poreikio planavimo teorinius aspektus bei pristatyti esamg situacijg Lietuvos
kontekste.

1.1. Zmogi$kyjy iStekliy valdymo vie§ajame administravime samprata ir bruozZai
1.1.1. Zmogiskyjy iStekliy ir jy valdymo apibréZtis

Siuolaikinéje visuomenéje vis didesnis démesys skiriamas globalizacijai, ekonominei konkurencijai,
socialiniams, politiniams ir technologiniams pokyc¢iams, nuolat kintanciai darbo rinkai ir kt. Todél
keliami didesni reikalavimai vieSajam administravimui, kuris atlieka valstybinés politikos
jgyvendinimg ir vieSojo sektoriaus Zmogiskyjy iStekliy valdyma. Visuomenés gyvenimo raidos ir
plétros praktikoje pamazu jsivyrauja identiSki modeliai, standartai, veiklos ir poky¢iy stereotipai,
jgaunantys tam tikry universaliy modeliy, taip pat veiklos, poky¢iy ir tendencijy bei apraisky prasme,
todél galima teigti, kad visuomenés gyvenimas, veikla viso pasaulio mastu vis labiau supanaséja, viso
pasaulio mastu vis labiau sklinda identiSkos vertybés, identiski suvokimai, stereotipai, taip pat
identiSki technologiniai, vadybiniai ir kitokie sprendimai, iSreiSkiantys supana$¢jimo procesy
universalizacijag bei intensyveéjant] Siy procesy evoliucionavimg globaliu ir tarptautiniu mastu
(Melnikas ir kt., 2014). Tai atsiliepia ir organizacijoms bei jy veiklai per keliamus reikalavimus
veikimo biidams ir sprendimy priémimui. Kiekvienos organizacijos pagrindas yra zmogiskieji
(2014) teigia, kad sgvoka zmogiskieji iStekliai tiesiogiai apima zmogy, turint mintyje organizacijos
darbuotojo protinius ir fizinius gebéjimus. Kriterijai, kurie keliami Zzmonéms, padeda uztikrinti
organizacijos stabiluma, todél Giziené ir Raceliené (2012) isskiria pagrindines zmogiskyjy iStekliy
sudedamasias dalis (zr. 1.1 pav.).

profesiné
kvalifikacija
motyvacija | l gebéjimai
N /
Pagrindinés
darbo ﬁngcfgiékqjq "L Zinios
santykiai T istekliy .
sudedamosios
- dalys ~
i§silavinimas / \ kompetencija
- darbo
patirtis (Tl

1.1 pav. Pagrindinés Zmogiskyjy iStekliy sudedamosios dalys.
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Giziene ir Raceliene, 2012.

Schemoje (zr. 1.1 pav.) matoma, kad Sios sudedamosios dalys yra tarpusavyje glaudziai susijusios,
todél viena kitag papildo. Svarbu yra ne tik turimos zinios, iSsilavinimas, bet ir gebéjimas jas
panaudoti. Tinkamas mikro klimatas sudaro salygas, reikalingas uztikrinti organizacijos nariy
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efektyvesnj uzduociy atlikima, tarpusavio sutarimg ir darbo organizavimg. Todél tai skatina dalintis
savo patirtimi, kompetencija ir motyvuoti naujus darbuotojus.

Zmogiskieji iStekliai — visi dirbantys organizacijoje Zmonés, jy turimi jgiidziai, gebéjimai,
kompetencijos, zinios ir patirtis, kiirybiSkumas ir metodai, jgalintys juos dirbti reikalingus
organizacijai darbus ir kuriuos organizacija panaudoja bei tobulina (Lobanova, 2010) Taip pat autorés
teigimu, zmogiskieji iStekliai, pagal savo prigimtj gali buti jvardijami, kaip potencialiai kiirybiski ir
kompleksiski organizacijos iStekliai, kuriy elgseng gali lemti daugybé skirtingy veiksniy, kurie
inicijuojami tiek vidinémis zmogaus elgsenos priezastimis, tick supancios ji aplinkos jtakos. Taciau
ISorait¢ (2011) pabrézia, kad zmogiskieji iStekliai yra svarbiausias ir sunkiausiai pasiekiamas
konkurencinis elementas ar konkurencinio pranaSumo S$altinis, strategiSkai valdant organizacija.
Todél zmogiskuosius isteklius galima prilyginti organizacijos efektyvaus funkcionavimo sistemos
dalimi. PanaSiai apibudina $ig sampratag Pynes (2009) teigdamas, kad Zmogiskieji iStekliai —
organizacijos darbuotojai, kurie savo ziniomis, jgiidziais ir gebéjimais yra suinteresuoti siekti
organizacijos tiksly. Siuo apibréZimu remiamasi ir §iame magistro darbe. Chlivickas (2010) taip pat
teigia, kad zmogiskyjy istekliy valdymas yra kintamas procesas, kurio tikslas — suderinti institucijos
interesus su joje dirban¢iy asmeny gebéjimais ir interesais, efektyviai siekiant nustatyty tiksly.

Biitiniems poky¢iams identifikuoti, sprendimy alternatyvoms nustatyti ir pasirinktosioms efektyviai
1gyvendinti reikia Zmogiskyjy iStekliy, sugebanciy koncentruotai ir logiskai iSdéstyti prioritetus bei
atlikti reikiamas uzduotis idéjoms realizuoti (Domarkas, Juknevi¢iené, 2007). Svarbu, kad
organizacija pasitelkdama zmogiSkuosius iSteklius gebéty aiSkiai jvardinti savo tikslus ir gebeéty
tinkamai juos realizuoti. Wilson (2005) teigimu, zmogiskieji iStekliai — tai darbuotojai, kurie sudaro
salygas institucijai tapti pranaSesnei dél jy kompetencijos. Tam, kad sistema veikty, o atliekamos
uzduotys duoty rezultaty, organizacijai biitinas profesionalus zmogiskyjy iStekliy valdymas.

Siekiant, kad zmogiSkyjy istekliy veikla bity efektyvi ir naudinga, organizacijose tam tikromis
situacijomis, atsiranda galimybés specialistams panaudoti savo individualias Zinias ir patirtj.
Papsiene, Vilkaité (2009) teigimu didziausias démesys, orientuotas j vartotojy lojalumo skatinima,
turéty buti skiriamas Sioms zmogiSkyjy iStekliy veikloms: darby analizei, zmogiSkyjy istekliy
planavimui, verbavimui, atrankai, adaptavimui (orientavimui), vertinimui, mokymui ir tobulinimui,
judéjimo valdymui bei kompensavimui ir apsaugai. Tai galima apibudinti kaip personalo apriipinima,
ne tik jrankiais ar priemonémis, bet ir tam tikromis galimybémis tokiomis, kaip kvalifikacijos
kélimas, karjera. Zmogiskieji istekliai nuo kity darbdavio naudojamy istekliy skiriasi jvairiais
gebéjimy lygmenimis (gabumais, jgiidziais ir zZiniomis), individualiais asmenybés bruozais, vaidmens
suvokimu ir darbo patirties skirtumais dél skirtingai suvokiamos motyvacijos ir jsipareigojimo bei
lojalumo darbdaviui supratimo (Chlivickas, PapSiené, PapSys, 2009). Autoriai taip pat pazymi, kad
zmogiskieji iStekliai nuo kity skiriasi geb¢jimu jvertinti ir suabejoti vadybos veiksmingumu, taip pat
turi teis¢ burtis ] atskiras grupes ir profesines sgjungas, ginancias jy ekonominius ir socialinius
interesus. Kiekvienai organizacijai labai svarbu tirti darbuotojy poreikius, likes¢ius bei pasitenkinimg
darbo salygomis norint sumazinti darbuotojy kaitg ir iSlaikyti geriausius specialistus. Tod¢l biitinas
efektyvus ir tikslingas zmogiskyjy istekliy valdymas.

Zmogiskyjy istekliy valdymas — kintantis procesas, priklausantis nuo iSoriniy ir vidiniy veiksniy, juo
siekiama suderinti organizacijos ir joje dirbanciy asmeny interesus, jgyvendinant bendrus tikslus.
UZsienio literattiroje nurodomos zmogiskyjy istekliy valdymo sampratos (zr. 1.1 lent.), pateikiamos
Zemiau esancioje lenteléje.
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1.1. lentele
Zmogiskuyjy itekliy valdymo sampratos

Pynes, J., E. (2009)

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra formaliy sistemy projektavimas organizacijoje, siekiant
uztikrinti efektyvy darbuotojy ziniy, jgudziy, gebéjimy ir kity ypatybiy panaudojima
organizacijos tikslams pasiekti. Autoriaus teigimu zmogiskyjy istekliy valdymas turi bati labiau
integruotas j organizacijos tikslus ir misija.

Johnson, P. (2009)

Zmogiskyjy istekliy valdymas (ZIV) Siuolaikinése organizacijose paprastai yra suprantamas
kaip susietas veiklos rinkinys, kurio tikslas yra sistemingai pagerinti darbuotojy uzduociy
atlikimg tokiu budu, kuris atitikty strateginius vyresniosios vadovybés tikslus.

Collings, D. G.,
Wood, G. (2009)

Zmogiskyjy istekliy valdymas gali biiti apibréztas placiai, atsizvelgiant j visus zmoniy valdymo
aspektus organizacijose ir biidus, kuriais organizacijos reaguoja i darbuotojy veiksmus
individualiai ar kolektyviai.

Amstrong, M. Zmogiskyjy istekliy valdymas yra i§samus ir nuoseklus pozitiris j Zmoniy uzimtuma ir plétra.
(2014)

Stoner, J. A. F., Zmoniy istekliy valdymas — valdymo funkcija, susijusi su vadovy atliekamu organizacijos
Freeman, R. E., nariy planavimu, verbavimu, atrinkimu, socializacija, mokymu ir tobulinimu, veiklos

Gilbert, D. R. Jr. vertinimu ir pareigybiy paaukstinimu, perkélimu, paZzeminimu ar atleidimu.

(1999)

Boxall, P., Purcell, | Zmogiskyjy istekliy valdymas — veikla susijusi su Zmoniy jdarbinimu, individualiu ugdymu,
J. (2011) darby organizavimu ir rezultaty siekimu.

Storey, J. (2007)

Zmogiskyjy istekliy valdymas turi dvi pagrindines egzistavimo formas:

- akademinio diskurso ir veiklos formos (konferencijose, zurnaluose, knygose, kursuose ir
pan.);

- praktika organizacijose, kurios jdarbina Zmones ir taip uzmezga darbo santykius.

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai tinkamy Zmoniy radimas, tinkamy darbo viety paskyrimas,

mokymas ir tobulinimas, siekiant geresniy rezultaty, motyvacijos palaikymas uztikrinant darbo

kokybe.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Putti, J. M. (2015)

Remiantis uzsienio autoriy pateikiamomis sampratomis, atkreipiamas démesys, kad ZmogisSkyjy
iStekliy valdymas apima organizacijos ir jos nariy santykius, kurie pasireiskia bendro tikslo ir
geresniy rezultaty siekimu. Tai apima ne tik verbavimo, atrankos, uzimtumo ar vertinimo funkcijas,
bet ir pacios organizacijos vadovy poziiirj ] Zzmones, kurie savo gebéjimais ir patirtimi gali uztikrinti
organizacijos stabiluma ir tikslingg uzduociy vykdyma. Taip pat svarby vaidmenj zmogiskyjy istekliy
valdyme atlicka individualiGs gebéjimai, iSskirtiniai bruozai, samprotavimas, santykiai su Kitais
organizacijos nariais ar klientais. Kiekviena uzduotis reikalauja ne tik atidumo, bet ir iSskirtinio
jvertinimo apie galimybes ir pasekmes. Todé¢l svarbu, kad kiekvienas Zzmogus, kuris yra organizacijos
dalis, sugebéty pasidalinti savo kompetencija ir patirtimi. UZsienio autoriy teigimu, uztikrinant darbo
kokybe, reikalinga motyvacija, kuri skatinty organizacijos narius siekti naujy Ziniy, mokytis ir
tobulinti savo gebéjimus. Darbe remiamasi Putti, J. M. (2015) zmogiskyjy istekliy valdymo
apibrézimu, kadangi autorius pabrézia darbo kokybe, motyvacija, bei kompetencijy tobulinimo
galimybes. Autoriai Juknevi¢iené (2006), Papsiené (2010), Bortnikas (2017) pazymi, kad biitinas
poreikis tobulinti ir patj zmogiskyjy istekliy valdyma. Zmogiskyjy istekliy valdymas yra strategiskai
svarbus prisidedant prie organizacijos s¢kmés ir konkurencinio pranasumo. Zmogiskujy istekliy
valdymas — tai koordinuotas pozitiris j zmoniy valdyma, kuriuo siekiama integruoti ir suderinti
jvairias personalo veiklas (Chlivickas, PapSiené, PapSys, 2009). ReikSmingas organizacijos
atsinaujinimas, iSskirtinumas néra jmanomas be Zmoniy, kurie savo geb¢jimais, patirtimi, jzvalgomis
ir naujomis idéjomis sukuria tam tikra organizacijos jvaizdj ir patikimuma.

Autoriai Stoner, Freeman, Gilbert (1999) teigia, kad zmogiskyjy istekliy valdymo procesa sudaro 7
pagrindinés veiklos: zmogiskyjy istekliy planavimas, verbavimas, atranka, socializacija (adaptacija),
mokymasis ir tobulinimas, veiklos vertinimas, pareigy paaukstinimas bei pareigy pazeminimas ir
atleidimas (zr. 1.2 pav.).
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1.2 pav. Zmoniy istekliy valdymo procesas organizacijoje
Saltinis: Stoner, Freeman, Gilbert (1999).

Schemoje (zr. 1.2 pav.) matoma, kad ZzmogiSkyjy iStekliy valdymas — tai nenutriikstamas procesas,
kuriame kiekvienas veiksmas atliekamas tiksliai apgalvojant. Zmogiskyjy istekliy planavimas apima
naujo darbuotojo jvaizdj, jo turimas Zinias, lojaluma, atsakomybe. Planavimas reikalingas jvertinti,
kokie organizacijos nauji nariai reikalingi, ko 18 jy tikimasi, kokius lukes€ius turéty atitikti. Véliau
prasideda verbavimas, kuris padeda pritraukti Zzmogiskuosius iSteklius, sitilant tam tikras sglygas,
pareigas, atlygj. Svarbus vaidmuo tenka socializacijai, kadangi kiekvienam organizacijos nariui
reikalingas bendravimas, tarpusavio sutarimas, mikro klimatas, kuris skatina tobulinti savo geb¢jimus
kontaktuoti. | tai gali jeiti ir tam tikras mokymasis, Ziniy gausa, gebéjimy tobulinimas, kurie
daZniausiai uztikrinami organizacijos rengiamais kvalifikacijos kélimo kursais, konferencijomis,
naujomis praktinémis uzduotimis ir kt. Veiklos vertinimas padeda uztikrinti konkurencijg. Jos déka
galima atskirti darbuotojus, kurie siekia ne tik atlikti, paskirtas uzduotis, bet ir stengtis, kad kokybé
biity auksS¢iau nei kiekybé. Nuo to priklauso pareigy pakeitimas ar net darbo vietos iSlaikymas .

Zmogiskyjy istekliy valdyma kaip tam tikro proceso modelj galima skaidyti j sudétines dalis,
atitinkanCias svarbiausias S$io proceso funkcijas: personalo priémima, atlyginima, karjeros
realizavimg, ugdyma, vertinimg, karjeros planavima, diversifikavimg, skatinimg ir motyvacija
(Chlivickas ir kt., 2009). Autoriai teigia, kad Sios struktiirinés dalys i$skiriamos tradiciniame
personalo valdymo modelyje (zr. 1.3 pav.).

Atlyginimas
(materialiosios bei
nematerialosios jo
formos
Personalo Karjeros Ugdymas
priémimas realizavimas
. . Ivertinimas .
Diversifika Karjeros
vimas

planavimas

1.3 pav. Tradicinis zmogiskyjy istekliy valdymo modelis
Saltinis: Chlivickas, Papgiené, Papsys (2009), cit. Hanada (2000).

Autoriai taip pat pazymi, kad ZmogiSkyjy iStekliy valdymo procesas — tai besitgsianti procediira,
kurios pagrindiné paskirtis yra organizacijos aprupinimas zmogiskaisiais iStekliais, kurie reikalingi
numatytoms pareigoms vykdyti tam tikru laiku. Taip pat reikéty atkreipti démesj ne tik j organizacijos
siekiamy tiksly jgyvendinima, bet ir teikiamas galimybes organizacijos nariams, kurios motyvuoja
stengtis siekti geresniy rezultaty, uztikrinanciy abipusia nauda.
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Stoner ir kiti (1999) pasitlé iSsamy zmogisSkyjy iStekliy valdymo supratimo biuida, kai zmogiskyjy
iStekliy valdymas apibtidinamas ne tik kaip proceso funkcijos, tokios, kaip: planavimas, atranka,
mokymas ir vertinimas. Zmogiskyjy istekliy valdymui didele jtaka turi iSorinés aplinkos veiksniai bei
situaciniai veiksniai (zr. 1.4 pav.).

ITAKA DARANTYS
VEIKSNIAI
Akcininkai Vadovai
Darbuotoju grupés

Vytiausybé Zl\-flpGISKUIU ZMOGISKUIU
Bendruomené > IYSTEKLIL IYSTEKLH" ILGALAIKES
Profsajungos VALDYMO VALDYMO PASEKMES
bl POLITIKOS REZULTATAI Individ .
t PASIRINKIMAS Isipareigojimai HAvico gerove
Darbuotojy sistemos Kompetencijos Organizacijos
SITUACINIAI PP petency efektyvumas
VEIKSNIAI mogiskuju isteklin Atitiktis - .
e . . Visuomenes
Darbo jégos Jude‘] imas Atlyginimo organizacijos serove
charakteristikos sistemos Darbo tikslams Sanaudy )
Verslo strategija ir organizavimo efektyvumas
salygos Valdymo EIStimOS
filosofija Darbo rinka i
Profsajungos [T T
Uzduoties
technologija
Istatymai ir

visuomenés vertybés

1.4 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo teritorijos Zemélapis
Saltinis: Stoner ir kt. (1999).

ISorinés aplinkos veiksniai gali lemti ne tik organizacing veikla, bet ir paCiy organizacijos nariy
reakcijg ] besikeiCianCias sglygas. Situaciniai veiksniai gali keisti organizacijos nariy poziir] ]
zmogiskyjy istekliy valdymo buda, priemones ar vertybes. Priklausomai nuo pasikeitusios situacijos
tiek strateginiu, tiek filosofiniu poziiiriu, gali kisti pats darbo pobudis, kuris galbiit jau buvo
jsisenéjes. Todél jstatymy pataisos, kurias iSprovokuoja visuomenés nuomoné ir balsas, kei¢ia tam
tikras pamatines taisykles. Cia atsiranda daugiau alternatyvy, kirybiskumo ir nuomoniy isklausymo,
sprendziant tam tikras uzduotis.

Apibendrinant galima teigti, kad zmogiskieji iStekliai — tai pagrindinis organizacijos rodiklis, kuris
parodo ne tik organizacijos jvaizdj visuomenéje, bet atskleidZia organizacijos, kaip sistemos
atliekamas funkcijas, uzduotis ir tikslg, kurio siekiama bendru sutarimu ir bendradarbiavimu.
Zmogiskieji iStekliai atlicka svarbiausia vaidmenj kuriant organizacijos mikroklimata, kultira,
vertybiy puosel¢jima, etikos principy laikymasi. Visa tai prisideda prie organizacijos profesionalumo,
skaidrumo, atsakomybés. Zmogiskyjy istekliy paskatinimas organizacijoje, toks kaip motyvacija,
kuri gali pasireiksti atlygiu, padékomis, jvertinimu, kvalifikacijos kélimu, kompetencijy ugdymu,
karjeros galimybémis, taip pat zenkliai prisideda prie efektyvesniy veiklos rezultaty. Tam, kad
organizacija stabiliai funkcionuoty, jgyvendinty visuomeneés likescCius, biitinas Zmogiskyjy istekliy
valdymas, kuris padeda tinkamai ir efektyviai iSnaudoti turimas Zinias, geb¢&jimus ir patirtj. Todél
labai svarbu, kad zmogiskyjy iStekliy valdymas bty nuoseklus, uZztikrintas ir sukoncentruotas i
asmenis, kuriy déka organizacija gali pasiekti uzsibrézty tiksly.

1.1.2. Zmogi¥kyjy iStekliy valdymo ypatumai vie$ajame administravime

Vies$ojo administravimo institucijos jgyvendina valstybés valdymo politika, kuri apima valstybinj,
teritorinj ir savivaldos lygmenis. Svarbu, kad visuomené pasitikéty ne tik pacia valstybe kaip visuma,
bet ir atskirais valstybés tarnautojais. Todél atkreipiamas démesys | vie$gsias paslaugas teikianciy
institucijy nariy profesionaluma, veiklos kokybe, efektyvuma jgyvendinant paskirtas uzduotis ir
sprendziant iskilusias problemas. Bitini atitinkami gebéjimai ir kvalifikacija, suderinti organizacijos
ir jos nariy interesai, siekiant bendry tiksly. Organizacijos orientavimasis j visuomenés poreikius
padeda labiau akcentuoti zmogiskyjy istekliy valdymo svarba.
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Zmogiskyjy itekliy valdymas negalimas be teisinio pagrindo, todél reikéty atkreipti démesj j teisés
aktus, kurie daro jtakg Siam procesui. Remiantis Lietuvos Respublikos Konstitucija (1992),
kiekvienas gali laisva valia pasirinkti darbo vieta, turi visas teises j tinkamg apriipinimg ir atlygj, teis¢
turéti tinkamas, saugias ir sveikas darbo salygas, gauti teisingg apmokéjima uz darbg ir socialing
apsauga nedarbo atveju.

VieSojo administravimo jstatyme (1999), iSskiriamos vieSojo administravimo sritys, tokios kaip
administracinis reglamentavimas, administraciniy akty jgyvendinimo prieziiira ir kontrol¢, viesyjy
paslaugy teikimo administravimas ir vie$ojo administravimo subjekto vidaus administravimas. Kad
vieSojo administravimo funkcijos buity efektyviai ir rezultatyviai jgyvendinamos, bitina laikytis
istatyme nurodomy vie$ojo administravimo principy (zr. 1.5 pav.).

draudimas keisti j ' —> objektyvumas
blogaja puse 1, jstatymo virSenybé  <€—
) | »/  proporcingumas
1§samumas <+ sy .
Viesojo
o admm.ISt.r avimo " nepiktnaudZiavimas
naujoviy 1r atvirumo principal
permainoms <
principas —»  tarnybiné pagalba
" skaidrumas <«
atsakomybé uz
- - efektyvumas
priimtus sprendimus 7 > W
—» vienas langelis <
lygiateisiSkumas < —»  subsidiarumas

1.5 pav. Viesojo administravimo principai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis LR Vie$ojo administravimo jstatymu (1999).

Visi paminéti principai turi biiti realizuojami visose vieSojo administravimo srityse. O viena iS vie$ojo
administravimo sri¢iy — vidaus administravimas, kurio tikslas — uztikrinti, kad vieSojo
administravimo subjektas galéty tinkamai atlikti vieSojo administravimo funkcijas (LR VieSojo
administravimo jstatymas, 1999, Nr. VI11-1234, 11 str. 1 p.). Vidaus administravimas apima veiklas,
kuriomis uztikrinamas vie$ojo administravimo subjekto savarankiSkas funkcionavimas (strukttiros
tvarkymas, dokumenty, personalo, turimy materialiniy ir finansiniy iStekliy valdymas), kad jis galéty
atlikti vie$aji administravimg (LR VieSojo administravimo jstatymas, 1999, Nr. VI11-1234, 2 str. 3
p.). Taigi, biitent $i veikla apima ir Zzmogiskyjy istekliy valdyma. Atliekama vidaus administravimo
veikla taip pat reikalauja specialaus pasiruosimo, kvalifikacijos, naujy ziniy ir jgudziy pritaikymo
teisingai valdant turimus isteklius. Laikantis LR VieSojo administravimo jstatymo (1999, Nr. VIII-
1234) ir jame iSdéstyty vieSojo administravimo principy, identifikuojamos aiskios taisyklés ir
veiksmai, kurie padeda sukurti profesionaly ir kompetentingg VieSyjy paslaugy teikima, taip pat
laikantis ir vidaus administravima reglamentuojanciy jstatymy arba jy pagrindu priimty teisés akty
(nuostaty, statuty veiklos (darbo) reglamenty, pareigybiy aprasymy (pareiginiy instrukcijy), vidaus
tvarkos taisykliy). Todél, vieSasias paslaugas teikianciose institucijose suformuojama organizaciné
struktiira, kurioje aiSkiai apibréZiami padaliniai, jy nuostatai, pavaldumas, atskaitomybe ir atlieckamos
funkcijos.

Septynioliktos Lietuvos Respublikos Vyriausybés programa (2017-03-13, Nr. 4172) siekiama, kad
visuomenei biity teikiamos tinkamos kokybés vieSosios paslaugos, nustatyti vieSyjy paslaugy
kokybés standartai, elektroniniy paslaugy teikimo ir prieinamumo plétra bei biity skatinama vykdyti
nuolating paslaugy kokybés stebésena ir vertinima. Sioje programoje minimas greitas ir efektyvus
funkcijy atlikimas, skaidrios ir aiSkios veiklos taisyklés. Siekiant, kad valstybés tarnyba biity
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patraukli, moderni, depolitizuota ir efektyvi, buvo siekta diegti kompetencijomis grista valstybés
tarnybos sistema, kurioje valstybés tarnautojy atranka, jy veiklos vertinimas, karjera bty siejami su
konkre¢ioms pareigoms nustatyty kompetencijy turéjimu (Septynioliktos Lietuvos Respublikos
Vyriausybés programa, 2017). Sia programa taip pat buvo siekiama stiprinti vadybines ir lyderystés
kompetencijas. Todél buvo skatinamas valstybés ir vietos savivaldos tarnybos profesionalumas ir
kokybé: jos veiklos efektyvumas, tarnautojy kompetencijos didinimas, strateginis planavimas,
tarnautojy atsakomybé uz priimamus sprendimus ir sprendimy jgyvendinimo kokybe. Tam buvo
planuojama uztikrinti konkurencingg atlygj atsakingiems ir motyvuotiems valstybés tarnautojams,
tinkamas salygas, kad valstybés ir savivaldybiy jstaigose biity ugdoma organizaciné kulttra, etikos
kodekso principy igyvendinimas ir skaidrumas.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyme (2018) aiskiai apibréZtos valstybés tarnautojy ir
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutart] pareigybiy apraSymai, priemimo ] tam tikras pareigas
reikalavimai ir eiga, pareigos ir teisés, veiklos vertinimas, darbo uzmokestis, garantijos ir kt. Taip pat
labai svarbu, kad jstatyme nurodoma apie valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo
sutart] skatinimas, kuris gali biti taitkomas pinigine iSraiSka, didesniu atlyginimu, priedais prie
atlyginimo arba karjeros galimybémis, pereinant i§ vienos darbo vietos } kitg ar uZimant aukstesnes
pareigas. Tai suteikia daugiau motyvacijos atlikti uzduotis efektyviau ir greiiau, panaudoti savo
kompetencija, turimas Zinias, kurios biity vertinamos, laikantis veiklos ir tarnybinés etikos principy
(zr. 1.6 pav.).

pagarba zmogui ir > atsakomybé > atvirumas
valstybei T
Pagrindiniai —> efektyvumas
politinis neutralumas <« |  valstybés tarnautojy ||
Velk!OS ir ta.rnyblpes 5 kiirybingumas
] etikos principai
profesionalumas <
> lankstumas
o saziningumas ir
e . < . .
teisingumas N nesaliskumans > lojalumas valstybei
vieSumas ir skaidrumas <L p padorumas <« » nesavanaudi$kumas

1.6 pav. Pagrindiniai valstybés tarnautojy veiklos ir tarnybinés etikos principai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymu (2018)

Valstybés tarnautojams, atliekant jiems paskirtas funkcijas, biitina laikytis visy anks¢iau nurodyty
etikos principy, kadangi jie padeda uztikrinti vieSa, skaidrig ir teisinga veiklg. Kiekvieno
organizacijos nario indélis yra koordinuotas, tikslus ir vertingas. Pagarba valstybei ir jos pilie¢iams,
primena apie atsakomybe¢ ir lojaluma, kurie valstybés tarnautoja atskleidzia, ne tik kaip saZininga
darbuotoja, bet ir zmogy, kuriam svarbus padorus ir nesavanaudiskas elgesys. Tai leidZia manyti, kad
valstybés tarnautojas vengia korupcinio pobiidZio intrigy, todél profesionalumas ir politinis
neutralumas apsaugo nuo politinés jtakos svarbiy klausimy sprendimui. Taip pat svarbus lankstumas
ir kiirybingumas, nes §ie bruoZai itin reikalingi, kai sudétingos uzduotys reikalauja tam tikry analitiniy
gebéjimy, iSskirtinumo, kitokios jzvalgos nei jprasta.

Taciau kokius konkre€ius etikos principus reikia realizuoti praktinése situacijose didele dalimi
apsprendzia ir lygmens, kuriame dirba valstybés tarnautojas, specifika. Vietos savivaldos institucijy
sprendziamy klausimy pobiidis ir mastas reikalauja tinkamai valdyti zmogiSkuosius isteklius,
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siekiant, kad institucijoje dirbty tik profesionalils tarnautojai, gebantys greitai ir efektyviai spresti
vietos gyventojy problemas.

1.1.3. ZmogiSkyjy iStekliy valdymo ypatumai vietos savivaldos institucijose

Spar¢iai besikei¢ianti aplinka, naujy galimybiy atsiradimas, poreikiy ir vertybiy kaita, keicia pozitrj
] paslaugy teikimo kokybg, todél tenka labiau atkreipti orientuotis j aptarnaujan¢iojo personalo
poreikiy tenkinimg. Kiekvienai vieSojo sektoriaus organizacijai, siekianciai sékmingai ir efektyviai
igyvendinti savo veiklas, teikti kokybiSkas paslaugas ir jvaldyti naujausias technologijas, butina teikti
iSskirtinj démesj zmogiskiesiems iStekliams ir jy turimoms kompetencijoms (Bacevidiiite,
Jukneviciené, 2009). VieSojo sektoriaus organizacijy nariai turi biiti batinai atidis, atsakingi ir
sumants, kadangi valstybés tarnautojy veikla yra daugialypé¢, reikalaujanti Ziniy, gebéjimy ir
kompetencijy. Todél svarbu, kad vieSojo administravimo organizacijos nariai atitikty ir specialius
reikalavimus.

Tam, kad organizacija, vykdanti vieSojo administravimo veikla, egzistuoty ir efektyviai
funkcionuoty, biitinas organizacijos nariy bendra vizija, susivienijimas, palaikymas ir vieningumas.
Organizacijos i8keltas tikslas — tai pagrindinis veiklos koordinavimas, bendry vertybiy puoseléjimas
ir nukreipimas tinkama linkme. Morkvénas (2010) organizacijg apibudina, kaip dinamiska sistema,
kuri sudaryta 1§ jvairaus pobiidZio posistemiy, kurios gali biiti techninés, socialinés, ekonominés,
organizacinés ir kt. Darbuotojy patirtis, Ziniy gausa ir kompetencijos gali padéti gali organizacijai
priimti tinkamiausius sprendimus. Svarby vaidmenj atlieka ir kai kuriy uzduoCiy pasidalijimas, tod¢l
vieSgsias paslaugas teikianCios organizacijos turi savo struktiirg, taip uZtikrinancig hierarchija,
pavaldumg ir atskaitingumg vykdant uzduotis. Taip skatinama laikytis taisykliy, tvarkos, skaidrumo.
Remiantis Palidauskaite (2007), valstybés tarnyba organizuota hierarchiniu principu numato karjeros
galimybes atsizvelgiant ] iStarnautg laika, turimg patyrima bei veiklos rezultatus, tai reiskia, kad
darbuotojai labiau stengiasi tinkamai atlikti uzduotis. VieSojo administravimo organizacijose
vykstantis darby paskirstymas, padeda ne tik atlikti daugiau funkcijy, bet ir uztikrinti, atlikty darby
vertinimg, todél svarbu, kad organizacijoje bty aiski struktiira. Stulgiené (2011) teigia, kad
organizacijos veiklos rezultatai labai priklauso nuo organizacinés valdymo struktiros, kurig autoré
apibudina, kaip darbuotojy ir padaliniy, atlieckanciy jos veiklos reguliavimo procesus visuma.
Organizacijos struktiira atskleidzia vyraujancig tvarkg vidin¢je aplinkoje, todél kiekvieno
organizacijos nario indélis yra vertinamas tam tikro vadovo, kuris atsakingas uz koordinuotg tiksly,
uzduoCiy vykdyma. Organizacijos valdymo struktiira (OVS) formuojasi kaip visy organizacijos
padaliniy funkcionavimo sglyga bei tvarka nuolatiniy ir laikiny tarpusavio santykiy fone (Paliulis,
Chlivickas, Pabedinskaité, 2004). Aiskiai nurodoma informacija visuomenei, kaip organizacijoje
i§sidéste padaliniai, kokig vietg jie uzima, kam pavalds ir atskaitingi.

Kaip teigia Venckuté (2005), organizacing valdymo struktiira, galima apibudinti, kaip instrumentq
strategijai jgyvendinti ir veiklos produktyvumui didinti. Autoré iS$skiria principus, kurie biidingi visy
tipy organizacijoms:

- organizacija turi buti skaidri, darbuotojams turi biiti aiski jos sandara;
- organizacijoje turi biiti asmuo, priimantis galutinj sprendima;
- darbuotojas turi buti atsakingas tik vienam virSininkui.

Sie principai pabrézia, kad organizacijoje biitina laikytis tam tikros tvarkos, kuri aiSkiai nurodyty,
atsakomybe, saZiningumg ir tikslingg pavalduma. Organizaciné struktiira, kaip apibréZia Astrauskas
(2013) yra zmoniy — organizacija sudaranc¢iy vidiniy elementy, kuriems padalyti tam tikri vaidmenys
ir darbai, bei kurie susaistyti tam tikrais priklausomybés (pavaldumo, atskaitingumo, kontrolés ir t.t.)
rySiais, kompozicija. Taciau, organizacijos struktiira néra vien tik atskaitomybés ir pavaldumo
rodiklis, tai —taip pat pacios organizacijos pasitikéjimas nariy jvertinimas, kurie atlieka tam tikras
uzduotis, naudojant patirtj ir individualius gebéjimus. Stulgiené (2011) teigia, kad Siuolaikingje
organizacijoje vis daugiau démesio skiriama ne fiziniams, bet protiniams darbuotojy gebéjimams,
todél organizacijos nariy dalyvavimas sprendziant organizacinius klausimus yra svarbus. Tad
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netinkamai parinkta nauja struktiira gali nutraukti per ilgg laikg susiformavusios komunikacijos
srautus, salygoti neformalias permainas persiskirstant valdziai bei mazinant pasitenkinimg darbu ir
motyvacijg (Stulgiené, 2011). Organizacijai taip pat yra biidingas horizontalusis darbo paskirstymas
— tai darbo veiklos specializacija bei diferenciacija (Paliulis, Chlivickas, Pabedinskaite, 2004).
Autoriy teigimu, darbus galima skirstyti pagal funkcinius ir kvalifikacinius pozymius. Autoriai
nurodo organizaciniy struktiiry plétros tendencijas: nuo grieztai hierarchiniy struktiiry pereinant prie
matriciniy, kolegialiy sprendimy, tokiu biidu jy rengima transformuojant j kolektyvinj valdyma. Taip
santykinai naikinant hierarchinius lygius ir jtraukiant j organizacijos valdyma visus jos narius.
Paliulis, Chlivickas ir Pabedinskaité (2004) teigia, kad uzdaviniy grupavimas ir jy sprendimas, darbo
grupiy sudarymas, darby ir jmoniy integravimas j sektorius, skyrius ir didesnius padalinius taip pat
igaliojimy delegavimas, atsakomybés paskirstymas ir lygiy nustatymas valdymo hierarchijoje
apibiidina tradicing organizacinés struktiiros sampratg. Taciau, autoriai nurodo ir kitus aspektus, kurie
priskiriami prie Siuolaikinio pozilirio } organizacinés struktiiros samprata, tai:

- organizacinis klimatas, skatinantis darbuotojus siekti geriausiy rezultaty ir tiksly;

- komunikacijy sistemos, apriipinancios sprendimy pri¢émimo, kontrolés ir koordinacijos
procesy efektyvuma;

- organizacijo reagavimas ir adaptacija prie iSorés aplinkos pokyciy.

Stulgiené (2011) nurodo, kad yra trys projektinés organizacijos struktiiros: funkciné organizacijos,
projektiné organizacijos ir matricin€ organizacijos struktiiros, kurios vis dar naudojamos, kadangi yra
efektyvios ir veiksmingos. Autoré projekting valdymo struktiirg apibiidina, kaip tinkancig
organizacijai, kurioje vyrauja nusistovéjusios darbo funkcijos ir latkomasi tam tikry tvarkos bei darbo
eigos standarty. Stulgiené (2011) projektine organizacijos struktiirg pateikia, kaip skirtg sudétingiems
projektams, jy unikalumui, bei rezultato siekimui, taciau tai laikina struktira, kadangi sudaroma tik
vieno projekto jgyvendinimui. Matriciné organizacijos struktiira, autorés teigimu, yra pirmy dviejy
anksciau iSvardinty struktiry derinys, kuriame atsispindi geriausi komponentai, kadangi sudaroma
galimyb¢ atsiskleisti specialiems Zzmoniy sugebé¢jimams spresti sudétingas problemas ir dirbti
vieningai skirtingy sri¢iy specialistams. Zinoma, vie$ojo administravimo organizacija negaléty
efektyviai atlikti savo funkcijy, procediry be veiklos plano, kuris aiSkiai apibrézia atlickamas
uzduotis, siekiant uzsibrézty tiksly. Kad organizacijos veikla biity stabili ir efektyvi, turéty biiti
vertinami atlikty darby rezultatai, galimybés, grésmés ir busima nauda. Taip pat labai svarbus
elementas istekliai — tai ne tik personalo veikla, bet ir naujos technologijos, nuolat naujinama
informacija, finansai. Informaciniy sistemy galimybiy ir vadovo gebéjimy sgveika lemia personalo
ugdymo galimybes ir apribojimus (LukoSeviCius, Marcinskas, 2011). Informacijos srautas ir
tobuléjancios technologijos vieSojo administravimo paslaugas teikianciai organizacijai suteikia
galimybe greiciau adaptuotis prie sparciai besikeiCiancios aplinkos veiksniy. Taip pat informaciniy
technologijy zinios, padeda tiksliau atlikti vieSojo administravimo uzduotis ir plac¢iau komunikuoti
ne tik organizacijos viduje, bet ir iSorinéje erdvéje, taip ieSkant ir dalinantis aktualia informacija.
Sekliuckiené (2008) teigia, kad tipiniai apCiuopiami iStekliai yra organizacijos finansiniai iStekliai,
pastatai, jrenginiai, tuo tarpu neapciuopiamais iStekliais jvardinami prekiniai zenklai, organizacijy
ivaizdis, personalinés bei organizacinés kompetencijos ir pan. Taip pat autoré¢ atkreipia démesi, |
organizacijos savybes ir gebéjimus ne tik greitai reaguoti j aplinkos poky¢ius, bet ir pacio mokymosi
gebe¢jimus. Tai parodo, kad organizacija turéty priimti naujoves ir gebéti tinkamai reaguoti | jas,
padedant organizacijos nariams suteikiant galimybe mokytis ir taip tobulinant savo gebéjimus.
Darbuotojo Zinios yra organizacijos seékminga ir pelningg veikla lemiantis veiksnys (Morkvénas,
2010). Organizacijos, kuriy nariai dirbdami kartu, bendraudami, pazindami vieni kitus, susikuria
bendras vertybes, kurios budingos tik tai organizacijai. Staniulien¢ (2010) organizacijos kulttirg
jvardina, kaip savaime susiklosCiusia zmoniy bendravimo forma, vertybes, pozilirius, natiiralig,
specialiai neformuotg kultiirg. Kadangi organizacijos kultira ir organizaciné kulttra skiriasi,
pateikiamos abi sgvokos. Organizaciné kultiira — sgmoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri gali biiti
savita, iSsiskirta i§ kity panasiy organizacijy kultiros (Staniuliené, 2010). Autoré¢ teigia, kad
organizacin¢ kultiira, vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly remiantis
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zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultirinémis vertybémis (vertinant sgmoningai sukurtos kulttiros
nauda, organizaciné kultiira yra dirbtinai sukurta kultiira tam tikriems tikslams pasiekti). Vertybés,
kuriy saziningai laikomasi sukuria draugiSka aplinka, suvienija organizacijos narius, siekiant bendro
tikslo ir suteikia daugiau pasitikéjimo, motyvuoja ir uztikrina darbuotojy lojalumg, kadangi
sukuriamas patikimas vidinis klimatas.

Kiekvienoje srityje atsirandantys pokyciai, nuolat reikalauja tam tikry pastangy, iSmokti atsirinkti,
pritaikyti ir panaudoti naujoves tam tikrose srityse ar tai buty mokslas, naujy technologijy diegimas,
politiniy idéjy sklaida ar visuomenés kultiiros augimas visa tai gali lemti geresnius organizacijy
veiklos ir vadybos kokybés rezultatus. Poky¢iy greitis ir daznis lemia, kad reikia gebéti ne tik apdoroti
ir jvertinti didziulius informacijos srautus, bet ir turéti ziniy ir patirties priimti laiku jzvalgius
strateginius sprendimus (Atkocitinien¢, 2010). Profesionalumo siekis, sugebéjimas reaguoti ir
prisitaikyti prie poky¢iy igyjant naujy ziniy bei jgiidziy ir gebant konkuruoti tiek Salies, tiek ir
tarptautineje darbo rinkoje tampa skatinan¢iais motyvais individus veikti (Palidauskaite, 2007). Tam,
kad vieSojo administravimo paslaugas teikianti organizacija tikslingai ir efektyviai vykdyty savo
kad vieSojo administravimo Zmogiskieji iStekliai — tai darbuotojai, dirbantys vieSajame sektoriuje,
kurie turi atitikti specialius reikalavimus ir turéti kompetencijas, kad gebéty tinkamai jgyvendinti
organizacijos tikslus. Valstybinio audito ataskaitoje (2017) nurodoma, kad vieSojo sektoriaus
zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemg sudaro tam tikros funkcinés sritys (zr. 1.7 pav.).
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sistema funkeijy paskirstymas darbuotojams
sudaro $10s
funkcinés atlyginimo sistema (darbo apmokéjimo
sritys sprendimai ir skatinimo priemonés)
—> darbuotojy ugdymas
— » darbo saugos administravimas

1.7 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema sudaran¢ios funkcinés sritys
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Valstybinio audito ataskaita (2017).

Tinkamas vieSojo administravimo funkcijy vykdymas ir jy kokybé gali uztikrinti didesnj visuomenés
pasitikéjima valstybe ir jos institucijomis. Visuomené tikisi, kad vieSojo administravimo funkcijas
atliks kvalifikuotas, kompetentingas darbuotojas, kuris sprendimus priims nesaliSkai ir teisingai,
pagal darbo sutartis, keliami aukstesni kvalifikacijos, nepriekaistingos reputacijos, lojalumo valstybei
bei atsidavimo jos pilieiams reikalavimai, grieZtesné atsakomybé. VieSojo administravimo funkcijas
vykdo ne tik valstybés tarnautojai, bet ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis, kuriems
netaikomi tokie griezti reikalavimai, kaip valstybés tarnautojams. Valstybinio audito ataskaitoje
,»Zmogiskyjy istekliy valdymas vieSojo administravimo institucijose* (2017) nurodomi valstybés
tarnautojams ir darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartis ir atlieckantiems vieSojo
administravimo funkcijas, keliami reikalavimai (zr. 2 lent.), kuri buvo sudaryta remiantis valstybés
kontrolés pagal Darbo kodeksa, Valstybés tarnybos, VieSojo administravimo ir VieSyjy ir privaciy
interesy derinimo valstybingje tarnyboje istatymais.

Pateiktoje lentel¢je parySkinti esminiai reikalavimai valstybés tarnautojams ir darbuotojams,
dirbantiems pagal darbo sutartj. Darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartj, numatyta laikytis
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principy, kurie lieCia teisétuma, skaidruma, atsakomybe, karjerg ir bendradarbiavima, taip pat yra
reikalavimas deklaruoti privacius interesus. Valstybés tarnautojams keliami reikalavimai apima
lojalumo organizacijai ir tuo paciu visuomenei, jstatymy virSenybés, karjeros, VT etikos principus.
Taip pat svarbus aspektas yra tai, kad valstybés tarnautojams biitina nepriekaiStinga reputacija,
iSsilavinimas, tam tikri gebéjimai, supratimas apie sgzininguma, atsakomybe, lygybe. Valstybés
tarnautojy atlickamos funkcijos yra analizuojamos, vertinamos kiekvienais metais, o tai gali padéti
uztikrinti sklandumg, efektyvesnj uzduociy jgyvendinima ir patikimesnj tiksly siekima, kadangi
laikomasi tam tikros kontrolés ir tvarkos.

1.2. lentele

Valstybés tarnautojams ir darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartis ir
atliekantiems vieSojo administravimo funkcijas, keliami reikalavimai

Valstybés Darbuotojams,
Reikalavimai tarnautojams | dirbantiems pagal
darbo sutartis
Bendrieji Istatymy virSenybés, teisétumo, lygiateisiSkumo, politinio
principai neutralumo, skaidrumo, atsakomybés uz priimtus v v
sprendimus, karjeros, tarnybinio  bendradarbiavimo
principai
Lojalumo, karjeros principai v
NepriekaiStinga reputacija v
Priémimo j | Turéti LR pilietybe v
pareigas Mokéti valstybine lietuviy kalbg v
reikalavimai | Turéti to lygio VT pareigoms eiti biiting iSsilavinimg v
Biiti ne jaunesnis nei 18 ir ne vyresnis nei 65 metai v
Turéti VT privalomg jo veikloje bendruyjuy gebéjimy,
vadovaujantys VT - taip pat ir gebéjimy vadovauti 4
visumag, kuriuos centralizuotai tikrina VTD, ir kt.
VieSas konkursas v
Pareigos ir | Laikytis VT etikos principu v
kt. Deklaruoti privadius interesus v v
apribojimai | NepiktnaudZiauti tarnyba v
Nedalyvauti su VT pareigomis nesuderinamoje veikloje ir v
nenaudoti tarnybos (darbo) laiko kitiems tikslams
Deklaruoti turtg ir pajamas v
Dirbti kitg darba tik gavus leidima v
Tarnybinés | Kiekvienais metais vertinama VT kvalifikacija ir
veiklos gebéjimai atlikti pareigybés aprasyme nustatytas funkcijas v
vertinimas | ir pasiekti rezultatai, vykdant suformuluotas uzduotis

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Valstybinio audito ataskaita (2017).

Viesyjy institucijy veiklos demokratizavimo procesy plétrai itin svarbus vieSojo administravimo
strukttiry veiklos skaidrumas, vieSumas, jy sugebéjimas atstovauti pilie¢iy interesams ir tai spresti ne
savavaliSkai, o pagal numatytas taisykles, nepazeidziant pagrindiniy demokratinés visuomenés
principy bei Zmogaus teisiy ir laisviy (Raipa, 2002). Taip pat autorius pabrézia, kad formalizuotos
demokratinés vertybés ne visada jkiinija demokratines nuostatas ar padeda jtvirtinti demokratinius
principus, taip vyksta todél, kad, bet kokia biurokratizuota veikla kartais nesuderinama su
demokratinémis pilie¢iy laisvés ir dalyvavimo organizacijy valdyme nuostatomis, ypa¢ jei yra
isivyrave griezti hierarchiniai santykiai. Prie Siy reformy priezas€iy priskiriama ir neefektyvi bei
neveiksminga vieSojo sektoriaus veikla, finansinés problemos, per didelis biurokratizmas, didé¢jantis
pilie¢iy nepasitenkinimas vieSyjy programy rezultatais (Staponkiené, 2005). Esant pilieciy
nepasitenkinimui, didéja nepasitikéjimas teikiamomis paslaugomis tiek laiko tiek ir kokybés
atzvilgiu, todeél gali nukentéti organizacijos ir jos darbuotojy reputacija. Stumbraité-Vilkisiene (2013)
pabrézia tai, kad jei paslaugy tiekéjai ir paslaugy gavéjai save laiko vieSyjy paslaugy vartotojais,
tuomet kyla klausimas, kaip vietin¢ valdZia palaiko rySius su bendruomene platesniame piliecio
sampratos kontekste. Asmeniniais interesais pagristy, vienakryp¢iy santykiy kultiira padidina atotriikj
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tarp pilieCiy ir valdzios bei sumazina galimybe vieSyjy interesy uZztikrinimui ne tik individualioje
sgveikoje, bet ir platesniame bendruomenés lygmenyje (Stumbraité-VilkisSien¢, 2013). Todél, kaip
teigia Staponkiené (2005), galima matyti, kad viesasias paslaugas teikianCiose organizacijose yra
spragy, kurios turéty bati Salinamos. Decentralizacija mikro lygmenyje suprantama kaip vieSyjy
organizacijy skaidymas ] atskiras, savarankiSkas agentiiras, mazinant valdymo hierarchija,
deleguojant valdymo funkcijas Zemesnéms organizacijos valdymo grandims (Staponkiené, 2005).
Taip sudaroma galimybé viesasias paslaugas teikti spar¢iau ir efektyviau, kad pagrindinis démesys
biity sukoncentruotas j visuomenés poreikius. Organizacija, kuri siekia gauti ir panaudoti i$ paslaugos
gavéjy informacija paslaugos kokybei pagerinti, tikétina veikia efektyviau ir pilieciai labiau yra
patenkinti jos veikla (Stumbraité-VilkiSiené, 2013). Taciau reikéty nepamirsti, kad keiciasi
visuomenés pozitiris j globalines problemas, atsizvelgiama j paslaugy teikimo kokybe ir su susijusia
aplinkosauga, todél vis dazniau minimas darnus vystymasis. Darny vystymasi galima apibrézti, kaip
sisteminiu mastymu paremtg vystymosi filosofija, kurios esmé — pamatiniai gamtos désniai, kuriy
zmogus neturéty pazeisti, norédamas uztikrinti sistemos patvarumg ir Zmogaus te¢stinumag Sioje
planetoje, kartu uztikrinant socialinj teisinguma ir ekonomine gerove (Simanskien¢, Petrulis, 2014).
VieSgsias paslaugas teikiancios organizacijos pateikia vieSai apie savo siekius, etiSkg pozitir] ]
gamtosaugg ir pacius pilieCius vertybes, kurios organizacijai leidZia i8skirti i§ kity, kadangi tai veikia,
kaip puiki reklama paciai organizacijai.

Apibendrinant galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijai, kuri siekia prisitaikyti prie Zzmoniy
likesCiy, svarbus tampa pilieéiy palaikymas ir supratimas. Todél labai svarbu, kad vie$0jo
administravimo srityje vyrauty pusiausvyra, iSkilusius nesklandumus, reikia spresti greitai ir tiksliai.
Tai reiskia, kad zmogiskyjy iStekliy valdymas turi uzimti svarbiausig vietg, nes profesionalumas ir
efektyvumas jvertinamas, paslaugy kokybés indeksu. Zmogiskyjy istekliy valdymas apima visa
vieSyjy institucijy struktiirg, pavaldumg, atskaitomybe, bendra tiksla, atlickama veikla. Taip pat
didele jtakg turi organizacijos vidinis klimatas, kultiira ir vertybés, kuriy laikantis organizacijos nariai
teikdami paslaugas, perduoda visuomenei, o tai parodo organizacijos jvaizdj. Tik bendras sutarimas,
bendradarbiavimas, gali padéti lengviau ir greiiau nustatyti, jvertinti ir spresti iSkilusias problemas.
Taciau Sioms veikloms yra reikalingi ir kompetentingi zmogiskieji iStekliai, kuriy zinios ir gebéjimai,
padéty rasti tinkamiausig laikg, biidg ir/ar priemones. Tam reikalingas tinkamai uztikrinamas
kompetencijy poreikio planavimas ir jgyvendinimas, kuris Zzenkliai pagerinty organizacijos
efektyvumg ir naudinguma.

1.2. Kompetencijy poreikis ir jy planavimas
1.2.1. Kompetencijy apibreéztis

Nuolat kintantis pasaulis ir atsirandantys nauji kriterijai, Siandieninéje visuomengje atsispindi
sumanaus valdymo ypatumai, kuomet darbdaviai pageidauja, kad imonése ir jstaigose dirbty ne tik
auksto lygio profesionalai bet ir kiirybiski, lankstiis naujovéms darbuotojai mokantys pritaikyti savo
Zinias ir gebéjimus jvairiose Situacijose, pastebintis problemas, priimantys pagrjstus sprendimus,
sugebantys orientuotis sudétinguose socialiniuose santykiuose, gebantys bendrauti ir bendradarbiauti
bei nuolat besimokantys. Veiksmingiausi biidai stiprinti Salies ekonominj konkurencingumag yra
ugdyti aukStos kvalifikacijos, technologijas iSmanancius specialistus ir didinti investicijas j aukstojo
mokslo taikomuosius tyrimus (Bulajeva, 2005). Pasaulio ekonominés bei technologinés plétros rySys
didéja, todel butinas kvalifikuoty, kompetentingy specialisty ruoSimas, siekiant didinti
konkurencinguma.

Kompetencijos samprata, mokslininky pateikiama labai pana$iai. Lietuviy kalbos zodyne (2021)
pateikiama kompetencija — (lot. competentia — priklausomybé (pagal teis¢)): 1) funkcinis gebéjimas
adekvaciai atlikti tam tikra veikla, turéti jai pakankamai ziniy, jgiidziy, energijos; Zzmogaus svarba
tuo didesné, kuo reikSmingesnis jo socialinis vaidmuo; 2) kurio nors organo ar pareigiino teisiy ir
pareigy, kurias numato to organo statutas ar nuostatai, visuma. Kompetencija dazniausiai siejama su
asmeniniu potencialu ir galimybémis pritaikyti tam tikrus geb¢jimus, remiantis Ziniomis, patirtimi,
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vertybinémis nuostatomis. Kompetencija — asmens gebg¢jimas, patvirtintas tam tikru dokumentu,
pagristai (tinkamai, kvalifikuotai, konkreciame kokybés lygyje) ir patikimai (tiksliai ir greitai) atlikti
tam tikrg profesinés veiklos dalj (operacija ar uzduotj) nenuspéjamoje darbingje situacijoje,
apibréztoje profesijos standarte (Pikelis, 2009). Kompetencija atskleidzia zmogaus atlickamag ir
tobulinamg profesing veikla. Kompetencijag galima jvardinti, kaip asmens individualiy geb¢jimy
raiSkg tam tikroje veikloje. Autorés Zubrickiené ir Adomaitiené (2016) kompetencija apibendrina,
kaip individo zinias, jgiidzius, mokéjimus, pozilirius, asmenybés savybes, atitinkamus elgesio
modelius, kurie sudaro veiklos pagrindg ir lemia profesionaly arba kvalifikuotg profesiniy funkcijy
atlikima, parodantj asmens kvalifikuota Zinojima, kvalifikacijos raidka arba gebé¢jimg veikti. Sia
kompetencijos samprata, remiamasi magistro darbe.

Tacdiau Smalskys ir Skietrys (2008) labiau atkreipia démesj j tai, kad orientacija j zmogiskuosius
iSteklius yra siejama su vie$ojo sektoriaus personalo rengimu ir kvalifikacijos kélimu. Todél autoriai
pazymi, kad vieSgsias paslaugas teikianCiy organizacijos nariy kvalifikacija ne tik turi buti
naudojama, bet ir tobulinama, kas apima mokymasi naujy jgidziy. Tubutiené ir Bajartiniené (2008)
teigia, kad kompetencija yra traktuojama kaip gebe¢jimas jvertinti nauja situacijg, pasirinkti joje
tinkamus veiklos metodus ir nuolat integruoti dalykines ir profesines zinias. LR Valstybés tarnybos
departamentas (2020) pateikia kelis kompetencijos sgvokos apibrézimus:

» Kompetencija — 1) esminés individo charakteristikos, prieZasties ir pasekmés ryS$iais susijusios
su tinkama kriterijais apibrézta veikla darbe arba kokioje nors situacijoje, t. y. individo gebéjimas
atlikti veiksmus, atitinkancius jo pasirengimag veikti tam tikru biidu. Kompetencijg lemia
mokymosi / studijy metu jgytos Zinios, asmeniniai gebéjimai, turimi poZziiiriai ir vertinimai; 2)
asmeniui suteikti jgaliojimai uZsiimti tam tikra veikla.

» Kompetencija — tai asmens Ziniy, jgudZziy, gebéjimy ir asmeniniy savybiy, tokiy kaip motyvacija,
vertybés, poziiiriai, visuma, pasireiskianti per jo elgsena, kai jis dirba vienas ar su aplinkiniais.

» Kompetencija — sudedamoji kvalifikacijos dalis, darbuotojo funkcinis gebéjimas tinkamai atlikti
tam tikrg darba.

» Kompetencija: 1) asmens gebéjimas naudojantis turimomis ziniomis, jgudziais, savybémis ir
patyrimu atlikti tam tikrg darbg. Kompetencija yra trijy tipy: funkciné, pazintin¢ ir bendroji.
Kompetencija lemia mokymosi ar studijy metu jgytos zinios, gebéjimai, susidarytas poziiiris ir
vertinimas. Kompetencijos kokybiskuma veikia darbuotojo sukaupta veiklos patirtis. Profesinio
rengimo metu jgyta kompetencija patvirtinama pazyméjimu, atestatu arba sertifikatu. Apibréztai
platesnei veiklai arba profesijai reikalingos kompetencijos sudaro kvalifikacijg. 2) gebéjimas
pritaikyti zinias ir jgidzius. 3) gebéjimas atlikti tam tikrg operacija ar uzduotj realioje ar
imituojamojoje veiklos situacijoje.

Boyatzis (2009) nustaté kompetencijy grupes, kurios skiriasi darbuotojams, dirbantiems jvairiose
veiklos srityse ir turintiems skirtingg hierarchinj statusg (Zr. 1.8 pav.).

Organizacijos jvaizdis priklauso nuo jos darbuotojy teikiamy paslaugy kokybés ir $iy paslaugy gaveéjy
vertinimo. Visuomengés teigiamas ar neigiamas poZiiiris ] organizacija, atskleidzia, kaip zvelgiama,
isiklausoma 1| kliento liikesCius ir kaip operatyviai sprendziami iSkelti klausimai. Todé¢l valstybés
tarnautojy ar darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis kompetencijos Zenkliai kei¢ia veiklos
efektyvuma. Zmogiskyjy istekliy kompetencijos, jgiidziai, strateginiai vaidmenys ir profesionalumas
sutelkti j ZmogiSkajj kapitala, padeda pasiekti organizacijos strategijas (Schutte, Barkhuizen, Van der
Sluis, 2015). Asmuo, turintis emocines, kognityvines, socialines ir pasiekimy kompetencijas,
pasizymi gebéjimais tiksliau atlikti jam priskirtas uzduotis, nepriklausomai ar dirba individualiai ar
komandoje. Taip pat Sios kompetencijos padeda labiau pasitikéti savimi ir lanksc¢iau prisitaikyti prie
vidiniy ar iSoriniy pokyc¢iy. Gebéjimas palaikyti tvirtus bendradarbiavimo santykius, padeda uZtikrinti
stabiluma, patikimuma, kurie labai prisideda prie uZsibrézty profesiniy tiksly siekimo.
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Kognityvinés kompetencijos: analitinis mastymas,
konceptualus mastymas

Emocinés (asmeninio efektyvumo) kompetencijos:
——  saves pazinimas, emocijy paZinimas ir valdymas,
Kompetencijos, pasitikéjimas, patikimumas, lankstumas ir pan.
skirtingose veiklos
srityse pagal
hierarchinj statusg Socialinés kompetencijos: socialinis supratingumas ir
—— santykiy valdymas, bendradarbiavimas, bendravimas,

itaka

Pasiekimy kompetencijos: orientacija j pasiekimus
(rezultatus, tikslg), iniciatyvumas

1.8 pav. Kompetencijy grupés pagal skirtingas veiklos sritis ir pagal hierarchinj statusg
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Boyatzis (2009).

Zmogus yra laisvas naudoti arba nenaudoti turimy gebéjimy savo privataus gyvenimo kokybei gerinti,
taciau, sudarius samdos sutartj su organizacija, kuri perka jo gebéjimus, zmogaus geb¢jimas tampa
ne tik jo nuosavybe (Melnikas ir kt., 2014). Valstybés tarnautojams ar darbuotojams, dirbantiems
pagal darbo sutartis reikia tobulinti savo kompetencijas, kurias bitina suvaldyti, kuriant tam tikrus
zmogiskyjy istekliy valdymo modelius. Kompetencijy modelj galima apibrézti kaip konkrecios
pareigybés ar artimy pagal prigimtj pareigybiy grupei biidingy iSmatuojamy jgiidziy, Ziniy, patirties,
elgsenos ir asmeniniy savybiy rinkinius, reikalingus puikiai veiklai (Rekasiené, Sudnickas, 2014).
Autoriy teigimu, kompetencijy modeliais pirmiausia buvo susidométa privaciy organizacijy.
Privataus sektoriaus iSskirtinumas yra tai, kad organizacija sickia pelno, todél siekia tapti
konkurencingesne, pranasesne, todél atsiranda naujy, pazangiy metody paieSka. Kompetencijy
modeliy taikymas priva¢iame sektoriuje buvo stebimas, analizuojamas ir vertinamas, todél po kurio
laiko §i idéja populiaréjo ir galiausiai pradéta skatinti geriausias verslo praktikas perkelti j viesajj
sektoriy.

Skiriami penki kompetencijy tipai: motyvai, individualios savybés ir bruozai, asmeninés nuostatos
bei saves suvokimas, zinios ir jgudziai (RekaSiené, Sudnickas, 2014). Kompetencijy tipai suteiké
galimybe atskleisti individualiy asmeny zinias ir geb¢jimus, pradéta vertinti ne tik techninj
pasiruo§ima, bet ir pa¢iy individy vertybes, asmenines savybes. Siuolaikingje visuomenéje
vyraujantis liberalesnis pozitris, leidzia vis labiau atskleisti i§skirtinius organizacijos nariy bruozus,
konkurencinius gebéjimus, tarptautinj bendradarbiavima, darbuotojy mobiluma, kuris gali pasireiksti
ne tik savo 3alyje. Sie tipai skirtingai interpretuojami jvairiuose kompetencijy modeliuose.

Norint sékmingo vie$ojo administravimo darbuotojy veiklos vykdymo, visy pirma reikia sukurti
tinkamg ne tik visos organizacijos valdyma, bet ir visy darbuotojy administravima, nes tik nuo jy
Sudnickas (2014) nurodo, kad kompetencijy modelj sudaro trys kompetencijy grupés: bendrosios
kompetencijos, kurios reikalingos, bet kurioje veiklos srityje, vadybinés ir lyderystés, kurios biity
reikalingos vadovaujant jstaigos ar padalinio veiklai bei specifinés ir profesinés kompetencijos,
skirtos vykdant profesinés veiklos funkcijas. Todél autoriy teigimu, kompetencijos tiesiogiai
susijusios su valstybés tarnybos misija, valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojy veiklos etikos
principais, valstybés tarnautojo pareigomis, jstaigos tikslais ir uzdaviniais.

Kompetencijy modeliai dazniausiai naudojami darbuotojy paieskai ir atrankai, veiklos vertinimui,
ugdymui, mokymui ir kt. Autoriai RekaSiené ir Sudnickas (2014) teigia, kad kompetencijy modelj
sudaro trys pagrindinés kompetencijy grupes:

23



- Bendrosios kompetencijos — taikomos bet kurioje veiklos srityje;
- Vadybinés ir lyderystés kompetencijos — reikalingos vadovaujant jstaigos ar padalinio veiklai;
- Specifinés ir profesinés kompetencijos — reikalingos vykdant profesinés veiklos funkcijas.

Lietuvos valstybés tarnybos departamentas prisidéjo prie valstybés tarnautojy kompetencijy modelio
rengimo ir dalyvauja jo diegimo, tobulinimo procesuose. Nustatant Lietuvos valstybés tarnautojy
kompetencijas, reikéty vadovautis tokiais kriterijais, kaip kompetencijy sgsajos su veikla, veiklos
specifika ir sritis, pareigybeés hierarchija. I$skiriamos kompetencijy grupés (zr. 1.9 pav.), sudarancios
valstybés tarnautojy modelj, o jas vienija pagrindiniai bruozai, t. Y. etika ir vertybés.

Bendrosios

kompetencijos
Etika,
vertybés
Vadybinés ir Specifinés ir
lyderysteés profesinés
kompetencijos kompetencijos

1.9 pav. Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modelj sudarancios kompetencijy grupés
Saltinis: Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika, 2014.

Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modelis atspindi pagrindines kompetencijas, kurios
visuomenéje ir valstybéje suprantami kaip batini jgudziai valstybés tarnautojams. Visos
kompetencijos reikalingos efektyvesniam zmogiskyjy istekliy valdymo procesui jgyvendinti, todél
pritaikant naujas idé¢jas siekiama geresniy rezultaty, uztikrinant ne tik organizacijos tikslus, bet ir
darbuotojy likes¢ius. Zemiau pateikiamas kompetencijy modelj sudarantis sarasas (zr. 1.3 lent.),
padeda aiskiau suprasti, kokie gebéjimai patenka j kickvieng grupe.

Igyvendinant valstybés tarnautojy kompetencijy modelj, tam turéjo jtakos kai kurie veiksniai ir
aplinkybés:

- naryst¢ Europos Sajungoje ir siekis perimti ES Saliy geraja ZmogiSkyjy iStekliy valdymo
patirtj, kadangi dauguma ES Saliy turi apibréztas valstybés tarnautojy kompetencijas ir
kompetencijy modelius bei sékmingai juos taiko;

- Lietuvoje atlikus vieSojo administravimo sektoriaus atstovy apklausg nustatyta, kad pritariama
valstybés tarnautojy kompetencijy modelio diegimui;

- didé¢ja Lietuvos pilieciy valstybeés tarnautojams keliami kompetencijos bei zmogiskyjy iStekliy
valdymo efektyvumo valstybés ir savivaldybiy istaigose ir institucijose reikalavimai,

- gerosios praktikos pavyzdziai diegiant kompetencijy modelius Lietuvos valstybés ir
savivaldybiy jstaigose ir institucijose (Rekasien¢, Sudnickas, 2014).
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1.3. lentele

Lietuvos valstybés tarnautoju kompetenciju modelj sudaranciy kompetenciju sarasas ir ju

apibréztys
EII:' Kompetencija ir jos apibréztis
I. | Bendrosios kompetencijos
11 VERTES VISUOMENEI KURIMAS
" | Supranta valstybés tarnybos paskirtj, savo veikla ir sitilymais prisideda prie vertés visuomenei kiirimo
12 ORGANIZUOTUMAS
"~ | Planuoja veikla ir laika, nusistato prioritetus, veikia neatidéliodamas
PATIKIMUMAS IR ATSAKINGUMAS
1.3. C T . .
Vykdo jsipareigojimus, prisiima atsakomybe uz veiklg ir rezultatus, jy gerinima
ANALIZE IR PAGRINDIMAS
1.4. | Geba atlikti situacijos analiz¢ — iSskaidyti jg | sudétines dalis, nustatyti daliy tarpusavio rysius, i$skirti esming
informacija, parengti pagrjstus sprendimus
KOMUNIKACIA
1.5. | Geba bendrauti su asmeniu ir grupéje, pasirinkdamas jvairias bendravimo priemones, uZtikrindamas
informacijos perteikima bei supratima
Il. | Vadybinés ir lyderystés kompetencijos
STRATEGINIS POZIURIS
2.1. | Tikslus suderina su valstybés prioritetais, jvertina platesnj konteksta, numato ateities galimybes ir geba jomis
pasinaudoti
29 VEIKLOS VALDYMAS
™" | Nustato veiklos prioritetus, organizuoja ir koordinuoja veikla, uztikrindamas tiksly jgyvendinima
LYDERYSTE
2.3. | Vadovas — pavyzdys kitiems, perteikia vizija, misija, tikslus ir jkvepia jy siekti, suteikia reikalingag emocing
parama, jtraukia j sprendimy priémimg, ugdo, sukuria pozityvia darbo aplinka
I11. | Specifinés ir profesinés kompetencijos
Specifinés kompetencijos
POLITINIS [ZVALGUMAS
3.1. | Teikiamus sitlymus grindZia nacionaliniu, regioniniu ar savivaldos lygmeniu aktualiy poreikiy analize,
numato sitilymy praktinio jgyvendinimo modelius, geba uztikrinti aktualiy programy, projekty ir kt. testinumg
32 INFORMACIOS VALDYMAS
"™ | Geba surinkti patikima informacija, ja sisteminti, tvarkyti ir kaupti
ORIENTACIJA [ KLIENTA
3.3. | Su klientais bendrauja pagarbiai, iSsiaiSkina klienty poreikius ir suranda klienty poreikius atitinkancius
sprendimus, tobulina aptarnavimo kokybe
RYSIU TINKLO KURIMAS
3.4. | Kuria, palaiko ir plétoja rysiy tinkla, efektyviai iSsprendzia problemas, pasinaudodamas rySiy tinklu, sitilo
ilgalaikés partnerystés strategijas
DERYBUY VALDYMAS
3.5. | Geba pasirengti deryboms, valdyti deryby procesa siekdamas visoms $alims naudingy susitarimy, taikyti
skirtingas deryby strategijas ir taktikas
TARPKULTURINE KOMUNIKACIJA
3.6. | Supranta kult@irinius skirtumus, geba efektyviai veikti ir bendrauti skirtingoje nuo jprastos kultlirinéje ir
kalbinéje aplinkoje
37 KONFLIKTY VALDYMAS
" " | Geba iSspresti konfliktus: nuraminti emocijas, i$siaiSkinti konflikto priezastis, rasti sprendimus
KONTROLES IR PRIEZIUROS PROCESO VALDYMAS
3.8. | Geba valdyti kontrolés ir priezitiros procesa, siekdamas uztikrinti kontroliuojamy subjekty veiklos atitikima
galiojanCioms teisés akty nuostatoms ir keliamiems reikalavimams
ITAKA
3.9. | Geba padaryti jtaka kity nuomonei ir pozitiriui bei gauti jy pritarima sitilomoms idéjoms, naudodamasis

teisétomis ir etiSkomis priemonémis

Profesinés kompetencijos..
Profesiné kompetencija suprantama kaip geb¢jimas, kurio reikia norint atlikti konkrecias profesinés veiklos
ar pareigy funkcijas.

Saltinis: ,,Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika* (2014).
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Pasirenkant zmogiskyjy istekliy valdymo proceso veiklas, pirmiausia reikia nagrinéti organizacijos ir
darbuotojy bendradarbiavimg ir kylan¢ias problemas, tik véliau pasirinkti ir pradéti jgyvendinti
valdymo funkcijas, kurios lemia sékmingg plany jvykdyma (Bacevicitité, Juknevi¢iené, 2009).
Autorés pazymi, kad labiausiai akcentuojamas atrankos, kaip Sio proceso sudedamosios ir kartu tam
tikros pradzios, vaidmuo, nes atranka tampa tam tikru atspirties taSku procesui, kai organizacija ne
tik pritraukia, bet ir adaptuoja bei absorbuoja naujo atrinkto darbuotojo jneSamas Zzinias ir
kompetencijas organizacijos tikslams tenkinti. Kompetencijy modelis gali suponuoti prielaidas
tinkamy darbuotojy atrankai, suteikti galimybe labiau atsizvelgti j darbuotojo indélj organizacijai bei
jvertinti jo pastangas ir norg prisidéti prie organizacijos gerovés. Tinkamai pritaikomos ir naudojamos
iSlaikyti visuomenés pasitikéjimg. Todél butina planuoti, kokiy kompetencijy darbuotojy reikés
konkreciai vieSojo administravimo organizacijal.

1.2.2. Kompetenciju poreikis ir jo planavimas

Valstybés tarnautojy kompetencijos labai svarbus rodiklis, kuris atskleidZia vieSojo sektoriaus,
galimybes suteikti visuomenei profesionalias paslaugas. Nuo turimy ziniy priklauso ne tik
organizacijos nariy, bet ir pacios sistemos jvaizdis ir patikimumas. Todél valstybiniy jstaigy
specialistai rengia, vertina ir diegia rekomendacijas dél vieSojo administravimo paslaugas teikianciy
organizacijy kompetencijy poreikio ir tobulinimo viesajame sektoriuje.

Valstybés tarnybos departamento pateikta ,,Pareigybiy poreikio jvertinimo metodikos praktinio
taikymo atmintiné* (2015), sukurta UAB ,,PayManager® pagal ,,Valstybés tarnautojy atrankos
sistemos tobulinimas®“ projekta (SFMIS numeris VP1-4.1-VRM-01-V-01-002) sudaro prielaidas
institucijoms numatyti, kokiy pareigybiy ir atitinkamai, kokiy kompetencijy tarnautojy reikés.
Metodika turéty padéti valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy (toliau — Jstaigos) vadovams
racionaliai planuoti naujy tarnautojy pareigybes ir asmeny priémima j pareigas. Metodikoje nurodomi
pareigybiy poreikio, nustatymo metodai, kurie galéty padéti identifikuoti realy pareigybiy poreik].
Diegiant pareigybiy poreikio planavimo metodikg, rekomenduojama vadovams atidziau suvokti bei
jsivertinti jstaigos viding ir iSoring aplinkg ir pagal Siuos kriterijus pasirinkti tinkamiausius pareigybiy
poreikio nustatymo metodus bei jy taikymo apimtj (Valstybés tarnybos departamentas, 2015). Todél
vadovams pateikiamos rekomendacijos, kaip jie turéty vertinti kompetencijy sasajas su darbuotojy
gebéjimais (zr. 1.4 lent.), kiekvieng darbuotojg jvertinant balais, kurie nurodomi instrukcijoje.

Turimy kompetencijy jvertinimas, uzpildant $ig lentele, leidzia vadovams atskleisti esamg rezultatg
ir vertinti, ar $i situacija tenkina organizacijos poreikius bei galimybes su §iuo metu turimomis
pareigybémis. Lenteléje pateikiamas pavyzdys, kai lyginamos geriausio ir vidutinio darbuotojo
kompetencijos, jvertinama, kiek kiekviena i§ iSvardinty kompetencijy yra jiems budinga ir
apskai¢iuojamas skirtumas; tos kompetencijos, kurios labiausiai skiria puiky ir vidutinj darbuotoja,
yra laikomos svarbiausiomis (Valstybés tarnybos departamentas, 2015). Taip pat Valstybés tarnybos
departamentas ,,Naujojoje  Valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir  vertinimo
metodikoje‘(2020) yra nurodes pareigybés apraSymo ruoSinio pavyzdyje ir specifines
kompetencijas, kurios vertinamos skyriaus (biuro, tarnybos, vadovo) pareigybés apraSyme.
Pavyzdyje svarbiausios kompetencijos (I rangas) yra analizé ir pagrindimas, komunikacija ir
lyderysté. Taciau kiekviena organizacija gali jsivertinti pagal savo esama situacija. Kiekvienam
organizacijos narius jvardinamas dabartinis kompetencijy ivertinimo lygis i§ veiklos vertinimo (Zr.
1.4 lent.), nurodomas pareigybei reikalingas ir siekiamas kompetencijy lygis, nauda bei svarba. Pagal
tai sudaromi ugdymo planai ir siekiama, taikant tam tikras mokymo programas, specialius kursus,
kad organizacijos narys turintis dabartinj kompetencijos lygj, jgauty reikalinga kompetencijos lygj.
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1.4. lentele

Kompetencijy svarbos vertinimas lyginant darbuotojus

Kompetencijy svarbos vertinimo forma
Vertintojo vardas, pavardé, pareigos
Vertinama pareigybé

Instrukcijos. Atidziai perskaitykite kompetencijy apibrézimus, pateiktus Zemiau. Galvodamas apie vieng darbuotoja,
ivertinkite balais, kiek jam buvo budingos $ios kompetencijos, kur 1 - visi§kai nebtidinga; 2 - beveik nebiidinga; 3 -
Siek tiek buidinga; 4 - budinga; 5 - labai budinga.

Geriausi_as o Kompeten
Kompetencijos darbuptOJas, Vldutln!s Skirtumas cijos
su kuriuo yra | darbuotojas rangas
teke dirbti
Vertés visuomenei kiirimas. Supranta valstybés
tarnybos paskirtj, savo veikla ir sitilymais prisideda 4 3 1 I
prie vertés visuomenei kiirimo
Organizuotumas. Planuoja veiklg ir laikg, nusistato 5 4 1 I
prioritetus, veikia neatidéliodamas.
Patikimumas ir  atsakingumas. Ivykdo
jsipareigojimus, prisiima atsakomybe uz veiklg ir 5 4 1 I

rezultatus, jy gerinima.

Analizé ir pagrindimas. Geba atlikti situacijos
analize — iSskaidyti ja j sudétines dalis, nustatyti 5 3 5 |
daliy tarpusavio rysius, i$skirti esmine¢ informacija,
parengti pagrijstus sprendimus.

Komunikacija. Geba bendrauti su asmeniu ir
grupéje, pasirinkdamas  jvairias  bendravimo 4 5 5 |
priemones, uztikrindamas informacijos perteikima
bei supratima.

Strateginis poziiiris. Tikslus suderina su valstybés

Bendrosios

Lyderysté. Vadovas — pavyzdys kitiems, perteikia
vizija, misija, tikslus ir jkvepia jy siekti, suteikia
reikiamg emocing parama, jtraukia j sprendimy 4 2 2 I
priémima, ugdo, sukuria pozityvig darbo aplinka.

" prioritetais, jvertina platesnj konteksta, 3 3 0 i
2 | numatydamas ateities galimybes ir geba jomis

% pasinaudoti.

S | Veiklos valdymas. Nustato veiklos prioritetus,

= | organizuoja ir koordinuoja veikla taip, kad uztikrinty 4 3 1 I
§ tiksly jgyvendinima.

=

o]

<

>

Informacijos valdymas. Geba surinkti patikimg
informacija, ja sisteminti, tvarkyti ir kaupti.

t.t.

Saltinis: Valstybés tarnybos departamentas (2015).

Profe
sinés

Véliau sudaromas klausimynas (zr. 1.5 lentel¢), padedantis apzvelgti situacijg ir jvertinti tolimesnius
veiksmus.

Klausimynas leidzia atidziai jsigilinti j organizacijoje, dirban¢iy asmeny turimas kompetencijas ir
jvertinti, kokiy kompetencijy reikés ateityje. Vertinimo rezultatai parodys, ar turimas kompetencijas
reikia kelti, jvertinus darbuotojy gebéjima mokytis, imtis daugiau atsakomybiy, platesniy funkcijy.
Duomeny analize leidzia spresti, kurio darbuotojo rezultatai yra geriausi ir kokios tolesnés karjeros
perspektyvos. Taip valstybés tarnautojy ar darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, poreikis
objektyviai matuojamas, atsizvelgiant ] galimai perteklinj pareigybiy skaiCiy, pareigybiy
pakei¢iamuma, perkvalifikavimo galimybes, iSoriniy iStekliy poreikj, rizika ir galimybes.
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1.5. lentele
Klausimai kompetencijuy analizei

Klausimas analizei Galimi sprendimo buidai

Kuriy kompetencijy poreikis ateityje didés? | Sieti su ugdymo planais. Galimas naujy pareigybiy poreikis.

Kuriy kompetencijy poreikis ateityje mazés? | Galimas pareigybiy perteklius. Sieti su ugdymo planais, svarstyti
pareigybiy keitimg (perkvalifikavimg).

Kurios kompetencijos jvertintos [staigos stipriosios pusés. Siy kompetencijy ugdymo programos turi

aukscCiausiais balais? biiti skirtos palaikyti esamai situacijai

Kurios kompetencijos jvertintos Zemiausiais | Jstaigos tobulintini aspektai. Sios kompetencijos turi biiti prioritetas,

balais? planuojant ugdymo programas. Jei kompetencijas i$siugdyti pernelyg
sunku, galimas iSoriniy istekliy poreikis.

Ar yra svarbiy ribotos vidinés pasiiilos Ivertinti kompetencijos svarbg visos jstaigos veiklai ir rizikg, kad

kompetencijy? asmuo, turintis $ig kompetencija, gali palikti pareigas. Numatyti

rizikos valdymo veiksmus, susiejant juos su ugdymo planais.
Saltinis: Valstybés tarnybos departamentas (2015).

Jgyvendinant 2007-2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto
»2Administraciniy gebéjimy stiprinimas ir vieSojo administravimo efektyvumo didinimas*
jgyvendinimo 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.
Pagrindinis tikslas — tobulinti valstybés tarnybos valdyma. Tai padéjo kurti galimybe kryptingai
formuoti personala, atkreipiant démes;j j valstybés tarnybos vertybes, misijg ir pagrindines funkcijas.

Siekiant, kad kompetencijy poreikis, jy pritaikymas bty sékmingas, biitina kompetencijas tinkamai
valdyti. Toks valdymas yra jgyvendinamas kuriant kompetencijy modelj, sudarytg i§ keturiy
komponenty: kategorijy ir klasteriy, kompetencijy ir jy apibidinimo ir elgesio indikatoriy
(Stacinskaité, Petrauskieng, 2018). Autoriy teigimu sukurtas kompetencijy modelis turi biiti taikomas
zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapuose, kad Sie etapai veikty bendrai, sékmingai, o
jgyvendinami remiantis kompetencijomis, valdant kompetencijas atsiranda nauja sgvoka —
kompetencijomis grjstas valdymas (Zzr. 1.10. pav.). Todél visas procesas turi buti susietas Su
organizacijos vizija, misija ir strateginiais tikslais.

Misija, vizija, strateginiai tikslai
'y

Valstybés tarnautojas

Pareigybm

Planavimas > . »  Atranka » Ugdymas
aprafymas
Kompetencijos A 'y
modelis } T
\
[
e [ reikios
1. Kategorijos ir | Kompetencijos g _ .\ eiklos
klasteriai I | vertmimas

[

1. Kompetencijos » |
[

3. Apibadinimas | 4 l

¥
4. Elgesio ;
indikatoriai [ Pareigybm Pareigybm

‘ Kagjera 4 paaukitmimai, pazZemmimai ir
| perkeélimai atleidimai
[
|

Kompetenciju valdymas

1.10. pav. Kompetencijy valdymo esme
Saltinis: Sta¢inskaite, 2018.
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Kompetencijy valdymas taip pat gali prisidéti prie sprendimy, uZztikrinant zmogiskyjy istekliy
valdymo efektyvuma, integruojant zmogiskyjy iStekliy procesus: atranka, vertinimg, mokymga ir
ugdyma, karjeros planavima, teikiant nuoseklius reikalavimus, kuriuos turi atitikti visi valstybés
tarnautojai, ir pagal kuriuos buty galimybé ugdyti kompetencijas planuojant karjeros galimybe.
Kompetencijy valdymas apima zmogiskyjy istekliy valdymo etapus, todél tokia sistema gali padéti
labiau matyti, suprasti ir jvertinti turimas kompetencijas organizacijoje, o prireikus sitilyti papildomus
mokymus. Adamonienés (2009) teigimu, ugdymo proceso metu, biitina kiekvieno darbuotojo
kompetencijas tirti ir analizuoti, tokiu biidu siekiant nustatyti esamy mokymosi sistemy ypatumus,
skirtingus ugdymo biidus. Tai gali lemti naujy metody, formuojant ir tobulinant mokymo, orientuoto
1 kompetencijos ugdyma, sistemy paieska ar diegima. Kompetencijy valdymas suteikia galimybe
aiskiai jvertinti esama situacija organizacijoje ir orientuotis kokios kiekvieno darbuotojo
kompetencijos turéty biiti ugdomos ir tobulinamos.

1.3. Zmogiskujuy iStekliy kompetenciju poreikio Lietuvos savivaldybése situacija

Nuolat didéjantis karjeros valstybés tarnautojy kasdieniniy uzduociy sudétingumas, neleidzia priimti
tik standartinius sprendimus. Todél kiekviena situacija vercia ieskoti naujy galimybiy, specifiniy
ziniy ir kompetencijy. Tad vieSgsias paslaugas teikian¢iy vieSojo administravimo organizacijy nariy
galimybés prisitaikyti prie naujoviy, turi reikSmés jy veiklos kokybei bei rezultatams. Dél $iy
priezasCiy karjeros valstybés tarnautojy platesnis specialiyjy ir bendryjy kompetencijy spektras labiau
prisideda prie darbo sklandzios eigos ir produktyvumo.

Vidaus reikaly ministerijos duomenimis (2020) bendras valstybés lygmens vieSojo sektoriaus
valstybés tarnautojy skai¢ius nuo 2016 m. iki 2019 m. sumazéjo 9,6 proc. (zr. 11 pav.) , o savivaldybés
lygmens vieSojo sektoriaus valstybés tarnautojy skaicius — sumazéjo 7,4 proc.

Valstybés tarnautojy sk. vieSajame Savivaldybés vieSojo sektoriaus
sektoriuje valstybés tarnautojy skaicius
(su statutiniais pareigiinais) 2000
6880
45000 44078 6900 6769
44000 43161 6800
43000 6700
41960 6600 6>48
42000 6500
41000 39831 6400 5266
40000 6300
39000 6200
6100
38000 6000
37000 - - 5900 —
2016m. 2017m. 2018 m. 2019m. 2016 m. 2017 m. 2018 m. 2019 m.

1.11 pav. Valstybés tarnautojy skaiciaus pokyciai valstybés vieSajame sektoriuje ir savivaldybése,
2016-2019 m.

Saltinis: Vidaus reikaly ministerija, 2020.

Valstybés tarnautojy skai€ius vieSajame sektoriuje 2016-2017 m. sumazéjo 2 proc. Panasiis rezultatai
buvo ir 2017-2018 m., kadangi §is pokytis sieké -2,6 proc. Ta¢iau 2018-2019 m. valstybés tarnautojy
skai¢iaus Zenklus sumazé¢jimas vieSajame sektoriuje nurodomas didZiausias — 5 proc. Mazéjantis
valstybés tarnautojy skaiCius parodo, kad valstybés tarnautojo atlickamos funkcijos yra svarbios,
atsakingos ir kruops€iai vykdomos. Todél tai gali lemti asmeny apsisprendimg pradéti dirbti
vieSajame sektoriuje, ar jau dirbanciyjy asmeny abejones likti vieSojo sektoriaus darbuotoju.
Savivaldybiy vieSojo sektoriaus valstybés tarnautojy skaicius 2016-2017 m. padidéjo 1,7 proc. ir
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apimant nurodytus metus, 2017 m. labiausiai i8siskyré¢, kadangi tai buvo vienintelis skaiCiaus
pakilimas. Taciau 2017-2018 m. valstybés tarnautojy skai¢ius zenkliai sumazéjo net 4,8 proc. Panasus
skai¢iaus pokykis matomas 2018-2019 m., kai savivaldybiy vieSajame sektoriuje valstybés tarnautojy
sumazéjo 4,3 proc. Valstybés tarnautojy skaiCiaus pokyti valstybés vieSajame sektoriuje ir
savivaldybése, lémé ir tai, kad daliai savivaldybiy darbuotojy buvo priskirtas darbuotojy, dirbanciy
pagal darbo sutartis statusas, todél, kad darbuotojams netaikomi tokie griezti tarnybinés etikos ar
nepriekaistingos reputacijos reikalavimai. Taip pat darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis
atrankos ir priémimo ] pareigas procediiros néra grieztai reglamentuotos, 0 atleidimo tvarka
lankstesné, nors darbo uzmokestis mazesnis nei valstybés tarnautojy. Organizacijos, siekdamos
pasinaudoti jstatymy neapibréztumu steigia darbuotojo, o ne valstybés tarnautojo pareigybe, tokiu
budu oficialiai mazéja valstybés tarnautojy skai¢ius. Taip pat prie tokios padéties prisidéjo ir Kiti
svarbiis veiksniai (Zr. 12 pav.), kurie galéjo lemti valstybés tarnautojy skai¢iaus pokytj.

nebe
patrauklus
darbo pobudis,
— specializacija patiriamas
T stresas
atygls \ . darbe
per mazos . per didelis
karjeros Veiksniai darbo
galimybés kriivis
. nebe
nesutadrlmal ‘ tinkamas
su vadovu amzius

nesutarimai su
bendradarbiais

1.12 pav. Veiksniai, lemiantys tarnautojy skai¢iaus pokytj vieSajame sektoriuje ir savivaldybése
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Vidaus reikaly ministerija, 2020.

2020 m. lapkricio 21 d., jsigaliojes naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstatymas (toliau — VT])
sudaré teisines salygas didinti valstybés tarnybos patraukluma, i§ esmés pakeistas valstybés
tarnautojy darbo uzmokescio reglamentavimas, jtvirtinta nuotolinio darbo galimybé bei mentorystés
institutas, supaprastinta valstybes tarnautojy veiklos vertinimo tvarka, jtvirtinta centralizuota asmeny
atranka ] valstybés tarnybg (Vidaus reikaly ministerija, 2020). Svarbu paminéti, kad VT] numatyta
daugiau valstybés tarnautojy skatinimo priemoniy — nustatyta daugiau skatinimo riisiy tokiy, kaip
nustatoma didesné pareiginé alga, gali buti perkeliamas j aukStesnes karjeros valstybés tarnautojo
pareigas ir kt. Taip pat démesys atkreipiamas j valstybés tarnybos patrauklumo didinimg XVII
Vyriausybés nutarime ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos jgyvendinimo plano
patvirtinimo‘‘ (2017), kurio Il prioritetas ,,VieSojo sektoriaus efektyvumo ir skaidrumo didinimas‘*,
pateikiama kompetencijos valstybés valdymo srityje kélimo kryptis. Vyriausybés programoje
akcentuojamas skaidrios ir bendros valstybés tarnautojy lyderystés kompetencijy ugdymo sistemos
suktirimas ir atrankos sistemos tobulinimas. Taip uztikrinant, kad valstybés tarnyboje dirbty
kompetentingi asmenys ir tokiu biidu pereinant prie kompetencijomis gristos zmogiskyjy istekliy
vadybos.

Siekiant atskleisti Lietuvos savivaldybiy administracijos zmogisSkyjy istekliy kompetencijy poreiki,
pateikiami jvykusiy/nejvykusiy konkursy duomenys, apimant 2016-2019 metus. Bendras
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ivykusiy/nejvykusiy konkursy skaicius, parodo koks buvo specialisty poreikis tam tikrais metais (zr.
10 pav.). Taip pat tai atskleidzia kaip skiriasi valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo
sutartis jvykusiy/nejvykusiy konkursy daznis.

Ivykusiy/nejvykusiy konkursy pasiskirstymas

2019 m. ‘
2018 m. |
2017 m.
2016 m. |
0 20 40 60 80 100 120
2016 m. 2017 m. 2018 m. 2019 m.
# Nejvyke konkursai 50 96 68 55
1 Jvyke konkursai 83 72 71 76

1.13 pav. Ivykusiy/nejvykusiy konkursy pasiskirstymas, 2016-2019 m.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Valstybés tarnybos departamentas (2020)

Diagramoje vaizduojamy nejvykusiy konkursy daznis, kurio pasiskirstymas atrodo taip: 2016 m. - 19
proc., kuris parodo, kad tais metais maziausias konkursy nejvykimo skai¢ius; 2017 m., nejvyke
konkursai sudar¢ 36 proc.; 2018 m. — 25 proc. ir 2019 m. skaicius sudaré 20 proc. Jvykusiy konkursy
skaiiai nezymiai keitési: 2016 m. -27 proc.; 2017 m. — 24 proc.; 2018 m. — 24 proc. ir 2019 m. — 25
proc. tai rodo, kad tiriamuoju laikotarpiu jvykusiy konkursy skai¢iai buvo labai panasiis/
Valstybés tarnybos duomenimis 2016-2019 m. nejvykusiy konkursy priezastys Lietuvos
savivaldybiy administracijose (zr. 1.6. lentelé).

1.6. lentele

Nejvykusiy konkursy priezastys 2016-2019 m. ir jy zyméjimas

N

Z?:Ic)moow>‘§

Nejvykusiy konkursy priezastys

Nebuvo pretendenty

Pretendentai neatitiko bendryjy ir specialiyjy reikalavimy

Pretendentai neatvyko j konkursg

I pareigas priimancio asmens sprendimu konkursas atSauktas

Konkursas at$auktas, pateikus praS§yma vienam pretendentui

Vadovavimo gebéjimai jvertinti O baly

Reikalavimus eiti padalinio vadovo ar aukstesnes ir jstaigos vadovo pareigas atitiko tik 1 pretendentas

Pretendentas atsisako eiti valstybés tarnautojo pareigas ir néra kity pretendenty surinkusiy 6 ar daugiau baly

Visi pretendentai per vertinimg komisijoje surenka maziau nei 6 balus, o per vertinimg padalinio vadovo ar
aukstesnéms ir jstaigos vadovo pareigoms eiti tik vienas pretendentas surenka daugiau nei 6 balus
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Valstybés tarnybos departamentas (2020)

Lentele pateikiamos nejvykusiy konkursy priezastys, kurios nurodomos LR valstybés tarnybos
departamento duomenimis. Kiekviena priezastis zymima tam tikra raide, kurios reikalingos
duomenims pateikti vaizdu (zr. x pav.). Nejvykusiy konkursy Zyméjimas padés orientuotis Kitoje
diagramoje (zr. 1.14 pav.)
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Nejvyke konkursai 2016 - 2019 m.m.

60
50
40
30
20 J J
18 ! JJ |4| J_f ‘J JJ ‘ led [ A _ = = -
A B C D E G H K M
12016 m. 52 16 14 12 6 0 0 0 0
2017 m. 52 23 7 16 1 1 0 0 0
12018 m. 54 12 12 16 6 0 0 0 0
42019 m. 31 20 15 25 0 0 4 4 2

1.14 pav. Nejvykusiy konkursy priezastys 2016m. — 2019 m.
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis VTD duomenimis.

Diagramoje pastebimas zymus atotrukis nuo kity konkursy nejvykimo priezasCiy, tai paciy
pretendenty nebuvimo konkursuose. Sie duomenys rodo, kad pakartotinai skelbiami konkursai vyksta
dél paciy asmeny nenor¢jimo dalyvauti konkursuose. 2016 m. nejvykusiy konkursy dél pretendenty
nebuvimo (A) skaicius buvo didziausias — 52 proc., kity priezas¢iy pasiskirstymas atrodé taip: B — 16
proc.; C—14 proc., D — 12 proc.; E — 6 proc., kuris reiskia, kad konkursas atSauktas, pateikus prasyma
vienam pretendentui. 2017 m. pretendenty nebuvimo priezastis taip pat uzémeé kiek daugiau nei puse
visy nurodyty priezasciy — 52 proc., pretendenty, kurie neatitiko bendryjy ir specialiyjy reikalavimy
skaiCius sieké 23 proc., kai tuo tarpu j pareigas priimanc¢io asmens sprendimu konkurso atSaukimas
(D) sieké 16 proc., o neatvykusiy j konkursg pretendenty (C) skaicius fiksuojamas tik 7 proc. 2018
m. situacija pana$i dél A varianto -54 proc.; B — 12 proc., taciau pastebimas C varianto pokytis,
kuomet pretendenty neatvykimo j konkursg skaiCius sieké — 12 proc. Tai rodo, kad neatvykusiy
pretendenty skaiCius pakito beveik du kartus. | pareigas priimancio asmens sprendimu konkurso
atS8aukimo (D) skaiCius — 16 proc. ir tai nepakites skaic¢ius nuo 2017 m. Konkursas atSauktas, pateikus
praSyma vienam pretendentui (E), tokia nejvykusiy konkursy priezastis jvardijama 6 proc. 2019 m.
Nejvykusiy konkursy priezas¢iy pasiskirstymas: (A) — 30 proc.; (B) — 20 proc.; (C) -15 proc.; (D) —
25 proc. Nors procentinis pasiskirstymas atrodo labai panasus, taciau nejvykusiy konkursy skaicius
yra sumazéjes, tai galéjo lemti nuo 2019 m. sausio 1 d. Lietuvos karjeros valstybés tarnautojy
konkursus ir pakaitiniy tarnautojy atrankas pradéjes centralizuotai vykdyti Valstybés tarnybos
departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos. Kitas svarbus aspektas gali biti tai, kad konkursy
aprasymuose nurodoma darbo patirtis, kurios galbiit triksta biisimam tos pareigybés specialistui.

Zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikio planavimas gali padéti labiau suprasti koks valstybiniy
organizacijy vaidmuo, strategija ir tikslas. Siekiant, kad Lietuvos savivaldybése buty uZtikrinta
kompetentingy organizacijos nariy komanda, visy pirma reikéty pradéti nuo pacios organizacijos
ivaizdZzio kirimo, siekiant parodyti, kad savivaldybése vyrauja ne tik uzduociy, funkeijy vykdymas,
bet ir tarpusavio supratimas, pagarba, bendradarbiavimas. I$ pateikty duomeny matoma, kad
valstybés tarnautojy skai¢ius mazéja, taciau tai gali bati ir darbuotojo statuso pakeitimas, kadangi
reikalavimai ir suvarZymai valstybés tarnautojams peréjus j darbuotojo, dirbancio pagal darbo sutartj
Sumazeja. Bitina atkreipti démesj i problemas, kurios buvo anksCiau nurodytos, dél valstybés
tarnautojy poziiirio | savo specializacijg, per didelio darbo kriivio, jtampos per mazo atlygio ar per
mazos karjeros galimybés. Reikéty pabrézti, kad darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj taip pat
gali susidurti su Siomis problemomis, todél reikéty skatinti organizacijos nariy jtraukima i
organizacijos veiklg, dométis darbuotojy mikroklimatu, vertinti pasiekimus ir dalintis turimais
gebéjimas ir patirtimi.
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU KOMPETENCIJU POREIKIO PLANAVIMO
TAULIU REGIONO SAVIVALDYBIU ADMINISTRACIJU TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologinis pagrindimas

Kiekvienas tyrimas reikalauja tam tikro pasiruo$imo. Tinkamas metodo pasirinkimas ir pritaikymas,
gali uztikrinti tyrimo tiksluma, patikimuma, informatyvuma. Tokiu biidu tyréjas turi galimybe aiskiau
ir lengviau atlikti tyrimg ir pateikti gaunamus rezultatus. Tinkamai pasirinkta tyrimo metodologija
lemia mokslinio tyrimo sékmg¢. Todél antroji magistro darbo dalis yra skirta zmogiskyjy istekliy
kompetencijy poreikio planavimo Siauliy regiono savivaldybiy administracijose tyrimo
metodologijai pagristi.

Kardelis (2002) metodologija apibrézia kaip teorija, kuri nagrinéja mokslinio pazinimo procesg ir jo
principus bei mokslinio tyrimo metodus ir technikg (mokslo krypties metodologija). Autorius nurodo,
kad metodologijos tikslas — padéti tyréjui placiau suprasti ne mokslinio tyrimo produkta, bet patj
tyrimo procesg, taip atskleidziant mokslo galimybes bei ribas. Metodologija gali biiti apibréziama
kaip paketas praktikos idéjy ir patvirtinty praktiky konkre¢ioje veiklos srityje (ZydZitinaite, 2011).
Autor¢ taip pat pazymi, kad metodologija reiSkia metody rinkinj, kurj tyréjas taiko konkreciame
tyrime, tai apima veiklos planavima, dizaino kiirimg ir vystymag bei sistemy valdyma. Tyrimo
metodologija taip pat atskleidzia tyrimo objekta, iSkeltus probleminius klausimus j kuriuos siekiama
atsakyti, parodo tyrimo imtj ir patj procesa, laikantis etikos ir sgziningumo principy. Tyrimo
metodologija atskleidzia nagrinéjamos temos problema, tyrimo objekta, tyrimo metodus ir suteikia
galimybe nustatyti tobulinamas sritis.

Siekiant tinkamai atlikti empirinj tyrima, kuris atskleisty zmogiskyjy iStekliy kompetencijy poreikio
planavima Siauliy regiono savivaldybiy administracijoje ir galimas tobulinimo galimybes, buvo
pasirinkta kiekybiné ir kokybiné tyrimo prieiga. Kiekybiné tyrimo prieiga (antriné¢ duomeny analiz¢)
leido pristatyti Lietuvos ir Siauliy regiono savivaldybiy zmogiskyjuy istekliy kompetenciju poreikio
situacijg, vizualizuoti jos kaitos ar priezastingumo tendencijas. Kokybiné tyrimo prieiga (dokumenty
turinio analizé, informanty apklausa ra$tu) leido identifikuoti Siauliy regiono savivaldybiy
administracijy darbuotojy kompetencijy poreikio planavimo situacijg, problemas ir i$siikius.

Tyrimo loginé schema (zr. 2.1. pav.) nurodo tyrimo eigg atskleidZiant tyrimo problema. Ji padeda
aiskiau ir tiksliau nustatyti tyrimui reikalingy veiksmy eigg ir vizualiai pristatyti jy eiliSkuma bei
tarpusavio susietumg. Pateiktoje schemoje nurodomi pagrindiniai etapai, kuriais vadovaujamasi
atlickant tyrimg: teorinis tyrimo pagrindimas, tyrimo metodologija, tyrimo rezultaty analizé
(empiriniy duomeny rinkimas, tyrimo duomeny analizé, rezultaty pristatymas), iSvady ir
rekomendacijy pateikimas.

Tyrimo tikslas — atskleisti zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikio planavimg savivaldybiy
administracijoje. Empiriniam tyrimui (kaip atvejis) buvo pasirinktas vienas i§ deSimties Lietuvos
regiony (Siauliy regionas). Tai salygojo dvi esminés prieZastys. Pirma, regionas yra apibiidinamas
kaip prieinama tyréjai imtis, kadangi turédama ankstesnius bendradarbiavimo su savivaldybémis
Siame regione rySius, darbo autoré gali atlikti tyrimg naudodama ir kokybinio tyrimo prieiga —
informanty apklausg raStu, bet to, darbo autoré domisi §io regiono vietos savivaldos problemomis.
Antroji priezastis — regiono atitikimas tyréjos keltus kriterinés atrankos reikalavimus: vidutinis
savivaldybiy skai¢ius regione Lietuvos kontekstu (Siauliy regiona sudaro vidutinis skaicius, t. y. 7
savivaldybés); regione centras yra savivaldybeé, atitinkanti miesto savivaldybés statusa (Siauliy
regione yra viena miesto — regiono centro savivaldybé, o Kitos — rajono savivaldybés).

Savivaldybiy administracijy atvejis pasirinktas, kadangi ariau Zmogaus esancios savivaldos
institucijos tarnautojams ypac svarbios kompetencijos, atliepian¢ios visuomenes likes¢ius ir gero
vieSojo valdymo reikalavimus. Be to, administracijy darbuotojai laikomi ilgalaikiu $ios vieSojo
administravimo institucijos istekliumi.
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Problema: Siuolaikiska, i§sivyséiusi ir sparéiai Zengianti su naujovémis visuomené, labai grieZtai vertina paslaugy
kokybe, aptarnaujantj personala, suteikiamos informacijos greitj ir patikimuma. Tai rodo, kad visuomenés lukesciai
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procesa?
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v’ Kaip zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikio reik§mé identifikuojama vieSajame administravime?

v’ Kaip ir kokiomis priemonémis bei veiksmais yra jgyvendinamas zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikio
planavimas Siauliy regiono savivaldybiy administracijose?

v Kaip Siauliy regiono savivaldybiy administracijy galéty tobulinti zmogiskyjy istekliy kompetencijy planavimo
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[ Tyrimo iSvados ir rekomendacijos ]

2.1. pav. Tyrimo loginé schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés (2020).

galimybés

J
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Minéta kiekybiné ir kokybiné tyrimo prieiga jgalino tyré¢ja — Sio magistro darbo autore atskleisti
tyrimo problemg jvairiais aspektais, ne tik regiono, bet ir visos Lietuvos problematikos kontekste.
Tyrimas buvo atlieckamas 2018 m. rugséjo mén. — 2020 mety gruodzio mén. Tyrimo ataskaita —
magistro darbas baigtas ir vieSam gynimui pristatytas 2021 m. sausio mén.

Tyrimo problemos teoriniams aspektams pagristi buvo naudojama mokslinés literatiiros ir kity
Saltiniy analizés metodas, padéjes identifikuoti savivaldybiy administracijy zmogiskyjy iStekliy
kompetencijy poreikio planavimo koncepcija ir jos bruozus. Siam tyrimui buvo naudojama naujausia
Lietuvos ir uzsienio mokslin¢ literatiira, Lietuvos nacionaliniai teisés aktai ir dokumentai, Valstybés
tarnybos departamento, VS| ,Registry centras®, StatistikoS departamento duomenys, kiti $altiniai.
Saltiniy analizé buvo atlikta remiantis i§ anksto susidarytu analizés planu, véliau konvertuotu j $io
magistro darbo turinyje pateiktg 1 skyriaus iSdéstymg. Tyrimas atliktas 2018 m. spalio — 2020 m.
gruodzio mén. Teorinio tyrimo rezultatai pristatyti pirmajame darbo skyriuje.

Tuo tarpu empirinis tyrimas, orientuotas j Siauliy regiono savivaldybiy atvejo analize, atliktas
naudojant tris metodus: antring duomeny analize, dokumenty turinio analize i\t informanty
apklausq rastu, kuriy pristatymas yra detalizuojamas toliau pateikiamuose poskyriuose.

2.2. Antrinés duomeny analizés metodas ir jo taikymas

Siekiant atskleisti tiriamos problemos konteksta, susietg su iSmatuojamais rodikliais, bei numatyti
tiriamo reiSkinio aspekty raiskg tyrimuose naudojamas antrinés duomeny analizés metodas (Cooper,
Shindler, 2014). Antrinés duomeny analizés metodas yra naudingas, kai sickiama sumazinti tyrimo
kasStus (laiko, duomeny rinkimo ir pan.), atlikti greita situacijos analizg, gauti patikimus ir
palyginamus duomenis.

Antrinés duomeny analizés metodas taikytas analizuojant Lietuvos ir Siauliy regiono savivaldybiy
zmogiskyjy istekliy situacijg, atskleidziant tam tikrus probleminius aspektus (savivaldybiy
darbuotojy skaiCiaus kaita, darbuotojy aptarnaujamy gyventojy skaifius, nejvykusiy konkursy
skaiCiai ir jy priezastingumas). Taigi, analizuojant duomenis buvo taikoma tiek kiekybiné, tiek ir
kokybiné prieiga.

Tyrimo imtis. Tyrimui atlikti buvo surinkti statistiniai duomenys uz 2016-2019 metus, atspindintys
Lietuvos ir Siauliy regiono savivaldybiy zmogiskujy istekliy situacija. Duomenys yra pateikiami
Lietuvai ir Siauliy regionui atskirai. Lietuvos konteksto analizés rezultatai yra pirmojo skyriaus
paskutiniame poskyryje. Siauliy regiono rezultatai pristatomi empirinéje darbo dalyje.

Tyrimo instrumentas — klausimy sqrasas. Klausimy sgras$o turinj nulémé teorinéje darbo dalyje
minéta [Soraités (2011) jzvalga, kad Zmogiskieji iStekliai yra svarbiausias ir sunkiausiai pasiekiamas
konkurencinis elementas ar konkurencinio pranasumo $altinis, strategiskai valdant organizacija. Sj
sgra$g sudaro 4 klausimai:

1.  Kaip kinta savivaldybiy darbuotojy skai¢ius?

2. Kiek savivaldybés administracijos darbuotojui tenka aptarnaujamy gyventojy?
3. Kiek konkursy j savivaldybiy administracijy darbuotojy pozicijas nejvyksta?
4.  Kokios priezastys lemia nejvykusius konkursus?

Duomenys, pagal Siuos klausimus atspindi realig situacija, kaip vyksta zmogiskyjy iStekliy kaita
Siame sektoriuje, savivaldoje, kokie yra darbuotojy darbo kriiviai, ir ar jmanoma rasti pamaing/naujy
darbuotojy esant poreikiui. Taip pat analizuotos nejvykusiy konkursy priezastys, atskleidusios, kodél
negalima rasti darbuotojy i laisvas vietas savivaldybiy administracijose.

Tyrimo organizavimas ir etika. Tyrimui naudoti duomenys, gauti i§ Valstybés tarnybos
departamento, VSI ,Registry centro®, StatistikoS departamento internetiniy svetainiy. Analizuoti
duomenys yra naujausi, t. y. atspindi situacijg 2016—2019 metais. Tyrimas atliktas 2020 m. sausio —
gruodzio mén. Atliekant tyrimga taip pat buvo laikomasi tyrimo etikos principy — teisingumo gaunant
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ir interpretuojant duomenis, todél pateikiant duomenis, nurodomi jy Saltiniai, o juos interpretuojant
laikomasi objektyvumo.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Tyrimo duomenys buvo sisteminami, grupuojami ir
vizualizuojami (kiekybiné prieiga), kokybinio turinio duomenys buvo Sisteminami ir interpretuojami
(kokybiné prieiga). Atliepiant kokybing¢ tyrimo prieiga, duomenys yra pateikti lentelése (uzpildytas
tekstais), o kiekybinés prieigos duomenys pristatomi juos vizualizuojant lentelémis arba grafikais, jy
interpretacijas pateikiant darbo tekste.

2.3. Dokumenty (konkursy ir atranky skelbimy) turinio analizés metodas ir jo
taikymas

Tyrimo metodas. Siekiant jgyvendinti tyrimo tikslg ir uzdavinius bei atsakyti j probleminius
klausimus, buvo naudojamas dokumenty turinio analizés metodas. Dokumenty analizé — pagrindinis
tyrimo metodas, kuris reikalingas tiesiogiai gauti informacijos tyrimui atlikti. Nors savo esme — tai
kokybinis metodas, taiau jo taikymas pasizyméjo ir kiekybine prieiga. Kiekybiniy ir kokybiniy
duomeny sisteminimas ir analizé yra grieztai apibréztos procediiros, pasirenkamos atsizvelgiant ]
tyrimo tipg, tyrimo tikslus, duomeny tipa, duomeny rinkimo biida, tyréjo gebéjimus ir patirt]
(Bal¢itinas, Juozaitien¢, Rudyté, Tijunaitiene, 2014). Sis metodas pasirinktas todél, kad nagrin¢jant
darbo skelbimus ir papildomus Saltinius, buty galima identifikuoti konkreciai pareigybei reikalingg
kompetencijy poreikj. Kiekybiné prieiga naudojant §j metoda — konkursy ir atranky j Siauliy regiono
savivaldybiy administracijy darbuotojy pareigas skelbimy analizé, renkant statistinius duomenis.
Kokybiné prieiga — ty paciy skelbimy turinio analizé, siekiant identifikuoti reikalaujamy
kompetencijy profil;. Dokumenty turinio analizé padéjo atrinkti ir identifikuoti savivaldybiy
administracijos valstybés tarnautojams ir darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartis, reikalingy
kompetencijy poreikj. Tai leido atsakyti j Siuos klausimus: kokios kompetencijos yra reikalingos tam
tikroms pareigoms uzimti?; Kokiais gebé¢jimais turéty pasizyméti valstybés tarnautojai ir darbuotojai,
dirbantys pagal darbo sutartis savivaldybiy administracijose?

Tyrimo instrumentas — rodikliy sqrasas, remiantis skelbimuose pateikta specialiyjy reikalavimy
informacija, kurig sudaro zmogiskyjy istekliy iSsilavinimo aspektai, dokumenty valdymo ir
informaciniy sistemy naudojimgsis ir kt.

Tyrimo imtis. Tyrimo metu buvo i$analizuota 2016-2019 mety 475 skelbimai j Siauliy regiono
savivaldybiy administracijy darbuotojy pareigas. Analizé¢ buvo atlikta naudojant Valstybés tarnybos
departamento internetinés svetainés duomenis apie konkursus ir atrankas Siauliy regiono 7
savivaldybése: Akmenés rajono, JoniSkio rajono, Kelmés rajono, Pakruojo rajono, Radviliskio
rajono, Siauliy miesto ir Siauliy rajono savivaldybés. Skelbimai buvo skirti pretendentams tiek j
valstybés tarnautojy, tiek ir j darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartis, pozicijas. Informacija apie
darbo skelbimus taip pat buvo renkama ir minéty savivaldybiy internetinése svetainése. Skelbimy
paieskos keliai tyrimo metu buvo jvairs, todél jiems detalizuoti yra pateiktos schemos (Zr. 3 prieda).
Dokumenty turinio analizés metu buvo analizuojami darbo skelbimai, tafiau norint patikslinti
kompetencijas, reikalingas konkreciai pareigybei uzimti, tyréja ieSkojo papildomai duomeny ir/arba
lygino su nuostatomis nacionaliniuose teisés aktuose (LR vieSojo administravimo jstatyme, LR
valstybés tarnybos jstatyme, LR Vietos savivaldos jstatyme) ir vidiniuose savivaldybiy
dokumentuose — Siauliy regiono savivaldybiy administracijy darbuotojy pareigybiy ir atliekamy
funkcijy apraSymuose.

Tyrimo organizavimas. Duomenys buvo renkami analizuojant vie$ai prieinamus Valstybés tarnybos
departamento statistinius duomenis, kuriuose pateikiama informacija apie vykusius valstybés
tarnautojy konkursus pareigybéms uzimti. Taip pat buvo ieskoma informacijos apie konkursy
organizavima, centralizuota valstybés tarnautojy atranka. Renkant duomenis apie skelbimus j Siauliy
regiono savivaldybiy administracijos tam tikras pareigas, buvo susidurta su problema, kad senesniy
mety darbo skelbimy turinj buvo sudétinga rasti — buvo pateikiami tik rodikliai, taciau pacio turinio
vieSai prieinamo nebuvo. Taip pat kai kuriose savivaldybése triko reikiamos informacijos.
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Informacija buvo sisteminama, grupuojama pagal sudaryta kompetencijy sarasa, identifikuojant,
kokios pagrindinés kompetencijos reikalaujamos dalyvaujant atrankoje tam tikroms pareigoms
uzimti. Tyrimas atliktas 2020 m. sausio — gruodzio mén.

Atliekant tyrimg taip pat buvo laikomasi tyrimo etikos principy: teisés gauti tikslig informacijq,
teisingumo interpretuojant duomenis, todél pateikiant visus duomenis, nurodomi jy $altiniai, 0 juos
interpretuojant laikomasi objektyvumo. Kiekviena vizualizacija (paveikslas ar lentel¢), susijusi su
organizacijy pateikiamais duomenimis, yra jvardijama susiejant su Saltiniu, ir tai rodo, kad
informacija nesisavinama darbo autorés.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Esminiai metodai — tyrimo duomeny sisteminimas, grupavimas
ir vizualizavimas (kiekybiné prieiga), kategorizavimas ir interpretavimas (kokybiné prieiga).
Atliepiant kokybine tyrimo prieiga, visi analizuojami skelbimai yra pateikti schemose, lentelése, o juy
interpretacijos yra pateikiamos darbo tekste. Skelbimy turinys yra grupuojamas ] kategorijas ir
subkategorijas pagal pasikartojanCius esminius raktazodZius, apibudinan€ius konkrecias
kompetencijas. Taip pat pateikiamas raktazodZio pasikartojimo daznis skelbimuose.

2.3. Informanty apklausos rastu metodas ir jo taikymas

Tyrimo metodas. Apklausos rastu pateikiant klausimyng metodo teorinis pagrindimas, jo privalumai
su §altiniu. Nors tyrimo pradZioje buvo planuoti interviu su informantais Siauliy regiono
savivaldybése, taCiau pandemijos situacija atsiliep¢€ ir tyrimo planavimui, metodo pasirinkimas buvo
pakoreguotas. Todél tyrimui yra pasirinktas informanty apklausos rastu, pateikiant klausimynqg su
atviro tipo klausimais, metodas. Sis metodas leidZia gauti i§samius, detalius informanty atsakymus.

Tyrimo imtis. Buvo planuojama, kad dalyvaus po viena atstova i§ 7 Siauliy regiono savivaldybiy.
Tyrimo iméiai buvo taikyta kriteriné atranka: 1) atstovas, uzimantis vadovaujancias pareigas; 2)
atstovas, dirbantis savivaldybés zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje; 3) atstovas, dirbantis
savivaldybei, priklausandiai analizuojamam Siauliy regionui. Visiems numatytiems informantams
buvo iSsiystas praSymas dalyvauti tyrime elektroniniu laisku. IS viso tyrime sutiko dalyvauti X
informantai. Tyrimo dalyviams biidingos Sios charakteristikos:

e |formantai uzima skyriy, atsakingy uz zmogiskyjy iStekliy valdyma vedéjy pareigas;

e Darbo, atsakingo uz savivaldybés zmogiskyjy iStekliy valdyma, patirties vidurkis metais — 5
metai (nuo 1,75 m. iki 8 mety).

e Darbo patirties zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje vidurkis metais — 4 metai (nuo 1,75 m. iki
8 mety).

Tyrimo instrumentas — klausimynas su atviro tipo klausimais. Klausimyno struktiirg ir turinj lémé
1.1. poskyryje pateiktas Chlivicko ir kt., 2009 zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis Tradicinis
zmogiSkyjy istekliy valdymo modelis, kuris apima $iuos etapus: personalo priémimg, atlyginima,
karjeros realizavimg, ugdyma, vertinimg, karjeros planavima, diversifikavima, skatinima ir
motyvacija. 1.2.1. poskyryje pateikiamas Lictuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modelis,
kuriame nurodomos bendrosios kompetencijos, vadybinés ir lyderystés, specifinés ir profesinés
kompetencijos. Skiriami penki kompetencijy tipai: motyvai, individualios savybés ir bruoZzai,
asmeninés nuostatos bei saves suvokimas, Zinios ir jgidziai (Rekasiene, Sudnickas, 2014).

Tyrimo klausimyng sudaro du blokai: demografinis ir ZmogiSkyjy istekliy kompetencijy poreikio
planavimo turinio. Pirmasis blokas atskleidzia informacija apie informanta: jo uzimamas pareigas,
darbo patirtj zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje savivaldybeje ir vadovaujanciose pareigose. Antrajj
bloka sudaro 22 klausimai (zr. 4 prieda), atliepiantys minétaja teoring prieiga.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo planuojamas 2020 m. lapkri¢io—gruodzio mén., atliktas 2020
m. gruodzio mén. 7d. iki sausio mén. 4 d. Tyrimo dalyviy kontaktai buvo rasti savivaldybiy interneto
svetainése, jiems buvo i$siysti klausimynai, prasant dalyvauti tyrime ir uzpildyti. Gavus uzpildytus
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klausimynus buvo nusiystas padékos laiskas. Gautus klausimynus tyréja i§saugojo savo asmeniniame
kompiuteryje, informanty atsakymams buvo priskirti kodai.

Pabréziami ir tam tikri ¢yrimy etikos principai, budingi ir $iam tyrimui: pagarba informantui, jo
orumui, teisé jam laisvai apsispresti dalyvauti tyrime (Tidikis, 2003). Tyrimo dalyviams taip pat buvo
uztikrinamas konfidencialumas, todél jy atsakymai koduojami I1-In, kur I — informanto santrumpa,
0 1-n — uzpildyty klausimyny pateikimo tyréjai eiliSkumas.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Tyrimo duomenys analizuoti taikant turinio analize: grupuojant,
lyginant, isskiriant kategorijas ir subkategorijas. Gautiems rezultatams pateiktos interpretacijos.
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3. ZMOGISKUJU ISTEKLIU POREIKIO PLANAVIMO SIAULIU REGIONO
SAVIVALDYBIU ADMINISTRACIJOSE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Siauliy regiono savivaldybiy administracijy Zmogi$kujy iStekliy situacijos
pristatymas

Siekiant prisitaikyti prie globaliy poky¢iy, naujai apibrézty standarty, bitina atkreipti démesj j esama
padét] pacioje organizacijoje ir kaip ji gali paveikti zmogiskyjy iStekliy darbo kokybe. Tai apima
personalo esamy ir biisimy kompetencijy apimt]j ir originalumg. Kiekvienas asmeninis gebéjimas gali
padéti grei¢iau ir efektyviau atlikti tam tikras uzduotis, tiksliau orientuotis j visuomenés lukescius,
jsiklausyti jy pageidavimus ir padéti atsakyti j keliamus klausimus. Siauliy regiono savivaldybiy
administracijy zmogiskyjy iStekliy situacija atspindi, kaip valstybés tarnautojai ir darbuotojai,
dirbantys pagal darbo sutartj geba tinkamai ir laiku atlikti jiems pavestas funkcijas ir uzduotis.

Kickvienos Siauliy regiono savivaldybés administracijos darbuotojams, tenka aptarnauti tam tikra
skai¢iy asmeny (zr. 3.1. pav.), todél tai gali turéti jtakos teikiamy paslaugy kokybei. Bendras
kiekvienos Siauliy regiono savivaldybés gyventojy, deklaravusiy gyvenama vieta ir jtraukty, kaip
gyvenamosios vietos neturin¢iy asmeny skaiCius pateikiamas V] ,,Registy centro‘ statistinése
suvestinése. Zemiau esancioje diagramoje (zr. 3.1. pav.) pateikiami 2016.01.01 — 2019.01.01
duomenys.

Gyventojy skaiCius savivaldybése
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o uum “JJJ UJ_IJ UJJJ
0 ) ) . T E—— R
Akmenés Joniskio Kelmés Pakruojo = Radviliskio = Siauliym = Siauliy raj
2016 23482 25687 32254 23012 41960 114186 45298
2017 22929 25020 31359 22391 40839 112971 45050
2018 22244 24044 30294 21440 39745 111990 44324
2019 21564 23407 29373 20866 38815 109595 43928

3.1. pav. Siauliy regiono savivaldybiy gyventojy skai¢ius (sausio 1 d.)
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis V] ,,Registry centras* duomenimis, 2020.

Diagramoje matomas nuolatiniy gyventojy skaidiaus mazéjimas visose Siauliy regiono
savivaldybése. Kiekvienos Siauliy regiono savivaldybés nuolatiniy gyventojy skaiiaus mazéjimo
skirtumas, leidzia matyti kokiu procentu keitési demografiné situacija. Informacija pateikiama
remiantis V] ,,Registry centro® 2016-2019 m. sausio 1-osios dienos duomenimis. Akmenés rajono
savivaldyb¢je fiksuoti nuolatiniy gyventojy skaiciaus poky¢iai: 2016-2017 m. gyv. sk. sumaz¢jo 2,4
proc.; 2017-2018 m. gyv. sk. sumazgjo 3 proc. ir 2018-2019 m .gyv. sk. sumazg¢jo 3,1 proc. Joniskio
rajono savivaldybéje nuolatiniy gyventojy skaiCiaus pokytis ryskiausias buvo 2017-2018 m., kadangi
gyv. sk. sumazéjo — 3,9 proc. Lyginant 2016-2017 m. laikotarpj ir 2018—2019 m. laikotarpj matomas
panasus procentinis gyv. sk. sumazéjimas — 2,6 proc. Kelmés rajono savivaldybéje taip pat pastebimas
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didziausias gyv. sk. pokytis 2017-2018 m. — 3,4 proc. 2016-2017 m. gyv. sk. sumazéjo 2,8 proc.
2018-2019 m. gyv. sk. sumazéjo — 3 proc. Pakruojo rajono savivaldybéje matomas rySkiausias
nuolatiniy gyventojy pokytis, nors 2016—2017 m. ir 2018-2019 m. jis buvo panasus — 2,7 proc., taciau
2017-2018 m. buvo didziausias nuolatiniy gyventojy skai¢iaus sumazéjimas — 4,2 proc. ne tik Sioje
savivaldybéje, bet ir visose kitose nurodytose savivaldybése, apimant visus keturis metus. Radviliskio
rajono savivaldybéje gyvenaniy nuolatiniy gyventojy skaiCius keitési nezymiai, 2016-2018 m.
laikotarpiu sumaz¢jimas kiekvienais metais buvo po 2,7 proc., 2018-2019 m. — 2,3 proc. Siauliy
miesto savivaldybéje nuolatiniy gyventojy skai¢iaus mazéjimas buvo vienas i§ mazesniy, lyginant su
kitomis nurodytomis savivaldybémis. Bendras 2016—2018 m. gyventojy skaiciaus pokytis — 2 proc.
(2016-2017 m. — 1,1 proc.; 2017-2018 m. — 0,9 proc.), 0 2018-2019 m. metais $is pokytis sieké 2,1
proc. Tai rodo, kad per vienerius metus gyventojy skai¢ius mazejo labiau, nei nuo 2016 m. iki 2018
m. Maziausiai nuolatiniy gyventojy netekusi Siauliy rajono savivaldybé, kadangi bendras 20162019
m. skaiCius, sudaro — 3 proc., kai tuo tarpu keturiose i§ septyniy nurodyty savivaldybiy, nuolatiniy
gyventojy skaiiaus mazéjimas sieké 3 ar net daugiau procenty, per metus. Siauliy rajono
savivaldybéje nuolatiniy gyventojy skaiciaus mazéjimas atrodé taip: 20162017 m. — 0,5 proc.; 2017—
2018 m. — 1,6 ir 2018-2019 m. — 0,9 proc. Toks nezymus gyventojy skai¢iaus pakitimas, pastebimas
tik Sioje savivaldybéje.

Gyventojy skaiéius ir jo pokytis, gali lemti Siauliy regiono savivaldybiy administracijy darbuotojy
darbo kriivio didéjimg ar mazéjimg. Todél svarbu atkreipti démesj j didZiausig leisting pareigybiy
skaiCiy, patvirtinty pareigybiy skai¢iy ir uzimty pareigybiy skaic¢iy (zZr. 3.1. lentelé¢). Kadangi $is
skaicius lemia kiekvieno darbuotojo aptarnaujamy pilieciy kiekj, gali daryti poveikj atlieckamy
funkcijy ir uzduo¢iy kokybei. Zemiau esan¢ioje lenteléje pateikiami duomenys nurodo kaip skiriasi
Siauliy regiono savivaldybiy administracijos darbuotoju, aptarnaujamy gyventojy skai¢ius.

3.1. lentelé

Vienam savivaldybés administracijos darbuotojui tenkantis aptarnauti gyventojy skaicius

Savival- Valstybés tarnautojy ir Gyventojy skaiéius Vienam savivaldybés
dybé darbuotojy, dirbanciy pagal administracijos darbuotojui
darbo sutartis, patvirtinty tenkantis aptarnauti gyventojy
pareigybiy skai¢ius / didZiausias skaicius
leistinas sk.

2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Akmenés 170 171 168 162 | 23482 | 22929 | 22244 | 21564 138 134 132 133
rajono
Joniskio 207/ 207/ 201/ 201/ | 25687 | 25020 |24 044 | 23407 | 124/ 121/ 120/ 117/
rajono 208 208 202 202 123 120 119 116
Kelmés 228 228 227 214 | 32254 | 31359 |30294 | 29373 142 138 134 137
rajono
Pakruojo 175 187 187 185 | 23012 | 22391 | 21440 | 20866 | 132/ 120/ 115/ 113/
rajono /194 /194 /194 /194 119 115 111 108
Radviliskio 286/ 290/ 288/ 281 |41960 | 40839 | 39745 | 38815 | 147/ 141/ 138/ 138
rajono 295 295 290 142 139 137
Siauliy * 1247 1252 /256 | 114 186| 112971| 111 990| 109 595 * 457/ 444/ 428/
miesto 252 256 254 448 437 432
Siauliy rajono| 235/ 1226 226/ 224 | 45298 | 45050 | 44324 | 43928 | 193/ /199 196 196

237 226 191

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Siauliy regiono savivaldybiy ir V] ,,Registry centro® duomenimis, 2020.

Siekiant labiau suprasti, kaip skiriasi Siauliy regiono savivaldybiy administracijy darbuotojy
aptarnaujamy asmeny skaiCius, lenteléje pateikiama informacija apie kiekvienos savivaldybes
situacijg 2016-2019 m. Palyginus nurodytose savivaldybése didZiausig leisting pareigybiy skaiCiy ir
patvirtinty pareigybiy skai¢iy, pastebima, kad ne visose Siauliy regiono savivaldybiy administracijose
patvirtinamas didziausias pareigybiy skaiCius. Tai gali lemti darbuotojy profesionalumas,
atsakomybé ir efektyvumas, kuris parodo, kad darbuotojai geba ir spéja laiku jvykdyti pavestas
uzduotis, todél maksimalus pareigybiy skaiCius nebiitinai iSnaudojamas. Taip pat savivaldybiy
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administracijy darbuotojy veiklos efektyvumui svarbus nuolatiniy gyventojy skaicius. IS lenteléje
pateikty duomeny, galima matyti, kad vienam savivaldybés administracijos darbuotojui tenkantis
aptarnauti gyventojy skaicius nevienodas, todél skiriamos 4 grupés:
- 0,6 proc. asmeny, tenkanciy vienam savivaldybés administracijos darbuotojui (Akmenés raj.
savivaldybé¢);
- 0,5 proc. asmeny, tenkan¢iy vienam savivaldybés administracijos darbuotojui (Joniskio raj.
savivaldybé, Pakruojo raj. savivaldybé);
- 0,4 proc. asmeny, tenkanciy vienam savivaldybés administracijos darbuotojui (Kelmés ra;.
savivaldybé, Siauliy miesto savivaldybe, Siauliy raj. savivaldybé);
- 0,3-0,4 proc. asmeny, tenkanCiy vienam savivaldybés administracijos darbuotojui
(Radviliskio raj. savivaldybé).
Siose grupése Siauliy regiono savivaldybése nurodomas procentinis skaiius asmeny, tenkandiy
vienam kiekvienos savivaldybés administracijos darbuotojui apima 2016—2019 m. rodiklius. Taciau
iSskirtinumas Siuose duomenyse pastebimas Kelmés rajono savivaldybés administracijoje, kadangi
2019 m. fiksuojamas 0,5 proc. aptarnaujamy asmeny, tenkanéiy vienam administracijos darbuotojui,
kai2016 m., 2017 m. ir 2018 m. buvo tolygus 0,4 proc. skai¢ius. Visiskai skirtinga situacija pastebima
Pakruojo rajono savivaldybés administracijoje, kurioje 2016 m. asmeny, tenkaniy vienam
savivaldybés administracijos darbuotojui, sudaré 0,6 proc., o sekancius trejus metus 2017-2019 m.,
sudaré 0,5 proc. Radviliskio rajono savivaldybé issiskiria tuo, kad 2016 m. ir 2019 m. aptarnaujamy
asmeny, tenkan¢iy vienam administracijos darbuotojui, skai¢ius sudaré 0,4 proc., 0 2017 m. ir 2018
m. — 0,3 proc. Procentinis skaiius apima ketveriy mety duomenis, tac¢iau Radviliskio rajono
savivaldybé iSsiskiria i§ kity nurodyty savivaldybiy, procentinio skaiiaus pasiskirstymu tolygiai
dvejiems metams.

Nors kiekvienais metais §is skaiCius savivaldybése mazéja, negalima teigti, kad mazéja ir paslaugy
poreikis. Todél savivaldybés siekdamos kuo geresniy rezultaty, ieSkant naujy kompetentingy
darbuotojy, tikimasi originaliy id€jy, naujy pozitriy ar naujy jzvalgy.

3.2. Siauliy regiono savivaldybiy administraciju darbuotojams keliami kompetenciju
reikalavimai skelbimuose

Zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikis atspindi kokios kompetencijos tuo laikotarpiu yra
pageidaujamos. Asmuo, kuris siekia bati priimtas j valstybés tarnautojo pareigas, turi atitikti $iuos
bendruosius reikalavimus, kurie yra nustatyti Valstybés tarnybos jstatymo 9 straipsnio 1 dalyje. Sie
reikalavimai, kurie nurodyti 1.1.3. poskyryje (Zr. 2 lentelé), skirti valstybés tarnautojams, taciau yra
iSim¢iy ir darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartj. Kitas svarbus aspektas, kad asmenys,
ketinantys dirbti savivaldybiy administracijose, turi atitikti ir specialiuosius reikalavimus (zr. 3.2.
pav.), nurodomus valstybés tarnautojo ar darbuotojo, dirbanfio pagal darbo sutartj pareigybés
aprasSyme. Specialiyjy reikalavimy nustatymo tikslas yra atrinkti asmenis, kurie noréty uzimti tam
tikras pareigas ir turéty atitinkama pasirengima.
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3.2. pav. Pareigybés apraSyme nustatomi specialieji reikalavimai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis

Pareigybiy apraS§ymuose nurodyti bendrieji ir specialieji reikalavimai negali bati skirti individualiems
asmenims, tai ne konkreCiam asmeniui skirti reikalavimai, o atitinkamai pareigybei. Taigi,
reikalavimai siekiantiems uzimti tam tikras pareigas vienodi, ir vertinama kiekvieno biisimo
organizacijos nario i$silavinimas, geb¢jimai, darbo patirtis ir kt. Siuo atveju analizuojami 2016-2019
m. Siauliy regiono savivaldybiy administracijy skelbty konkursy turinyje nurodyti specialieji
reikalavimai, kurie apima visg kandidato pasiekimy ir gebéjimy sarasg. Todél analizuojama kiekviena
sritis.

Siauliy regiono savivaldybiy administracijy organizuojamy konkursy skelbimuose 2016-2019 m.
nurodomas pageidaujamas iSsilavinimas, Kuris jvardijamas atsizvelgiant j pareigybése nustatytas
funkcijas ir veiklos pobtidj. Analizuojant Siauliy regiono savivaldybiy administracijy skelbiamy
konkursy aprasus galima matyti, kad daZznai nurodomas aukstasis iSsilavinimas, taciau néra apraSoma
kokia mokslo kryptis pageidaujama. Apimant 2016-2019 m. skelbimy turinj, pastebimas i$silavinimo
pateikimas: ,,aukstasis universitetinis arba jam prilygintas issilavinimas®, Kuris minimas 21
skelbime, skirtame valstybés tarnautojams ir 19 skelbimy, skirty darbuotojams, dirbantiems pagal
darbo sutartj. Kitas iSsilavinimo pateikimas: ,,ne Zemesnis kaip aukstasis koleginis su profesinio
bakalauro kvalifikaciniu laipsniu ar jam prilygintas issilavinimas“ aptinkamas 23 skelbimuose,
skirtuose valstybés tarnautojams ir 31 skelbime, skirtame darbuotojams, dirbantiems pagal darbo
sutart]. Toks i$silavinimo pateikimas mazai atspindi kokios krypties specialisto pageidaujama. Taciau
kituose skelbimuose minima studijy krypéiy grupé (zr. 3.3 pav.), kuri nurodo biisimos veiklos sritj.

Aukstasis universitetinis ar jam prilygintas informaciniy |
technologijy srities aukstasis ar jam prilygintas iSsilavinimas

Aukstasis universitetinis ar jam prilygintas biomedicinos |
moksly studijy srities iSsilavinimas |
Aukstasis universitetinis arba jam prilygintas technologijos
moksly studijy srities jam prilygintas issilavinimas |
Aukstasis universitetinis ar jam prilygintas humanitariniy {
moksly studijy srities arba jam prilygintas iSsilavinimas

Aukstasis universitetinis ar jam prilygintas socialiniy moksly {
studijy srities arba jam prilygintas iSsilavinimas —_— — I

0 2 4 6 8 10 12

i Darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartj | Vatstybés tarnautojas

3.3 pav. Konkursuose skelbiamy pageidaujamos issilavinimo sritys
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Siauliy regiono savivaldybiy administracijy ir VTD duomenimis.
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Remiantis pateikta diagrama, pastebimas aukstojo universitetinio ar jam prilyginto socialiniy moksly
studijy srities i$silavinimo poreikis, kuris apima 47 proc., skelbimy, kuriuose nurodyta tik studijy
sritis. Antroje vietoje pagal skelbimy daznj yra auk$tojo universitetinio arba jam prilyginto
technologijos moksly studijy srities i$silavinimas, kuris atliepia 29 proc. skelbimy. Tai rodo, kad
2016-2019 m. laikotarpyje buvo didesnis poreikis technologijos, nei humanitariniy ar biomedicinos
moksly studijy srities specialisty. Nors aukstojo universitetinio ar jam prilyginto humanitariniy
moksly studijy srities i$silavinimo ir aukstojo universitetinio ar jam prilyginto biomedicinos moksly
studijy srities iSsilavinimo pateikimas skelbimuose toks pat — 12 proc., tai nereiskia, kad
pageidaujamy valstybés tarnautojy Sioms pareigybéms skaicius vienodas. Darbuotojy, dirbanciy
pagal darbo sutartj poreikis 2016-2019 m. Siauliy regiono savivaldybiy administracijose taip pat
didziausias socialiniy moksly srities, kuris apima 63 proc. skelbimy, kuriuose nurodomas
i8silavinimas: ,,aukstasis universitetinis ar jam prilygintas socialiniy moksly studijy srities arba jam
prilygintas issilavinimas *, be studijy krypties. Toliau seka aukstasis universitetinis ar jam prilygintas
humanitariniy moksly studijy srities arba jam prilygintas iSsilavinimas, Kuris apima 25 proc.,
nurodyto pageidaujamo iSsilavinimo. AukStojo universitetinio ar jam prilyginto informaciniy
technologijy srities aukstojo ar jam prilyginto iSsilavinimo ir aukstojo universitetinio ar jam prilyginto
biomedicinos moksly studijy srities i§silavinimo, be nurodytos studijy krypties pageidavimas Siauliy
regiono savivaldybiy administracijos organizuojamuose skelbimuose siekia po 6 proc. Kadangi
Siuose skelbimuose yra nurodyta tik bendra informacija dél studijy srities, tai kelia abejoniy
kandidatams apie tai kokia aukstojo mokslo studijy kryptis dominuoty tam tikroje pareigybéje. Taciau
tokiy skelbimy skai€ius labai mazas, nes kituose skelbimuose aiSkiai nurodoma ir studijy sritis ir
kryptis.

Remiantis Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro jsakymu ,,Dél studijy kryp¢iy ir krypciy
grupiy, pagal kurias vyksta studijos auksStosiose mokyklose, sgraso, jo keitimo tvarkos, kvalifikaciniy
laipsniy sgrangos ir studijy programy pavadinimy sudarymo principy patvirtinimo* (2016) ir studijy
krypCiy ir krypéiy grupiy, pagal kurias vyksta studijos auksStosiose mokyklose, sgraSu, sudaryta
lentelé su organizuojamy konkursy skelbimuose minimy studijy krypCiy sgrasu (Zr. 3.2 lentele).
Lentel¢je pateikiama Siauliy regiono savivaldybiy administracijy 2016-2019 m. organizuojamuose
darbo skelbimuose aukstojo mokslo studijy krypCiy pageidavimas valstybés tarnautojams ir
darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutart;.

Remiantis lenteléje pateiktais duomenimis, galima matyti, kad inZinerijos studijy kryp¢iy grupéje
dazniausiai ieSkoma statybos inzinerijos moksly krypties specialisty, i§ kuriy 149 valstybés
tarnautojai ir 24 darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutart]. Inzinerijos moksly statybos inZinerijos
kryptis apima 77 proc. Sie kandidatai pretenduoja j Statybos ir renovacijos skyriaus, Architektiiros,
urbanistikos ir paveldosaugos skyriaus, Ekonomikos ir investicijy skyriaus, Investicijy ir turto
valdymo skyriaus specialisty pareigas. Sveikatos moksly srities visuomenés sveikatos kryptis Siauliy
regiono savivaldybiy administracijy 2016—2019 m. organizuojamuose darbo skelbimuose nurodytas
25 kartus, o tai sudaro 28 proc. Kitos sveikatos moksly kryptis pasiskirsto panasiai. Socialiniy moksly
srityje dazniausiai organizuojamy konkursy apraS§ymuose minima ekonomikos studijy kryptis — 43
proc., taip pat socialinis darbas — 21 proc., komunikacija — 10 proc. ar sociologija — 8 proc. Verslo ir
vieSosios vadybos studijy sritis darbo skelbimuose minima dazniausiai ir apima tokias studijy kryptis,
kaip vieSasis administravimas, kuris buvo pageidaujama dazniausiai — 28 proc., vadyba — 21 proc.,
verslas — 18 proc., finansai — 17 proc., apskaita — 8 proc. Humanitariniai mokslai pagal studijy kryptis
pasisKirsto panasiai: kulttiros studijy kryptis 2016-2019 m. skelbimuose apima 23 proc., filologija
pagal kalba, kalbos studijos ir paveldo studijy kryptys pageidaujamos panasiai po 17 proc., klasikinés
studijos ir filosofija po 13 proc. Visy daZzniausiai nurodomy pageidaujamy studijy krypciy
palyginimas pateikiamas diagramoje (Zr. 3.4 pav.).
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3.2 lentele

Organizuojamy konkursy skelbimuose minimy reikalavimy i$silavinimui sgsajos su studijy kryp¢iy

sarasu
Studijy krypéiy Studijy kryptis A J K P R Sm. | Sr.
grupé VT/DS|VT/DS |VT/DS|VT/DS| VT/DS| VT/DS|VT/DS
Informatikos mokslai | Informatika - - - - - > -1
Fiziniai mokslai Fizika (Energetikos fizika) 3/- - - - - - -
Inzinerijos mokslai Saugos inzinerija - = - = - 2/- -
Aplinkos inzinerija - - - -/5 1/- - -
Statybos inzinerija (iki 1995m.) - 14/- 8/7 -/2 1/1 9216 | -2
Mechanikos inzinerija 2/- - - - - 11/- -
Elektros inzinerija - - - - - 8/- -
Elektronikos inZinerija - - - - - 8/- -
Chemijos inZinerija - - - - - 2/- -
Transporto inZinerija - - - -/1 - - -
Technologijy mokslai 8/- - - - 1/- 1/1 1/-
Sveikatos mokslai Medicina - 8/- 5/- - 3/- - -
Odontologija - 8/- 5/- - 3/- - -
Visuomengés sveikata - 9/- 7/- 1/- 4/- 4/- -
Reabilitacija - 8/- 5/- - 3/- - -
Slauga ir akuSerija - 8/- 5/- = 3/- > -
Zemés iikio mokslai | Migkininkysté = = = -1 > > =
Socialiniai mokslai Ekonomika (jgytas iki 1995 m.) 1/- 4/- 4/8 5/3 - 14/1 7/-
Politikos mokslai - 4/- - 1/- - - -
Sociologija (socialiné politika) - 6/- - 1/- 2/- - -
Socialinis darbas - 5/- 2/- 5/1 1/- 9/- -
Visuomeniné geografija - - - - - 3/- -
Psichologija - - 1/- 2/- - - -
Visuomenés saugumas - - - 1/- - - -
Komunikacija - 4/- - 2/- - 5/- -
Zurnalistika - 4/- - 1/- - 3/- -
Teisé Teisé - 6/- 3/- 7/2 1/- 14/- 4/-
Verslo ir vie$oji Verslas 1/- 4/- 7/10 | 2/3 - 13/2 3/-
vadyba Vadyba 1/- 5/- 7/10 2/3 1/- 18/3 3/-
Finansai 1/- - 2/5 3/- - 26/5 -
Apskaita - - 2/5 2/- - 10/1 1/-
Rinkodara - 4/- - 1/- - 2/- -
Zmoniy istekliy vadyba - 5/- - 1/- 1/- - -
Vie$asis administravimas 3/- 9/- 7/10 7/1 1/- 19/2 9/-
Turizmas ir poilsis - 4/- - - - - -
Ugdymo mokslai Pedagogika 1/- 6/- - 1/- 3/- - 3/-
Edukologija - 4/- 1/- 2/- 1/- 2/- -
Humanitariniai Klasikinés studijos - 4/- - - - - -
mokslai Filologija pagal kalbg - 1/- - 2/- - 1/- 1/-
Kalhos studijos - 4/- - - - 1/- -
Filosofija - 4/- - - - - -
Paveldo studijos - 4/- - 1/- - - -
Kultaros studijos - 4/- - 1/- - 3/- -
Menai Architektiira (jgytas iki 1995m.) 6/ - 3/- -/1 - 36/- -
Kra$tovaizdZio architektiira - - 3/- -/5 - - -
Sportas Pasiekimy sportas - - - - - 1/- -2
Laisvalaikio sportas - - - - - - -2

gegenda: VT — valstybés tarnautojai, DS — darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj.
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis SMM, VTD, Siauliy regiono savivaldybiy duomenimis 2016-2020 m. .
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Humanitarini
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vieSoji vadyba
30%

InZinerijos

mokslai
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Socialiniai
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3.4 pav. Studijy kryp¢iy grupiy pasiskirstymas 2016-2019 m.
Sudaryta darbo autorés remiantis SMM, VTD, Siauliy regiono savivaldybiy duomenimis 2016-2020 m.

I$ diagramoje pateikty duomeny, galima matyti, kad labiausiai pageidaujamos zmogiskyjy istekliy
kompetencijos apima verslo ir vieSosios vadybos, socialiniy moksly, inzinerijos ir sveikatos studijy
krypéiy grupe. Kadangi $iy studijy krypciy grupes sudaro po kelias skirtingas kryptis, tai sudaro
didesnj procentinj skai¢iy kiekvienos srities. Prie tokio moksly kryp¢iy grupiy pokycio prisideda
zenkliai didesnis specialisty poreikio planavimas todél, kad daznai konkursai nejvyksta, taip darbo

skelbimai organizuojami pakartotinai.

Konkursy skelbimy raiSka analizuojama, naudojant vieSai skelbiamg LR Valstybés tarnybos
departamento ir Siauliy regiono savivaldybiy informacija, kurioje nurodomas skaigius konkursuy,
kurie nejvyko dél tam tikry priezaséiy. Kiekvienos Siauliy regiono savivaldybiy administracijos
organizuojamy konkursy baigt] nurodo pati savivaldybés administracija, kuri pateikia ir nejvykusiy

konkursy priezastis (zr. 3.3. lent.).

3.3. lentele
Nejvykusiu konkursy daZniausios priezastys 2016—2019 m.

Nejvykusiy konkursy A J K P R SM SR
priezastys
Nebuvo pretendenty - 2016 m.-2 (2016 m.-6 - - - 2017m.-5

2017 m.-11{2017m. -3 2019m.-1

2018 m.-11{2018 m. - 6
Pretendentai  neatitiko - 2017m.-1 - - - - 2019m. -1
bendryjy ir specialiyjy 2019m.-1
reikalavimy
Pretendentai neatvyko j - 2016 m.-1 - - - - 2018 m. -1
konkursa 2017m.-1
Konkursas atSauktas, | 2018 m.-1| 2017 m. -1 - 2016 m. -1 - 2016 m. - 2|2017m. -1
pateikus prasyma | 2019 m. - 3 2017 m.-4
vienam pretendentui 2018 m. - 3

2019 m. - 3

Konkursas atSauktas dél - - 2017m.-1 - - - 2018 m. -3
pareigybes patikslinimo
(/tikslinant spec. kval.
reikalavimus ir
atliekamas funkcijas)
Pretendentas  atsisako - - 2016 m.-1 - - - -
eiti valstybés tarnautojo 2018 m.-1
pareigas
Nesurinko  reikiamo - - - - - - 2018 m. - 2
baly skaiciaus

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Siauliy regiono savivaldybiy administracijy duomenimis 2016-2019 m.
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I8 lentel¢je pateikty duomeny, matoma, kad 2016 m. daugiausia nejvykusiy konkursy buvo Akmenés
rajono savivaldybéje, o priezastis ta, kad nebuvo pretendenty, kurie noréty eiti tam tikras pareigas.
2017 m. dazniausiai nejvykusiy konkursy buvo Joniskio rajono savivaldybéje, kurioje pagrindinés
priezastys buvo, kad nebuvo pretendenty, tai taip pat rodo, kad yra trikumas tam tikry sriciy
specialisty, arba néra patraukli pareigybé ar atlyginimas. 2018 m. dazniausiai nejvykusiy konkursy
nurodoma Joniskio rajono savivaldybéje, kurioje visy nejvykusiy konkursy priezastis taip pat ta, kad
nebuvo pretendenty. 2019 m. dazniausiai nejvykusiy konkursy buvo Akmenés rajono savivaldybéje
ir Siauliy miesto savivaldybéje, kuriose nejvykimo priezastis nurodyta ta, kad konkursas atsauktas,
pateikus pra§yma vienam pretendentui.

Kompetencijy poreikis parodo, kad savivaldybés administracijoje tam tikru laiku reikalingi
kompetentingi asmenys, kurie gebéty atlikti toms pareigybéms paskirtas uzduotis. Taciau,
savivaldybiy, Valstybés tarnybos departamento internetinése svetainése konkursy skelbimai toms
pacioms pareigoms uzimti, gali kartotis ne kartg. Tokia situacija atsiranda todél, kad konkurse
dalyvaujantys asmenys daznai neatitinka reikalavimy, neatvyksta ar blina atSaukiamas konkursas.

3.4. lentele
Organizuoty konkursy ir atranky skai€ius
Savival- | Organizuoty konkursy ir atranky | I§ jy — Valstybés tarnautojams Is jy — darbuotojams,
dybé skaicius atrinkti dirbantiems, pagal darbo sutart;
atrinkti
2016 | 2017 2018 2019 2016 2017 2018 2019 2016 2017 2018 2019

Akmenés 8 20 18 12 7 18 12 11 1 2 6 1
rajono

Joniskio 6 19 11 4 4 15 11 4 - * - -
rajono

Kelmeés 15 8 17 3 7 7 4 1 2 1 13 2
rajono

Pakruojo 7 7 4 11 3 4 1 7 3 3 3 4
rajono

Radviliskio | 3 7 - 1 3 5 - 1 * 2 - -
rajono

Siauliy 36 67 84 65 27 59 61 50 9 8 14 15
miesto

Siauliy 4 17 19 10 4 13 15 6 - 4 4 4
rajono

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Siauliy regiono savivaldybiy ir VTD duomenimis, 2020.

Kompetencijy poreikj atskleidzia organizuojamy konkursy daznis (zr. 3.4. lent.), tai gali rodyti
trukstamy kompetencijy atvejj, ar darbuotojy neigiama pozitrj i darbo pobiidj. Arba yra kita pusé,
kuomet darbuotojai keliasi kvalifikacijg ir pereina i kitas pareigas.

3.3. Informanty nuomonés apie Zmogiskuyjy iStekliy kompetencijy poreikio
planavima Siauliy regiono savivaldybiy administracijose tyrimo rezultatai

Atliekamo tyrimo (apklausa rastu) tikslas — iSanalizuoti Zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikio
planavimo situacija Siauliy regiono savivaldybiy administracijose. Informantams buvo
garantuojamas privatumas ir konfidencialumas. Gauti atsakymai atskleidzia kompetencijy poreikio
planavimo ypatumus, todél apZvelgiama kompetencijy poreikio struktiira ir kompetencijy poreikio
planavimo situacija ir i§Stikiai.

3.3.1. Zmogiskyjy iStekliy kompetencijy poreikio struktiira

Zmogiskieji iStekliai — pagrindiné organizacijos grandis, jungianti visas atlickamas veiklas,
uztikrinancias visuomenés likes¢iy jgyvendinima. Zmogiskyjy istekliy valdymas suteikia galimybe
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tinkamai paskirstyti uzduotis, suplanuoti ir pavesti atlikti tam tikrus darbus. Taciau svarbu ne tik
atliekamy uzduociy kiekis, bet ir kokybé, tod¢l biitinas zmogiskyjy iStekliy kompetencijy planavimas.

Klausimas: kaip yra planuojama Jisy savivaldybéje, kokiy kompetencijy darbuotojy reikés ateityje?

11 ,,<..> Darbuotojy ieskoma neteikiant pirmenybés Siemet Vyriausybés nustatytoms
kompetencijoms, orientuojamasi j profesines zinias, ieSkoma atitinkamos srities specialisty *.

12 |, Atliekamas vertinimas, stebésena “.

Stacinskaités ir Petrauskienés (2018) teigimu sukurtas kompetencijy modelis (zr. 1.10. pav.), kuris
turi buti taikomas Zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapuose. Kompetencijy valdymo modelyje
nurodoma, kad kompetencijy planavimg sudaro tokia eiga, kaip vertinimas ir stebésena. Informanto
12 teigimu jy savivaldybés administracijoje stebima kokiy kompetencijy triikksta, vertinama esama
situacija.

Siauliy regiono savivaldybiy administracijos skelbdamos konkursus tam tikroms pareigoms uzimti
nurodo specialiuosius geb¢jimus, kuriuose nurodomas iSsilavinimas, pagal pageidavima darbo
patirtis, dokumenty valdymas ir kt.

Klausimas: Kokiais pagrindiniais kriterijais vadovaudamiesi skelbiate konkursg j tam tikras
pareigas? Ar nurodote konkreciai kompetencijas? Pagal ka?

11 ,,leskome konkrecios srities specialisty pagal atitinkamgq issilavinimg. <...>*.

12 ,,<...> nurodamas kompetencijy lygis vadovaujantis valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymy ir
vertinimo metodika “.

Savivaldybés administracijoje dirbantis darbuotojas atspindi organizacijos geb€jimg apriipinti
gyventojus tam tikromis paslaugomis. Todél reikalingas profesionalus reagavimas, tinkamas savo
uzduociy ir funkcijy vykdymas. Visa tai priklauso nuo darbuotojo turimy kompetencijy.

Klausimas: Kokios, Jisy nuomone, svarbiausios kompetencijos, reikalingos savivaldybés
administracijoje dirban¢iam darbuotojui? Kod¢l? Pateikite pavyzdziy.

11 ,, Patikimumas, strateginis poZziiris, jZvalgumas, konflikty valdymas. Tai esminés savybés,
padedancios valstybés tarnautojui savo funkcijas vykdyti tinkamai, numatant priimty sprendimy
pasekmes ateityje, suteikti gyventojams kokybiskas paslaugas ir isspresti jy problemas “.

12 ,, Patikimumas ir atsakingumas, analizé ir pagrindimas, komunikacija “.

Remiantis informanty nuomonémis, galima matyti, kad tam tikroms pareigybéms uzimti ieSkoma
specialisty su atitinkamu i$silavinimu, specialybe. Tai reidkia, kad Siauliy regiono savivaldybés
planuodamos zmogiskyjy iStekliy kompetencijy trikumus administracijoje, pirmiausia atkreipia
démesj ] tai kokia kandidato turima studijy sritis ar kryptis. Tai padeda nuspresti ar kandidatas turi
pakankamai teoriniy Ziniy toje srityje, i kurias skelbiamas konkursas.

3.3.2. Zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikio planavimo situacija ir i$§iikiai

Nuo 2019 m. pradZios Valstybés tarnybos departamentas vykdo centralizuota valstybés tarnautojy
atranka. Nors Lietuvos savivaldybiy administracijoms administraciné naSta sumaz¢jo, kadangi viska
vykdo Valstybés tarnybos departamentas, taciau savivaldybés prarado savarankiSka sprendimy dél
kandidaty priémimo laisve.

Klausimas: Kaip vertinate valstybés tarnautojy priémimo | pareigas atranka, kai tai tapo
centralizuota?

11 ,, Procesas labai sulétéjes, visiskai nepriklausantis nuo pacios savivaldybés. Informacijos sklaida
néra padidéjusi, konkursai neretai nejvyksta, nes neatsiranda kandidaty. VTD viduje daznai pasitaiko
nesklandumy. Pliusas, stipriai sumazéjusi savivaldybés administraciné nasta “.

12 ,,Labai ilgos procediiros “.
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Kadangi centralizuotg valstybés tarnautojy atranka vykdo VTD, viskas vyksta ilgiau. Palyginus 60-
ies savivaldybiy vykdomy atranky skaiciy ir vienam Valstybés tarnybos departamentui tenkantj darbo
skelbimy pateikimag, pretendenty atranka, procesas trunka daug ilgiau.

Kiekviena savivaldybé siekia uztikrinti tinkamg, sklandy ir naudingg kompetencijy planavimo
rezultata, taciau kyla problemos dél pretendenty nebuvimo, neatvykimo ar net dél kompetencijy
neuztikrintumo. Dél centralizuotos atrankos savivaldybéms tenka per mazai galimybiy dalyvauti
atrankos procesuose.

Klausimas: Kiek, Jisy nuomone, pavyksta atrinkti darbuotojus su reikiamomis kompetencijomis?
Kode¢l?

I1 ,,Ne visada pavyksta atrinkti tinkamomis kompetencijomis pasizymincius darbuotojus dél
procediiry nelankstumo “.

12 ,,Manau, kad priklauso nuo pretendenty, kai pasirinkimo néra, pretendenty néra arba tik vienas,
nepavyksta atrinkti kompetentingu .

Kadangi savivaldybés pacios nedalyvauja kandidaty atrankoje joms tenka priimti tokius pretendentus,
kurie atrodo priimtini VTD, kadangi pretendentai pasirodé tinkami, o savivaldybés neturi didelio
pasirinkimo, tenka priimti dirbti asmenj, kuris po kurio laiko gali arba pritapti arba iSeiti 1§ darbo.
Klausimas: Ar yra teke susidurti su tokia situacija, kai VTD atrinktas valstybés tarnautojas neatitiko
Jusy lukesciy kompetencijy prasme? Kaip sprendéte $ig situacijg?

11 ,,Taip. Deja, nenumatyta galimybé po atrankos nepasirinkti né vieno kandidato. Asmuo buvo
priimtas j pareigas .

12 ,,Taip. Darbuotojas iséjo is darbo .

Kadangi darbuotojas neatitikes savivaldybés administracijos lukesciy, iSeina i§ darbo, konkurso
organizavimo procesas ir vél pradedamas. Tai reiskia, Valstybés tarnybos departamentas turi kartoti
konkurso eigg, o tai reikalauja papildomo laiko. Tuo metu savivaldybés administracijos darbuotojai, nesant
uzimtai pareigybei turi daugiau darbo, nors atlygis toks pat, nepriklausomai ar valstybés tarnautojas ar
darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutart;.

Savivaldybiy administracijose didZigja dalj darbuotojy sudaro valstybés tarnautojai, kuriems pretenduojant
uzimti tam tikras pareigas keliami aukStesni reikalavimai, nei darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartj.
Savivaldybés pacios savarankiSkai vykdo darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj priémima

Klausimas: Kuo skiriasi valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartj priémimas
] pareigas kompetencijy pozitriu?

11 ,,Savivaldybé atrankos tvarkq yra nusistaciusi pati, atrankos pokalbis ne toks struktiruotas,
siekiama atskleisti asmens vidines savybes ir turimas kompetencijas “.

12,, Darbuotojams, dirbantiems pagal sutartj, keliami maZesni reikalavimai. Jie daznai dirba techninj
darbg “.

Darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartj, mazesni suvarzymai, apribojimai ne tik atrankos
bidu, bet ir atlickamy uzduociy vertinimui.

Naujas darbuotojas dideliame kolektyve gali biiti nedrasus, pasimetes, todél gali nukentéti darbo
kokybé jei ne komunikuojama su kitais darbuotojais. Vadovai turéty matyti tokia situacijg ar panasia
ir reaguoti.

Klausimas: Kaip yra sprendziama, kad naujas darbuotojas pritapty kolektyve (socializuotysi) ir
panaudoty savo turima kompetencijy potencialg?

11 ,, Uz asmens jsiliejimq j kolektyvq atsakingas tiesioginis vadovas “.

12 ,, Padaliniy vadovai stengiasi adaptuoti, supazindina su procediiromis, procesais, padeda“.
Informantai teigia, kad naujy darbuotojy adaptacijai padeda vadovai, todél naujiems organizaccijos
nariams sudaromos salygos pritapti prie komandos.

Kiekvienoje savivaldybéje siekiama, kad darbuotojai ugdyty, tobulinty savo geb¢jimus.
Klausimas: Kokiais kriterijais remiantis sprendziama, kurie Jisy organizacijos darbuotojai dalyvaus
mokymuose ar kels kvalifikacija?
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11,,Stengiamasi sudaryti galimybes visiems darbuotojams bent kartg per metus dalyvauti mokymuose
ar kelti kvalifikacijg “.

12 ,, Vertinimo metu teikia padaliniy vadovai, personalo specialistai sistemina, grupuoja ir siilo
dalyvauti mokymuose ““.

LR Darbo kodekse, 29 str. 2d. (2016) nurodoma, kad darbdavys privalo imtis priemoniy darbuotojy
kvalifikacijai ir jy profesionalumui, geb¢jimui prisitaikyti prie besikei¢ianciy verslo, profesiniy ar
darbo salygy didinti. Tai reisSkia, kad darbdavys sudaro salygas darbuotojui mokytis, tobulinti
kvalifikacija ir profesiskai tobuléti.

Klausimas: Kaip sprendziama, ar savivaldybés administracijos darbuotojams uztenka kompetencijy
uzduociy kokybei uztikrinti? Kas daroma, jeigu pastebima, kad neuztenka?

11 ,, Musy savivaldybé maza, visi vieni kitus puikiai pazjsta, tad kompetencijy tritkumai pastebimi
kasdienéje veikloje. Aktyviai gelbsti ir konsultuoja tiek tiesioginis vadovas, tiek kolegos. Darbuotojai
siunciami § mokymus, kraStutiniu atveju pakeiciamos funkcijos “.

12 ,, Vertina padaliniy vadovai, vertinimo isvadose jrasoma kokie mokymai siiilomi *.

Kai kuriais atvejais savivaldybiy administracijy darbuotojai pastebi kokiy kompetencijy dar triiksta
ar kur yra dar tobulintis. Ta¢iau ne visada sutinkama dalyvauti mokymuose.

Klausimas: Kokiomis priemonémis ir kaip daznai Jisy organizacijos darbuotojai motyvuojami
tobulinti savo kvalifikacijg?

11,,Stengiamasi sudaryti galimybes visiems darbuotojams bent kartq per metus dalyvauti mokymuose
ar kelti kvalifikacijg “.

12 ,,Nuolat. Raginama siunciant el laiskus, skelbiant info. bendrame tinkle *.

Savivaldybiy administracijose daznai tritksta darbuotojy, tarp jvardijamy priezas¢iy dazniausiai
nurodoma per mazas atlygis. Kartais darbuotojai mano, kad yra nejvertinti uz pastangas.
Klausimas: Kiek, Jisy nuomone, Jisy organizacijos darbuotojy gaunamas atlygis atitinka atlickamy
uzduoCiy sudétinguma? Turimas kompetencijas? Darbuotojo pastangas/iSteklius, skirtus tobulinti
savo kvalifikacija?

I1 ,,Kiekvienas atvejis individualus. Pasitaiko atvejy, kai darbuotojo atlyginimas neatitinka jo
kompetencijy, atliekamy funkcijy ar darbo kriivio, et toks vertinimas subjektyvus “.

12 ,,80 proc. “.

Yra atvejy, kai darbuotojai nepripazjsta, kad triiksta jgiidziy.

Klausimas: Ar atsimenate savo organizacijoje atvejy, kai darbuotojui(-ai) triko reikiamy
kompetencijy? Ar tur¢jote atvejy, kai toks darbuotojas buvo atleistas i§ pareigy/is¢jo i§ darbo?
I11,,I5éjo is darbo savo noru, taciau toks atvejis buvo vienas “.

12 ,,Taip“.

Darbuotojai, kurie ilgg laikg dirba toje pacioje organizacijoje, daznai ten ir pasilieka, taciau naujy
darbuotojy dideli lukeséiai gali nepasitvirtinti, dél dazniausiai jvardijaamos priezasties — atlygio.
Klausimas: Kokios, Jisy nuomone, esminés problemos kyla savivaldybéms planuojant
zmogiSkuosius iSteklius ir jy kompetencijy poreik;j?

I1 |, Periferinése savivaldybése aktuali Zmogiskyjy istekliy problema. Net nekalbant apie
kompetencijas, neretai tiesiog néra norinciyjy dirbti ne tik valstybés tarnautoju, bet ir darbuotoju,
dirbanciu pagal darbo sutartj. Tenka dirbti su asmeniu, kuris geba atlikti tik techninio pobiidzio
uzduotis ir ugdyti jo kompetencijas “.

12 ,,Néra pretendenty norinciy dalyvauti atrankose *.

Daznai savivaldybése truksta asmeny, kurie atlikty ne tik techninj darba, bet ir prisidéty prie
organizacijos plany.
Klausimas: Kokiy kompetencijy, Jisy nuomone, labiausiai stokoja savivaldybés darbuotojai?
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11,,/Zvalgumo, strateginio poziurio, dalykiniy rysiy tinklo kitrimo .
12 ,,Analizé ir pagrindimas, komunikacija “.

Valstybinése organizacijose laikomaasi tam tikry principy, atsakomybés ir reikalavimy.

Klausimas: Su kokiais esminiais i$Stkiais susiduriate ieSkodami kompetentingy savivaldybés
darbuotojy ir juos jdarbindami?

11, Tiesiog jy labai tritksta, néra norinciy dirbti valstybés tarnyboje dél nekonkurencingy atlyginimy,
nelanksciy darbo sqlygy bei dideliy kritviy “.

12 ,,Néra norinciy dalyvauti, Zemas darbo uzmokestis, kuris nemotyvuoja rinktis atsakingy pareigy *.

Remiantis informanty pateiktais atsakymais matoma, kad pagrindinis i$$tikis planuojant zmogiskyjy
iStekliy kompetencijy uztikrinimg savivaldybiy administracijose yra nekonkurenbcingas atlyginimas
ir per mazai vertinamas atlieckamy darby kiekis ir kokybé. Todél néra daug norinciy dirbti
sdavivaldybeése.

3.4. Siauliy regiono savivaldybiy administraciju Zmogi$kuju i$tekliy kompetencijy
poreikio planavimo tobulinimo galimybés

Valstybés tarnautojy kompetencijy modelyje jvardijamos trys esminés kompetencijy grupés.
Bendrosios, vadybinés ir specifinés. Visos Sios kompetencijos reikalingos sékmingai ir sklandZiai
vykdyti paavestas uzduotis.

Bendrosios kompetencijos — taikomos bet kurioje veiklos srityje.

Klausimas: Kaip turéty buti uztikrinta, kad administracijos darbuotojai pasizyméty bendrosiomis
kompetencijomis (organizuotumas, patikimumas, analizé, komunikacija ir pan.)?

11, Pirmiausia atranky mety turéty biti orientuojamasi j asmeniui budingy savybiy atskleidimq, kad
j valstybés tarnybq patekty asmenys, pasizymintys Siomis savybémis. Taip pat Sios kompetencijos
turéty kasmet biiti ugdomos organizuojamy mokymy metu .

12 |, Atrankos metu atrinkti tik pacius geriausius, o jei nepakankama, kelti kvalifikacijq, skatinti
tobuleéti “.

Vadybinés ir lyderystés kompetencijos — reikalingos vadovaujant jstaigos ar padalinio veiklai.
Klausimas: Kaip turéty buti uztikrinta, kad administracijos darbuotojai pasizyméty vadybinémis ir
lyderystés kompetencijomis (strateginiu poziiiriu, gebéjimu valdyti, lyderyste ir pan.)?

11 ,,Siy savybiy galima iSsiugdyti darbo metu. Anksciau buvo organizuojami testiniai vadovy
mokymai, jie galéty biiti prieinamesni platesniam ratui tarnautojy, pvz., viduriniosios grandies
vadovams arba privalomi asmenims, dirbantiems valstybés tarnyboje ne trumpiau kaip 5 metus .

12 |, Atrankos metu atrinkti tik pacius geriausius, o jei nepakankama, kelti kvalifikacijq, skatinti
tobuléti “.

Specifinés ir profesinés kompetencijos — reikalingos vykdant profesinés veiklos funkcijas.
Klausimas: Kaip turéty buti uztikrinta, kad administracijos darbuotojai pasizyméty specifinémis ir
profesinemis kompetencijomis (politiniu jZvalgumu, informacijos valdymu, orientacija i klienta,
tinklaveika, konflikty ir deryby valdymu ir pan.)?

11 ,,Pirmiausia jos turéty buti atskleidziamos atranky metu. Ne klausiama vieny ar kity teisés akty
nuostaty, o pateikiamos uzduotys, situacijos nagrinéjimui *“.

12 |, Atrankos metu atrinkti tik pacius geriausius, o jei nepakankama, kelti kvalifikacijq, skatinti
tobuléti“.

Sékmingai organizacijai privaloma laikytis tam tikry tolerancijos, pagarbos ir etikos taisykliy, kurios
padeda uztikrinti darbuotojy tarpusavio sutarima.
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Klausimas: Kaip turéty buti uztikrinta, kad administracijos darbuotojai buty etiski ir pripazinty
reikiamas vertybes?

11 ,,Kompetentingi ir pridéting verte sukuriantys mokymai “.

12 ,, Nuolat priminti apie etines vertybes. Etikos kodekso diegimas. Miisy pavyzdziu — Etikos kodekso
leidinys ant kiekvieno stalo .

Kiekviena savivaldybés administracija zino kokio zmogiskyjy istekliy kompetencijos situacija joje.
Todél biitina stebéti, vertinti ir nustatyti kaip turi buti uztikrinamos kompetencijy ugdymo programos.

Klausimas: Kokias matote savivaldybiy darbuotojy kompetencijy stiprinimo kryptis ir galimybes?

11 ,,Sunku dar pasakyti, nes kompetencijy modelis pradétas jgyvendinti tik pries pusmetj. Kurdama
modelj VTD netinkamai/nepakankamai paruosé savivaldybes jo jgyvendinimui. Reikia pirmiausia jj
jvaldyti, pasisemti patirties, o tada bus galima geriau iSnaudoti jo galimybes .

12 ,,Dalyvauti mokymuose, mokytis is kolegy .

Savivaldybiy administracijy darbuotojams tenka ne mazas darbo kriivis ir jtampa. Tam reikalingi
kompetentingi darbuotojai, kuriais buty galima pasitikéti.

Klausimas: Kokias matote savivaldybiy darbuotojy kompetencijy poreikio planavimo tobulinimo
galimybes ateityje?

11 ,,Jei valstybés politika ateityje nesikeis ir valstybés tarnautojy skaicius bus siejamas su gyventojy
skaiciumi, tai ateityje savivaldybés darbuotojai turés biiti kaip multifunkciniai centrai, t. .
darbuotojy skaiciui mazéjant, o funkcijy daugéjant, darbuotojas turés pasizymeéti vis didesniu kiekiu
kompetencijy. Ko pasekoje, manau, nukentés vykdomy funkcijy kokybé “.

12 ,, Darbuotojy kompetencijy poreikio planavimo tobulinimo galimybés pakankamos “.

Apibendrinant zmogiskuju istekliy kompetencijy poreikio planavimo Siauliy regiono savivaldybiy
administracijose, biitina atkreipti démesj, kad reikia ne tik kompententingy darbuotojy, bet ir pacios

organizacijos jsitraukimo. Reikia, administracijos darbuotojai jaustysi visaverciais organizacijos
nariais, kuriy ugdymu, kompetencijy tobulinimu ir karjeros galimybémis riipinasi ir vadovai.
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ISVADOS

Zogiskyjy istekliy kompetencijy planavimas yra biitina salyga tikslingai planuojant, kokiy specialisty
ir jy jgidziy ir Ziniy reikés uztikrinant kokybiSka vieSojo administravimo organizacijy darba. Naujojo
vieSojo valdymo paradigma akcentuoja vieSojo sektoriaus institucijy kokybiSka, efektywvy,
veiksminga, skaidry darba, kuris gali buti pasiekiamas tik jdarbinant atitinkamai kompetentingus
zmogiskuosius iSteklius. Tradicines kompetencijas, nulemtas biurokratinio darbo specifikos papildo
naujos kompetencijy grupés, kurioms poreikj diktuoja besikei¢iancios sglygos. VieSyjy paslaugy
teikimas priklauso nuo to, kaip organizacijos vertina darbuotojy turimy gebéjimy pritaikyma ir nauda.
Grieztas paslaugy kokybés vertinimas vieSojo sektoriaus specialistams kelia naujus i$$tikius, kuriems
biitina pasiruosti. Be to, Siuolaikiné visuomené, labai sparciai zengia kartu su naujovémis, todél vis
dazniau tampa reiklesni inovacijoms, patogumui, paslaugy kokybei. Visa tai apima ne tik greitesne
informacijos skaida, bet ir tai, kad Zmones siekia profesionalaus, efektyvaus ir patikimo aptarnavimo.
Tai taip pat lemia, kad kompetencijy komplekso, reikalingo Siuolaikiniy vie$ojo administravimo
organizacijy specialistui, struktiirg.

Zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikio reik§mé atskleidzia kaip Siauliy regiono savivaldybiy
administracijos planuoja ir valdo valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal sutartj potencialg
su ju esamomis ir trikstamomis kompetencijomis. Siauliy regiono savivaldybiy administracijos
organizuodamos konkursus ar atrankas skelbimuose nurodo specialiuosius geb¢jimus, kas apima
i8silavinimo lygj ir srit}, darbo patirt;, geb¢jimus dirbti tam tikromis programomis, dokumenty
valdymo jgudZius, uzsienio kalby mokéjimg ir kt. Taciau organizuojamuose konkursuose triksta
kompetentingy dalyviy, todél tam tikry pareigy siekiantys asmenys, neatitinka bendryjy ir specialiyjy
reikalavimy. Tokiu atveju Siauliy regiono savivaldybiy administracijos organizuoja konkursus ir
atrankas pakartotinai. Prie pakartotinai skelbiamy konkursy skaiCiaus, prisideda ir tai, kad dél per
mazo atlyginimo ir didelés atsakomybés mazai kas nori dirbti savivaldybiy administracijose, todél
tritksta darbuotojy ir ne tik valstybés tarnautojy.

Siauliy regiono savivaldybiy administracijose zmogiskyjy istekliy kompetencijy poreikio planavimo
jgyvendinamas vyksta pirmiausia savivaldybiy administracijoms jvertinus esama padét] savo
organizacijoje. Kadangi analizuotas ketveriy mety laikotarpis, reikéty paminéti ir tai, kad 2016 m.,
2017 m. ir 2018 m. savivaldybiy administracijos, kaip $iuo atveju Siauliy regiono savivaldybiy
administracijos organizuodavo ir vykdydavo konkursus, atrankas savarankiSkai pacios. Taciau nuo
2019 m. sausio 1 d. Valstybés tarnybos departamentas pradétas centralizuotas organizuojamy
konkursy ir atranky ] valstybés tarnautojo pareigas vykdymas. Skirtumas tas, kad kai konkursus
organizavo ir vykdé savivaldybés, gal¢jo pacios rinktis kandidatus j tam tikroms pareigybéms uzimti,
bet kai tai tapo centralizuota savivaldybiy administracijos prarado dalj pasirinkimo laisvés. Taciau
Sie poky€iai turéty padidinti skaidruma, pasitikéjimg organizacijomis, kad | pareigas priimami
darbuotojai néra susije asmeniniais santykiais su organizacijos personalo nariais, taip pat siekiama
pelnyti didesnj visuomenés ir organizacijos nariy tarpusavio bendradarbiavima, siekiant uztikrinti
lojaluma organizacijai.

Siauliy regiono savivaldybiy administracijose Zmogiskyjy iStekliy kompetencijy planavimo
tobulinimo procesas, vykdomas remiantis savo patirtimi, atkreipiant démesj kaip buvo planuojamas
kompetencijy poreikis anks¢iau, jvertinant darytas klaidas, trikumus ir siekiant juos istaisyti. Interviu
rezultatai atskleidé, kad Siauliy regiono savivaldybése kompetencijy planavimas vyksta paciy
organizacijy iniciatyva, tik nuoseklus stebéjimaa ir vertinimas darbuotojy vykdomos veiklos, padeda
nuspresti kokiy kompetencijy triikksta ir kokios yra tobulinamos.
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REKOMENDACIJOS

Rekomendacija skirta Siauliy regiono savivaldybiy administracijy vadovams (administracijos
direktoriams):

Zmogiskyjy istekliy vertinimas ne tik, kaip tam tikras funkcijas atlickan¢io valstybés tarnautojo ar
darbuotojo, dirban¢io pagal darbo sutartj, bet ir kaip individualios asmenys, padéty savivaldybiy
administracijai labiau suprasti kiekvieno darbuotojo pozilrj, ir pasitenkinimo lygj darbo aplinkoje.
Stengtis labiau jtraukti savivaldybés administracijos darbuotojus j organizuojamy, planuojamy
strategijy kiirimo procesus. Tai didinty darbuotojy lojalumg ir pasitikéjimg organizacija, bei skatinty
savivertés did¢jimg. Tokie darbuotojai jaustysi vertinami, branginami ir saugomi, o tai padéty
uztikrinti psichologinj pasitenkinimg, galbut kai kuriems net kompensuoty nusivylimg per mazu
atlygiu.

Siauliy regiono savivaldybiy administracijy vadovams reikéty labiau dométis, kaip darbuotojas geba
organizuoti savo veikla, atsizvelgiant j laiko vadyba, kokia jo verté organizacijai ir visuomenei, koks
komunikavimo supratimas, atsidavimas ir lojalumas savo organizacijai, siekiant bendry tiksly.

Rekomendacija yra skirta Siauliy regiono savivaldybiy zmogiskyjy istekliy valdymo koordinuojanciy
padaliniy vadovams.

Kuriant naujus zmogiskyjy iStekliy kompetencijy planavimo modelius, naujas strategijas pirmiausia
reikéty juos iSbandyti, jvaldyti, pasisemti patirties ir tik tada rekomenduoti. Ne visos Lietuvos ar
Siauliy regiono savivaldybiy administracijos geba prisitaikyti prie naujoviy, todél vadovaujasi
ankstesne patirtimi. Taciau reikéty atsizvelgti j kitas savivaldybes ir daugiau komunikuoti, dalintis
informacija. Taip pat reikéty atkreipti démes;j j Siauliy regiono savivaldybiy administracijos valstybés
tarnautojy ar darbuotojy, dirbanciyjy pagal darbo sutartis tarpusavio bendravimg, bendradarbiavima,
informacijos sklaidg ir mikroklimata, kadangi Sie veiksniai turi jtakos personalo skai¢iui. Pasitilyti
savo organizacijos nariams streso valdymo praktika, uzsi€mimus, kurie padéty darbuotojams mazinti
jtampa darbe, kadangi tai taip pat turi jtakos darbuotojy skaiciaus pokyciui.

Biitina motyvuoti valstybés tarnautojus ar darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartis tobulinti savo
zinias, dométis inovacijomis, dalintis patirtimi, kelti kvalifikacijg. Suteikti galimybe leisti patiems
darbuotojams vesti tam tikro pobuidzio mokymus. Tai uztikrinty zmogiskyjy istekliy tobulinimosi
galimybes, pasitikéjimo savimi ir pilnavertiSkumo jausma, lojaluma.
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PRIEDAI

1 priedas

SIAULIU RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS

DIREKTORIUS

ISAKYMAS

DEL PRIEMIMO | DARBUOTOJO, DIRBANCIO PAGAL DARBO SUTART], PAREIGAS
ATRANKOS BUDU TVARKOS APRASO TVIRTINIMO

2016 m. lapkricio 24 d. Nr. A-1472

Priémimo j darbuotojo, dirbancio pagal
darbo sutartj, pareigas atrankos biidu
tvarkos apraso

1 priedas

(Pokalbio individualaus vertinimo lentelés forma)

Priémimo ] pareigas atrankos budu
protokolo Nr.

(data)
priedas

POKALBIO INDIVIDUALAUS VERTINIMO LENTELE

Eil.
Nr.

Pretendento vardas ir pavardé

Pokalbio jvertinimas Praktinés uzduoties
balais jvertinimas balais

Komisijos narys

(vardas, pavard¢, parasas)

Priedo pakeitimai:
Nr. A-1636, 2017-11-21, paskelbta TAR 2017-11-21, i. k. 2017-18357
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2 priedas

Priémimo j darbuotojo, dirbancio pagal
darbo sutartj, pareigas atrankos budu
tvarkos apraso

2 priedas

(Priémimo j darbuotojo, dirbancio pagal darbo sutartj, pareigas atrankos biidu komisijos
protokolo forma)

SIAULIU RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJA

PRIEMIMO | DARBUOTOJO, DIRBANCIO PAGAL DARBO SUTART], PAREIGAS
ATRANKOS BUDU KOMISIJOS PROTOKOLAS

Nr.
Siauliai

Priémimo ] pareigas atrankos biidu komisijos, sudarytos

(jsakymo ar potvarkio, kuriuo sudaryta komisija, data, numeris)

Posédis jvyko

(data)
Posédzio pradzia

(nurodomas laikas)
Posédzio pabaiga

(nurodomas laikas)

Komisijos pirmininkas

Komisijos sekretorius

Komisijos nariai:

Pareigybés, 1 kurig organizuojamas pri¢émimas, pavadinimas

Pretendentai:

Pretendentai, kuriems neleista dalyvauti atrankoje, nes nepateiké dokumenty:
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POKALBIO IR PRAKTINES UZDUOTIES VERTINIMO SUVESTINE

Komisijos nariai
Eil. P:fatfgsse?rto Baly Atrankoje uzimta
Nr. : vidurkis vieta
pavardé
Komisijos sprendimas dél atrankos laimétojo

Komisijos pirmininkas (Parasas) (Vardas ir pavardé)
Komisijos sekretorius (Parasas) (Vardas ir pavardé)
Nariai (Parasai) (Vardai ir pavardés)

Atrankos laimétojas dokumentus pateikia iki:

(data)

(vardas, pavardé, parasas, data)
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3 priedas
Konkursy ir atranky skelbimy turinio analizei reikalingos informacijos paieSkos keliai

(7 savivaldybés)

Akmenés rajono savivaldybés informacijos teikimas

S 4

Konkursai ir darbo pasitlymai
Konkursai j valstybés tarnyba 2019-2020 m. | Konkursai j kitas pareigas 2019-2020m.

¥

Konkursai (senoji svetainé)
Konkursai j valstybés tarnybg 2018-2019m. | Konkursai | kitas pareigas 2017-2019m.

2017 m. | 2018 m. | 2019 m.
http://sena.akmene.lt/

Joniskio rajono savivaldybés informacijos teikimas Kelmes rajono saviv ald“bés fnformacijos teikimas
Gyventojams Informacija apie priémima j laisvas darbo vietas (2015
—2020m.)
Karjera
Konkursy rezultatai (2013-2020m.) 2016m. | 2017m. | 2018m. | 2019 m.
35 https://www.kelme.It/

2016m. | 2017m. | 2018m. | 2019m.
http://www.joniskis. It/

Radpviliskio rajono savivaldybés informacijos teikimas

Pakruojo rajono savivaldibés informacijos teikimas

Administraciné informacija

Karjeros galimybés
Konkursai  laisvas pareigas (2015 — 2020 m.)

Informacija apie konkursy laiméjimus ir j pareigas
priimtus valstybés tarnautojus (2013 — 2019 m.)

2016m. | 2017m. | 2018m. | 2019 m.

2016m. | 2017m. | 2018m. | 2019 m.

http://www.pakruojis. It/

https://www.radviliskis.It/

Siauliy miesto savivaldybé

Siauliy rajono savivaldybé (senoji svetainé)

Gyventojams Gyve#ojams

Priémimas j darbg

Savivaldybés administracijoje

Paskelbti Paskelbti konkursai ir _Karjeros galimybés
konkursai j atrankos j darbuotojy, _Savivaldybés administracijoje
valstybés dirbangiy pagal darbo sutartis, Konkursai j valstybés Atrankos | administracijos
tarnautojy pareigas tarnautojy pareigas darbuotojy pareigas
pareigas
Archyvas 2019 m.
Konkursy archyvas
i 2016m. | 2017 m. | 2018m.
2016 m. | 2017m. | 2018 m. | 2019m.
https://www.siauliai.lt/ https://old.siauliuraj.lt/

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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?g\ 55. ? Informanty apklausa rastu
KLAUSIMYNAS

a®a

ot KX

4 priedas

Siauliy universiteto Vie$ojo valdymo magistro studijy student¢ Ausra Petrauskaité atlicka
tyrimg (apklausg rastu), kurio tikslas — iSanalizuoti zmogiskyjy iStekliy kompetencijy poreikio

planavimo situacija Siauliy regiono savivaldybiy administracijose.

Jums garantuojamas privatumas ir konfidencialumas. Tyrimo metu gauti duomenys bus
naudojami tik moksliniais tikslais. Klausimai yra atviri, galite drasiai ir atvirai iSreikSti savo

nuomong.
Jusy atsakymai yra labai svarbis siekiant pazinti kompetencijy poreikio planavimo ypatumus.
IS anksto dékojame uzdalyvavima tyrime.

Jeigu turétuméte klausimy tyréjai, galite susisiekti:

Tel. +370 60400268

El pastas: ausrige@gmail.com

Informacija apie informanta (tik tyréjai):

Institucija

Padalinys

Pozicija:

Patirtis Siose pareigose (metais):

Patirtis

srityje (metais):

savivaldybés zmogiskyjy istekliy valdymo

Klausimai

Atsakymai

Kokios, Jisy nuomone, svarbiausios kompetencijos,
reikalingos savivaldybés administracijoje dirbanciam
darbuotojui? Kodél? Pateikite pavyzdziy.

Valstybés tarnautojy kompetencijy modelyje jvardijamos
trys esminés kompetencijy grupés.

Kaip turéty buti uztikrinta, kad administracijos
darbuotojai pasizyméty bendrosiomis kompetencijomis
(organizuotumas, patikimumas, analizé, komunikacija
ir pan.)?

.Kaip turéty biuti uZztikrinta, kad administracijos

darbuotojai pasizyméty vadybinémis ir Ilyderystés
kompetencijomis (strateginiu pozitriu, gebé&jimu
valdyti, lyderyste ir pan.)?

.Kaip turéty biti uZztikrinta, kad administracijos

darbuotojai pasizyméty specifinémis ir profesinémis
kompetencijomis (politiniu jzvalgumu, informacijos
valdymu, orientacija i klienta, tinklaveika, konflikty ir
deryby valdymu ir pan.)?
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.Kaip turéty buti uZztikrinta, kad administracijos

darbuotojai biity etiSki ir pripazinty reikiamas vertybes?

64



Klausimai

6. Kaip yra planuojama Jisy savivaldybéje, kokiy
kompetencijy darbuotojy reikés ateityje?

7. Kokiais pagrindiniais kriterijais vadovaudamiesi
skelbiate konkursa j tam tikras pareigas? Ar nurodote
konkreciai kompetencijas? Pagal ka?

Nuo 2019 m. pradzios Valstybés tarnybos departamentas
vykdo centralizuotg valstybés tarnautojy atranka.

8. Kaip vertinate valstybés tarnautojy priémimo |
pareigas atranka, kai tai tapo centralizuota?

9. Kiek, Jusy nuomone, pavyksta atrinkti darbuotojus su
reikiamomis kompetencijomis? Kodél?

10.Ar yra teke susidurti su tokia situacija, kai VTD
atrinktas valstybés tarnautojas neatitiko Jiisy lukesCiy
kompetencijy prasme? Kaip sprendéte §ig situacija?

11.Kuo skiriasi valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirban¢iy pagal darbo sutart] priémimas j pareigas
kompetencijy pozitiriu?

12.Kaip yra sprendziama, kad naujas darbuotojas
pritapty kolektyve (socializuotysi) ir panaudoty savo
turimg kompetencijy potencialg?

13.Kokiais kriterijais remiantis sprendziama, kurie Jiisy
organizacijos darbuotojai dalyvaus mokymuose ar
kels kvalifikacijg?

14.Kaip sprendziama, ar savivaldybés administracijos
darbuotojams uztenka kompetencijy uZduociy
kokybei uztikrinti? Kas daroma, jeigu pastebima, kad
neuztenka?

15.Kokiomis priemonémis ir kaip daznai Jusy
organizacijos darbuotojai motyvuojami tobulinti
savo kvalifikacijg?

16.Kiek, Jiisy nuomone, Jisy organizacijos darbuotojy
gaunamas atlygis atitinka atlickamy uzduocCiy
sudétingumg? Turimas kompetencijas? Darbuotojo
pastangas/isteklius, skirtus tobulinti savo
kvalifikacija?

~

Zmogiskyjy istekliy valdymo praktika, susieta su kompetencijy poreikio planavimu ir tenkinimu

17.Ar atsimenate savo organizacijoje atvejy, kai
darbuotojui(-ai) truko reikiamy kompetencijy? Ar
turéjote atvejy, kai toks darbuotojas buvo atleistas is
pareigy/i§éjo i§ darbo?

18.Kokios, Jiisy nuomone, esminés problemos kyla
savivaldybéms planuojant zmogiskuosius isteklius ir
ju kompetencijy poreikj?

19.Kokiy kompetencijy, Jisy nuomone, labiausiai
stokoja savivaldybés darbuotojai?

20.Su kokiais esminiais i$$iikiais susiduriate ieSkodami
kompetentingy savivaldybés darbuotojy ir juos
jdarbindami?

21.Kokias matote savivaldybiy darbuotojy
kompetencijy stiprinimo kryptis ir galimybes?

Vv —

I88ukiai ir tobulinimo galimybés

22 .Kokias matote savivaldybiy darbuotojy
kompetencijy poreikio planavimo  tobulinimo
galimybes ateityje?

Labai dékojame uZ Jiisy atsakymus!
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