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Projekto rekvizitai  
5ĿÓÁËÏÖÁÓ 
 
±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ŘŜǇŀǊǘŀƳŜƴǘŀǎ 
Juridinio asmens kodas 188784211 
[ŀōŘŀǊƛǽ ƎΦ уΣ [¢-01120, Vilnius 
Tel. 8 5 205 48 53 
9ƭΦ ǇŀǑǘŀǎ ǾǘŘϪǾǊƳΦƭǘ 
 
0ÁÓÌÁÕÇĵ ÔÅÉËõÊÁÓ 
 
¦!. α/ƛǾƛǘǘŀά 
Juridinio asmens kodas 302477747 
Jasinskio g. 16, Vilnius LT-01112  
Tel. 8 685 26 680 
9ƭΦ ǇŀǑǘŀǎ info@civitta.lt  
 
PÁÓÌÁÕÇĵ ÔÅÉËõÊÏ ÐÒÏÊÅËÔÏ ËÏÍÁÎÄÁ 
5ŀƛǾŀ ¦ǊōŀƴŀǾƛőƛŜƴŤ 
wǹǘŀ WǳƻȊŀǇŀƛǘȅǘŤ 
Ekspertai : 
¿ƛƭǾƛƴŀǎ !ƪŜƭƛǎ 
Sakalas Gorodeckis 
Marius Lanskoronskis 
!ƛǊƛŘŀ ½ŀǾŀŘǎƪŤ 
 
Sutartis  
 
нлмп ƳΦ ǎŀǳǎƛƻ нн ŘΦ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŜǘƻŘƛƪƻǎ ǇŀǊŜƴƎƛƳƻ ǇŀǎƭŀǳƎǽ ǾƛŜǑƻƧƻ 
pirkimo-pardavimo sutartis Nr. 27F11-5. 
 
Paslaugos 
 
tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŜǘƻŘƛƪƻǎ ǇŀǊŜƴƎƛƳŀǎΦ 
 
Projektas  
 
α±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎ ǘƻōǳƭƛƴƛƳŀǎά όƪƻŘŀǎ bǊΦ ±tм-4.1-VRM-01-V-01-002). 
 
&ÉÎÁÎÓÁÖÉÍÏ ĤÁÌÔÉÎÉÓ 
 
Projektas finansuojamas pagal 2007ςнлмо ƳΦ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŤǘǊƻǎ ǾŜƛƪǎƳǽ ǇǊƻƎǊŀƳƻǎ п 
ǇǊƛƻǊƛǘŜǘƻ α!ŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƛƴƛǽ ƎŜōŤƧƛƳǽ ǎǘƛǇǊƛƴƛƳŀǎ ƛǊ ǾƛŜǑƻƧƻ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǾƛƳƻ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳƻ 
ŘƛŘƛƴƛƳŀǎά ǇǊƛŜƳƻƴť VP1.4.1-VRM-01-± α±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎ ǎǘƛǇǊƛƴƛƳŀǎάΦ 
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Santrumpos  
 
AB !ƪŎƛƴŤ ōŜƴŘǊƻǾŤ 

Darbuotojai ±ƛǎƛ UǎǘŀƛƎƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo 
sutartis 

5ƛŘȌƛŀǳǎƛŀǎ ƭŜƛǎǘƛƴŀǎ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǳǎ 

DƛŘȌƛŀǳǎƛas leistinas ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ƛǊ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽΣ ŘƛǊōŀƴőƛǽ ǇŀƎŀƭ 
ŘŀǊōƻ ǎǳǘŀǊǘƛǎ ƛǊ Ǝŀǳƴŀƴőƛǽ ŘŀǊōƻ ǳȌƳƻƪŜǎǘƣ ƛǑ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ōƛǳŘȌŜǘƻ ƛǊ 
ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǇƛƴƛƎǽ ŦƻƴŘǽ όƛǑǎƪȅǊǳǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǳǎΣ ŘƛǊōŀƴőƛǳǎ ǇŀƎŀƭ ŘŀǊōƻ 
ǎǳǘŀǊǘƛǎ ƛǊ Ǝŀǳƴŀƴőƛǳǎ ŘŀǊōƻ ǳȌƳƻƪŜǎǘƣ ƛǑ ES ǎǘǊǳƪǘǹǊƛƴŤǎΣ ƪƛǘƻǎ ES 
ŦƛƴŀƴǎƛƴŤǎ ǇŀǊŀƳƻǎ ƛǊ ǘŀǊǇǘŀǳǘƛƴŤǎ ŦƛƴŀƴǎƛƴŤǎ ǇŀǊŀƳƻǎ ƭŤǑǽ όƛǑǎƪȅǊǳǎ 
ǘŜŎƘƴƛƴŤǎ ǇŀǊŀƳƻǎ ƭŤǑŀǎύΣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛus 

EBPO Ekonominƛƻ ōŜƴŘǊŀŘŀǊōƛŀǾƛƳƻ ƛǊ ǇƭŤǘǊƻǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀ 

ES 9ǳǊƻǇƻǎ ǎŊƧǳƴƎŀ 

UǎǘŀƛƎƻǎ ±ŀƭǎǘȅōŤǎ ƛǊ ǎŀǾƛǾŀƭŘȅōƛǽ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧƻǎ ƛǊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ 

JAV WǳƴƎǘƛƴŤǎ !ƳŜǊƛƪƻǎ ±ŀƭǎǘƛƧƻǎ 

LR Lietuvos Respublika 

LVPA [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŜǊǎƭƻ ǇŀǊŀƳƻǎ ŀƎŜƴǘǹǊŀ 

Metodika tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŜǘƻŘƛƪŀ 

Sodra ±ŀƭǎǘȅōƛƴƛƻ ǎƻŎƛŀƭƛƴƛƻ ŘǊŀǳŘƛƳƻ ŦƻƴŘƻ ǾŀƭŘȅōŀ ǇǊƛŜ {ƻŎƛŀƭƛƴŤǎ ŀǇǎŀǳƎƻǎ 
ir darbo ministerijos 

¢ŀƛǎȅƪƭŤǎ ±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧƻ ǇŜǊƪŤƭƛƳƻ ǘŀǊƴȅōƛƴƛƻ ƪŀƛǘǳƳƻ ōǹŘǳ ƣ ƪƛǘŀǎ ƪŀǊƧŜǊƻǎ 
ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧƻ ǇŀǊŜƛƎŀǎ ǘŀƛǎȅƪƭŤǎ 

Tarnybos staȌŀǎ ¢ŀǊƴȅōƻǎ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŜƛ ǎǘŀȌŀǎ 

UAB ¦ȌŘŀǊƻƧƛ ŀƪŎƛƴŤ ōŜƴŘǊƻǾŤ 

Vertinimo komisija ±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǘŀǊƴȅōƛƴŤǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƪƻƳƛǎƛƧŀ 

VMI ±ŀƭǎǘȅōƛƴŤ ƳƻƪŜǎőƛǽ ƛƴǎǇŜƪŎƛƧŀ prie [ƛŜǘǳǾƻǎ wŜǎǇǳōƭƛƪƻǎ Ŧƛƴŀƴǎǽ 
ministerijos 

VMSA Vilniaus miesto ǎŀǾƛǾŀƭŘȅōŤǎ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƛƧŀ 

VTD ±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ŘŜǇŀǊǘŀƳŜƴǘŀǎ 

±¢U ±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƣǎǘŀǘȅƳŀǎ 
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eÖÁÄÁÓ 
PŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŜǘƻŘƛƪa (toliau ς Metodika) yra parengta kaip ǇǊƻƧŜƪǘƻ α±ŀƭǎǘȅōŤǎ 
ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎ ǘƻōǳƭƛƴƛƳŀǎά ŘŀƭƛǎΦ ~ƛƻǎ ǇǊƻƧŜƪǘƻ ǾŜƛƪƭƻǎ ǘƛƪǎƭŀǎ ȅǊŀ ǇŀǊŜƴƎǘƛ 
aŜǘƻŘƛƪŊΣ ƪǳǊƛΣ ǘƛƪŤǘƛƴŀΣ ǇŀŘŤǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ƛǊ ǎŀǾƛǾŀƭŘȅōƛǽ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧǽ ƛǊ ƣǎǘŀƛƎǽ (toliau ς UǎǘŀƛƎos) 
ǾŀŘƻǾŀƳǎ ǊŀŎƛƻƴŀƭƛŀƛ Ǉƭŀƴǳƻǘƛ ƴŀǳƧǽ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ƛǊ ŀǎƳŜƴǽ ǇǊƛŤƳƛƳŊ ƣ ǇŀǊŜƛƎŀǎ. Tai 
darys teigiamŊ ƣǘŀƪŊ atrankǽ vykdymui ±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ŘŜǇŀǊǘŀƳŜƴǘŜ (toliau ς VTD), t. y. bus 
ǇƭŀƴǳƻƧŀƳƛ ǇǊŜǘŜƴŘŜƴǘǽ ǎǊŀǳǘŀƛΦ 

2007ςнлмо ƳΦ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŤǘǊƻǎ ǾŜƛƪǎƳǽ ǇǊƻƎǊŀƳƻǎ п ǇǊƛƻǊƛǘŜǘƻ α!ŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƛƴƛǽ 
ƎŜōŤƧƛƳǽ ǎǘƛǇǊƛƴƛƳŀǎ ƛǊ ǾƛŜǑƻƧƻ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǾƛƳƻ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳƻ ŘƛŘƛƴƛƳŀǎά ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳƻ ǇǊƛŜƳƻƴŤǎ 
VP1-4.1-VRM-01-± α±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎ ǎǘƛǇǊƛƴƛƳŀǎά ǇǊƻƧŜƪǘƻ α±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ 
ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎ ǘƻōǳƭƛƴƛƳŀǎά ǘƛƪǎƭŀǎ ς ŘƛŘƛƴǘƛ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎ 
ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊΦ UƎȅǾŜƴŘƛƴǳǎ ǇǊƻƧŜƪǘŊΣ ǘǳǊŤǘǽ ōǹǘƛ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘŀ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ƪƻƪȅōŤΣ 
naudojant vienodus atrankos standartus. ¢ƛƪƛƳŀǎƛΣ ƪŀŘ Ǒio projekto metu patobulinus ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǎƛǎǘŜƳŊ ōǳǎ sudarytos ǎŊƭȅƎŀǎ ŜŦŜƪǘȅǾƛŀǳ ƴŀǳŘƻǘƛ ǘǳǊƛƳǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ ŀǘǊŀƴƪƻǎ 
ǇǊƻŎŜǎƻ ƳŜǘǳ ōŜƛ ŀǘǊƛƴƪǘƛ ǘƛƴƪŀƳǳǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǳǎ ƣ ǇŀǊŜƛƎŀǎ. Laukiama, kad sistemos 
ǇŀƪŜƛǘƛƳŀƛ ǎǳƳŀȌƛƴǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ƪŀƛǘŊΣ ǇŀŘƛŘƛƴǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǘǊŀǳƪƭǳƳŊΣ 
ǎǳǇŀǇǊŀǎǘƛƴǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ƪƻƳƛǎƛƧǽ ŘŀǊōŊ ƛǊ ǇŀŘƛŘƛƴǎ Ǿƛǎos ǾƛŜǑƻƧƻ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǾƛmo 
ǎƛǎǘŜƳƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊΦ 

aŜǘƻŘƛƪƻǎ ǇŀǊŜƴƎƛƳƻ ǇŀǎƭŀǳƎǽ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ǘƛƪǎƭŀǎ ȅǊŀ ǇŀǊŜƴƎǘƛ aŜǘƻŘƛƪŊΣ ƪǳǊƛ, kaip efektyvus 
ƣǊŀƴƪƛǎ, ǇŀŘŤǎ UǎǘŀƛƎǽ vadovams racionaliai planuoti nauƧǽ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ƛǊ ŀǎƳŜƴǽ 
ǇǊƛŤƳƛƳŊ ƣ ǇŀǊŜƛƎŀǎΦ aŜǘƻŘƛƪƻƧŜ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƪǊƛǘŜǊƛƧŀƛΣ ƪǳǊƛŜ ǇŀŘŤǘǽ UǎǘŀƛƎǽ ǾŀŘƻǾŀƳǎ 
ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƛ ǊŜŀƭǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣΣ Ƨƻ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŊ ƪƻƴƪǊŜőƛƻƧŜ UǎǘŀƛƎƻƧŜ ƛǊ ǇŀǘŜƛƪǘƛ ǘǊƛƧǽ UǎǘŀƛƎǽ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ κ ƴǳǎǘŀǘȅƳƻ ǇŀǾȅȊŘȌƛŀƛΦ 

aŜǘƻŘƛƪƻǎ L ŘŀƭȅƧŜ ǇŀǘŜƛƪƛŀƳŀ Ǒƛǳƻƭŀƛƪƛƴƛǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ 
ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǘŜƻǊƛƴƛǽ ƳƻŘŜƭƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤΣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳƻŘŜƭƛǽ ǳȌǎƛŜƴƛƻ Ǒŀƭƛǽ ǾƛŜǑƻƧƻ 
administravimo institucijose iǊ ƣǎǘŀƛƎƻǎŜ ƎŜǊǽƧǽ ǇŀǾȅȊŘȌƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ōŜƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ όŘŀǊōǳƻǘƻƧǽΣ Ŝǘŀǘǽύ 
ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǇǊŀƪǘƛƪǽ ǇǊƛǾŀőƛŀƳŜ ǎŜƪǘƻǊƛǳƧŜ ŀƴŀƭƛȊŤ ƛǊ Ƨƻǎ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳǳƳŀǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ 
Lietuvoje. 

¢ƻōǳƭŤƧŀƴőƛƻƧŜ ƛǊ ōŜǎƛǾȅǎǘŀƴőƛƻƧŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōos procesas yra 
ƴŜŀǘǎƛŜƧŀƳŀǎ ƴǳƻ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴŤǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƪǊȅǇǘƛŜǎΦ {ǘǊŀǘŜƎƛƴŤ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀ ȅǊŀ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ǾŀƭŘȅƳƻ ŘŀƭƛǎΦ tǊŀƪǘƛƪƻƧŜ ŘŀȌƴŀ ǎƛǘǳŀŎƛƧŀ (Analoui & Karami, 2003, p. 512), 
ƪŀƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀƛ ǎƪƛǊƛŀƳŀ ŘŀǳƎ ŘŤƳŜǎƛƻΣ ǘŀőƛŀǳ ǇǊƛƛƳŀƳƛ ǎǇǊŜƴŘƛƳŀƛ ȅǊŀ 
ƳŜƴƪŀǾŜǊőƛŀƛ ƛǊ ƴŜŘŀǊƻ ŘƛŘŜƭŤǎ ƣǘŀƪƻǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘƛƪǎƭǽ ǇŀǎƛŜƪƛƳǳƛΣ ƴŜǎ ƴŤǊŀ ǇƭŀƴǳƻƧŀƳƛ 
ǎǘǊŀǘŜƎƛǑƪŀƛ ƛǊ ƛƴǘŜƎǊǳƻƧŀƳƛ ƣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ǾŀƭŘȅƳƻ ǾƛǎǳƳŊΦ ¢ŀƛΣ ōŜƧŜΣ ōǹŘƛƴƎŀ ƛǊ 
Lietuvos personalo vadybos praktikai ό{ǘŀƴƪŜǾƛőƛŜƴŤΣ YƻǊǎŀƪƛŜƴŤΣ ϧ [ƛǳőǾŀƛǘƛŜƴŤΣ нллфΣ ǇΦ нтт-283), 
ƪǳǊƛƻƧŜ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧƻǎ ǊŜƴƎƛƳŊ ƛǊ ǊŜŀƭƛȊŀǾƛƳŊ ŘŀȌƴŀƛ ǊƛōƻƧŀ ǇǊƻŎŜǎǽ 
ǎŀǾƛƴƛƴƪǽΣ ǇƻƭƛǘƛƪǽΣ ŀǳƪǑőƛŀǳǎƛƻ ƭȅƎƛƻ ǾŀŘƻǾǽ ǇƻȌƛǹǊƛǎ ƛǊ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ŜƭƎǎŜƴŀΦ !ǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ Ǒƣ 
ƪƻƴǘŜƪǎǘŊ ǇŀǊŜƴƎǘŀƛ aŜǘƻŘƛƪŀƛ ƪŜƭƛŀƳƛ ƭǹƪŜǎőƛŀƛ ƣƎŀƭƛƴǘƛ UǎǘŀƛƎŀǎ ŜŦŜƪǘȅǾƛŀǳ Ǉƭŀƴǳƻǘƛ ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ 
ƛǑǘŜƪƭƛǳǎΣ ƣǎƛǾŜǊǘƛƴǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣ ōŜƛ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŊ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ƪƛŜƪƣΦ 

wŜƴƎƛŀƴǘ aŜǘƻŘƛƪŊ ŀǇȌǾŜƭƎƛŀƳƛ ǑƛǳƻƭŀƛƪƛƴŤǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǿadybos principai, jos I dalyje yra 
ǇŀǘŜƛƪƛŀƳŀ ƛǑǎŀƳƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǘŜƻǊƛƧƻǎ ƛǊ ƎŜǊƻǎƛƻǎ ǇǊŀƪǘƛƪƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤΣ ŘƛǎƪǳǘǳƻƧŀƳŀ 
Ǉŀǘƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǎŀƳǇǊŀǘŀ ŀǇȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƎŀƭƛƳŀǎ ǎƪƛǊǘƛƴƎŀǎ Ƨƻǎ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŀŎƛƧŀǎ ƛǊ ǘŀƛƪȅƳƻ 
ƪƻƴǘŜƪǎǘŊ ς organizacijos ǾƛŘƛƴŤǎ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛǳǎΦ 
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aŜǘƻŘƛƪƻƧŜ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ŘŀǳƎ ŘŤƳŜǎƛƻ ǎƪƛǊƛŀƳŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴŜƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀƛ ƛǊ Ƨǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳǳƛΣ 
ŀƴŀƭƛȊǳƻƧŀƳƛ ǘƻƪƛŜ ŀǎǇŜƪǘŀƛ ƪŀƛǇ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƪǹǊƛƳŀǎΣ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎΣ ŘŀǊōƻ ƪǊǹǾƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤΦ {ƛŜƪƛŀƴǘ 
numatyti Metodikos pǊƛŘŜǊƛƴƛƳŊ ǇǊƛŜ ƎŀƭƛƳǽ ƛǑƻǊƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǇƻƪȅőƛǽΣ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƳŀ ƣ [ƛŜǘǳǾƻǎ 
ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǊŜŦƻǊƳƻǎ ƪǊȅǇǘƛǎΣ ŀƴŀƭƛȊǳƻƧŀƳŀǎ Ƨǽ ƎŀƭƛƳŀǎ ǇƻǾŜƛƪƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ 
ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǘŜƻǊƛƴƛǽ ƳƻŘŜƭƛǽ ǇǊŀƪǘƛƴƛŀƳ ǘŀƛƪȅƳǳƛΦ !ƴŀƭƛȊǳƻƧŀƴǘ ǳȌǎƛŜƴƛƻ Ǒŀƭƛǽ ƎŜǊŊƧŊ ǇǊŀƪǘƛƪŊ 
ǊŜƳƛŀƳŀǎƛ !ƛǊƛƧƻǎΣ !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎΣ WǳƴƎǘƛƴƛǽ !ƳŜǊƛƪƻǎ ǾŀƭǎǘƛƧǽ ƛǊ !ǳǎǘǊƛƧƻǎ ǇŀǾȅȊŘȌƛŀƛǎΣ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ 
pateikiama privataus sektoriaus geroji patirtis.  

{ƛŜƪƛŀƴǘ ǎƛǹƭƻƳŊ aŜǘƻŘƛƪŊ ǇŀǊŜƴƎǘƛ ƪŀƛǇ ǊŜƪƻƳŜƴŘŀŎƛƴŜǎ ƎŀƛǊŜǎΣ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳŀǎ ŘƛŘȌƛƻƧƻƧŜ ŘŀƭȅƧŜ 
UǎǘŀƛƎǽΣ ōǳǾƻ ŀǘƭƛƪǘŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ǘȅǊƛƳŀǎ (tyrimas 
ŀǇǊŀǑƻƳŀǎ LL aŜǘƻŘƛƪƻǎ ŘŀƭȅƧŜύ. Tyrimo metu buvo vykdomi interviu su UǎǘŀƛƎǽ ƛǊ Ƨǽ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ 
ǇŀŘŀƭƛƴƛǽ ǾŀŘƻǾŀƛǎΣ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǊŜƳǘŀǎƛ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōŊ ǊŜƎƭŀƳŜƴǘǳƻƧŀƴőƛŀƛǎ ǘŜƛǎŤǎ ŀƪǘŀƛǎ ƛǊ 
ƧƻƧŜ ǘŀƛƪƻƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǇǊŀƪǘƛƪŀǎ ŀǇǊŀǑŀƴőƛŀƛǎ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀƛǎΦ  

wŜƳƛŀƴǘƛǎ ǘȅǊƛƳƻ ŘǳƻƳŜƴƛƳƛǎΣ ǳȌǎƛŜƴƛƻ ƛǊ ǇǊƛǾŀǘŀǳǎ ǎŜƪǘƻǊƛŀǳǎ ƎŜǊŊƧŀ ǇǊŀƪǘƛƪŀ ōŜƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǘŜƻǊƛƧŀ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻƧŀƳƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ vertinimo ir planavimo praktikos 
ǘƻōǳƭƛƴƛƳƻ ƎŀƭƛƳȅōŤǎΣ ƪǳǊƛƻǎ ȅǊŀ ƛǑǇƭŤǘƻƧŀƳƻǎ LLL aŜǘƻŘƛƪƻǎ ŘŀƭȅƧŜ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ 
ƳŜǘƻŘƛƪƻǎ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ǘƻōǳƭƛƴƛƳŀǎΦ 

tŀǎǘŜōŤǘƛƴŀΣ ƪŀŘ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ƭȅƎƳŜƴƛǳ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ 
vyksta per dƛŘȌƛŀǳǎƛŊ ƭŜƛǎǘƛƴŊ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ƛǊ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽΣ ŘƛǊōŀƴőƛǽ ǇŀƎŀƭ ŘŀǊōƻ ǎǳǘŀǊǘƛǎ ƛǊ 
Ǝŀǳƴŀƴőƛǽ ŘŀǊōƻ ǳȌƳƻƪŜǎǘƣ ƛǑ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ōƛǳŘȌŜǘƻ ƛǊ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǇƛƴƛƎǽ ŦƻƴŘǽ όƛǑǎƪȅǊǳǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǳǎΣ 
ŘƛǊōŀƴőƛǳǎ ǇŀƎŀƭ ŘŀǊōƻ ǎǳǘŀǊǘƛǎ ƛǊ Ǝŀǳƴŀƴőƛǳǎ ŘŀǊōƻ ǳȌƳƻƪŜǎǘƣ ƛǑ ES ǎǘǊǳƪǘǹǊƛƴŤǎΣ ƪƛǘƻǎ ES 
ŦƛƴŀƴǎƛƴŤǎ ǇŀǊŀƳƻǎ ƛǊ ǘŀǊǇǘŀǳǘƛƴŤǎ ŦƛƴŀƴǎƛƴŤǎ ǇŀǊŀƳƻǎ ƭŤǑǽ όƛǑǎƪȅǊǳǎ ǘŜŎƘƴƛƴŤǎ ǇŀǊŀƳƻǎ ƭŤǑŀǎύΣ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǽ (toliau ς DƛŘȌƛŀǳǎƛas leistinas ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛus)Φ ±ƛǎ ŘŤƭǘƻ ǇŀǎǘŜōƛƳŀΣ ƪŀŘ 
dauguma UǎǘŀƛƎǽ remiasi istoriniais duomenimis ς koks DƛŘȌƛŀǳǎƛŀǎ ƭŜƛǎǘƛƴŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǳǎ 
ōǳǾƻ ƴǳǎǘŀǘȅǘŀǎ ŀƴƪǎőƛŀǳ ς ƛǊ ǎǘŜƴƎƛŀǎƛ ƛǑƭŀƛƪȅǘƛ Ǒƣ ǎƪŀƛőƛǽ ǇŀǎǘƻǾǽΣ Ƨƻ ȌȅƳƛŀƛ ƴŜŘƛŘƛƴŘŀƳƻǎ ir 
ƴŜƳŀȌƛƴdamosΦ YƛǘŀƛǇ ǎŀƪŀƴǘΣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǳǎ ȅǊŀ ƭŀōƛŀǳ ǾŀƭŘƻƳŀǎ ƴŜƛ ǇƭŀƴǳƻƧŀƳŀǎΣ ǘƻŘŤƭ 
ƪƻƴƪǊŜőƛǽ ǎŎƘŜƳǽΣ ƪŀƛǇ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛǎ ǇƭŀƴǳƻƧŀƳŀǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ƭȅƎƳŜƴƛǳΣ ƴŜƛ ŘƻƪǳƳŜƴǘǽ 
ŀƴŀƭƛȊŤǎΣ ƴŜƛ ŀǇƪƭŀǳǎƻǎ ƳŜǘǳ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƛ ƴŜōǳǾƻ ƣƳŀƴƻƳŀΦ  

LƴǎǘƛǘǳŎƛƴƛǳ ƭȅƎƳŜƴƛǳ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ƴŜǊŜǘŀƛ ǎǳǇǊŀƴǘŀƳŀǎ ǎƛŀǳǊŊƧŀ ǇǊŀǎƳŜ ς kaip 
ƴŀǳƧƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎΦ {ƛǹƭƻƳƻǎ aŜǘƻŘƛƪƻǎ ǾƛŜƴŀǎ ƛǑ ǘƛƪǎƭǽ ǘƛŜƪ ǾŀƭǎǘȅōŤǎΣ ǘƛŜƪ 
UǎǘŀƛƎƻǎ ƭȅƎƳŜƴƛƳƛǎ ȅǊŀ ǇŀŘŀǊȅǘƛ Ǒƣ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŊ ƭŀƴƪǎǘŜǎƴƣ ƛǊ ƪǳǊƛŀƴǘƣ ƛƭƎŀƭŀƛƪť ǇǊƛŘŤǘƛƴť 
ǾŜǊǘť Ustaigoms ir suinteresuotosioƳǎ ǑŀƭƛƳǎ. 

{ǳƪǹǊǳǎ aŜǘƻŘƛƪŊ ǘƛƪƛƳŀǎƛ ǇŀŘŤǘƛ UǎǘŀƛƎƻƳǎ ǎǳƳŀȌƛƴǘƛ ŀǘǾŜƧǽΣ ƪŀƛ DƛŘȌƛŀǳǎƛƻ ƭŜƛǎǘƛƴƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ǎƪŀƛőƛŀǳǎ ƴǳǎǘŀǘȅƳǳƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳƛ ƴŜǇŀƪŀƴƪŀƳŀƛ ŀƛǑƪǹǎ ƪǊƛǘŜǊƛƧŀƛΣ UǎǘŀƛƎƻƧŜ netaikomas procesinis 
ǾŀƭŘȅƳŀǎΣ ǾŀƭŘŀƴǘ ŘŀǊōƻ ƪǊǹǾƣ ƴŜǇŀƪŀƴƪŀƳŀƛ ǊŜƳƛŀƳŀǎƛ ƻōƧŜƪǘȅǾƛŀƛǎ ƛǊ ŀǇƛōǊŤȌǘŀƛǎ Ƨƻ ǇŀǎƪƛǊǎǘȅƳƻ 
ǇŀŘŀƭƛƴƛŀƳǎ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ƪǊƛǘŜǊƛƧŀƛǎΣ ƴŤǊŀ ǇŀƪŀƴƪŀƳŀƛ ŀƛǑƪǹǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪƛǊǎǘȅƳƻ ƪǊƛǘŜǊƛƧŀƛΣ 
ƴŜǇŀƪŀƴƪŀƳŀƛ ƛǑƴŀǳŘƻƧŀƳƻǎ ƭŀƴƪǎőƛƻǎ ŘŀǊōƻ formos ir kt. 

.ŜƴŘǊŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛǎ UǎǘŀƛƎƻƧŜ ǘƛŜǎƛƻƎƛŀƛ ǇǊƛƪƭŀǳǎƻ ƴŜ ǘƛƪ ƴǳƻ Ƨŀƛ ǇǊƛǎƪƛǊǘǽ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ƪƛŜƪƛƻ ƛǊ 
ǾŜƛƪƭƻǎ ŀǇƛƳǘƛŜǎΣ ōŜǘ ƛǊ ƴǳƻ Ƨƻǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ƛǊ ǾŜƛƪƭƻǎ ǇǊƻŎŜǎǽ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳƻΦ 5Ťƭ ǘƻ 
ƴŜƎŀƭƛƳŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƪƛŜƪƛƻ ƴŀƎǊƛƴŤǘƛ ƴŜŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ Ǒƛǳƻǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴƛǳǎ ŀǎǇŜƪǘǳǎΦ tŀǊŜƴƎǘŀƳŜ 
dokumente taip pat pateikiamos Metodikos taikymo prielaidos, kurias sudaro Ustaigos tikslai, 
ǎǘǊǳƪǘǹǊŀ ƛǊ ǇǊƻŎŜǎŀƛ ōŜƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎΦ ~ƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ŀǇƛōǊŤȌǘǳƳŀǎ ȅǊŀ ōǹǘƛƴŀ ǎŊƭȅƎŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
poreikiui vertiƴǘƛΦ {ƛŜƪƛŀƴǘ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣΣ ŀǇƛōǹŘƛƴŀƴǘƣ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽΣ ōǹǘƛƴǽ 
UǎǘŀƛƎƻǎ ǘƛƪǎƭŀƳǎ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴǘƛΣ ƪƛŜƪƣ ƛǊ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧŊΣ ōǹǘƛƴŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇƛōǊŤȌǘǳƳŀǎΣ ƪǳǊƣ ǎǳƪǳǊƛŀ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳŀƛ ƛǊ Ƨǳƻǎ ƧǳƴƎƛŀƴǘƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤ ǎǘǊǳƪǘǹǊŀΦ 
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{ƛǹƭƻƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳƻŘŜƭƛǎ ǊŜƳƛŀǎƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŜΣ ŀǘǎŀƪƻƳȅōƛǽ 
ŀƴŀƭƛȊŜΣ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳǳΣ ŘŀǊōƻ ƭŀƛƪƻ ƪǳǊƛŀƳƻǎ ǾŜǊǘŤǎ ŀƴŀƭƛȊŜ ƛǊ ƴǳƭƛƴƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ 
metodu. 

wŜƴƎƛŀƴǘ aŜǘƻŘƛƪŊ ōǳǾƻ ƴŀǳŘƻǘƛ ǑƛŜ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳŜǘƻŘŀƛΥ 

[ŜƴǘŜƭŤ 1Υ !ƴŀƭƛȊŤǎ ƳŜǘƻŘŀƛΣ ƴŀǳŘƻǘƛ ǊŜƴƎƛŀƴǘ aŜǘƻŘƛƪŊ 

Nr. Metodas Metodo paskirtis  

1 !ǘǾŜƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ DŜǊǽƧǽ ǇǊŀƪǘƛƪǽ ŀƴŀƭƛȊŤΣ ǎƪƛǊǘŀ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƛ ǇǊŀƪǘƛƪŊ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘƻǎŜ 
ǳȌǎƛŜƴƛƻ ǑŀƭȅǎŜ ōŜƛ ǇǊƛǾŀőƛŀƳŜ ǎŜƪǘƻǊƛǳƧŜΦ  

2 STAR metodas 9ƪǎǇŜǊǘƛƴŤǎ ŀǇƪƭŀǳǎƻǎ ƪƭŀǳǎƛƳȅƴǽ ǊŜƴƎƛƳŀǎΦ aŜǘƻŘŀǎ ǎƪƛǊǘŀǎ 
parengti ekspertinio interviu klausimus bei analizuoti surinktus 
duomenis.  

3 Ekspertinis interviu 9ƪǎǇŜǊǘǽ ƴǳƻƳƻƴƛǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎΣ ǎƪƛǊǘŀǎ ǎǳǊƛƴƪǘƛ ŜƳǇƛǊƛƴƛƻ ǘȅǊƛƳƻ 
duomenis.  

4 [ȅƎƛƴŀƳƻƧƛ ŀƴŀƭƛȊŤ aŜǘƻŘŀǎ ǎƪƛǊǘŀǎ ǇŀƭȅƎƛƴǘƛ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧŀƛ ǎǳ ƎŜǊŀƛǎƛŀƛǎ ǇŀǾȅȊŘȌƛŀƛǎ 
ǳȌǎƛŜƴƛƻ ǑŀƭȅǎŜ ōŜƛ ǇǊƛǾŀőƛŀƳŜ ǎŜƪǘƻǊƛǳƧŜΣ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǎƪƛǊǘŀǎ ǇŀƭȅƎƛƴǘƛ 
ŜǎŀƳŊ ƛǊ ǇŀƎŀƭ ǎƛǹƭƻƳŊ MŜǘƻŘƛƪŊ ƳƻŘŜƭƛǳƻƧŀƳŊ ǎƛǘǳŀŎƛƧŊΦ  

5 tǊƛŜȌŀǎǘƛƴƛǽ ǊȅǑƛǽ 
ȌŜƳŤƭŀǇƛŀƛ 

LŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘǽ ǇǊƻōƭŜƳǽ ǇǊƛŜȌŀǎőƛǽ ƴǳǎǘŀǘȅƳŀǎ ƛǊ aŜǘƻŘƛƪƻƧŜ ǎƛǹƭƻƳǽ 
ǎǇǊŜƴŘƛƳǽ ǇŀǎŜƪƳƛǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎΦ aŜǘƻŘŀǎ ƭŜƛŘȌƛŀ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ Ǒƛǳƻ 
ƳŜǘǳ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻƧŀƳǽ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǽ ǇǊƻōƭŜƳǽ ŀǊ ŀǇǊƛōƻƧƛƳǽ ǇǊƛŜȌŀǎǘƛǎ 
ōŜƛ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ǎƛǹƭƻƳƻǎ ƳŜǘƻŘƛƪƻǎ ƣǘŀƪƻƧŀƳŀǎ ǇŀǎŜƪƳŜǎΦ  

6 {ǇǊŜƴŘƛƳǽ ƳŜŘȌƛƻ 
modelis 

LŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘǽ ǇǊƻōƭŜƳǽ ǇǊƛŜȌŀǎőƛǽ ƴǳǎǘŀǘȅƳŀǎ ƛǊ ǎǇǊŜƴŘƛƳǽ 
ƳƻŘŜƭƛŀǾƛƳŀǎΦ aŜǘƻŘŀǎ ƭŜƛŘȌƛŀ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƛ ƎŀƭƛƳŀǎ ǎǇǊŜƴŘƛƳǽ 
ŀƭǘŜǊƴŀǘȅǾŀǎΣ ǎƪƛǊǘŀǎ ŜǎŀƳƛŜƳǎ ǘǊǹƪǳƳŀƳǎ ŜƭƛƳƛƴǳƻǘƛ ŀǊōŀ 
ǎǳƳŀȌƛƴǘƛΦ  

7 5ŀǊōƻ ŀƴŀƭƛȊŤ ƛǊ 
vertinimas bei 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
klasifikavimas 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎŊǊŀǑƻ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛƧƻǎ ƛǊ ǇŀƭȅƎƛƴŀƳǳƳƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ 
ƴǳǎǘŀǘȅƳŀǎΦ ~ƛǎ ƳŜǘƻŘŀǎ ōǳǾƻ ǇŀƴŀǳŘƻǘŀǎ ŜǎŀƳƻǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧƻǎ 
ǾŜǊǘƛƴƛƳǳƛ ōŜƛ ƳƻŘŜƭƛǳƻƧŀƴǘ ǎǇǊŜƴŘƛƳǳǎ ǎƛǹƭƻƳƻƧŜ Metodikoje. ~ƛǎ 
ƳŜǘƻŘŀǎ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ƭŜƛŘƻ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŦǳƴƪŎƛƧǽΣ 
ŀǘǎŀƪƻƳȅōƛǽ ƛǊ ŘŀǊōƻ ŀǇƛƳőƛǽ ƪŀƛǘŊΦ 

8 5ƻƪǳƳŜƴǘǽ ŀƴŀƭƛȊŤ Metodas naudojamas ǊŜƴƎƛŀƴǘ ǳȌǎƛŜƴƛƻ Ǒŀƭƛǽ ƛǊ ǇǊƛǾŀǘŀǳǎ ǎŜƪǘƻǊƛŀǳǎ 
ǇŀǘƛǊǘƛŜǎ ŀƴŀƭƛȊťΣ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǘƛǊƛŀƴǘ ƛǑƻǊƛƴŤǎ ƛǊ ǾƛŘƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛǳǎ 
Lietuvoje (pvz., ǘŜƛǎŤǎ ŀƪǘǽ ŀƴŀƭƛȊŤύΦ  

9 Cƻƪǳǎ ƎǊǳǇŤǎ ƛƴǘŜǊǾƛǳ Metodas skirtas UǎǘŀƛƎǽ ǾŀŘƻǾǽ ƛǊ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǎƪȅǊƛǽ ǾŀŘƻǾǽ 
ƴǳƻƳƻƴƛǽ ǘȅǊƛƳǳƛΦ  

10 {{DD ŀƴŀƭƛȊŤ aŜǘƻŘŀǎΣ ǎƪƛǊǘŀǎ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ ŜǎŀƳŀƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ 
ǇǊŀƪǘƛƪŀƛ [ƛŜǘǳǾƻƧŜ ōŜƛ ǎƛǹƭƻƳŀƛ Metodikai, analizuojant stiprybes 
ǎƛƭǇƴȅōŜǎΣ ƎŀƭƛƳȅōŜǎ ƛǊ ƎǊŤǎƳŜǎ. 

11 t9{¢ ŀƴŀƭƛȊŤ aŜǘƻŘŀǎΣ ǎƪƛǊǘŀǎ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ ƛǑƻǊƛƴƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ǇƻǾŜƛƪƣ ǘƛŜƪ ŜǎŀƳŀƛ 
ǎƛǘǳŀŎƛƧŀƛΣ ǘƛŜƪ ƛǊ ǎƛǹƭƻƳŀƛ Metodikai, analizuojant politinius, 
ekonominius, socialinius ir technologinius faktorius. 
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I Metodikos dalies Ąvadas 

tǊƻƧŜƪǘƻ α±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎ ǘƻōǳƭƛƴƛƳŀǎά tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ 
ƳŜǘƻŘƛƪƻǎ ǇŀǊŜƴƎƛƳƻ ǇŀǎƭŀǳƎǽ ǘƛƪǎƭŀǎ ȅǊŀ ǇŀǊŜƴƎǘƛ aŜǘƻŘƛƪŊΣ ǇŀŘŤǎƛŀƴőƛŊ UǎǘŀƛƎǽ ǾŀŘƻǾŀƳǎ 
racionaliai Ǉƭŀƴǳƻǘƛ ƴŀǳƧǽ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ƛǊ ŀǎƳŜƴǽ ǇǊƛŤƳƛƳŊ ƣ ǇŀǊŜƛƎŀǎ. Metodikoje 
nustatyti ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƪǊƛǘŜǊƛƧŀƛΣ ƪǳǊƛŜ ǇŀŘŤs UǎǘŀƛƎǽ ǾŀŘƻǾŀƳǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƛ ǊŜŀƭǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣΣ 
Ƨƻ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŊ ƪƻƴƪǊŜőƛƻƧŜ Ustaigoje ir pateikti ǘǊƛƧǽ UǎǘŀƛƎǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ /  
ƴǳǎǘŀǘȅƳƻ ǇŀǾȅȊŘȌƛǳǎΦ 

Pirmame paveiksle όȌǊΦ Pav. 1) pateikiama ǎŎƘŜƳŀǘƛǑƪŀƛ ǇŀǾŀƛȊŘǳƻǘŀ Metodikos rengimo eiga 
όƣǾŜǎǘƛŜǎ ŘǳƻƳŜƴȅǎ ƛǊ ǘŀƛƪȅƳŀǎύ ƛǊ preliminarus Metodikos taikymo procesas (ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤΣ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤΣ ŦƻǊƳǳƻƧŀƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇŀǘŜƴƪƛƴƛƳƻ ǇƭŀƴŀǎύΦ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳƻŘŜƭƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛ ǊŜƴƎƛŀƴǘ aŜǘƻŘƛƪŊ ōǳǎ ƴŀǳŘƻƧŀƳƛ ƪŀƛǇ ƣǾŜǎǘƛŜǎ 
ŘǳƻƳŜƴȅǎΣ ǇŀŘŤǎƛŀƴǘȅǎ ŀǇƛōǊŤȌǘƛ aŜǘƻŘƛƪƻǎ ǇǊƻŎŜǎŊΣ ǇŀǊƛƴƪǘƛ ǘƛƴƪŀƳƛŀǳǎƛǳǎ ƣǊŀƴƪƛǳǎ Ƨŀƛ ǾȅƪŘȅǘƛ. 

 

Pav. 1: Metodikos rengimo kontekstas ir planuojamas procesas 

~ƛoje Metodikos dalyje ǇŀǘŜƛƪƛŀƳŀ Ǒƛǳƻƭŀƛƪƛƴƛǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ poreikio 
ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǘŜƻǊƛƴƛǽ ƳƻŘŜƭƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ, ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳƻŘŜƭƛǽ ǳȌǎƛŜƴƛƻ Ǒŀƭƛǽ ǾƛŜǑƻƧƻ 
administravimo institucijose ƛǊ ƣǎǘŀƛƎƻǎŜ ƎŜǊǽƧǽ ǇŀǾȅȊŘȌƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ōŜƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ όŘŀǊōǳƻǘƻƧǽΣ Ŝǘŀǘǽύ 
ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳƻŘŜƭƛǽ ǇǊŀƪǘƛƪǽ ǇǊƛǾŀőƛŀƳŜ ǎŜƪǘƻǊƛǳƧŜ ŀƴŀƭƛȊŤ ƛǊ Ƨƻǎ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳǳƳŀǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
tarnyboje Lietuvoje ς aŜǘƻŘƛƪƻǎ ǊŜƴƎƛƳƻ ƣǾŜǎǘƛŜǎ ŘǳƻƳŜƴȅǎΣ ƪǳǊƛŀƛǎ ǊŜƳƛŀƴǘƛǎ ōǳǎ ƛǑƎǊȅƴƛƴǘŀǎ 
Metodikos taikymo procesas. 
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tŀȌȅƳŤǘƛƴŀΣ ƪŀŘ ǑƛƻƧŜ aŜǘƻŘƛƪƻǎ ŘŀƭȅjŜ ŀƴŀƭƛȊǳƻƧŀƴǘ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǘŜƻǊƛƴƛǳǎ 
ƳƻŘŜƭƛǳǎ ōŜƛ ǇǊƛǾŀǘŀǳǎ ǎŜƪǘƻǊƛŀǳǎ ƎŜǊŊǎƛŀǎ ǇǊŀƪǘƛƪŀǎ ȅǊŀ ǾŀǊǘƻƧŀƳŀ ƣǇǊŀǎǘŀ ǘƻje srityje 
terminologija (pvz., procesai, Ŝǘŀǘǽ ƪƛŜƪƛǎΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀύΣ ƻ ŀƴŀƭƛȊǳƻƧŀƴǘ ǘƛŜǎƛƻƎƛŀƛ ǎǳ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
ǘŀǊƴȅōŀ ǎǳǎƛƧǳǎƛǳǎ ŀǘǾŜƧǳǎΣ ƳƻŘŜƭƛǳǎ ƛǊ ƳŜǘƻŘǳǎ ǾŀǊǘƻƧŀƳŀ ±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƣǎǘŀǘȅƳŜ (toliau ς 
±¢Uύ ir kituose Lietuvos Respublikos (toliau ς LR) ǘŜƛǎŤǎ ŀƪǘǳƻǎŜ ǊŜƎƭŀƳŜƴǘǳƻǘŀ ǘŜǊƳƛƴƻƭƻƎƛƧa (pvz., 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛǎΣ Ustaiga). 
!ƴŀƭƛȊŜƛ ǑƛƻƧŜ aŜǘƻŘƛƪƻǎ ŘŀƭȅƧŜ ƴŀǳŘƻƧŀƳƛ ȌŜƳƛŀǳ όȌǊΦ [ŜƴǘŜƭŤ 2) pateikti suderinti metodai. 

[ŜƴǘŜƭŤ 2: Suderinti Metodikos rengimo metodai 

Nr. Metodas Metodo paskirtis 

1 !ǘǾŜƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ DŜǊǽƧǽ ǇǊŀƪǘƛƪǽ ŀƴŀƭƛȊŤΣ ǎƪƛǊǘŀ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƛ ǇǊŀƪǘƛƪŊ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘƻǎŜ ǳȌǎƛŜƴƛƻ 
ǑŀƭȅǎŜ ōŜƛ ǇǊƛǾŀőƛŀƳŜ ǎŜƪǘƻǊƛǳƧŜΦ 

4 Lyginamoji 
ŀƴŀƭƛȊŤ 

aŜǘƻŘŀǎ ǎƪƛǊǘŀǎ ǇŀƭȅƎƛƴǘƛ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧŀƛ ǎǳ ƎŜǊŀƛǎƛŀƛǎ ǇŀǾȅȊŘȌƛŀƛǎ ǳȌǎƛŜƴƛƻ 
ǑŀƭȅǎŜ ōŜƛ ǇǊƛǾŀőƛŀƳŜ ǎŜƪǘƻǊƛǳƧŜΣ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǎƪƛǊǘŀǎ ǇŀƭȅƎƛƴǘƛ ŜǎŀƳŊ ƛǊ ǇŀƎŀƭ 
ǎƛǹƭƻƳŊ MŜǘƻŘƛƪŊ ƳƻŘŜƭƛǳƻƧŀƳŊ ǎƛǘǳŀŎƛƧŊΦ 

8 5ƻƪǳƳŜƴǘǽ 
aƴŀƭƛȊŤ 

Metodas naudojamas ǊŜƴƎƛŀƴǘ ǳȌǎƛŜƴƛƻ Ǒŀƭƛǽ ƛǊ ǇǊƛǾŀǘŀǳǎ ǎŜƪǘƻǊƛŀǳǎ ǇŀǘƛǊǘƛŜǎ 
ŀƴŀƭƛȊťΣ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǘƛǊƛŀƴǘ ƛǑƻǊƛƴŤǎ ƛǊ ǾƛŘƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛǳǎ [ƛŜǘǳǾƻƧŜ όǇǾȊΦ, 
ǘŜƛǎŤǎ ŀƪǘǽ ŀƴŀƭƛȊŤύΦ 
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1. £ÉÕÏÌÁÉËÉÎÉĵ ĿÍÏÇÉĤËĵÊĵ ÉĤÔÅËÌÉĵ ÖÁÄÙÂÏÓ ÉÒ ÐÁÒÅÉÇÙÂÉĵ 
poreikio vertinimo teori niai modeli ai 

1.1. ¼ÍÏÇÉĤËĵÊĵ ÉĤÔÅËÌÉĵ ÖÁÄÙbos samprat os  

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ nustatymas ir patenkinimas, ǇǊƛǾŀőƛŀƳŜ ǎŜƪǘƻǊƛǳƧŜ ŘŀȌƴŀƛ ǎǳǇǊŀƴǘŀƳŀǎ ƪŀƛǇ 
Ŝǘŀǘǽ ƪƛŜƪƛƻ ǾŀƭŘȅƳŀǎΣ ȅǊŀ ƴŜŀǘǎƛŜƧŀƳŀ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǇǊƻŎŜǎƻ ŘŀƭƛǎΣ ǘƻŘŤƭ turi ōǹǘƛ 
ƴŀƎǊƛƴŤƧŀƳŀǎ organizacijos valdymo, pritaikŀƴőƛƻ Ǒƛǳƻƭŀƛƪƛƴes personalo vadybos praktikas bei 
priemones, kontekste. 
Organizacijos darbuotojai yra svarbi jos dalis ς jieΣ ƴŀǳŘƻŘŀƳƛ ǎŀǾƻ ǘǳǊƛƳŀǎ ȌƛƴƛŀǎΣ ƎŜōŤƧƛƳǳǎ ƛǊ 
ǇŀǘƛǊǘƣΣ ŘŀǊƻ ƣǘŀƪŊ organizacijos produktyvumui, ǇǊƻŘǳƪǘǽ ŀǊ ǇŀǎƭŀǳƎǽ kokybei bei pelningumui. 
5ŀǊōǳƻǘƻƧŀƛ ǘƻōǳƭŤƧŀ ƛǊ ǇŀǘȅǎΣ ƣƎȅƧŀ ƴŀǳƧǽ Ȍƛƴƛǽ ƛǊ ǎǇŜŎƛŀƭƛǽƧǽ ƎŜōŤƧƛƳǽΣ ŀǘǎƛǎƪƭŜƛŘȌƛŀ Ƨǽ ǘŀƭŜƴǘŀƛ ƛǊ yra 
realizuojamas potencialas. Organizacijos darbuotojai kuria ir vysto paslaugas, produktus, prekes ir 
atlieka veiksmusΣ ƪǳǊƛǽ ǾƛǎǳƳŀ ǎǳŘŀǊƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎŜ Ǿȅƪǎǘŀƴőƛǳǎ ǇǊƻŎŜǎǳǎ, reikalingus 
organizacijos misijos, ōŜƴŘǊǽƧǽ ōŜƛ ŀǘǎƪƛǊǽ ŦǳƴƪŎƛƴƛǽ ǎǊƛőƛǽ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧǽ ōŜƛ ǘƛƪǎƭǽ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳǳƛ. 
5ŀǊōǳƻǘƻƧŀƛΣ ǳȌƛƳŘŀƳƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎΣ ǘŀƳǇŀ ȌƳƻƎƛǑƪŀƛǎƛŀƛǎ ƛǑǘŜƪƭƛŀƛǎΣ ǘǳǊƛƴőƛŀƛǎ ǎŀǾƻ vaidmenis, 
veiklas bei atsakomybes organizacijoje. 9ŦŜƪǘȅǾƛŀƛ ǾŜƛƪƛŀƴőƛƻƧŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ ƪiekvieno darbuotojo 
vaidmuo yra ǘƛƪǎƭƛƴƎŀƛ ŀǇƛōǊŤȌǘŀǎ bei matuojamas ŀǎƳŜƴƛƴƛǳ ƣƴŀǑǳ ƣ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘƛƪǎƭǽ 
ǇŀǎƛŜƪƛƳŊ. 
±ȅǎǘŀƴǘƛǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƳǎ ƪȅƭŀ ǇƻǊŜƛƪƛǎ ƴŀǳƧƻƳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎΣ atnaujintam Ƨǽ ǘǳǊƛƴƛǳƛ ƛǊ, ȌƛƴƻƳŀΣ 
ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ, ŘƛǊōŀƴőƛǽ ǑƛƻǎŜ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎŜΣ ƪƛŜƪƛƻ Ǉƻƪȅőƛǳƛ. {ƛŜƪƛŀƴǘ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾȅǎǘȅƳŊǎƛ, 
svarbu tinkamai ǾŀƭŘȅǘƛ Ǒƛǳƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ ōŜƛ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ ǇŀǊŀƳŜǘǊǳǎΣ ƪǳǊƛŀƛǎ ǊŜƳƛŀƴǘƛǎ 
ōǹǘǽ priimami vadybiniai sprendimai ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǎǊƛǘȅƧŜ. 
¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀƭŘȅƳŀǎ ς ǘŀƛ ǎƛǎǘŜƳƛƴƛǎ ǇƻȌƛǹǊƛǎ ƣ personalo ǾŀƭŘȅƳŊΣ ƪǳǊƛǳƻ ǎƛŜƪƛŀƳŀ 
integruoti ir suŘŜǊƛƴǘƛ ƣǾŀƛǊƛŀǎ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǾŜƛƪƭŀǎ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘƛƪǎƭǽΦ ~ƛǳƻƭŀƛƪƛƴŤ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǘŜƻǊƛƧŀ ǘŜƛƎƛŀΣ ƪŀŘ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇǊƻŎŜǎŀǎ ς ǘťǎǘƛƴŤ veikla, kurios tikslas ir paskirtis yra 
ŀǇǊǹǇƛƴǘƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŊ ǊŜƛƪƛŀƳŀƛǎ ȌƳƻƎƛǑƪŀƛǎƛŀƛǎ ƛǑǘŜƪƭƛŀƛǎ numatytoms pareigoms reikiamu metu 
vykdyti (Stoner, Freeman, & Gildbert, 2006, p. 368). 

1.2. 3ÔÒÁÔÅÇÉÎõ ĿÍÏÇÉĤËĵÊĵ ÉĤÔÅËÌÉĵ vadyba 

hǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƳǎ Ǿƛǎ ǘƻōǳƭŤƧŀƴǘ ǘŀƳǇŀ ŀƛǑƪǳΣ ƪŀŘ ȌmƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos procesas yra 
neatsiejamas nuo ǎǘǊŀǘŜƎƛƴŤǎ organizacijos krypties. {ǘǊŀǘŜƎƛƴŤ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadyba yra 
organizacijos strateginio valdymo dalis. tǊŀƪǘƛƪƻƧŜ ŘŀȌƴŀ ǎƛǘǳŀŎƛƧŀ (Analoui & Karami, 2003, p. 512), 
kai ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀƛ ǎƪƛǊƛŀƳŀ ŘŀǳƎ ŘŤƳŜǎƛƻΣ ǘŀőƛŀǳ priimami sprendimai yra 
menkŀǾŜǊőƛŀƛ ƛǊ ƴŜŘŀǊƻ ŘƛŘŜƭŤǎ ƣǘŀƪƻǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘƛƪǎƭǽ ǇŀǎƛŜƪƛƳǳƛΣ ƴŜǎ ƴŤǊŀ ǇƭŀƴǳƻƧŀƳƛ 
ǎǘǊŀǘŜƎƛǑƪŀƛ ƛǊ ƛƴǘŜƎǊǳƻƧŀƳƛ ƣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ǾŀƭŘȅƳƻ ǾƛǎǳƳŊΦ Tai, beje, ōǹŘƛƴƎŀ ƛǊ 
Lietuvos personalo vadybos praktikai ό{ǘŀƴƪŜǾƛőƛŜƴŤΣ YƻǊǎŀƪƛŜƴŤΣ ϧ [ƛǳőǾŀƛǘƛŜƴŤΣ нллф, p. 277-283), 
kai ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅbos ǎǘǊŀǘŜƎƛƧƻǎ ǊŜƴƎƛƳŊ ƛǊ ǊŜŀƭƛȊŀǾƛƳŊ riboja ǇǊƻŎŜǎǽ ǎŀǾƛƴƛƴƪǽΣ ǇƻƭƛǘƛƪǽΣ 
ŀǳƪǑőƛŀǳǎƛƻ ƭȅƎƛƻ ǾŀŘƻǾǽ ǇƻȌƛǹǊƛǎ ƛǊ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ŜƭƎǎŜƴŀΦ 

{ǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ǾŀƭŘȅƳƻ ƭƛǘŜǊŀǘǹǊƻƧŜ ŘŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ pateikiamas strateginƛǽ ǎǇǊŜƴŘƛƳǽ ǇǊƛŤƳƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŀǎΣ 
ƎǊƛƴŘȌƛŀƳŀǎ ǘǳǊƛƳŀƛǎ ȌƳƻƎƛǑƪŀƛǎƛŀƛǎ ƛǑǘŜƪƭƛŀƛǎ ό!ŘŀƳƻƴƛŜƴŤ ϧ wŀǳǇŜƭƛŜƴŤΣ нллуύ. .ǊŀƴŘȌƛƻǎ ƛǊ 
ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƛƴƎƻǎ ŜƪƻƴƻƳƛƪƻǎ ǎŊƭȅƎƻƳƛǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǾŀƭŘȅƳƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎŜ ǇƻǊŜƛƪƣ lemia 
tai, kad ƭŜƳƛŀƳŊ ǊŜƛƪǑƳť kuriant organizacijos ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƛƴƣ ǇǊŀƴŀǑǳƳŊ ǑƛŀƛǇ ƭŀƛƪŀƛǎ turi jau nebe 
ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƛƴŤ ǇƻȊƛŎƛƧŀ ǊƛƴƪƻƧŜ ar turimi materialiniai ƛǑǘŜƪƭƛŀƛ, o organizacijos Ȍƛƴƛǽ ƛǊ ƎŜōŤƧƛƳǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛŀƛ, t. y. ȌƳƻƎƛǑƪƛŜƧƛ ƛǑǘŜƪƭƛŀƛ, kurie yra ǎǳƴƪƛŀƛ ƪƻƴƪǳǊŜƴǘǽ ƛŘentifikuojami ir nukopijuojami. 
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{ǘǊŀǘŜƎƛƴŤ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadyba ȅǊŀ ǎǇǊŜƴŘƛƳǽ ǇǊƛŤƳƛƳƻ organizacijoje procesas (Armstrong, 
2006), ŀǇƛōǹŘƛƴŀntis ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ƛǊ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ǾŀƭŘȅƳƻ ǎŊǾŜƛƪŊ ǎƛŜƪƛŀƴǘ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘƛƪǎƭǽΦ {ǘǊŀǘŜƎƛƴŤ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǿŀldymo koncepcija (Armstrong, 2006, p. 982) 
ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻƧŀ Ǒƛǳƻǎ ŜŦŜƪǘȅǾƛŀƳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ŦǳƴƪŎƛƻƴŀǾƛƳǳƛ ōǹǘƛƴǳǎ elementus: misija ir strategija, 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊŀ ƛǊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀΦ 

¢ŀőƛŀǳ, siekiant ǎǳƪǳǊǘƛ ǾŜƛƪǎƳƛƴƎŊ personalo vadybos strŀǘŜƎƛƧŊ, kuri sistemingai ǎǇǊťǎǘǽ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽΣ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽΣ Ŝǘŀǘǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƪƭŀǳǎƛƳǳǎΣ ƴŜǳȌǘŜƴƪŀ ǾƛŜƴ ŀƪǘȅǾŀǳǎ ƣǾŀƛǊƛǽ ƭȅƎƛǽ ǾŀŘƻǾǽ 
ŘŀƭȅǾŀǾƛƳƻΣ Ƨǽ ǎƪƛǊƛŀƳƻ ƭŀƛƪƻ ƛǊ ǇŀǎǘŀƴƎǽΦ Ir personalo vadovai bei specialistai, ir tiesioginiai 
ǾŀŘƻǾŀƛ ǘǳǊƛ ƎŜǊŀƛ ǎǳǇǊŀǎǘƛ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǾŀƭŘȅƳƻ ǇǊƛƴŎƛǇǳǎΣ ƳƻƪŤǘƛ ǇǊŀƪǘƛǑƪŀƛ ǘŀƛƪȅǘƛ 
strateginio visos organizacijos veiklos planavimo modelius ir metodusΣ Ǉǳƛƪƛŀƛ ƛǑƳŀƴȅǘƛ 
organizacijos veiklos ȅǇŀǘǳƳǳǎ ƛǊ ŀƪǘǳŀƭƛŀǎ ƛǑƻǊƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǊŀƛŘƻǎ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧŀǎ ƛǊ ōǹǘƛ ǇŀǎƛǊŜƴƎť 
bendradarbiauti tarpusavyje. 

Deja, remiantis ekspertine patirtimi Lietuvoje ƛǊ .ŀƭǘƛƧƻǎ ǑŀƭȅǎŜ pastebime, ƪŀŘΣ ŘŤƭ ƴŜǇŀƪŀƴƪŀƳƻ 
ŘŀƭƛŜǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧǽ ōǊŀƴŘƻǎ ƭȅƎƛƻΣ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadyba (net ir planavimas) vyksta atskirai nuo 
organizacijos strategijos bei orgŀƴƛȊŀŎƛƴŤǎ ǾŀƭŘȅƳƻ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ƪǹǊƛƳƻ (Gorodeckis, 2014). To 
ǇǊƛŜȌŀǎǘȅǎ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ dvejopos. Tŀƛ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǾŀŘƻǾǽ ƴŜƣǘǊŀǳƪƛƳŀǎ ƣ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛǽ ǎǇǊŜƴŘƛƳǽ ǇǊƛŤƳƛƳŊ, 
nulemtas riboto ŀǳƪǑőƛŀǳǎƛƻƧƻ ƭȅƎƛƻ ǾŀŘƻǾǽ supratimo ŀǇƛŜ ǘƛƪǊŊƧƣ strateginŤǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ 
ǾŀŘȅōƻǎ ǾŀƛŘƳŜƴƣ ōǊŀƴŘȌƛƻƧŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ. Kitŀ ŘŀȌƴŀ ǇǊƛŜȌŀǎǘƛǎ ȅǊŀ ŀǳƪǑǘƻ ƭȅƎƛƻ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ 
ǾŀŘƻǾǽ, ǎǳƎŜōŀƴőƛǽ ǇǊƛǘŀƛƪȅǘƛ ƛǊ ǇŀƴŀǳŘƻǘƛ ǑƛǳƻƭŀƛƪƛƴŜǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ priemones 
ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛǽ ǎǇǊŜƴŘƛƳǽ ƭȅƎƳŜƴȅƧŜ ōŜƛ ǇŜƭƴȅǘƛ Ǒƛƻ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ǇǊƻŎŜǎƻ ǾŀƛŘƳŜƴǎ svarbos 
organizacijoje ǇǊƛǇŀȌƛƴƛƳŊΣ ǘǊǹƪǳƳŀǎ. ¢ŀőƛŀǳ ŀǘǎƛǊŀƴŘŀƴőƛƻǎ ƎŜǊƻǎios ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ praktikos, 
ŘŀȌƴŀƛ ǎǳǎƛƧǳǎƛƻǎ ǎǳ ƛƭƎŀƳŜǘť strateginŤǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos pŀǘƛǊǘƣ ǘǳǊƛƴőƛǽ ōǊŀƴŘȌƛǽ, 
ŘŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ ǘŀǊǇǘŀǳǘƛƴƛǽΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧǽ ǾŜƛƪƭƻǎ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǊƛƴƪƻƧŜ ǇǊŀŘȌƛa, sukuria prielaidas ir ƎŜǊŊƧƣ 
ǇŀǾȅȊŘƣ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴŤǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos vystymuisi ir likusiose organizacijose, kurios, 
siekdamos ƛƭƎŀƭŀƛƪŤƧŜ perspektyvoje ƛǑƭaikyti savo konkurencingǳƳŊ, yra ǇǊƛǾŜǊǎǘƻǎ ŘŤǘƛ ǇŀǎǘŀƴƎŀǎ ƣ 
savo organizacijos personalo vadybos praktikǽ ǘƻōǳƭƛƴƛƳŊΦ 

±ŀŘƻǾŀǳƧŀƴǘƛǎ ƎŜǊŊƧŀ ǇǊŀƪǘƛƪŀ ŘŀǳƎŜƭƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƪiŜƪƛƻ ŀǊ Ŝǘŀǘǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǳȌŘŀǾƛƴƛǽ ōǹǘǽ 
ǎǇǊŜƴŘȌƛŀƳƛ Ǿƛǎǽ ǇƛǊƳŀ tinkamai suformǳƻƧŀƴǘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴť ǎǘǊǳƪǘǹǊŊ ir nuosekliai bei sistemingai 
vystant veiklos procesus, siekiant juos pritaikyti efektyviam organizacijos ǎǘǊŀǘŜƎƛƧƻǎ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳǳƛΦ 
~ƛƻ ǳȌŘŀǾƛƴƛƻ ǎǇǊŜƴŘƛmus strateginiame lygmenyje ƛƭƛǳǎǘǊǳƻƧŀƴőƛǳ ǇŀǾȅȊŘȌƛǳ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ǘƛƴƪƭƛƴƛǽ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧǽ palaikymo ŦǳƴƪŎƛƧǽ ŎŜƴǘǊŀƭƛȊŀǾƛƳŀǎ ōŜƛ ǇŀŘŀƭƛƴƛǽ ǎǘŀƳōƛƴƛƳŀǎΣ ƪŀƛ gausios 
ōŜǎƛŘǳōƭƛǳƻƧŀƴőƛƻǎ palaikymo funkcijos kartu su ǇŀǊŜƛƎȅōŤmis yra reformuojamos ƛǊ ƛǑ ǎƳǳƭƪŜǎƴƛǽ 
ǇŀŘŀƭƛƴƛǽ ǇŜǊƪŜƭƛŀƳƻǎ ƣ ǎǘŀƳōŜǎƴƛǳǎΦ 

bŀǳƧǽ Ŝ-ǇŀǎƭŀǳƎǽ ǇǊƛŜƳƻƴƛǽ ŘƛŜƎƛƳŀǎ ƛǊ ǇŀǇƭƛǘƛƳŀǎ ƭŜƳƛŀΣ ƪŀŘ ƣǇǊŀǎǘai ƪƭƛŜƴǘǽ ŀǇǘŀǊƴŀǾƛƳƻ 
procesŊ ǾȅƪŘŀƴőƛƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ƴŜǘŜƴƪŀ ǎŀǾƻ ŘŀǊōƻ ƪǊǹǾƛƻ ir tampa nebereikalingos. Tai, kad 
ǎǳǎƛƪƭƻǎǘŤ Ǒƛ situacija, ƭŤƳŤ priimti strateginiai sǇǊŜƴŘƛƳŀƛ ŘŤƭ ƛƴǾŜǎǘƛŎƛƧǽ ƣ e-paslaugǽ ǾȅǎǘȅƳŊ, 
ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƴŀǳƧŀǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎ ōŜƛ ƣǇǊŀǎǘƻ ƪƭƛŜƴǘǽ ŀǇǘŀǊƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ ƴŀƛƪƛƴƛƳŊ, ǇŜǊƪŜƭƛŀƴǘ Ƨƣ ƣ 
ǾƛǎƛǑƪŀƛ ƴŀǳƧŊ ŘƛƳŜƴǎƛƧŊ ōŜƛ suteikiant jam ŀǳƪǑǘŜǎƴƛƻ ƭȅƎƛƻ ƪƻƪȅōťΦ Jei personalo vadybos vaidmuo 
ŀǇǎƛǊƛōƻǘǽ ǾƛŜƴ ƻǇŜǊŀǘȅǾƛƴƛǳ ǾŀƭŘȅƳǳΣ Ǒƛǳƻ ŀǘǾŜƧǳ ōǹǘǽ buvť dirbama tik ties jau ŜƎȊƛǎǘǳƻƧŀƴőƛǳ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƪƻƴǘŜƪǎǘǳ ƛǊ ǘǳǊƛƴƛǳ όǇŀǊŜƛƎȅōŤǎΣ etatai, ŘŀǊōǳƻǘƻƧŀƛΣ ǎǘǊǳƪǘǹǊŀύΣ ǘŀƛǇ ǳȌƪŜǊǘŀƴǘ ƪŜƭƛŊ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ŀǘŜƛőƛŀƛ ǾŜǊǘƛƴgǽ ƛƴƻǾŀǘȅǾƛǽ ǎǇǊŜƴŘƛƳǽ ǇǊƛŤƳƛƳǳƛ ōŜƛ ƴŀǳƧǽ ǾŜƛƪƭƻǎ ƎŀƭƛƳȅōƛǽ 
ƛǑƴŀǳŘƻƧƛƳǳƛΦ 

SǘǊŀǘŜƎƛƴť ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŊ ƎŀƭƛƳŀ ŀǇƛōǊŤȌǘƛ ƪŀƛǇ ǊŀŎƛƻƴŀƭƛŀƛ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘŊΣ ǘƛƪǎƭƛƴƎŊ ƛǊ 
ƪǊȅǇǘƛƴƎŊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻΣ ŀǘǊŀƴƪƻǎΣ ǎŀƳŘƻǎ όȌǊ. Priedas 1 ς PŀƎǊƛƴŘƛƴƛǽ ǎŊǾƻƪǽ 
ȌƻŘȅƴŀǎ)Σ ǘƛŜǎƛƻƎƛƴƛƻ ƛǊ ƴŜǘƛŜǎƛƻƎƛƴƛƻ ŀǘƭȅƎƛƻΣ ƳƻǘȅǾŀǾƛƳƻΣ ǳƎŘȅƳƻΣ ŘŀǊōƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎǽ ƛǊ 
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ǾŜƛƪǎƳǽ ǎƛǎǘŜƳŊ ōŜƛ Ƨǽ ŘŜǊƛƴƛƳŊ ǎǳ ōŜƴŘǊŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŀ ό!ŘŀƳƻƴƛŜƴŤ ϧ wŀǳǇŜƭƛŜƴŤΣ 
2008)Φ {ǘǊŀǘŜƎƛƴŤ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀ ƴŜŀǇǎƛǊƛōƻja trumpalaikio poveikio principu αőƛŀ ƛǊ 
ŘŀōŀǊά ƛǊ esamo ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǘŜƴƪƛƴƛƳǳΦ Wƛ ƴŜŀǘǎƛŜƧŀƳŀ ƴǳƻ 
Ǿȅƪǎǘŀƴőƛǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƛǑƻǊƛƴŤǎ ƛǊ ǾƛŘƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ Ǉƻƪȅőƛǽ ƴǳƳŀǘȅƳƻ ōŜƛ ǇŀǎƛǊǳƻǑƛƳƻ 
maksimaliai juos panaudoti organizacijos naudai ir gerovei didinti. 

Strateginis valdymasΣ ǎǳ ƪǳǊƛǳƻ ǘǳǊƛ ōǹǘƛ ǎǳǎƛŜǘŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀΣ yra 
ƴǳƻƭŀǘƛƴƛǎΣ ŘƛƴŀƳƛǑƪŀǎ ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija gali laiku prisitaikyti 
ǇǊƛŜ ƛǑƻǊƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ Ǉƻƪȅőƛǽ ƛǊ ŜŦŜƪǘȅǾƛŀǳ ǇŀƴŀǳŘƻti ǎŀǾƻ ǘǳǊƛƳŊ ǇƻǘŜƴŎƛŀƭŊΦ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ 
vadybos ir organizacijos strateginio valdymo santykis akademiniuose Ǒŀƭǘƛƴƛuose interpretuojamas 
ƣǾŀƛǊƛŀƛ. ~ƛŀǎ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŀŎƛƧas galima sugrupuoti ƣ ƪŜǘǳǊƛŀǎ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴŜǎ ƎǊǳǇŜǎ όȌǊΦ Pav. 2): 

I ς ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀ ƛǊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛǎ ǾŀƭŘȅƳŀǎ ƪŀƛǇ ǎƪƛǊǘƛƴƎƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎΤ 

II ς ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀ ƪŀƛǇ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛnio valdymo dalis; 

III ς ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛǎ ǾŀƭŘȅƳŀǎ ƪŀƛǇ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ŘŀƭƛǎΤ 

IV ς ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀ ςintegruota organizacijos strateginio valdymo veikla. 

 

Pav. 2Υ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǾƛŜǘŀ organizacijos strateginiame valdyme 

~ios interpretacijos yra detalizuotos !ŘŀƳƻƴƛŜƴŤǎ wΦΣ wŀǳǇŜƭƛŜƴŤǎ !Φ όнллу, sk. 2.1.) darbuose: 

LΦ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀ ƛǊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛǎ ǾŀƭŘȅƳŀǎ ƪŀƛǇ ǎƪƛǊǘƛƴƎƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎΦ Kai 
kurie autoriai teigia, kad ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǾŜƛƪƭŀ ȅǊŀ ƛǑƛƳǘƛƴŀƛ ƻǇŜǊŀǘȅǾƛƴŤ ƛǊ ƴŜǘǳǊƛ 
ƴƛŜƪƻ ōŜƴŘǊŀ ǎǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŀΦ tŀǎŀƪ Ǒƛƻ ǇƻȌƛǹǊƛƻ ǑŀƭƛƴƛƴƪǽΣ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀ 
tiesiog apsƛǊƛōƻƧŀ ǎƳǳƭƪƛǽ ƎŀƛǎǊǽ ƎŜǎƛƴƛƳǳ ς ǘǳǊƛ ǇŀǎƛǊǹǇƛƴǘƛΣ ƪŀŘ, pvz., ōǹǘǽ ƭŀƛƪǳ Ǉaskelbti darbo 
skelbimai, parinktas tinkamas ƴŀƪǘƛƴŤǎ ǇŀƳŀƛƴƻǎ ǾƛǊǑƛƴƛƴƪŀǎ ƛǊ ƴŜǇŀƳƛǊǑǘƛ ŀǘƭƛƪǘƛ ǇǊƻŎŜŘǹǊǽΣ ōǹǘƛƴǽ 
ǇǊƛŜǑ ŀǘƭŜƛŘȌƛŀƴǘ nepatenkinamus darbo rezultatus ŘŜƳƻƴǎǘǊǳƻƧŀƴǘƣ ŘŀǊōǳƻǘƻƧŊΦ 

LLΦ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀ ƪŀƛǇ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ Ǿaldymo dalis. Kiti autoriai teigia, 
kad viena ƛǑ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ŀǘǎŀƪƻƳȅōƛǽ ȅǊŀ ƻǊƎŀƴƛȊǳƻǘƛ tam tikras ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ 
valdymo veiklos sritis, pvz., ƪƻƳŀƴŘǽ ƪƻƳǇƭŜƪǘŀǾƛƳŊΣ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƳƻƪȅƳŊΣ darbo ŀǇƳƻƪŤƧƛƳŊΣ 
ōŜƛ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛΣ ƪŀŘ Ƨƻǎ ŀǘƛǘƛƪǘǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŊΦ ¢ŀƛ ǊŜƛǑƪƛŀΣ ƪŀŘ pirmiausia sukuriama 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŀΣ ǾŤƭƛŀǳ ƛƳŀƳƻǎ ǊŜƴƎǘƛ ǇǊƛŜƳƻƴŤǎ όǘŀǊǇ Ƨǽ ƛǊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽύ, skirtos 
ǇŀŘŤǘƛ ǑƛŊ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŊ ǎŤƪƳƛƴƎŀƛ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴǘƛΦ tŀǎƛǊƛƴƪǘŀ ōŜƴŘǊŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŀ ƭŜƳƛŀ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǘƛƪǎƭǳǎΣ ƪǊȅǇǘƣ ƛǊ ǇƻōǹŘƣΦ 

LLLΦ hǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛǎ ǾŀƭŘȅƳŀǎ ƪŀƛǇ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ŘŀƭƛǎΦ ¿ƳƻƎƛǑƪƛŜƧƛ ƛǑǘŜƪƭƛŀƛ 
ƭŜƳƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧƻǎ ǇŀǎƛǊƛƴƪƛƳŊ ƛǊ Ƨƻǎ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳŊΦ YƛǘŀƛǇ ǘŀǊƛŀƴǘΣ ƴǳƻ ŜǎŀƳǽ ƛǊ 
ǇƻǘŜƴŎƛŀƭƛǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽΣ Ƨǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎΣ ǇǊƛŜƛƴŀƳǳƳƻ ƛǊ ǎƪƛǊƛŀƳǽ ƭŤǑǽ ǇǊƛƪƭŀǳǎƻΣ ƪƻƪƛŊ 
ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŊ ǇŀǎƛǊƛƴƪǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀ. Pasirinƪǘƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧƻǎ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳƻ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŀǎ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ 
ǇǊƛƪƭŀǳǎƻ ƴǳƻ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ƛǊ Ƨǽ ǾŀŘȅōƻǎ efektyvumo. 
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L±Φ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀ kaip integruota organizacijos strateginio valdymo veikla. 
¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧƻǎ ǘǳǊƛ ōǹǘƛ ƛƴǘŜƎǊǳƻǘƻǎ ƣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƣ ǾŀƭŘȅƳŊ ǘƛŜƪ 
ƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭƛŀƛΣ ǘƛŜƪ ǾŜǊǘƛƪŀƭƛŀƛΦ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƛƴƛƴƪŀƛ ȅǊŀ ƭȅƎƛŀǾŜǊőƛŀƛ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ǾŀƭŘȅƳƻ 
ǇǊƻŎŜǎƻ ŘŀƭȅǾƛŀƛ ƛǊ ǇŀǊǘƴŜǊƛŀƛΦ .Ŝ ǘƻΣ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴŀƴǘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŊ ōǹǘƛƴŀ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎǘƛ ƣ 
organizacijƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎΦ Pvz., jei ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀ ǇŀǎƛǊƛƴƪƻ ƪƻƴƪǳǊŀǾƛƳƻ ȌŜƳƻƳƛǎ 
ƪŀƛƴƻƳƛǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŊΣ ǘǳƻƳŜǘ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀ ōǳǎ ƻǊƛŜƴǘǳƻǘŀ ƣ ƪŀǑǘǽ ƳŀȌƛƴƛƳƻ ǾŜƛƪƭŀǎ. Jei 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƛƴƣ ǇǊŀƴŀǑǳƳŊ ǇƭŀƴǳƻƧŀ ƣƎȅǘƛ ƛƴƻǾŀŎƛƧƻƳƛǎΣ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀ ōǳǎ 
ƻǊƛŜƴǘǳƻǘŀ ƣ personalo, ǘǳǊƛƴőƛƻ ŀǳƪǑǘŊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŊ ƛƴƻǾŀŎƛƧǽ ǎǊƛǘȅƧŜΥ ƪǳǊƛŀƴǘΣ diegiant ir dirbant 
ǎǳ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛƴŤƳƛǎ ir /  ŀǊ ǾŀŘȅōƛƴŤƳƛǎ ƛƴƻǾŀŎƛƧƻƳƛǎΦ 

±ŜǊǘƛƴŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽΣ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƛǊ Ŝǘŀǘǽ ǾŀƭŘȅƳƻ ƛǑǑǹƪƛǳǎΣ ǊŜƛƪƛŀ suprasti ƛǊ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ, 
kurios ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos interpretacijos aplinkoje ōǳǎ ǘŀƛƪƻƳŀ Ǒƛ Metodika. Deja, tenka 
apibendrinti, kad Lietuvos UǎǘŀƛƎƻǎŜ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǾŀŘȅōƻǎ ǇǊŀƪǘƛƪŀ ŘŀǳƎŜƭƛǳ ŀǘǾŜƧǽ ǘǳǊƛ ǇƛǊƳƻǎ ŀǊ /  ir 
antros ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀƭŘȅƳƻ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŀŎƛƧƻǎ ǇƻȌȅƳƛǳǎΣ ŘŤƭ ǎƛƭǇƴƻ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ 
ƭȅƎƳŜƴǎ ƣǘǊŀǳƪƛƳƻ ōŜƛ ǾȅǊŀǳƧŀƴőƛƻ ǾŀŘȅōƛƴƛƻ ǇƻȌƛǹǊƛƻ ƣ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀƛŘƳŜƴƣ, kurie riboja 
ǇŀȌŀƴƎƛǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǇǊƛŜƳƻƴƛǽ ǘŀƛƪȅƳŊ. 

{ǳǎƛŘǹǊťǎ ǎǳ skirtingais vadybinƛŀƛǎ ƭǹƪŜǎőƛŀƛǎ ƛǊ ŘƛŘȌƛǳƭƛǳ ŀǘƻǘǊǹƪƛǳ organizacijoms skirtingai 
ƛƴǘŜǊǇǊŜǘǳƻƧŀƴǘ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǾŀŘȅōƻǎ ǾŀƛŘƳŜƴƣΣ M. Armstrong (2006, p. 39, 998) ǇŀǘŜƛƪŤ ǘǊŀŘƛŎƛƴŤǎ ƛǊ 
ǎǘǊŀǘŜƎƛƴŤǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǇŀƭȅƎƛƴƛƳŊ ǇŀƎŀƭ Ƨǽ ǾŜƛƪƭƻǎ ǎǊƛǘƛǎ όȌǊΦ [ŜƴǘŜƭŤ 3)Φ ~ƛǎ 
palyginimas ƭŜƛŘȌƛŀ gana tiksliai ŀǘǇŀȌƛƴǘƛ ir ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ ǎƛǘǳŀŎƛƧŊ ƪƻƴƪǊŜőƛƻƧŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ.  

[ŜƴǘŜƭŤ 3Υ ¢ǊŀŘƛŎƛƴŤǎ ir ǎǘǊŀǘŜƎƛƴŤǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos palyginimas 

Sritys  
4ÒÁÄÉÃÉÎõ ĿÍÏÇÉĤËĵÊĵ 
ÉĤÔÅËÌÉĵ ÖÁÄÙÂÁ 

3ÔÒÁÔÅÇÉÎõ ĿÍÏÇÉĤËĵÊĵ ÉĤÔÅËÌÉĵ 
vadyba 

!ǘǎŀƪƛƴƎƛ ǳȌ 
ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ ƛǑǘŜƪlius 

Personalo darbuotojai Linijiniai vadovai 

5ŤƳŜǎƛƻ ŎŜƴǘǊŀǎ 5ŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǎŀƴǘȅƪƛŀƛ tŀǊǘƴŜǊȅǎǘŤ ǎǳ ǾƛŘƛƴƛŀƛǎ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛŀƛǎ 
ǳȌǎŀƪƻǾŀƛǎ 

¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ 
vaidmuo 

{ǳǎƛǘŀǊƛƳǽΣ Ǉƻƪȅőƛǽ ǎǘŜōŤǘƻƧŀǎ 
ir atsakovas 

¢ǊŀƴǎŦƻǊƳŀŎƛƧƻǎΣ Ǉƻƪȅőƛǽ ƭȅŘŜǊƛǎ ƛǊ 
iniciatorius 

Iniciatyva [ŤǘŀΣ ǊŜŀƪŎƛƴŤ, fragmentiǑƪŀ Greita, integruota 

Laiko periodas Trumpalaikis Trumpalaikis, vidutinio ilgumo, 
ilgalaikis (pagal poreikius) 

YƻƴǘǊƻƭŤ .ƛǳǊƻƪǊŀǘƛƴŤΣ ǇƻƭƛǘƛƴŤΣ 
ǇǊƻŎŜŘǹǊƛƴŤ 

Esant poreikiui oǊƎŀƴƛǑƪŀƛ lanksti 

5ŀǊōǽ ǇǊƻƧŜƪǘŀǾƛƳŀǎ {ƛŀǳǊŀ ŘŀǊōǽ ǎǊƛǘƛǎΣ 
nepriklausomas, specializuotas 

tƭŀǘǳǎΣ ƭŀƴƪǎǘǳǎΣ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ 
mokymus, komandinis darbas 

Investavimo sritys Kapitalas, produkcija ¿ƳƻƴŤǎΣ Ȍƛƴƛƻǎ 

!ǘǎƪŀƛǘƻƳȅōŤ YŀǑǘǽ ŎŜƴǘǊŀƛ LƴǾŜǎǘƛŎƛƧǽ ŎŜƴǘǊŀƛ 

~ŀƭǘƛƴƛǎΥ Armstrong, 2006, p. 25-40, apibendrinta !ŘŀƳƻƴƛŜƴŤ ϧ wŀǳǇŜƭƛŜƴŤ, 2008. 
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Dŀƭƛǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǇǊŀƪǘƛƪǽ ǎŤƪƳƛƴƎŀƛ ǾŜƛƪƛŀ ǾƛŜƴŀƳŜ organizacijos gyvavimo etape, 
ǘŀőƛŀǳ ƪƛǘǳ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƛǳ Ƨǽ ǘŀƛƪȅƳŀǎ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ŜƪƻƴƻƳƛǑƪŀƛ ƴŜǇŀƎǊƣǎǘŀǎ ŀǊōŀ ǇƻƭƛǘƛǑƪŀƛ ƴŜǇǊƛƛƳǘƛƴŀǎ, 
ǘƻŘŤƭ ǇǊƛŜǑ Ƨŀǎ ǘŀƛƪŀƴǘ ǊŜƪƻƳŜƴŘǳƻƧŀƳŀ ƣǎƛǾŜǊǘƛƴǘƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ōǊŀƴŘƻǎ ƭȅƎƣ όǇƭŀőƛŀǳ ς II 
Metodikoǎ ŘŀƭȅƧŜ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ǘȅǊƛƳŀǎύ. Kaip 
ǇŀǾȅȊŘȅǎ ƛƭƛǳǎǘǊǳƻƧŀƴǘƛǎ ǑƛŊ ǎƛǘǳŀŎƛƧŊ Ǝŀƭƛ ǇŀǎƛǘŀǊƴŀǳǘƛ ǇŜǊ нл ƳŜǘǽ ǇŀǎƛƪŜƛǘť LR YŀǊƛǳƻƳŜƴŤǎ 
komplektavimo principai, kai nuo ƳƛǑǊƛƻǎ ǎǳŘŤǘƛŜǎ ƪŀǊƛǳƻƳŜƴŤǎΣ ǎǳŘŀǊȅǘƻǎ ƛǑ savŀƴƻǊƛǽΣ Ǒŀǳƪǘƛƴƛǽ 
ƛǊ ǎǘŀǘǳǘƛƴƛǽ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ, ǇŜǊŜƛǘŀ ǇǊƛŜ ǇǊƻŦŜǎƛƻƴŀƭƛƻǎ ǎǘŀǘǳǘƛƴŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ, nutolstant nuo 
ǎŀǾŀƴƻǊƛǑƪƻǎ ŜƳƻŎƛƴŤǎ ƳƻǘȅǾŀŎƛƧƻǎ ŘƻƳƛƴŀǾƛƳƻ ŦƻǊƳǳƻƧŀƴǘ ǇŜǊǎƻƴŀƭŊ ƭƛƴƪ ǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘǽ atrankos 
ir ŦƻǊƳŀƭƛȊǳƻǘǽ ƣŘŀǊōƛƴƛƳƻ ǇǊƛƴŎƛǇǽ ǇŀǊŜƴƪŀƴǘ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧusΣ ǘŀőƛŀǳ ilgainiui ǇǊŀǊŀƴŘŀƴǘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴƣ 
ƭŀƴƪǎǘǳƳŊ, ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŊ efektyviems ǇƻƪȅőƛŀƳǎ ƎǊŜƛǘŀƛ ōŜǎƛƪŜƛőƛŀƴőƛƻƧŜ ŀǇƭƛƴƪƻƧŜΦ 

1.3. Personalo vadybos p rocesĵ aplinka  

IsǘƻǊƛǑƪŀƛ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ vadyba ƛǑǎƛǾȅǎǘŤ ƛǑ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧǽ κ ƣƳƻƴƛǽ poreikio organizuotai ŀǇǎƛǊǹǇƛƴti 
ŘŀǊōƻ ƧŤƎŀΣ ƪǳǊƛ ƎŀƭŤǘǽ ƪƻƪȅōƛǑƪŀƛ atlikti reikalingus darbus. Tai ǊŜƛǑƪƛŀΣ ƪŀŘ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ 
planavimas ir ŘŀǊōƻ ǾƛŜǘǽ ǳȌǇƛƭŘȅƳŀǎ ǾȅǎǘŤǎƛ ƎƭŀǳŘȌƛŀƛ ǎǳǎƛƧť ǎǳ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ 
procesǽ ǾƛǎǳƳŀ ir yra vieni ƛǑ ǇǊŀŘƛƴƛǽ ōŜƛ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛǽ ƛǑ Ǒƛǽ ǇǊƻŎŜǎǽ. LƭƎŀƛƴƛǳƛ Ǒƛǽ ǇǊƻŎŜǎǽ ǾƛǎǳƳŀ 
ōǳǾƻ ǎǳŘŤƭƛƻǘŀ ƣ ƻǊƎŀƴƛǑƪŀƛ ǾŜƛƪƛŀƴőƛǳǎ ŘŀǊƛƴƛǳǎΣ ƻǊƛŜƴǘǳƻǘǳǎ ƣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘƛƪǎƭǽ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳŊ. 

Organizacijos ƣƎȅǾŜƴŘƛƴŀ ǎŀǾƻ ƳƛǎƛƧŊ kurdamos ƛǊ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴŘŀƳos savo veiklos strategijas. Kad 
strategijoje numatyti ǘƛƪǎƭŀƛ ƎŀƭŤǘǽ ōǹǘǽ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴǘƛΣ ǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘƻƧŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ Ǿȅƪǎǘŀ ǘƛƪǎƭǳƛ 
pasiekti reikalingi procesai, naudojantys ƣǾŀƛǊƛǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎΥ ŦƛƴŀƴǎƛƴƛǳǎΣ Ȍƛƴƛǽ-ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛƧǽ όangl. 
know-Ƙƻǿύ ōŜƛ ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎΦ YŀŘ ȌƳƻƎƛǑƪƛŜƧƛ ƛǑǘŜƪƭƛŀƛ ōǹǘǽ ǇŀƴŀǳŘƻƧŀƳƛ ŜŦŜƪtyviai, kyla poreikis 
ƛǑǎƪƛǊǘƛ ƛǊ ŀǇƛōǊŤȌǘƛ jiems priskiriamus vaidmenis bei funkcijas, kurios suformuoja pareigybes, 
ǇƛǊƳƛƴŜǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ƭŊǎǘŜƭŜǎΦ Darbuotojai, panaudodami ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ, ǘŀǊǇ Ƨǽ ǎŀǾƻ Ȍƛƴƛŀǎ 
ƛǊ ǇŀǘƛǊǘƣ όƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧŀǎύ ōŜƛ ƎŜōŤƧƛmus (kompetencijas), dalyvauja veiklos procesuoseΣ ƪǳǊƛǽ ǾƛǎǳƳŀΣ 
esant tinkamai vadybai, lemia organizacijos ǘƛƪǎƭǽ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳŊ. Visa tai vyksta veikiant ƛǑƻǊƛƴiams 
όǇǾȊΦΣ ƳŀƪǊƻŜƪƻƴƻƳƛƴŤǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧƻǎύ bei vidiniams όǇǾȊΦΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾƛŘƛƴŤǎ ƪǳƭǘǹǊƻǎύ veiksniams, 
kurie ƭŜƳƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ŦǳƴƪŎƛƻƴŀǾƛƳŊΣ ƴŀǑǳƳŊ ōŜƛΣ ȌƛƴƻƳŀΣ ǎŀƴŘŀǊŊΦ Organizacijos kaip 
ǾƛŜƴƛƴƎƻǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎ ǊȅǑƛai pavaizduoti schemoje (ȌǊΦ Pav. 3). 

 

Pav. 3Υ hǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǊȅǑƛŀƛ 
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YŀƛǇ ŀǇǊŀǑƻ J. A. F. Stoner ir bendraautoriai (1999, p. 395ύΣ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀƭŘȅƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ 
ŜŦŜƪǘȅǾǳƳǳƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ ǾŜǊǘƛƴǘƛ IŀǊǾŀǊŘƻ ǘȅǊƛƴŤǘƻƧŀƛ ǎǳƪǹǊŤ αYŜǘǳǊƛǽ /ά ƳƻŘŜƭƣΣ ǇŀǊƻŘŀƴǘƣ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos ǊŜȊǳƭǘŀǘǳǎΥ ƣǎƛǇŀǊŜƛƎƻƧƛƳŀƛ όangl. commitment), kompetencija (angl. 
competence), atitikimas (angl. ŎƻƴƎǊǳŜƴŎŜύ ƛǊ ǎŊƴŀǳŘǽ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŀǎ όangl. cost effectiveness). 
~ƛŀƳŜ ƳƻŘŜƭȅƧŜ ŘƛŘŜƭƛ ƣǎƛǇŀǊŜƛƎƻƧƛƳŀƛ ǊŜƛǑƪƛŀ ƎŜǊŊ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƛǊ ǾŀŘƻǾǽ ǊȅǑƣΣ ŀǳƪǑǘŀ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀ ς 
ƪŀŘ ŘŀǊōǳƻǘƻƧŀƛ ǘǳǊƛ ǾƛǎŀǇǳǎƛǑƪǽ ƣƎǹŘȌƛǽ ƛǊΣ ƪŀƛ ǊŜƛƪƛŀΣ Ǝŀƭƛ ƛƳǘƛǎ ƴŀǳƧǽ ǾŀƛŘƳŜƴǽ ōŜƛ ŘŀǊōǽΦ {ŊƴŀǳŘǽ 
ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŀǎ ǊŜƛǑƪƛŀΣ ƪŀŘ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ŀǘƭȅƎƛƴƛƳŀǎ ir paskatinimas yra tokie pat ar ƳŀȌŜǎƴƛ 
ƴŜƛ ƪƻƴƪǳǊŜƴǘǽΣ ƎŜǊŜǎƴƛǎ ŀǘƛǘƛƪƛƳŀǎ ς kad visos organizacijos tikslas yra bendras ir darbuotojai 
ōŜƴŘǊŀŘŀǊōƛŀǳƧŀ ǎǇǊťǎŘŀƳƛ ǇǊƻōƭŜƳŀǎΣ ƪȅƭŀƴőƛŀǎ ŘŤƭ ƛǑƻǊŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǇƻƪȅőƛǽΦ CƻǊƳǳƻŘŀƳŀ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos ǇƻƭƛǘƛƪŊΣ ǎǘƛǇǊƛƴŀƴőƛŊ ƣǎƛǇŀǊŜƛƎƻƧƛƳǳǎΣ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŊΣ ŀǘƛǘƛƪƛƳŊ ƛǊ 
ǎŊƴŀǳŘǽ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀ ŘƛŘƛƴŀ ǎŀǾƻ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊ ƛǊ galimybes prisitaikyti prie aplinkos 
pƻƪȅőƛǽΦ 

Pagal Hay Group (2001) ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos ŀǳŘƛǘƻ ƳƻŘŜƭƣ ǊŜƛƪŤǘǽ ǾŜǊǘƛƴǘƛ Ǒƛǳƻǎ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ elementus: 

I. Organizacijos situacija. Kur dabar yra organizacija? Kaip organizacija funkcionuoja? Kaip toli nuo 
ǎƛŜƪƛŀƳƻ ǘƛƪǎƭƻ ȅǊŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀΚ Yŀǎ ǘǊǳƪŘƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀƛ ǇŀǎƛŜƪǘƛ ƴƻǊƛƳŊ ǾƛȊƛƧŊ ƛǊ ǘƛƪǎƭŊΣ ǘǊƻƪǑǘŀƳŊ 
ƪǳƭǘǹǊŊΚ !Ǌ Ǿƛǎǽ ƭȅƎƛǽ ŘŀǊōǳƻǘƻƧŀƛ ƎŜǊŀi supranta organizacijos siekius? 
IIΦ hǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊŀΦ Kaip organizacija sudaryta ir kaip veikia? Ar dabartiniai organizacijos 
ǇǊƻŎŜǎŀƛ ƛǊ ǎǘǊǳƪǘǹǊŀ Ǉŀƭŀƛƪƻ ŜŦŜƪǘȅǾƛŊ ǾŜƛƪƭŊΚ !Ǌ ŘŀǊōǳƻǘƻƧŀƛ ǇŀǘŜƴƪƛƴǘƛ ǘǳƻΣ ƪŀƛǇ ǇǊƛƛƳŀƳƛ ƛǊ 
ƣŘƛŜƎƛŀƳƛ ǎǇǊŜƴŘƛƳŀƛΚ !Ǌ bendravimas yra efektyvus ir mandagus? Ar darbuotojai ǘǳǊƛ ōǹǘƛ ƭŀōƛŀǳ 
ƣǘǊŀǳƪǘƛ ƣ ǇŀƪŜƛǘƛƳǳǎΚ Yƻƪƛŀ ȅǊŀ organizacijos ƪǳƭǘǹǊŀΚ 

LLLΦ 5ŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇŀǊƛƴƪƛƳŀǎ ƛǊ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧƻǎ ƪŤƭƛƳŀǎ. Kaip darbuotojai yra atrenkami, motyvuojami, 
mokomi, vystomi? Ar tinkami darbuotojai yra tinkamose pareigose? Ar darbuotojai yra motyvuoti 
ǎƛŜƪǘƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘƛƪǎƭǽΚ Yŀǎ Ƨǳƻǎ ƳƻǘȅǾǳƻƧŀΚ !Ǌ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǳǎ ǇŀǘŜƴƪƛƴŀ Ƨǽ ƪŀǊƧŜǊŀΚ 

IV. Vadovavimo stilius. !Ǌ ŘŀǊōǳƻǘƻƧŀƳǎ ŀƛǑƪǳΣ ƪƻ ƛǑ Ƨǽ ǘƛƪƛƳŀǎƛΚ !Ǌ ŘŀǊōǳƻǘƻƧŀƛ ƳŀƴƻΣ ƪŀŘ Ƨǽ 
darbas yra pŀǎǘŜōƛƳŀǎ ƛǊ ǘƛƴƪŀƳŀƛ ŀǇƳƻƪŀƳŀǎΚ !Ǌ ǾŀŘƻǾŀƛ Ƨŀǳőƛŀǎƛ ir yra kompetentingi 
ǾŀŘƻǾŀǳǘƛΚ YŊ ŘŀǊōǳƻǘƻƧŀƛ ƎŀƭǾƻƧŀ ŀǇƛŜ ǾŀŘƻǾŀǾƛƳƻ ǎǘƛƭƛǽΚ 

V. Atlygio sistema. Ar atlygio paketas yra konkurencingas ƛǊ ǇŀǘǊŀǳƪƭǳǎΚ YŊ ƭŀōƛŀǳǎƛŀƛ ǾŜǊǘƛƴŀΚ !Ǌ 
ŀǘƭȅƎƛƴƛƳǽ Ǉƻƭƛǘƛƪŀ ƳƻǘȅǾǳƻƧŀ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǳǎ ƎŜǊŀƛ ŘƛǊōǘƛΚ !Ǌ ŀǘƭȅƎƛƴƛƳŀǎ ǎƪŀǘƛƴŀ ƻǊƛŜƴǘǳƻǘƛǎ ƣ ǾŜƛƪƭƻǎ 
rezultatus? 

VI. Darbo vertinimas. Ar pareigybiǽ ǊƻƭŤǎ ƛǊ ŀǘǎŀƪƻƳȅōŤǎ ȅǊŀ ǘƛƪǎƭƛŀƛ ŀǇƛōǊŤȌǘƻǎΚ YŊ ŘŀǊōǳƻǘƻƧŀƛ 
galvƻƧŀ ŀǇƛŜ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǘǳǊƛƴƣ ƛǊ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŊΚ !Ǌ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎǘǊǳƪǘǹǊŀ ǎǳǇǊŀƴǘŀƳŀ ǘŜƛǎƛƴƎŀƛ ƛǊ ŀǘƛǘƛƴƪŀ 
organizacijos vertybes? 

±ƛǎƛŜƳǎ ǑƛŜƳǎ ƛǑǾŀǊŘƛƴǘƛŜƳǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos ŀǎǇŜƪǘŀƳǎ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴǘƛ ǇǊƛƪƭŀǳǎƻƳŀƛ ƴǳƻ 
organizacijos ǇƻǊŜƛƪƛǽ, susiformuoja ƣvairios personalo vadybos funkcijos, skirtingos savo apimtimi 
ir gyliu. Jei organizacijoje yra taikoma strateginŤ personalo vadybaΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎΣ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ōŜƛ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƪƛŜƪƛƻ ōŜƛ Ǉƻƪȅőƛƻ valdymas ȅǊŀ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǾŀŘƻǾǽ ŀǘǎŀƪƻƳȅōŤΣ ǘŀƛƎƛ ƧƛŜ 
yǊŀ ŀǘǎŀƪƛƴƎƛ ǳȌ ǾƛŜƴŊ ŘƛŘȌƛŀǳǎƛǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎŊƴŀǳŘǽ Řŀƭƛǽ ς ŀǘƭȅƎƛƻ ƪŀǑǘǳǎ. Jei strateginio 
personalo vadybos ƭȅƎƳŜƴǎ ƴŤǊŀΣ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǘŀǊƴȅōƻƳǎ ǘŜƴƪŀ planuoti ǘƛƪ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ samdos όȌǊ. 
Priedas 1 ς PŀƎǊƛƴŘƛƴƛǽ ǎŊǾƻƪǽ ȌƻŘȅƴŀǎ) ǇǊƻŎŜǎŊ όŘŀȌƴŀƛ dar suvokiaƳƻ ƪŀƛǇ ƭŀƛǎǾǽ ŘŀǊōƻ ǾƛŜǘǽ 
ǳȌǇƛƭŘȅƳŀǎ ŀǊ ǘƛŜǎƛƻƎ ƣŘŀǊōƛƴƛƳŀǎ) bei apsiriboti ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ dokumentacijos apskaita. ¢ŀƛƎƛΣ Ǒƛ 
ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǾŀŘȅōƻǎ ǇǊƻŎŜǎǽ Ǝȅƭƛƻ ƛǊ ŀǇƛƳǘƛŜǎ ŀƳǇƭƛǘǳŘŤ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎŜ Ǝŀƭƛ varijuoti, taip darydama 
ȌŜƴƪƭƛŊ ƣǘŀƪŊ ƪƻƪȅōƛƴŤƳǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŀƭŘȅƳƻ ƎŀƭƛƳȅōŤƳǎ. 
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PŀǊŜƛƎȅōƛǽ dokumentacijos valdymas gali apimti tik valstybinio [ƛŜǘǳǾƻǎ ǇǊƻŦŜǎƛƧǽ klasifikatoriuje 
ǇŀǘŜƛƪǘǽ (Lietuvos Respublikos ǹkio ministerija, 2014) pareigȅōƛǽ ǇŀǾŀŘƛƴƛƳǽ ŀǘƛǘƛƪƳŜƴǎ 
ǎǳǘǾŀǊƪȅƳŊΣ ƻ Ǝŀƭƛ ǘǳǊŤǘƛ ōǊŀƴŘȌƛŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƛǊ ƪǹǊƛƳƻ ŦǳƴƪŎƛƧŊΣ ƪǳǊƛƻǎ visavertis 
ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳŀǎ ƭŜƛǎǘǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀƛ ŜŦŜƪǘȅǾƛŀƛ ǾŀƭŘȅǘƛ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ǇŀǎƪƛǊǎǘȅƳŊ, ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛƧƻǎ 
ǎǳƪǹǊƛƳŊΣ ŀƛǑƪƛǽ ōǹǘƛƴǽƧǽ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧǽ ƴǳǎǘŀǘȅƳŊ ir kt. Svarbu, ar atlygio valdymas organizacijoje 
suprantamas tik kaip sutarto atlyginimo dokumentavimas ōŜƛ ōǳƘŀƭǘŜǊƛƴƛǎ ŀǇǎƪŀƛőƛŀǾƛƳŀǎ, ar 
kuriama ir valdoma konkurencinga ƣǾŀƛǊƛŀƭȅǇŤ ŀǘƭȅƎƛƻ ǇƻƭƛǘƛƪŀΣ ƪǳǊƛŀ ǎƛŜƪƛŀƳŀ ǇǊƛǘǊŀǳƪǘƛ ƛǊ ƛǑƭŀƛƪȅǘƛ 
reikalingos kvalifikacijos bei ŀǎƳŜƴƛƴƛǽ ǎŀǾȅōƛǽ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǳǎΣ ǾŀƭŘȅǘƛ Ƨǽ ƳƻǘȅǾŀŎƛƧŊ ƛǊ skatinti 
ƻǊƛŜƴǘŀŎƛƧŊ ƣ ǘƛƪǎƭǽ ǇŀǎƛŜƪƛƳŊ. 

hǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ŀǇǊǹǇƛƴƛƳŀǎ ŘŀǊōƻ ƧŤƎŀ (pareigyōƛǽ ǳȌǇƛƭŘȅƳŀǎύ gali apsiriboti tik formaliu samdos 
procesu, suvokiamu ƪŀƛǇ ƣŘŀǊōƛƴƛƳŀǎ ǎǳǘǾŀǊƪŀƴǘ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŊ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀŎƛƧŊΣ ƻ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ƛǑǾȅǎǘȅǘŀǎ ƛƪƛ 
aktyvios ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǽ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇŀƛŜǑƪƻǎ darbo rinkoje bei pritraukimo ir konkurencingos atrankos, 
ǎƛŜƪƛŀƴǘ ƣŘŀǊōƛƴǘƛ ǘƛƪ ŀǳƪǑǘƻǎ ƪǾŀƭƛŦikacijos darbuotojus. Veiklos vertinimo procesas gali atlikti tik 
ŦƻǊƳŀƭƛŊ ŦŀƪǘƛƴŤǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧƻǎ ǎǘŜōŤǎŜƴƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧŊΣ ƻ Ǝŀƭƛ ǇŀŘŤǘƛ ǎǳƪǳǊǘƛ ŘŀǊōǳƻǘƻƧƻ ƛǊ ǾŀŘƻǾƻ 
ǘŀǊǇǳǎŀǾƛƻ ǎŀƴǘȅƪƣ ōŜƛ ƣǎƛǇŀǊŜƛƎƻƧƛƳŊ ŘŤƭ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƪŀǊƧŜǊƻǎ ƎŀƭƛƳȅōƛǽ ƛǊ ǾȅǎǘȅƳƻΣ ōŜƴŘǊǽ ǘƛƪǎƭǽ 
ƴǳǎǘŀǘȅƳƻ ƛǊ ŀǘǎŀƪƻƳȅōƛǽ ŘŜƭŜƎŀǾƛƳƻΦ Tie patys personalo vadybos procesai, tapdami brandesni 
ir nuoseklesni, ŘƛŘƛƴŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƪŀƛǇ ŘŀǊōŘŀǾƛƻ ǇŀǘǊŀǳƪƭǳƳŊ ǊƛƴƪƻƧŜΣ taip palengvindami 
pareiƎȅōƛǽ ǳȌǇƛƭŘȅƳƻ ƪƭŀǳǎƛƳǽ ǎǇǊŜƴŘƛƳŊΦ 

5ŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǇǊƻŎŜǎǽ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŀǎ ir ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ōǊŀƴŘŀ ǇǊƛƪƭŀǳǎƻ ƴǳƻ ŀǳƪǑőƛŀǳǎƛƻ 
ƭȅƎƛƻ ǾŀŘƻǾǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽΣ ŀǎƳŜƴƛƴƛǽ ǎŀǾȅōƛǽ ƛǊ ǇƻȌƛǹǊƛǽ, darbo stiliaus ƛǊ ǇŀǎƛǊȅȌƛƳƻ Ǉŀƭŀƛƪȅǘƛ 
ǇƻƪȅőƛǳǎΣ ȅǇŀő ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤs ƪǳƭǘǹǊos, ōŜƛ ƎŜōŤƧƛƳƻ ǘǳƻ Ǉŀǘ ƳŜǘǳ ǎǇǊťǎǘƛ ŀǘǎƛǊŀƴŘŀƴőƛǳǎ 
operatyvinius ǾŀŘȅōƛƴƛǳǎ ƛǑǑǹƪƛǳǎ ōŜƛ ƎǊŤǎƳŜǎΦ ~ƛǳƻƭŀƛƪƛǑƪŀǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾŀƭŘȅƳŀǎ ǎǳŘŀǊƻ 
ǇǊƛŜƭŀƛŘŀǎ ǎǇǊťǎǘƛ Ǿƛǎǳǎ ǎǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳǳ ǎǳǎƛƧǳǎƛǳǎ ƪƭŀǳǎƛƳǳǎΦ 9ŦŜƪǘȅǾƛŀƛ 
ǎǇǊŜƴŘȌƛŀƴǘ organizacijos veiklos efektyvumo klausimus, ƳŀȌŤƧŀ poreikis skirti papildomus 
ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ personalo pritraukimui ir ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǳȌǇƛƭŘȅƳǳƛΦ 

¢ŀƛƎƛΣ ƪǳƻ Ǉƭŀőƛŀǳ ȅǊŀ ǊŜŀƭƛȊǳƻǘƛ ƣǾŀƛǊǹǎ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǾŀŘȅōƻǎ taikymo organizacijose ōǹŘŀƛ, tuo 
daugiau atsiranda ŀǇƭƛƴƪȅōƛǽ ōŜƛ ǾŜƛƪǎƴƛǽΣ ƣ ƪǳǊƛǳƻǎ ǊŜƛƪƛŀ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎǘƛ ǎǇǊŜƴŘȌƛŀƴǘ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ 
ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǳȌŘŀǾƛƴƛǳǎ, ƛǊ ǘǳƻ ǎƛǎǘŜƳƛǑƪŜǎƴƣ ǇƻȌƛǹǊƣ ƣ Ǒƛǽ ǳȌŘŀǾƛƴƛǽ ƣǾȅƪŘȅƳŊ galima sukurti. 

!ƴŀƭƛȊǳƻƧŀƴǘ ŘŀǳƎŜƭƛƻ ŀǳǘƻǊƛǽ (Armstrong M., 2006; Stoner, Freeman, & Gildbert, 2006; Analoui & 
Karami, 2003 ir kiti) ƭƛǘŜǊŀǘǹǊŊ ŀǇƛŜ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǇƻǾŜƛƪƣ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǇƻǊŜƛƪƛǳƛΣ ƎŀƭƛƳŀ 
apibendrinti, kad ǎŤƪƳƛƴƎŀǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴŤǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ƛǊ Ƨƻǎ ǇǊƻŎŜǎǽ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳŀǎ 
gali: 

Á ǇŀƭŜƴƎǾƛƴǘƛ ŀǳƪǑǘƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ƪƻƪȅōŤǎ ƛǑƭŀƛƪȅƳŊΣ ǎǳǘŜƭƪƛŀƴǘ ŘŤƳŜǎƣ ƣ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǳǎ ƛǊ Ƨǽ 
kvalifikacijas bei ƎŜōŤƧƛƳǳǎ; 

Á ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ ŜŦŜƪǘȅǾǽ ƭŤǑǽ ǇŀƴŀǳŘƻƧƛƳŊ ȌƳƻƎƛǑƪƛŜǎƛŜƳǎ ƛǑǘŜƪƭƛŀƳǎΣ ȅǇŀő ǎǊƛǘȅse, kur ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ kainas ŀƎǊŜǎȅǾƛŀƛ ŦƻǊƳǳƻƧŀ ƛǑƻǊƛƴŤ ŀǘƭȅƎƛƻ Ǌƛƴƪŀ; 

Á ǇŀƭŜƴƎǾƛƴǘƛ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǎŊƭȅƎǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ ƛǊ ǾŜǊǘƛƴƛƳŊ, kuriant ǇŀǘǊŀǳƪƭŜǎƴť 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴť ƪǳƭǘǹǊŊ; 

Á padidinti organizacijos ƭŀƴƪǎǘǳƳŊ prisitaikant prie ƛǑƻǊƛƴŤǎ ir ǾƛŘƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛǽΦ 

1.4. ¼ÍÏÇÉĤËĵÊĵ ÉĤÔÅËÌÉĵ poreikio planavimo procesas ir modeliai  

¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ȅǊŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ǾŀƭŘȅƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ ŘŀƭƛǎΣ ƪǳǊƛ ǾŜƛƪƛŀ 
darbo rinkos ς ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ Ǉŀǎƛǹlos ir atlygio rinkos ς ǎŊƭȅƎƻƳƛǎΦ tƭŀƴǳƻƧŀƴǘ ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ ƛǑteklius 
ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƳŀ ƣ ƛǑƻǊƛƴť ǇŀǎƛǹƭŊΣ ǇƭŀƴǳƻƧŀƳŊ ǾƛŘƛƴť ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇŀƪƭŀǳǎŊ ƛǊ ǇŀǎƛǹƭŊΦ 5ŀȌƴŀƛ 
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ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǘǊǹkuƳŀǎ ǾƛŜƴƻƧŜ ǎǊƛǘȅƧŜ ǎǳƪǳǊƛŀ ŀǘƭȅƎƛƻ Ǌƛƴƪƻǎ ǇŜǊƳƻƪŀǎ ǑƛƻƧŜ ǎǊƛǘȅƧŜ ƛǊ ŀǘǾƛǊƪǑőiai, 
ǘƻŘŤƭ atsiranda darbo rinkos netolygumai ir inversijos. 

¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ς ǘŀƛ ǇƭŀƴǽΣ ƪŀƛǇ ǳȌǇƛƭŘȅǘƛ esamas ir ateityje ŀǘǎƛǊŀǎƛŀƴőƛŀǎ ƭŀƛǎǾŀǎ 
darbo vietas (pareigybes), sudaryƳƻ ǇǊƻŎŜǎŀǎΣ ƪǳǊƛǎ ƎǊƛƴŘȌƛŀƳŀǎΥ 

Á ŀǘŜƛǘȅƧŜ ŀǘǎƛǊŀǎƛŀƴőƛǽ ƭŀƛǎǾǽ ŘŀǊōƻ ǾƛŜǘǽ ǇǊƻƎƴƻȊŜ (valdymu); 
Á ōǹŘǳ όƛǑƻǊŤǎ samdos ar vidaus karjeros), kuriuo ōǳǎ ǳȌǇƛƭŘȅǘƻǎ Ǒƛƻǎ ŘŀǊōƻ ǾƛŜǘŀǎΣ ό!ŘŀƳƻƴƛŜƴŤ 
ϧ wŀǳǇŜƭƛŜƴŤΣ нллуΣ sk. 3.1.); 

Á ŀǘƭȅƎƛƻ ƛǊ ŘŀǊōƻ ǾƛŜǘǽ ƛǑƭŀƛƪȅƳƻ ōƛǳŘȌŜǘu (Gorodeckis, 2014). 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǳȌǇƛƭŘȅƳƻ poreikis ǇŀǇǊŀǎǘŀƛ ŀǘǎƛǊŀƴŘŀ ŘŤƭ Ǒƛǽ ǇǊƛŜȌŀǎőƛǽΥ 

Á organizacijos ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǎŜƴŤƧƛƳŀǎΣ ƪŀƛ ǘenka ǇŀƪŜƛǎǘƛ ƛǑŜƛƴŀƴőƛǳǎ ƣ ǎŜƴŀǘǾŤǎ ǇŜƴǎƛƧŊ 
ŘŀǊōǳƻǘƻƧǳǎ ƛǊ ǘǳƻǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǳǎΣ ƪǳǊƛŜ ƣƳƻƴŤǎ ǾƛŘǳƧŜ ǇŀƪŜƛőƛŀ ƛǑŤƧǳǎƛǳǎ ƣ ǎŜƴŀǘǾŤǎ ǇŜƴǎƛƧŊΤ 

Á dŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƪŀƛǘŀ organizacijoje, kai dŤƭ ƣǾŀƛǊƛǽ ǇǊƛŜȌŀǎőƛǽ (ŀǘƭȅƎƛƻΣ ƪǳƭǘǹǊƻǎΣ ƪƭƛƳŀǘƻΣ ǾŀŘȅōƻǎ 
stiliaus, ŘŀǊōƻ ƪǊǹǾƛƻΣ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƴƛǽ reikalavimǽ ƴŜŀǘƛǘƛƪƛƳƻ, ƴŜǇŀǘŜƴƪƛƴŀƳǽ ŘŀǊōƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ir 
t. t.) ŘŀǊōǳƻǘƻƧŀƛ ǇŀƭƛŜƪŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŊΤ 

Á kŜƛőƛŀƴǘis veiklos apimtims, kai yra kuriamos naujos arba naikinamos esamos ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ 
(darbo vietos, etatai); 

Á nŀǳƧǽ ǇǊƻŎŜǎǽΣ ǇǊƛŜƳƻƴƛǽ, tŜŎƘƴƻƭƻƎƛƧǽ ŘƛŜƎƛƳƻΣ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ŀǘƭƛƪƛƳƻΣ kai reikia kurti naujas (ar 
naikinti esamas nebereikalingas) pareigybes su kitais kvalifikaciniais reikalavimais bei samdyti 
naujus darbuotojus arba apmokyti esamus, suteikiant jiems reikalingas kvalifikacijas ar / ir 
ƎŜōŤƧƛƳǳǎ; 

Á poreikio atnaujinti ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ, ȅǇŀő ŀǘǎƛǎŀƪŀƴǘ ǇǊŀǎőƛŀǳǎƛǽ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ bei norint 
neprarasti organizacijos dinamƛǑƪǳƳƻ ƛǊ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƛƴŤǎ ŘǾŀǎƛƻǎΤ 

Á vƛŘƛƴŤǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƪŀǊƧŜǊƻǎ, kai organizacijaΣ ǎƛŜƪŘŀƳŀ ƛǑƭŀƛƪȅǘƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴǘƛƴƎǳǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǳǎΣ 
Ǝŀƭƛ ŀǊōŀ ǘǳǊƛ Ǉŀǎƛǹƭȅǘƛ jiems ŀǳƪǑǘŜǎƴƛƻ ƭȅƎƛƻ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ŀǘƛǘƛƴƪŀƴőƛŀǎ ƣƎȅǘŊ ǇŀǘƛǊǘƣ ōŜƛ 
kompetencijas, ǘƻƪƛǳ ōǹŘǳ ŀǘƭŀƛǎǾƛƴŘŀƳŀ Ƨǽ ǳȌƛƳŀƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎΦ 

Metodikoǎ ǊŜƴƎŤƧǽ ƴǳƻƳƻƴŜΣ ǇŀǘǾƛǊǘƛƴǘŀ ŘŀǳƎŜƭȅƧŜ ŀƪŀŘŜƳƛƴƛǽ ƛǊ ƪƛǘǽ Ǒŀƭǘƛƴƛǽ, personalo poreikio 
planavimas yra viena pagrindinƛǽ efektyvios organizacijos veiklos organizavimo prielaidǽ. 
5ŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇƻǊŜƛƪƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ yra procesas, kuriuo numatoma, kiek ir kokios kvalifikacijos 
ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀ ǘǳǊƛ ǘǳǊŤǘƛΣ ƴƻǊŤŘŀƳŀ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴǘƛ ǳȌǎƛōǊŤȌǘǳǎ ǘƛƪǎƭǳǎΦ Tŀƛ ōǹǎƛƳƻƧƻ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ƪƛŜƪƛƻ ƛǊ ƪƻƪȅōŤǎ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎΣ ƣǾŜǊǘƛƴŀƴǘƛǎ ǘƛŜƪ ǾƛŘƛƴť ǾŜƛƪƭŊΣ ǘƛŜƪ ƛǑƻǊƛƴŤǎ 
aplinkos veiksnius ό{ǘŀƴƪŜǾƛőƛŜƴŤ ϧ [ƻōŀƴƻǾŀΣ нллс, p. 184). ¢ŀőƛŀǳ ǊŜƛƪŤǘǽ ŀǘƪǊŜƛǇǘƛ ŘŤƳŜǎƣΣ ƪŀŘ 
lemiamas kriterijus yra tinkamas ǇŀǘŜƴƪƛƴŀƳƻ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ŀǘƭƛƪƛƳƻ ƪǊƛǘŜǊƛƧǽ ƴǳǎǘŀǘȅƳŀǎ 
organizacijoje, kuriuo ǊŜƳƛŀƴǘƛǎ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ǾŀƭŘƻƳŀǎ ŘŀǊōƻ ƴŀǑǳƳŀǎΣ ƪǳris ƛǊ ƭŜƳƛŀ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ 
ǇƻǊŜƛƪƣ tuo atveju, kai ƴŤǊŀ ǇŀǘŜƴƪƛƴŀƳŀǎ Ǉƭŀƴǳƻǘŀǎ ŘŀǊōƻ ƴŀǑǳƳŀǎ ƛǊ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛΦ 

Skiriamos kelios ƭȅƎƛŀƎǊŜőƛƻǎ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƪǊȅǇǘȅǎΥ 

Á organizacijos ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ όǘǳǊƛƴƛƻύ planavimas; 
Á pŀǊŜƛƎȅōƛǽ όŘŀǊōƻ ǾƛŜǘǽ, Ŝǘŀǘǽύ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ ǇƭŀƴŀǾimas; 
Á dŀǊōǳƻǘƻƧǽ karjeros ir vystymo planavimas. 

~ƛǳƻƭŀƛƪƛƴŤƧŜ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻƧŜ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ vyksta pagal toliau 
ŀǇǊŀǑƻƳŊ ŜƛƎŊ όȌǊΦ Pav. 4). 

1. tŀǎƛǊǳƻǑƛƳƻ ŜǘŀǇŀǎΦ UǾŜǊǘƛƴŀƳŀǎ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾȅƪŘȅƳƻ ƪƻƴǘŜƪǎǘŀǎ ς ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƳŀ ƣ 
organizacijos lygmens veiksnius (pvz., ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤ ǎǘǊǳƪǘǹǊŀΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘƛƪǎƭŀƛ)Σ ƧƻƧŜ Ǿȅƪǎǘŀƴőƛǳǎ 
ǾƛŘƛƴƛǳǎ ǇǊƻŎŜǎǳǎ όǇǾȊΦΣ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǇǊƻŎŜǎŀǎύΣ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀǎ ǇǊƻŎŜŘǹǊŀǎ όǇǾȊΦΣ ƪŀƴŘƛŘŀǘǽ 
ǘŜǎǘŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜŘǹǊƻǎύΣ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ƛǊ ƛǑƻǊŤǎ ǾŜƛƪǎƴƛǳǎ όǇǾȊΦΣ ǾȅƪŘƻƳŀ ǊŜǎǘǊǳƪǘǹǊƛȊŀŎƛƧŀύΣ ƪǳǊƛŜ Ǝŀƭƛ 
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ŘŀǊȅǘƛ ƣǘŀƪŊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳǳƛΦ LŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻƧŀƳƛ ǾŜƛƪǎƳŀƛΣ ƪǳǊƛǳƻǎ ōǹǘƛƴŀ ŀǘƭƛƪǘƛΣ 
siekiant ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛΣ ƪŀŘ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos procesai ƎŀƭŤǘǽ ōǹǘƛ vykdomi pagal ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘǳǎ ōŜƛ ǇǊƛǎƛŘŤǘǽ ǇǊƛŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘƛƪǎƭǽ ǇŀǎƛŜƪƛƳƻ ƛǊ ŦǳƴƪŎƛƧǽ 
vykdymo. 
2. Naudojantis kiekvienai organizacijai adaptuotais teoriniai modeliais bei metodais ƛǊ ƎŜǊŊƧŀ 
ǇǊŀƪǘƛƪŀ ƴǳǎǘŀǘƻƳŀ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎŀ ƛǊ ǇŀǎƛǹƭŀΣ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻƧŀƴǘ ƪƛŜƪΣ ƪƻƪƛƻǎ 
ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧƻǎ ƛǊ ƪƻƪƛƻƳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǊŜƛƪŤǎΦ ~ƛŀƳŜ ȌƛƴƎsnyje remiamasi ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛǎ ς ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳŀƛǎΣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǘǎŀƪƻƳȅōƛǽ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƳŀǘǊƛŎƻƳƛǎ 
(jei organizacija jas taiko ir naudoja). 
3. !ǘƭƛŜƪŀƳŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ƴŜŀǘƛǘƛƪőƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤΣ ǇŀŘŜŘŀƴǘƛ 
ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƛ ƛǊ ŀǇƛōǊŤȌǘƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǘǊǹƪǳƳŊ ŀǊōŀ ǇŜǊǘŜƪƭƛǽΦ 
4. wŜƳƛŀƴǘƛǎ ŀǘƭƛƪǘǽ ŀƴŀƭƛȊƛǽ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛǎ ƪǳǊƛŀƳŀǎ ƛǊ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴŀƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ 
patenkinimo planas. 
 

 

Pav. 4Υ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŀǎ 

±ŜǊǘƛƴŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ όŘŀǊōƻ ǾƛŜǘǽΣ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽΣ Ŝǘŀǘǽ) poreikio planavimo proceso praktikas 
Lietuvos ir pasaulio ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻƧŜ ƎŀƭƛƳŀ ƛǑǎƪƛǊǘƛ ŘǾƛ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧŀǎΥ ƪŀƛ ŘƛǊōŀƳŀ ǎǳ 
poreikio patenkinimu jam atsiradus ir ƪŀƛ ǾȅǎǘƻƳƻǎ ǇǊƛŜƳƻƴŤǎ ƛǊ ǘŀƛƪƻƳƛ ƳŜǘƻŘŀƛ ƭŀƴƪǎőƛŀƛ valdyti 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣ ƪŀrtu su organizacijos vystymusi. Vertinant laiko perspektyvas bei ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos brandƻǎ ƪƻƴǘŜƪǎǘŊ, galima iǑǎƪƛǊǘƛ Řǳ apibendrintus ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ 
ƳƻŘŜƭƛǳǎΥ ǘǊŀŘƛŎƛƴƣ-ƻǇŜǊŀǘȅǾƛƴƣ ƛǊ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƣ όȌǊΦ [ŜƴǘŜƭŤ 4). 

Tradicinis-operatyvinis modelis. tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛo ǳȌŘŀǾƛƴȅǎ ǎǇǊŜƴŘȌƛŀƳŀǎ tuomet, kai 
atsiranda, paprastai ƴŜ ƛƭƎŜǎƴŤƧŜ ƴŜƛ ǾƛŜƴŜǊƛǽ ƳŜǘǽ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǾƻƧŜ. Taikoma fragmentuota 
personalo vadyba, kuri yra dalinai susieta su organizacijos strateginiu valdymu. 

Strateginis modelis. tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǳȌŘŀǾƛƴȅǎ ȅǊŀ valdomas ƭŀƴƪǎőƛŀƛΣ ƻǊƛŜƴǘǳƻƧŀƴǘƛǎ ƣ ilgalaikť 
perspektyvŊΣ ƛƴǘŜƎǊǳƻǘŀǎ ƣ ōǊŀƴŘȌƛƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ŀǇƭƛƴƪŊΣ ǎǳǎƛŜǘŊ su organizacijos 
strateginiu valdymu.  
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[ŜƴǘŜƭŤ 4: Tradicinio-ƻǇŜǊŀǘȅǾƛƴƛƻ ƛǊ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳƻŘŜƭƛǽ ǎƪƛǊǘǳƳŀƛ 

Sritys  
Tradicinis -operatyvinis 

modelis  
Strateginis modelis  

!ǘǎŀƪƻƳȅōŤ ǳȌ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ 
poreikƛƻ ǇŀǘŜƴƪƛƴƛƳŊ 

Personalo darbuotojai pagal 
ŀǳƪǑőƛŀǳǎƛƻƧƻ ƭȅƎƛƻ ǾŀŘƻǾǽ 
nurodymus 

AǳƪǑőƛŀǳǎƛƻƧƻ ƭȅƎƛƻ ōŜƛ ƭinijiniai 
vadovai, personalo vadovai 

5ŤƳŜǎƛƻ ŎŜƴǘǊŀǎ LǑƭŀƛƪȅƳƻ ƪŀǑǘŀƛΣ ƻǊƛŜƴǘǳƻƧŀƴǘƛǎ ƣ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǳȌǇƛƭŘȅƳŊ 
darbuotojais 

Kvalifikǳƻǘǽ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ, 
orientuotǽ ƣ ǊŜȊǳƭǘŀǘǳǎ, 
pritraukimas ir konkurencingas 
ƛǑƭŀƛƪȅƳŀǎ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ 
iniciatyva 

Fragmentuota padaliniuose pagal 
ǇƻǊŜƛƪƣ 

Lanksti ir integruota 
organizacijoje 

Laiko periodas TrumpalaikisΣ ŘŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ ǾƛŜƴŜǊƛǽ 
ƳŜǘǽ laikotarpyje 

Trumpalaikis, vidutinio ilgumo, 
ilgalaikis ς pagal poreikius, 
ƻǊƛŜƴǘǳƻƧŀƴǘƛǎ ƣ ƛƭƎŀƭŀƛƪť 
ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǾŊ 

tŜǊǎƻƴŀƭƻ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ 
vaidmuo 

Vykdytojas Iniciatorius 

Planavimas tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇŀǘŜƴƪƛƴƛƳŀǎ 
pagal ŜǎŀƳŊ ǎƛǘǳŀŎƛƧŊ, neviǊǑƛƧŀƴǘ 
ƴǳǎǘŀǘȅǘǽ kiekyōƛƴƛǽ ŀǇǊƛōƻƧƛƳǽ 

Susietas su strateginiais 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘƛƪǎƭŀƛǎΣ ǾŜƛƪǎƳǽ 
planais ir veiklos rodikliais 

YƻƴǘǊƻƭŤ .ƛǳǊƻƪǊŀǘƛƴŤΣ ǇƻƭƛǘƛƴŤΣ 
ǇǊƻŎŜŘǹǊƛƴŤΣ ƻǊƛŜƴǘǳƻǘŀ ƣ 
ǇǊƻŎŜŘǹǊŀǎ 

hǊƎŀƴƛǑƪŀ ƛǊ lanksti, ƻǊƛŜƴǘǳƻǘŀ ƣ 
procesus ir efektyvumŊ 

¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ 
ǾŀƭŘȅƳƻ ƳŜǘƻŘǽ 
taikymas 

Vyrauja fragmentuotas taikymas Siekiama integracijos 

 

1.5. ¼ÍÏÇÉĤËĵÊĵ ÉĤÔÅËÌÉĵ ÐÏÒÅÉËÉÏ ÁÎÁÌÉÚõ 

¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎŀ ȅǊŀ ǾƛŘƛƴŤ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽΣ Ƨǽ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧǽ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽΣ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǽ 
organizacijos veiklai ǎŤƪƳƛƴƎŀƛ ǾȅƪŘȅǘƛΣ ǾƛǎǳƳŀΦ WŊ ƭŜƳƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊŀΣ Ƨƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ŀǇƛƳǘƛǎ 
ƛǊ ǇƻōǹŘƛǎΣ ƎŜƻƎǊŀŦƛƴŤ ŀǇǊŤǇǘƛǎ ƛǊ sektorius bei rinka, kurioje ji veikia, ir ƪƛǘƛ ǇŀƴŀǑǹǎ ǾŜƛƪǎƴƛŀƛΦ 
¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎŀ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘǳ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƛǳ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻƧŀƳŀ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ ǘuo laikotarpiu 
ǇƭŀƴǳƻƧŀƳǳǎ Ǉƻƪȅőƛǳǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ όǇǾȊΦΣ ǇǊŀŘŜŘŀƳŀ ǘŜƛƪǘƛ ƴŀǳƧŀ ǇŀǎƭŀǳƎŀΣ ŘƛŜƎƛŀƳƛ Ŝ-
ǎǇǊŜƴŘƛƳŀƛύΣ Ǌƛƴƪƻǎ Ǉƻƪȅőƛǳǎ όǇǾȊΦΣ ƴǳƳŀǘƻƳŀǎ ƪƻƴƪǊŜőƛƻǎ ǇŀǎƭŀǳƎƻǎ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ǎǳƳŀȌŤƧƛƳŀǎύ ƛǊ 
ƛǑƻǊƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ Ǉƻƪȅőƛǳǎ όǇǾȊΦΣ ǘŜƛǎƛƴŤǎ ōŀȊŤǎ ǑŀƭȅƧŜ ŀǘƴŀǳjinimas), naudojant kokybinius ir 
ƪƛŜƪȅōƛƴƛǳǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳŜǘƻŘǳǎΦ 

¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀǎƛǹƭŀ ȅǊŀ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽΣ Ƨǽ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧƻǎ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽΣ ƪǳǊƛǳƻǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀ 
Ǝŀƭƛ ǇŀǎƛǘŜƭƪǘƛ ǎŀǾƻ ǾŜƛƪƭŀƛ ǾȅƪŘȅǘƛΣ ǾƛǎǳƳŀΦ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀǎƛǹƭŀ ȅǊŀ ǎƪƛǊǎǘƻƳŀ ƣ ǾƛŘƛƴťΣ ƪǳǊƛŊ 
ǎǳŘŀǊƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘǳǊƛƳƛ ȌƳƻƎƛǑƪƛŜƧƛ ƛǑǘŜƪƭƛŀƛ όƣŘŀǊōƛƴǘƛ ŘŀǊōǳƻǘƻƧŀƛύΣ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴťΣ ƪǳǊƛŊ ǎǳŘŀǊƻ 
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darbo rinkoje esantys darbuotojai, atitinkantys ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ƪǊƛǘŜǊƛƧǳǎΦ ±ƛŘƛƴŤ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀǎƛǹƭŀ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘu laikotarpiu prognozuojama numatant vidinius personalo 
ǇƻƪȅőƛǳǎΣ ǘƻƪƛǳǎ ƪŀƛǇ ƛǑŤƧƛƳŀǎ ƛǑ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎΣ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ǇŀƪŜƛǘƛƳŀǎ, karjeros vystymas ir pan. 
LǑƻǊƛƴŤ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀǎƛǹƭŀ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻƧŀƳŀ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘ ŘŀǊōƻ Ǌƛƴƪƻǎ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ, pasitelkiant 
ir rinkos tyrimus, ŀƴŀƭƛȊťΦ 

¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ procesŊ suŘŀǊƻ Ǒƛƻǎ keturios dalys: 

Á dokumentǽ ŀƴŀƭƛȊŤΣ ƪǳǊƛƻǎ ƳŜǘǳ ƴŀƎǊƛƴŤƧŀƳŀǎ ŀǇǊŀǑȅǘŀǎ ŘŀǊōƻ ǾƛŜǘǽ ǘǳǊƛƴȅǎ ƛǊ Ƨǽ ǘŀǊǇǳǎŀǾƛƻ 
ǊȅǑƛŀƛΤ 

Á interviu su darbuotoju ir vadovu, kuriuo surenkama dokumentuose ƴŜǳȌŦƛƪǎǳƻta informacija ar 
nustatomi netikslumai; 

Á dŀǊōƻ ƪǊǹǾƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤΣ ƪǳǊƛ ǇŀŘŜŘŀ patvirtinti vykdant dokumentǽ ŀƴŀƭƛȊť ir interviu surinktos 
informacijƻǎ ŀǘƛǘƛƪƛƳŊΤ 

Á aƴŀƭƛȊŤǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ŀǇƛōŜƴŘǊƛƴƛƳas. 

±ŜǊǘŀ ŀǘƪǊŜƛǇǘƛ ŘŤƳŜǎƣΣ ƪŀŘ ǘƛƴƪŀƳŀƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ŀƴŀƭƛȊť ƎŀƭƛƳŀ ŀǘƭƛƪǘƛ ǘǳǊƛƴǘ ƛǊ ƴŀƎǊƛƴŤƧŀƴǘ 
Ƨŀǳ ǇŀǊŀƳŜǘǊƛȊǳƻǘŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǘǳǊƛƴƣ, t. y. ƪŀƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳǳƻǎŜ ŀǊ ƪƛǘƻƧŜ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀŎƛƧƻƧŜ 
ŀǇǊŀǑȅǘƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧƻǎ ǎǳ ŀǘǎŀƪƻƳȅōƛǽ ƭȅƎƛŀƛǎΣ ŀƛǑƪƛ ǾƛŜǘŀ ǇǊƻŎŜǎǽ ǾŀŘȅōƻǎ ƛǊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤǎ 
ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ƪƻƴǘŜƪǎǘŜΣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛƧoje ir pan. 

1.5.1. 0ÁÒÅÉÇÙÂÉĵ ÁÎÁÌÉÚõ ÉÒ ËıÒÉÍÁÓ 

tŀǎƛǊǳƻǑƛƳƻ ŜǘŀǇŜ Ǉƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƛǊ ƪǹǊƛƳƻΣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƪǹǊƛƳŀǎ ƛǊ ŀƴŀƭƛȊŤ 
(angl. Ƨƻō ŀƴŀƭȅǎƛǎ ϧ ŘŜǎƛƎƴύ ȅǊŀ ǾƛŜƴŀ ƛǑ ŜǎƳƛƴƛǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǇǊƻŎŜǎƻ ŘŀƭƛǽΣ ƪǳǊƛƻǎ 
ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ǘƛƪǎƭŀǎ ȅǊŀ ǇŀǊǳƻǑǘƛ ŀƪǘǳŀƭƛǳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳǳǎ όangl. Ƨƻō ŘŜǎŎǊƛǇǘƛƻƴύ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƴƛǽ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳǽ ǎŊǊŀǑǳǎ όangl. Ƨƻō ǎǇŜŎƛŦƛŎŀǘƛƻƴǎύΣ ƪǳǊƛŜ ƭŜƛŘȌƛŀ ǎǳŦƻǊƳǳƻǘƛ ƛǊ ŀǇƛōǊŤȌǘƛ 
ǇŀǊŜƛƎȅōťΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ƭŊǎǘŜƭťΣ ƪǳǊƛƻǎ ǇŀƎǊƛƴŘǳ ƛǊ Ǿȅƪǎǘŀ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ 
ŀƴŀƭƛȊŤΦ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳŀƛ ƛǊ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƴƛǽ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳǽ όƛǑǎƛƭŀǾƛƴƛƳŀǎΣ ǇŀǘƛǊǘƛǎΣ ƎŜōŤƧƛƳŀƛ ƛǊ ƪǘΦύ ǎŊǊŀǑŀƛ 
όŘŀȌƴŀƛ ǇŀǘŜƛƪƛŀƳƛ ǾƛŜƴŀƳŜ ŘƻƪǳƳŜƴǘŜ ƛǊ ǾŀŘƛƴŀƳƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳŀƛǎύ ȅǊŀ integrali ir 
ƴŜŀǘǎƪƛǊƛŀƳŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ǾŀƭŘȅƳƻ ŘŀƭƛǎΦ Wǽ Řŀƭƛǽ όǇŀǎƪƛǊǘƛŜǎΣ ŀǘǎƪŀƛǘƻƳȅōƛǽΣ ŦǳƴƪŎƛƧǽΣ 
ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧƻǎ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳǽύ ŘŀǊƴŀ ǎǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƭȅƎƳŜƴǎ ǾŜƛƪǎƴƛŀƛǎ ǎǳŘŀǊƻ ǎŊƭȅƎŀǎ ƻǇǘƛƳŀƭƛŀƛ 
ǇǊƛǘŀƛƪȅǘƛ ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ Ȍƛƴƛǽ ƛǊ ƎŜōŤƧƛƳǽ ƪŀǇƛǘŀƭƻ ǘƻōǳƭƛƴƛƳǳƛΣ ŦǳƴƪŎƛƧǽ 
ŀǘƭƛƪƛƳǳƛ ƛǊ ǘƛƪǎƭǽ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳǳƛΦ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǇǊƻŎŜǎŀǎ όȌǊΦ Pav. 5ύ ȅǊŀ ƎƭŀǳŘȌƛŀƛ ǎǳǎƛƧťǎ ǎǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ōǊŀƴŘƻǎ ǾȅǎǘȅƳƻ 
ǾŜƛƪǎƴƛŀƛǎ ƛǊ ǎŀǾȅōŤƳƛǎ ς ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊŀΣ ǘǊǳƳǇŀƭŀƛƪƛŀƛǎ ƛǊ ƛƭƎŀƭŀƛƪƛŀƛǎ ǘƛƪǎƭŀƛǎΣ ŦǳƴƪŎƛƧƻƳƛǎΣ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŜ ƪǳƭǘǹǊŀ ōŜƛ ǾŀŘƻǾǽ ǾŀŘȅōƻǎ ƪƻƪȅōŜ ōŜƛ ǎǘƛƭƛǳƳƛΦ wŜƳƛŀƴǘƛǎ Ǒƛŀƛǎ ǾŜƛƪǎƴƛŀƛǎ ȅǊŀ 
ƴǳǎǘŀǘƻƳƻǎ ƛǊ ŦƻǊƳǳƻƧŀƳƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎΣ ƪǳǊƛos dokumentuojamos ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŀǇǊŀǑȅƳuose ς 
nurodoma parŜƛƎȅōŤǎ ǇŀǎƪƛǊǘƛǎΣ ŀǘǎƪŀƛǘƻƳȅōŤǎΣ kvalifikacijos reikalavimai, karjeros kelias, 
ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ galƛƳȅōŤǎ ƛǊ ƪƛǘŀ ǎǳǎƛƧǳǎƛ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŀΦ 
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Pav. 5Υ tŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǇǊƻŎŜǎƻ ǎŀƴǘȅƪƛǎ ǎǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƭȅƎƳŜƴǎ ǾŜƛƪǎƴƛŀƛǎ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊť ǊŜƪƻmenduojama atlikti ƪŜƛőƛŀƴǘƛǎ ƳƛƴŤǘƛŜƳǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƭȅƎƳŜƴǎ ǾŜƛƪǎƴƛŀƳǎΣ 
t. y. ƛǑƪƛƭǳǎ ōǹǘƛƴȅōŜƛ ǎǘŜƛƎǘƛ ƴŀǳƧŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ŀǊ Ǉŀƪƛǘǳǎ ŜǎŀƳǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǘǎƪŀƛǘƻƳȅōŤƳǎΣ 
ǇǊƛƪƭŀǳǎƻƳŀƛ ƴǳƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾȅƪŘƻƳǽ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ƪƛŜƪƛƻΣ Ǉƭƻőƛƻ ōŜƛ ƎȅƭƛƻΦ ¢ŀƛǇ Ǉŀǘ ǎǾŀǊōǳ ƛǑƭŀƛƪȅǘƛ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƭȅƎƳŜƴƛǳ ƴǳƻǎŜƪƭƛǳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽΣ ŦǳƴƪŎƛƧǽΣ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƴƛǽ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳǽ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ 
ǇŀǾŀŘƛƴƛƳǳǎ ōŜƛ ǘǳǊƛƴƣΣ ƪŀŘ ƎŀƭƛƳŀ ōǹǘǽ ƴǳƻǎŜƪƭƛŀƛ ǘŀƛƪȅǘƛ ƴŜŀǘƛǘƛƪőƛǽ ŀƴŀƭƛȊťΣ ƴǳǎǘŀǘŀƴǘ 
ƴŜŀǘƛǘƛƪƛƳǳǎ ōŜƛ ǊǳƻǑƛŀƴǘ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾȅǎǘȅƳƻ ǇƭŀƴǳǎΦ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƪǹǊƛƳƻ ƛǊ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǎŤƪƳŜƛ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ƭŀōŀƛ ǎǾŀǊōƛ ōŜƴŘǊŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ōǊŀnda, kuri 
ǇŀǎƛǊŜƛǑƪƛŀ ǘŀƛƪƻƳǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǇǊƻŎŜǎǽ ŀǇƛƳǘƛƳƛΣ ǇƭƻőƛǳΣ ǘŀƛƪȅƳƻ ǎǊƛǘƛƳƛǎ ƛǊ 
ōǹŘŀƛǎ ōŜƛ ƣŘƛŜƎǘŀƛǎ ƣǊŀƴƪƛŀƛǎΦ ~ƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ǾƛǎǳƳŀ ƭŜƳƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ 
ǇƻǘŜƴŎƛŀƭŊ ōŜƛ ŀǘǎŀƪƛƴƎǽ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƎŀƭƛƳȅōŜǎ ǘƛƴƪŀƳŀƛ ǾȅƪŘȅǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊť ƛǊ Ǝŀǳǘƛ 
ƪƻƪȅōƛǑƪǳǎ Ƨƻǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘǳǎ ƪǳǊƛŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ōŜƛ ŀƴŀƭƛȊǳƻƧŀƴǘ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŊ ŘŤƭ Ƨǽ ƪƛŜƪƛƻ ǇƻǊŜƛƪƛƻΦ 

1.5.2. 0ÁÒÅÉÇÙÂÉĵ ÖÅÒÔÉÎÉÍÁÓ 

!ǘƭƛŜƪŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊťΣ ƪȅƭŀ ǇƻǊŜƛƪƛǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ƎǊǳǇǳƻǘƛΣ ǊŀƴƎǳƻǘƛ ƛǊ ƪƭŀǎƛŦikuoti, 
ƪŀŘ ōǹǘǽ ƎŀƭƛƳŀ ƻbjektyviai palyginti pareigybes, nustatant neatitikimus ir persidengimus, 
ǎǳƪǳǊƛŀƴǘ ǇŀƎǊƣǎǘŊΣ ƭƻƎƛǑƪŊ ƛǊ ǇǊƛǇŀȌƣǎǘŀƳŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛƧŊΦ ¢ŀƳ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ ς ǊŜƭƛŀǘȅǾŀǳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ άǎǾƻǊƛƻέ ƴǳǎǘŀǘȅƳŀǎ ƻǊƎŀƴƛzacijos viduje. Pagrindinis 
pareigybiǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǘƛƪǎƭŀǎ ς ƪƛŜƪ ƎŀƭƛƳŀ ƻōƧŜƪǘȅǾƛŀǳ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ ƪƛŜƪǾƛŜƴƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ƛƴŘŤƭƣ ƣ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǾƛǎǳƳŊΦ YŀŘŀƴƎƛ Ǌƛƴƪƻǎ ǎŊƭȅƎƻƳƛǎ ƣƳƻƴŤǎ ȅǊŀ ǎŀǾŀǊŀƴƪƛǑƪƻǎΣ Ƨƻǎ Ǝŀƭƛ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘƛ 
ƭŀōƛŀǳǎƛŀƛ ƧƻƳǎ ǘƛƴƪŀƴǘƣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŜǘƻŘŊΦ ¢ƻŘŤƭ ȅǊŀ ōǹǘƛƴŀ ƛǑǎƛŀƛǑƪƛƴǘƛΣ ƪƻƪƛŜ ŘŀǊōƻ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀǾƛƳƻ ƛǊ ŀǘƭȅƎƛƻ ǳȌ Ƨƣ ǾŜƛƪǎƴƛŀƛ ȅǊŀ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛ ƛǊ ŀƪŎŜƴǘǳƻǘƛ Ƨǳƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ 
metodikoje. 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ όŘŀǊōƻ ǾƛŜǘƻǎύ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŜǘƻŘŀƛ ǎƪƛǊǎǘƻƳƛ ƣ ƴŜŀƴŀƭƛǘƛƴƛǳǎ ƛǊ ŀƴŀƭƛǘƛƴius (Armstrong & 
Murlis, Reward Management, 2004, p. 73-74; Hay Group, 2001) όȌǊΦ Pav. 6): 

Neanalitiniai metodai ς ǘŀƛ Ǿƛǎƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǘƭƛŜƪŀƳƻ ŘŀǊōƻ ǇŀƭȅƎƛƴƛƳŀǎΦ tŀƎǊƛƴŘƛƴŤǎ ƴŜŀƴŀƭƛǘƛƴƛƻ 
ǇŀǊŜƛƎǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǎƛǎǘŜƳƻǎ ȅǊŀ ǊŀƴƎŀǾƛƳŀǎ ƛǊ ƪƭŀǎƛŦƛƪŀǾƛƳŀǎΦ 

Analitiniai metodai ς tai fakǘƻǊƛǽ ǇŀƭȅƎƛƴƛƳŀǎΦ tŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŀƴŀƭƛȊǳƻƧŀƳƻǎ ǇŀƎŀƭ ŦŀƪǘƻǊƛǳǎΣ ƻ Ƨǳƻǎ 
ƣǾŜǊǘƛƴǳǎ ȅǊŀ ǎǳǘŜƛƪƛŀƳƛ ǘŀǑƪŀƛΦ ¸Ǌŀ ŘŀǳƎ ǘƻƪƛǽ ǎƛǎǘŜƳǽΣ ōŜǘ ƭŀōƛŀǳǎƛŀƛ ǇŀǎŀǳƭȅƧŜ ǇŀǇƭƛǘǳǎƛƻǎ ƛǊ 
naudojamos yra Hay Guide Chart, Mercer IPE, ODM GPS ir kitos. 
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Pav. 6Υ 5ŀǊōƻ κ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŜǘƻŘŀƛ 

Vertinant pareigybes svarbu: 

Á sǳƪƭŀǎƛŦƛƪǳƻǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎΣ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ Ƨǽ ǾŜǊǘť ƛǊ ǇŀƭȅƎƛƴǘƛ ǘŀǊǇǳǎŀǾȅƧŜΤ 
Á vertinti pareigybes kiek galima objektyviau; 
Á sǳŘŀǊȅǘƛ ǘƻƪƛŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǇǊƻƎǊŀƳŊΣ ƪǳǊƛŊ ōǹǘǽ ƎŀƭƛƳŀ ƴŀǳŘƻǘƛ ƛǊ ǘƻƭƛŀǳΣ ƪǳǊƛ ōǹǘǽ 
ƭŜƴƎǾŀƛ ǎǳǇǊŀƴǘŀƳŀΣ ǾŀƭŘƻƳŀ ōŜƛ ŘŀǳƎǳƳŀ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇǊƛǇŀȌƛƴǘǽ ƧŊ ƪŀƛǇ ǘŜƛǎƛƴƎŊΦ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǘŜŎƘƴƛƪƻǎ ǇŀǘŜƛƪƛŀƳƻǎ ȌŜƳƛŀǳΦ 

Á PŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤΦ {ǳǊŜƴƪŀƳŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŀ ŀǇƛŜ ŘŀǊōƻ ǘǳǊƛƴƣ ōŜƛ ŀǘǎŀƪƻƳȅōŤǎ ƭȅƎƛǳǎΦ 
Á ±ƛǎƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ atliekamo darbo palyginimas. Atlikus pareigybiǽ ŀƴŀƭƛȊťΣ Ǿƛǎƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ȅǊŀ 
ǇŀƭȅƎƛƴŀƳƻǎ ǘŀǊǇǳǎŀǾȅƧŜ ƛǊ ŀǇƛōǊŤȌƛŀƳŀ Ƨǽ ǎǾŀǊōŀ ōŜƛ ǾƛŜǘŀ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛƧƻƧŜ όŘŀǊōƻ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ ȅǊŀ 
palyginimo procesas). 

Á CŀƪǘƻǊƛǽ ǇŀƭȅƎƛƴƛƳŀǎΦ !ǘǎƪƛǊŀƛ ŀǇƛōǹŘƛƴŀƳƻǎ ǎŀǾȅōŤǎ ŀǊ Ŧŀƪǘoriai, kurie yra vienodi visoms 
ƣǾŜǊǘƛƴǘƻƳǎ ƛǊ ƛǑŀƴŀƭƛȊǳƻǘƻƳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎΦ bǳǎǘŀǘƻƳƻǎ ƛǊ ǎƪƛǊǘƛƴƎƻǎ ǎŀǾȅōŤǎΣ ƪǳǊƛƻǎ ƛǊ 
ŀǇƛōǊŤȌƛŀ ƪƛŜƪǾƛŜƴƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ƛǑǎƪƛǊǘƛƴǳƳŊΦ 

Vertinant pareigybeǎ ǊŜƛƪƛŀ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎǘƛ ƣ ǘŀƛΣ ƪŀŘΥ 

Á pŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ ǎƪƛǊtas ǾŜǊǘƛƴǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎΣ ƻ ƴŜ ƪƻƴƪǊŜǘǽ ŘŀǊōǳƻǘƻƧŊΤ 
Á pŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǎǘŀƴŘŀǊǘŀƛ ȅǊŀ ǎŀƴǘȅƪƛƴƛŀƛΣ ƻ ƴŜ ŀōǎƻƭƛǳǘǹǎΤ 
Á pŀƎǊƛƴŘƛƴŤ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŀΣ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŜΣ ȅǊŀ ƎŀǳƴŀƳŀ ƛǑ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ 

proceso; 
Á pŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŀƛ ȅǊŀ ŀǘƭƛŜƪŀƳƛ ƎǊǳǇŤǎ ȌƳƻƴƛǽΣ ƻ ƴŜ ǇŀǾƛŜƴƛǽ ŀǎƳŜƴǽΤ 
Á pŀǊŜƛƎȅōƛǽ vertintojai vertina pareigas, remdamiesi logika, teisingumu ir nuoseklumu ǇŀƎǊƣǎǘǳ 

ekspertiniu vertinimu; 
Á pŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŜ ǾƛǎŀŘŀ ōŜƴǘ Řŀƭƛƴŀƛ ǇŀǎƛǊŜƛǑƪƛŀ ǎǳōƧŜƪǘȅǾǳƳŀǎ; 
Á pŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ ƴŜƴǳǎǘŀǘƻ ŀǘƭȅƎƛƴƛƳǽ ǎƪŀƭƛǽΣ ƻ ǘƛƪ ǎǳǘŜƛƪƛŀ ŀǊƎǳƳŜƴǘǳǎΣ ƪǳǊƛŀƛǎ 

vadovaujantis jas galima kurti. 

tŀǊŜƛƎǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŀǎ ǘǳǊƛΥ ƻǊƛŜƴǘǳƻǘƛǎ ƣ ǾŜǊǘȅōŜǎΤ ƪǳǊǘƛ ǎŊƭȅƎŀǎΣ ƪǳǊƛƻǎ ŀǘǎǇƛƴŘŤǘǽ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ 
ƴŀǳŘŊ ƛǊ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳǳǎΤ ǊŜŀƎǳƻǘƛ ƣ Ǿƛǎǳǎ ŘŀǊōƻ ǇŀǎƛƪŜƛǘƛƳǳǎΤ ŘŜǊŤǘƛ ǎǳ ƴuoseklia personalo vadyba 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜΦ UǾŜǊǘƛƴǳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ ŀǘǎƛǊŀƴŘŀ ǎǘǳōǳǊŀǎΣ ƪǳǊƛƻ ǇŀƎǊƛƴŘǳ ǾȅǎǘƻƳŀ Ǿƛǎŀ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤ ǎǘǊǳƪǘǹǊŀΣ ǘŀƳǇŀ ŀƛǑƪuǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƪŀǊƧŜǊƻǎ ƪŜƭƛŀǎΣ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƴƛai reikalavimai ir 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƳƻŘŜƭƛŀƛΣ ƣƎŀǳƴŀ ƭƻƎƛƴƣ ǇŀƎǊƛƴŘƛƳŊ, ǎǳŘŀǊƻƳƻǎ ǎŊƭȅƎƻǎ skaidriai formuoti atlygio 
ǇƻƭƛǘƛƪŊ ƛǊ ǘΦ t. 

!ǘƭƛƪǳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳŊ ŘŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ƣƳŀƴƻƳŀ ǇŀƎŀƭ ǇŀƴŀǑƛas savybes ǎǳǎƪƛǊǎǘȅǘƛ ƣ 
ŀƛōŜǎΣ ǘŀƛǇ ǇŀƭŜƴƎǾƛƴŀƴǘ Ƨǽ ǘƻƭƛƳŜǎƴť ŀǇǎƪŀƛǘŊΦ ¢ŀƛǇ ǇŀƴŀǑŀǳǎ ǎǾƻǊƛƻ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ǎǳ ǇŀƴŀǑƛŀ ŘŀǊōƻ 
paskirtimi skirtinguose veiklos procesuose galima suformuoti pareigȅōŤǎ ǾŀƛŘƳŜƴƣΣ ƪǳǊƛs atspindi 
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ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǳǎ Ǒƛǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎǳōŜƴŘǊƛƴŀƳǳǎ ŜƭŜƳŜƴǘǳǎ ōŜƛ ǇǊƛƴŎƛǇǳǎ ƛǊ ǇŀƎŀƭ ƪǳǊƣ ƭŜƴƎǾƛŀǳ ǾȅƪŘȅǘƛ 
ǘƻƭŜǎƴť ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǎƪŀƛǘŊΦ tŀƴŀǑƛƻǎ ǇŀǎƪƛǊǘƛŜǎ ƛǊ ŦǳƴƪŎƛƧƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎΣ ǇŀƎŀƭ ǎǾƻǊƣ ƛǑǊƛƪiuotos ƣ 
ƭƻƎƛǑƪŊ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛƧŊΣ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ǎǳƎǊǳǇǳƻǘƻǎ ƣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǑŜƛƳŊ ŀǊ ǇƻǑŜƛƳƣΣ ȌȅƳƛŀƛ ǇŀƭŜƴƎǾƛƴŀƴǘ ƪƛǘǽ 
ǇŀǊŀƳŜǘǊǽ όƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧƻǎΣ ǇŀǘƛǊǘƛeǎΣ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎύ ǊŜƛǘƛƴƎŀǾƛƳŊ ƣǾŀƛǊƛƻǎŜ ǇŜrsonalo vadybos 
srityse, pvz., karjeros planavime. 

1.5.3. $ÏËÕÍÅÎÔĵ ÁÎÁÌÉÚõ 

{ƛŜƪƛŀƴǘ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛΣ ƪŀŘ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳŀƛ ōǹǘǽ ƴǳƻǎŜƪƭǹǎ Ǿƛǎƻǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƭȅƎƳŜƴƛǳ, ƛǑƭŀƛƪȅǘǽ 
ƛƴǘŜƎǊŀƭǳƳŊ ǎǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊos sandara ƛǊ ƧǳƻǎŜ ŀǇǊŀǑȅǘƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ōǹǘǽ maksimaliai 
ǇǊƛǘŀƛƪȅǘƻǎ ŜŦŜƪǘȅǾƛŀƳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ǾȅƪŘȅƳǳƛ bei ƴǳǎǘŀǘȅǘǽ organizacijos ǘƛƪǎƭǽ 
ǇŀǎƛŜƪƛƳǳƛΣ ōǹǘƛƴŀ ƛǑŀƴŀƭƛȊǳƻǘƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭŊ ǊŜƎƭŀƳŜƴǘǳƻƧŀƴőƛŊ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀŎƛƧŊΣ ǾƛŘƛƴŤǎ 
ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛǳǎ ŀǇǊŀǑŀƴőƛǳǎ ŘƻƪǳƳŜƴǘǳǎ ir / ar kitus aktualius ǘŜƛǎŤǎ ŀƪǘǳǎΦ wŜƳƛŀƴǘƛǎ Ǒƛŀ 
dokumentǽ analize vertinama organizacijos ǎǘǊǳƪǘǹǊos ōǹƪƭŤΣ ƣ ƪǳǊƛŊ ǘǳǊƛ ōǹǘƛ ƛƴǘŜƎǊǳƻƧŀƳos naujos 
ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎΣ bei identifikuojami ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧƻǎ ƛǊ ǘƛƪǎƭŀƛΣ ƣ ƪǳǊƛǽ ǾȅƪŘȅƳŊ ƛǊ ǎƛŜƪƛƳŊ ǘǳǊƛ ōǹǘƛ 
orientuotos ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎΦ IǑƻǊŤǎ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƪƻƴǘŜƪǎǘŜ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀ 
organizacijos lygmens veiksniǽ ǇƻƪȅőƛŀƳǎ, galintiems daryti ƣǘŀƪŊ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎΣ ŀƴŀƭƛȊǳƻǘƛΦ LǑƻǊŤǎ 
ǾŜƛƪǎƴƛǳǎ ǎƛǹƭƻƳŀ ƴŀƎǊƛƴŤǘƛ ǇŀƎŀƭ t9{¢ όǇƻƭƛǘƛƴƛǽΣ ŜƪƻƴƻƳƛƴƛǽΣ ǎƻŎƛŀƭƛƴƛǽ ƛǊ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛƴƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ) 
ŀƴŀƭƛȊťΣ ƪǳǊƛ ǇŀŘeda ƴǳƳŀǘȅǘƛ ƎŀƭƛƳǳǎ ƛǑƻǊƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ƴǳƭŜƳǘǳǎ Ǉƻƪȅőƛǳǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜΦ 

1.5.4. Interviu  

Interviu metodas yra ŘŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ taikomas atliekant ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊť bei siekiant surinkti kuo 
ƣǾŀƛǊŜǎƴť ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŊ ŀǇƛŜ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇŀǎƪƛǊǘƣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ, Ŧŀƪǘƛƴƣ ǎǳǎƛƪƭƻǎőƛǳǎƣ Ƨǽ ǘǳǊƛƴƣ bei 
ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƛǊ ǾŀŘƻǾǽ ƭǹƪŜǎőƛǳǎ optimalesniam ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ darbo organizavimui. DŀƭƛƳŀ ƛǑǎƪƛǊǘƛ 
Ǒƛǳƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŜƛ ŀƪǘǳŀƭƛŀǳǎƛǳǎ interviu tipus. 

Á tǳǎƛŀǳ ǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘŀǎ ƛƴǘŜǊǾƛǳΦ ¿ƻŘƛƴŤ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǽ ŀǇƪƭŀǳǎŀ pagal ƛǑ ŀƴƪǎǘƻ ǇŀǊŜƴƎǘǳǎ 
ŜƪǎǇŜǊǘǽ ŀǘǾƛǊǳǎ ƪƭŀǳǎƛƳǳǎ όƪƭŀǳǎƛƳȅƴŊύΣ ƴŜǇŀǘŜƛƪƛŀƴǘ ŀǘǎŀƪȅƳǽ ǇŀǎƛǊƛƴƪƛƳƻ ǾŀǊƛŀƴǘǽΦ 
Respondentais yra parenkami darbuotojai, dirbantys ŀƴŀƭƛȊǳƻƧŀƳƻǎŜ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎŜ ŀǊ /  ir 
vadovai, ƪǳǊƛŜƳǎ ǇŀǾŀƭŘȌƛƻǎ Ǒƛos pareigybŤs ir kurie ŀƛǑƪƛŀƛ ǎǳǾƻƪƛŀ Ǒƛǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇŀǎƪƛǊǘƣ ōŜƛ 
ǘǳǊƛƴƣ ir siekia ǇŀƎŜǊƛƴǘƛ Ǒƛǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǘƭƛƪƛƳŊΦ 

Á Ekspertinis interviu. ±ȅƪŘŀƴǘ ǑƛŊ ȌƻŘƛƴť ŀǇƪƭŀǳǎŊ apklausiamƛ ǘŀƳ ǘƛƪǊƻǎ ŦǳƴƪŎƛƴŤǎ ǎǊƛǘƛŜǎ ŀǊ 
sektoriaus ǇŀǘȅǊť darbuotojai ir kiti ekspertai, galintys pasitarnauti ekspertinŤƳƛǎ ȌƛƴƛƻƳƛǎ apie 
ƣǇǊŀǎǘŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǘǳǊƛƴƣ Ǒƛƻse srityseΦ ~ƛǽ ƛƴǘŜǊǾƛǳ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛ ȅǊŀ ǇŀǘƛƪƛƳƛ ir vertingi ŘŤƭ 
ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎ ŀƴŀƭƛȊǳƻƧŀƳƻƧŜ ǎǊƛǘȅƧŜΦ EƪǎǇŜǊǘƛƴƛŀƛ ƛƴǘŜǊǾƛǳ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ƛǊ 
ƴŜǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘƛ ς Ƨǽ ƳŜǘǳ Ǝŀƭƛ ƴŜōǹǘƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳƛ ƛǑ ŀƴƪǎǘƻ ǇŀǊǳƻǑǘƛ ƪƭŀǳǎƛƳŀƛΣ nes yra 
ǇŀǎƛƪƭƛŀǳƧŀƳŀ ŜƪǎǇŜǊǘƻ ǎǳƎŜōŤƧƛƳǳ pateikti ŀƪǘǳŀƭƛŀǳǎƛŊ ƛǊ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛŊ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŊ ƛƴǘŜǊǾƛǳ 
ƴŀƎǊƛƴŤƧŀƳŀ ǘŜƳŀ ōŜƛ ǘƛƴƪŀƳŀƛ ƧŊ ǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘƛ ir indeksuoti tolimesniame darbe, pvz., 
ǇŀǊǳƻǑƛŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎƛƴƛǳǎ ŀǇǊŀǑȅƳuǎ ŀǊōŀ ƣǾŜǊǘƛƴŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ǎǾƻǊƣΦ 

Á Paneliniai interviu. ~ƛǽ interviu sesijoje ǾƛŜƴǳ ƳŜǘǳ ŘŀƭȅǾŀǳƧŀ ƪŜƭŜǘŀǎ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǽ, ǘǳǊƛƴőƛǽ 
ǘŀƳ ǘƛƪǊǳǎ Ƨǳƻǎ ƧǳƴƎƛŀƴőƛǳǎ ōǊǳƻȌǳǎ ŀǊ ǇƻȌȅƳƛǳǎ. Panelƛƴƛǽ ƛƴǘŜǊǾƛǳ ǇǊƛǾŀƭǳƳŀi yra tai, kad 
ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŀƳǎ ŘƛǎƪǳǘǳƻƧŀƴǘ ǘŀǊǇǳǎŀǾȅƧŜ ƛǑƎǊȅƴƛƴŀƳƛ skirtingi ǇƻȌƛǹǊƛŀƛ ƣ ŀǇƪƭŀǳǎƻǎ ǘŜƳƛƴƣ 
ƪƭŀǳǎƛƳŊΣ ƛǑǾŜƴƎƛŀƳŀ subjektyvaus vertinimo bei atsiradus sinerginiam efektui tarp 
ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǽ ǎǳƪǳǊƛŀƳŀ ƎŀƭƛƳȅōŤ gauti vertingŜǎƴƛǽ ƣȌǾŀƭƎǽΦ 

1.5.5. $ÁÒÂÏ ËÒıÖÉÏ ÁÎÁÌÉÚõ 

5ŀǊōƻ ƪǊǹǾƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤ ȅǊŀ ŘŀȌƴŀƛ ǘŀƛƪƻƳƻ ǎǘŜōŤǎŜƴƻǎ ƳŜǘƻŘƻ ǊǹǑƛǎΣ ƪǳǊƛƻ ƳŜǘǳ ǘȅǊŤƧŀǎ, ekspertas 
arba pats darbuotojas (pagal gautus nurodymus) ǘŀƳ ǘƛƪǊŊ ŀǇƛōǊŤȌǘŊ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƣ, fiksuoja tam tikros 
ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŀǘƭƛŜƪŀƳŀǎ ǳȌŘǳotis ir funkcijas, joms ǎƪƛǊƛŀƳŊ ƭŀƛƪŊΣ darbo rezultatus, naudojamus 
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ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ bei kitus ǇŀǊŜƛƎȅōŜƛ ƣǘŀƪŊ ŘŀǊŀƴőƛǳǎ veiksnius. Kartais taikoma metodo atmaina, kai 
ǘȅǊŤƧŀǎ Ǉŀǘǎ ƪǳǊƣ ƭŀƛƪŊ ŘƛǊōŀ ŀƴŀƭƛȊǳƻƧŀƳƻƧŜ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƧŜΣ ǎǳǊƛƴƪŘŀƳŀǎ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŊ ƻōƧŜƪǘȅǾƛŊ 
iƴŦƻǊƳŀŎƛƧŊ ir eliminuodamas galimus informacijos ƛǑƪǊŀƛǇȅƳǳǎ ŘŤƭ ƛƴǘŜǊǾƛǳ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǽ 
subjektyvumo. 

5ŀǊōƻ ƪǊǹǾƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤǎ rezultatai tikslingiau pritaikomi ŀǇǊŀǑŀƴǘ ȌŜƳŜǎƴƛƻ ƭȅƎƛƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ funkcijas, 
ƪǳǊƛƻǎŜ ǾȅǊŀǳƧŀ ŀƛǑƪƛŀƛ ŀǇǎƪŀƛǘƻƳƛ ŘŀǊōƻ ǾƛŜƴŜǘƛƴƛŀƛ kiekybiniai rezultatai (pvz., ǇŀǊŜƴƎǘǽ ŀǘŀǎƪŀƛǘǽ 
ƪƛŜƪƛǎΣ ŀǘǎŀƪȅǘǽ ǎƪŀƳōǳőƛǽ ƪƛŜƪƛǎύΦ ¢ŀőƛŀǳ orientuojantis ƣ ƪƛŜƪȅōƛƴƛǳǎ ǊƻŘƛƪƭƛǳǎ Ǒƛǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ŀǇǊŀǑȅƳŀƳǎ ǊǳƻǑǘƛ, ŘŀȌƴŀƛ ƴŤǊŀ ƣvertinama oǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀƛ ƣǘŀƪŊ ŘŀǊŀƴőƛƻǎ aplinkos visuma. 
PŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳǽ ǊŜƴƎƛƳŀǎ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘƛǎ Ǒƛǳƻ metodu gauta informacija Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ pernelyg 
subjektyvusΣ ƻǊƛŜƴǘǳƻǘŀǎ ǘƛƪ ƣ ǾƛŜƴŊ ƛǑ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŘŀǊōƻ ŀǎǇŜƪǘǽ ς ŘŀǊōƻ ƪǊǹǾƣ ǾȅƪŘŀƴǘ ǾƛŜƴŜǘƛƴŜǎ 
operacijas. YŀƛǇ ƛǊ ƪƛǘǽ ǎǘŜōŤǎŜƴƻǎ ƳŜǘƻŘƻ ǊǹǑƛǽ taikymo atvejaisΣ ŘŀǊōƻ ƪǊǹǾƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤǎ metu 
fiksuojama tik ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŀ ŀǇƛŜ ŜƭƎŜǎƣΣ ƻ ƴŜ ƪƻƎƴƛǘȅǾƛƴƛǳǎ ǇǊƻŎŜǎǳǎΣ ǎǳ ƪǳǊƛŀƛǎ ǎǳǎƛƧǳǎƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ 
kvalifikacija ƛǊ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŀ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀΣ ǘƻŘŤƭ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ǎǳƴƪǳ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ Ǒƛǽ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳǽ ǇŀƎǊƣǎǘǳƳŊ. 

5ŀǊōƻ ƪǊǹǾƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳŜǘƻŘƻ ǇǊƛǾŀƭǳƳŀǎ ȅǊŀ ǘŀƛΣ ƪŀŘ Ƨƛǎ ƭŜƛŘȌƛŀ ǎŊƭȅƎƛƴŀƛ ƴŜǑŀƭƛǑƪŀƛ ƛǊ ǘƛƪǎƭƛŀƛΣ 
palyginus su kokybiniu apklausos metoduΣ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŜƛ ǘŜƴƪŀƴőƛŀǎ ŦǳƴƪŎƛƧŀǎΣ Ƨǽ atlikimo 
ŘŀȌƴƣ ƛǊ tam ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŊ ƭŀƛƪŊΦ ~ƛƻ ƳŜǘƻŘƻ ǘǊǹƪǳƳŀƛ ȅǊŀ gana ŘƛŘŜƭŤǎ ƭŀƛƪƻ ǎŊƴŀǳŘƻǎ, ribotos 
ƎŀƭƛƳȅōŤǎ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ pareigybei keliamus reikalavimus, ƎŀƭƛƳŀ ŘŀǊōƻ ƪǊǹǾƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǾȅƪŘȅǘƻƧƻ 
kompetencijos stoka ƛǊΣ ȌƛƴƻƳŀΣ ƴŜǎŊȌƛƴƛƴƎƻ ir / ar netikslaus darbo laiko fiksavimo rizika. 5Ťƭ to 
ŘŀǊōƻ ƪǊǹǾƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤ ŘŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀ papildomai kartu su interviu metodaisΣ ȅǇŀő ǘais 
atvejais, kai nepavyksta pasiekti pageidaujamo rezultatais pamatuojamo ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ darbo 
ƴŀǑǳƳƻΦ 

1.5.6. !ÎÁÌÉÚõÓ Òezultatĵ ÁÐÉÂÅÎÄÒÉÎÉÍÁÓ 

TȅǊŤƧŀǎΣ ŀǘƭƛƪťǎ ƣǾŀƛǊƛŀǎ ŀƴŀƭƛȊŜǎΣ surenka aktualiŊ informacijŊ ŀǇƛŜ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎΣ ƪǳǊƛ ƭŜƛŘȌƛŀ ŀǘƭƛƪǘƛ 
ŜǎŀƳǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǘǳǊƛƴƛƻ ŀƴŀƭƛȊť ƛǊ ǇŀǘƛƪǊƛƴǘƛ ǊŜŀƭǽ Ƨǽ ŘŀǊōƻ ƪƛŜƪƣ ŀǊōŀ ǇŀǊǳƻǑǘƛ ƴŀǳƧŊ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ 
ŀǇǊŀǑȅƳŊΣ ƪǳǊƛǳƻ ǊŜƳƛŀƴǘƛǎ ƎŀƭŤǘǽ ōǹǘƛ priimami tolimesni vadybiniai sprendimai. Lietuvoje ŘŀȌƴŀƛ 
pastebima UǎǘŀƛƎǽ praktika ǾȅƪŘȅǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊť remiantis daugiau ŘƻƪǳƳŜƴǘǽ ŀƴŀƭƛȊe 
όǇƭŀőƛŀǳ ς II Metodikos dalyje), o verslo aplinkoje ς interviu su darbuotojais ir tiesioginiais vadovais, 
kurie gali ŀƛǑƪƛŀƛ ƣǾŀǊŘƛƴǘƛ Ǒƛǽ ǇŀǊŜƛƎǽ ǇŀsƪƛǊǘƣ ƛǊ joms priskirtas atsakomybes. Tai rodo pirmuoju 
ŀǘǾŜƧǳ ƭŀōƛŀǳ ŘƻƪǳƳŜƴǘǳƻǘŊ ǾŜƛƪƭƻǎ ŀǇƭƛƴƪŊ ƛǊ ƻǊƛŜƴǘŀŎƛƧŊ ƣ ǾŜƛƪƭŊΣ ƻ antruoju atveju ƻǊƛŜƴǘŀŎƛƧŊ ƣ 
ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ǇŀǎƛŜƪƛƳŊ ƛǊ ǇǊƻŎŜǎǽ ǘƻōǳƭƛƴƛƳŊΦ 

1.6. ¼ÍÏÇÉĤËĵÊĵ ÉĤÔÅËÌÉĵ poreikio ÁÎÁÌÉÚõÓ ÍÅÔÏÄÁÉ 

¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƴǳǎǘŀǘȅƳƻ ƳŜǘƻŘŀƛ ǎƪƛǊǎǘƻƳƛ ƣ ƪƻƪȅōƛƴƛǳǎ ƛǊ ƪƛŜƪȅōƛƴƛǳǎΦ Yƻƪȅōƛƴƛŀƛ 
ƳŜǘƻŘŀƛ ŀǇƛƳŀ ŜƪǎǇŜǊǘƛƴƣ ǾŜǊǘƛƴƛƳŊΣ ǎǳǊƛƴƪǘŊ ǘŀƛƪŀƴǘ ƛƴǘŜǊǾƛǳΣ ƎǊǳǇƛƴŜǎ ŘƛǎƪǳǎƛƧŀǎ ƛǊ ǇŀƴŀǑƛǳǎ 
informacijos rinkimo metodusΦ ~ƛǽ ƳŜǘƻŘǽ ǇǊƻƎƴƻȊŤǎ ǇŀǇǊŀǎǘŀƛ ȅǊŀ ƛǑǎŀƳƛƻǎ ƛǊ ǎǳǘŜƛƪƛŀ ƴŀǳŘƛƴƎǽ 
ƣȌǾŀƭƎǽΣ ǘŀőƛŀǳ ǾƛǎǳƻƳŜǘ ƎŀƭƛƳŀ ŀōŜƧƻǘƛ Ƨǽ ǇŀƎǊƣǎǘǳƳǳ ŘŤƭ ŘƛŘŜƭƛƻ ǎǳōƧŜƪǘȅǾǳƳƻ ƛǊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƪƭŀƛŘǽ ƎǊŤǎƳŤǎ ōŜƛ ŘƛǊōŀƴőƛǽ ŜƪǎǇŜǊǘǽ ǘǳǊƛƳƻǎ ǇŀǘƛǊǘƛŜǎ ƛǑǎŀƳǳƳƻ ƴŀƎǊƛƴŤƧŀƳame sektoriuje. 

Kokybiniai ir kiekybiniai prognozavimo metodai turi skirtingus privalumus ƛǊ ǘǊǹƪǳƳǳǎΣ ǘƻŘŤƭ 
ŘŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀǎ ŀōƛŜƧǽ ǊǹǑƛǽ ƳŜǘƻŘǽ kompleksinis derinys ς pvz., kaip pagrindinis 
pasirenkamas kiekybinis metodas, kurio rezultatai papildomi taikant dar 1ς2 kokybinius metodus. 
¢ƻƪǎ ǇǊƻƎƴƻȊŤǎ ƳŜǘƻŘǽ ǘŀƛƪȅƳƻ ōǹŘŀǎ ƭŜƛŘȌƛŀ optimizuoti ǇǊƻƎƴƻȊƛǽ ǘƛƪǎƭǳƳŊ ƛǊ ǎŊƴŀǳŘǽ ƧƻƳǎ 
ǇƻǊŜƛƪƣΦ 
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1.6.1. +ÏËÙÂÉÎÉÁÉ ĿÍÏÇÉĤËĵÊĵ ÉĤÔÅËÌÉĵ ÐÏÒÅÉËÉÏ ÁÎÁÌÉÚõÓ ÍÅÔÏÄÁÉ 

Vadybinio vertinimo ƳŜǘƻŘŀǎ ȅǊŀ ǇŀǊŜƳǘŀǎ ƣǾŀƛǊŀǳǎ ƭȅƎƛƻ όŀǳƪǑǘŜǎƴƛƻƧƻΣ ǾƛŘǳǊƛƴƛƻƧƻ ƛǊ ȌŜƳŜǎƴƛƻƧƻύ 
ǾŀŘƻǾǽ ǇǊƻƎƴƻȊŤƳƛǎ organizacijos veiklos ŀǘŜƛőƛŀƛΦ ¢ŀƛ ȅǊŀ ǾƛŜƴŀǎ ƛǑ ƭŜƴƎǾƛŀǳǎƛŀƛ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳǽ ƛǊ 
ŘŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳǽ ōŜǘ ƪƻƪƛƻ ǇƻōǹŘȌƛƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ 
ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳƻ ōǹŘǽΣ ƴŜǎ ǳȌƛƳŀ ǎŊƭȅƎƛƴŀƛ ƳŀȌŀƛ ƭŀƛƪƻΣ ƴŜǊŜƛƪŀƭŀǳƧŀ ǎǇŜŎƛŦƛƴŤǎ ƪƛŜƪȅōƛƴŤƳǎ 
prognƻȊŤƳǎ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎƻǎ ǇǊƻƎǊŀƳƛƴŤǎ ƣǊŀƴƎƻǎ ŀǊ ǎǇŜŎƛŦƛƴƛǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾƛŘǳƧŜ ƴŜ ǾƛǎǳƻƳŜǘ ǘǳǊƛƳǽ 
ȌƛƴƛǽΦ 

±ŀŘȅōƛƴƛǎ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ ȅǊŀ ǇŀƎǊƣǎǘŀǎ ǾŀŘƻǾǽ ƪŀƛǇ ǎŀǾƻ ǎǊƛǘƛŜǎ ǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘǽ kvalifikacija ƛǊ ƎŜōŤƧƛƳǳ 
remiantis darbo organizacijoje patirtimi ir istoriniais organizacijos ǾŜƛƪƭŊ ƴǳǎŀƪŀƴőƛŀƛǎ duomenimis 
ǎŊƭȅƎƛƴŀƛ ǘƛƪǎƭƛŀƛ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ŀǘŜƛǘƛŜǎ ŘŀǊōƻ ŀǇƛƳǘƛǎ ƛǊ ƛǑ Ƨǽ ƪƛƭǎƛŀƴǘƣ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣΦ Wƻ 
metu kiekvieno padalinio (departamento, skyriaus ir pan.) vadovas turi parengti to padalinio 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ŀǘƛǘƛƴƪŀƳǳ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƛǳ ǇǊƻƎƴƻȊťΦ ~ƛƻǎ ǇǊƻƎƴƻȊŤǎ ǇŜǊȌƛǹǊƛƳƻǎ Ǿƛǎƻǎ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƭȅƎƳŜƴƛǳ ƛǊ ǇŀƎŀƭ Ƨŀǎ ǇŀǊǳƻǑƛŀƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǎΦ 

±ŀŘȅōƛƴƛǎ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ǾȅƪŘƻƳŀǎ ǇǊƛƴŎƛǇǳ ƛǑ ǾƛǊǑŀǳǎ ƣ ŀǇŀőƛŊ όangl. top-to-bottom) ŀǊōŀ ƛǑ 
ŀǇŀőƛƻǎ ƣ ǾƛǊǑǽ όangl. bottom-to-ǘƻǇύΦ tƛǊƳǳƻƧǳ ŀǘǾŜƧǳ ǊŜƳƛŀƳŀǎƛ ŀǳƪǑǘŜǎƴƛƻƧƻ ƭȅƎƛƻ ǾŀŘƻǾǽ 
ǇǊƻƎƴƻȊŤƳƛǎΣ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴőƛƻmis ƛǊ ƣ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛǳǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǘƛƪǎƭǳǎ. ~ƛƻǎ ǇǊƻƎƴƻȊŤǎ tuomet 
ǇŀǇƛƭŘƻƳƻǎ ȌŜƳŜǎƴƛƻƧƻ ƭȅƎƛƻ ǾŀŘƻǾǽ ǇǊŀƪǘƛƴŜ ƪƻƴƪǊŜőƛƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǾŀƭŘȅƳƻ ǇŀǘƛǊǘƛƳƛ ƛǊ ƛǑƳŀƴȅƳǳ. 
AƴǘǊǳƻƧǳ ŀǘǾŜƧǳ ǇǊƻƎƴƻȊŤǎ ǾȅƪŘƻƳƻǎ ŀǘǾƛǊƪǑǘƛƴŜ ŜƛƎŀΦ {ƛŜƪƛŀƴǘ ǇǊƻƎƴƻȊƛǽ ǘƛƪǎƭǳƳƻ ǎǾŀǊōǳΣ ƪŀŘ 
ǇǊƛŜǑ ǇŀǘǾƛǊǘƛƴŀƴǘ Ǝŀƭǳǘƛƴƣ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŊ ōǹǘǽ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎǘŀ ƣ Ǿƛǎǽ ƭȅƎƛǽ ǾŀŘƻǾǽ 
ǇŀǎǘŜōŤƧƛƳǳǎ ƛǊ ƣȌǾŀƭƎŀǎ. 

Vykdant perioŘƛǑƪŊ ǾŀŘȅōƛƴƣ ǾŜǊǘƛƴƛƳŊ ƛǑ ǾƛǊǑŀǳǎ ƣ ŀǇŀőƛŊ ƎŀƭƛƳŀ ǎǳƳƻŘŜƭƛǳƻǘƛ αƛŘŜŀƭƛŊά ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŊ 
ƛǑƪŜƭǘƛŜƳǎ ǘƛƪǎƭŀƳǎ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴǘƛ, nesiremiant dabartine situacija (organizacija, darbuotojais, 
ƴŀǳŘƻƧŀƳŀƛǎ ƛǑǘŜƪƭƛŀƛǎ). Palyginimas tarp αidealiosά ƛǊ ŘŀōŀǊǘƛƴŤǎ ƻǊƎŀƴƛȊacijos ƭŜƛǎǘǽ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ 
ƴŜŀǘƛǘƛƪƛƳǳǎ ƛǊ ǇŀǊǳƻǑǘƛ ǇŀƎǊƣǎǘus Ǉƻƪȅőƛǽ Ǉƭŀƴǳǎ ŜŦŜƪǘȅǾƛŀm ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇŀƴŀǳŘƻƧƛƳǳƛ. 
GŀƭƛƳŀ ǾŀŘȅōƛƴƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ǇŀǘƛƪƛƳǳƳƻ ƎǊŤǎƳŤ ȅǊŀ ƴŜǇŀƪŀƴƪŀƳŀ ǾŀŘƻǾǽ kvalifikacija 
su organizacijos pirmine veikla tiesiogiai neǎǳǎƛƧǳǎƛƻǎŜ ǎǊƛǘȅƧŜ όǇǾȊΦΣ ȌƳƻƎƛǑƪƛŜƧƛ ƛǑǘŜƪƭƛŀƛ, finansai, 
ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƴŤǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛƧƻǎύΣ ŀǊ Ƨǽ ǎǇŜŎƛŀƭƛȊŀŎƛƧŀ ǎŀǾƻ ǾŜƛƪƭƻǎ ǎǊƛǘȅƧŜΣ ƴŜŀǇƛƳŀƴǘ Ǿƛǎǽ ǇǊƻŎŜǎǽΣ 
ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǽ ǾƛǎŀǾŜǊőƛŀƳ organizacijos funkcionavimui ir vystymuisi. 

Ekspertinis vertinimas yra vadybiƴƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ŀǘƛǘƛƪƳǳƻΣ ōŜǎƛǎƪƛǊƛŀƴǘƛǎ ǘǳƻΣ ƪŀŘ ǾŜǊǘƛƴƛƳŊ ŀǘƭƛŜƪŀ 
ne organizacijos vadovai, o eksperto lygio kompetencijas ƪƻƴƪǊŜőƛƻƧŜ ǎǊƛǘȅƧŜ ǘǳǊƛƴǘȅǎ ŀǎƳŜƴȅǎΦ 
{ǾŀǊōǳ ŀǘƪǊŜƛǇǘƛ ŘŤƳŜǎƣΣ ƪŀŘ ŜƪǎǇŜǊǘƛƴƛŀƳŜ ǾŜǊǘƛƴƛƳŜ Ǝŀƭƛ ŘŀƭȅǾŀǳǘƛ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛŀƛ ŜƪǎǇŜǊǘŀƛΣ 
nedirbantys organizacijoje bei galintys suǘŜƛƪǘƛ ƴŜǇǊƛƪƭŀǳǎƻƳŊ ƛǊ ƎŀƭƛƳŀƛ ŘŀǳƎ ƻōƧŜƪǘȅǾŜǎƴť 
ƴǳƻƳƻƴťΣ ƪǳǊƛŀƛ ƣǘŀƪƻǎ ƴŜŘŀǊƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ vidiniai veiksniai. ¢ŀƛ ǎǳǘŜƛƪƛŀ ƎŀƭƛƳȅōť ǇŀƎŜǊƛƴǘƛ 
ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǇŀǘƛƪƛƳǳƳŊΣ ǇŀǇƛƭŘŀƴǘ ǾŜǊǘƛƴǘƻƧǽ ƎǊŜǘŀǎ kompetentingais ir nŜǑŀƭƛǑƪŀƛǎ ǘŀƳ ǘƛƪǊǽ ǎǊƛőƛǽ 
ekspertais. ¢ŀőƛŀǳ ǘŀƛǎ ŀǘǾŜƧŀƛǎΣ ƪŀƛ ŜƪǎǇŜǊǘƛƴƣ ǾŜǊǘƛƴƛƳŊ ŀǘƭƛŜƪŀ ƛǑƻǊŤǎ ŜƪǎǇŜǊǘŀƛΣ ƪȅƭŀ ƎǊŤǎƳŤΣ ƪŀŘ 
ƧƛŜ ƴŜǘǳǊŤǎ ǇŀƪŀƴƪŀƳŀƛ Ȍƛƴƛǽ ŀǇƛŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǇƻōǹŘƣ ƛǊ ǎǇŜŎƛŦƛƪŊΣ ǘƻŘŤƭ ǘƻƪƛŀƛǎ ŀǘǾŜƧŀƛǎ 
ōǹǘƛƴŀ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ ǎƪƭŀƴŘȌƛŊ ƛǊ ǾƛǎŀǇǳǎƛǑƪŊ ŜƪǎǇŜǊǘǽ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƛƧŊ ǎǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛjos atstovais.  

LǊ ǾŀŘȅōƛƴƛǎΣ ƛǊ ŜƪǎǇŜǊǘƛƴƛǎ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ ǘǳǊƛ ǘǊǹƪǳƳǽΣ ǘƻŘŤƭ ƪŀƛǇ ǘǊŜőƛƻƧƛ ŀƭǘŜǊƴŀǘȅǾŀ ƧƛŜ ƴŀǳŘƻƧŀƳƛ 
kartu ς ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ Ǿȅƪǎǘŀ ǊŜƳƛŀƴǘƛǎ ǘƛŜƪ ǾŀŘƻǾǽΣ ǘƛŜƪ ƛǑƻǊŤǎ ƛǊ ǾƛŘŀǳǎ ŜƪǎǇŜǊǘǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀΦ ¢ŀƛǇ 
ǳȌǘƛƪǊƛƴŀƳŀ ǇŀƪŀƴƪŀƳŀ ŜƪǎǇŜǊǘƛƴŤ kompetenŎƛƧŀ ƛǊ ŦǳƴƪŎƛƴŤǎ ǎǊƛǘƛŜǎΣ ƛǊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǎǊƛǘȅǎŜ, 
kuri ƭŜƛŘȌƛŀ ǘƛƪŤǘƛǎ ƳŀƪǎƛƳŀƭƛŀƛ ǘƛƪǎƭƛǽ ƛǊ ǇŀǘƛƪƛƳǽ ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳƻ ƛǊ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽΦ 

Vadybinio ir / ar ekspertinio vertinimo metodo populiarumas ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ poreikio planavime yra 
ƴǳƭŜƳǘŀǎ Ǒƛƻ metodo paprastumo ir patikimumo vertinant ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧŊ ir numatant 
ŀǘŜƛǘƣΦ ±ƛǎ ŘŤƭǘƻ ǎǾŀǊōǳ ǇǊƛǎƛƳƛƴǘƛΣ ƪŀŘ Ǒƛƻ ƳŜǘƻŘƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛ ȅǊŀ ǎǳōƧŜƪǘȅǾǹǎ ƛǊ ŘŀȌƴǳ ŀǘǾŜƧǳ Ǝŀƭƛ ƴŜ 
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ǘƛƪ ǇǊƛƪƭŀǳǎȅǘƛ ƴǳƻ ǾŀŘȅōƛƴƛŀƳŜ ǾŜǊǘƛƴƛƳŜ ŘŀƭȅǾŀǳƧŀƴőƛǽ ǾŀŘƻǾǽ ŀǊ ŜƪǎǇŜǊǘǽ turimos kvalifikacijos, 
ōŜǘ ƛǊ ōǹǘƛ ǇŀǾŜƛƪǘƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƪƭŀƛŘǽ ōŜƛ ǎǳǎƛƪƭƻǎőƛǳǎƛǽ ǎǘŜǊŜƻǘƛǇǽ ŀǇƛŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀǎ ƛǊ Ƨǽ ǾŜƛƪƭŊ. 

5ŜƭŦǽ ƳŜǘƻŘas (Chong, Adnan, & Zin, 2012, p. 247-253) yra jungtinio ekspertinio vertinimo 
metodas. Taikant Ǒƣ metodŊ atliekamos pakartotinŤs ǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘos ŜƪǎǇŜǊǘǽ ƎǊǳǇŤǎ apklausos, po 
kiekvieno pakartojimo sujungiant Ƨǽ rezultatus. 

~ƛƻ ƳŜǘƻŘƻ ǘŀƛƪȅƳƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳǳƛ ir / ar prognozavimui ǎŤƪƳŤ ƛǊ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ 
ƪƻƪȅōŤ priklauso nuo ŀǘǊƛƴƪǘǽ ŜƪǎǇŜǊǘǽ vadybinio / ŜƪǎǇŜǊǘƛƴƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƪƻƪȅōŤǎ ōŜƛ 5ŜƭŦǽ 
metodƻ ŀǘƭƛƪƛƳŊ ƳƻŘŜǊǳƻƧŀƴőƛƻ ƪƻƻǊŘƛƴŀǘƻǊƛŀǳǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎ. 

¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳŀǎ ǇŀƎŀƭ 5ŜƭŦǽ ƳŜǘƻŘŊ Ǿȅƪdomas pagal ŀǇǊŀǑȅǘŊ ǇǊƻŎŜǎŊ 
όȌǊΦ Pav. 7). 

Á tŀǊŜƴƎƛŀƳŀǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘƻǎ ŜƪǎǇŜǊǘǽ ƎǊǳǇŤǎ interviu ƪƭŀǳǎƛƳȅƴŀǎ ŀǊōŀ ǎŎƘŜƳŀΣ ǇŀƎŀƭ ƪǳǊƛŊ 
ekspertai vykdƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳŊ. 

Á {ǳōǳǊƛŀƳŀ ŜƪǎǇŜǊǘǽ ƎǊǳǇŤΦ {ǾŀǊōƛŀǳǎƛŀǎ ƪǊƛǘŜǊƛƧǳǎ ŜƪǎǇŜǊǘŀƳǎ ς organizacijos arba jai labai 
artimos veiklos patirtis ir / ar ƛǑƳŀƴȅƳŀǎΣ lemiantis ƎŜōŤƧƛƳŊ ǇŀǘƛƪƛƳŀƛ ǾŜǊǘƛƴǘƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ 
ǘƛƪǎƭǳǎΣ ŦǳƴƪŎƛƧŀǎ ƛǊ ŘŀǊōƻ ŀǇƛƳǘƛǎΣ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ Ƨǽ Ǉƻƪȅőƛǳǎ ƛǊ Ǒƛǽ Ǉƻƪȅőƛǽ ƴǳƭŜƳǘŊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣΦ U 5ŜƭŦǽ ƳŜǘƻŘǽ ŜƪǎǇŜǊǘǽ ƎǊǳǇť ƣǘǊŀǳƪǳǎ ǘƛŜƪ ǾƛŘƛƴƛǳǎΣ ǘƛŜƪ ƛǑƻǊƛƴƛǳǎ ŜƪǎǇŜǊǘǳǎ 
ǎǳŘŀǊƻƳƻǎ ǎŊƭȅƎƻǎ ŘƛŘŜǎƴƛŀƳ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ǊŜǇǊŜȊŜƴǘŀǘȅǾǳƳǳƛΦ 

Á tŀǎƪƛǊƛŀƳŀǎ 5ŜƭŦǽ ƳŜǘƻŘƻ ƪƻƻǊŘƛƴŀǘƻǊƛǳǎΦ YƻƻǊŘƛƴŀǘƻǊƛŀǳǎ ǳȌŘǳƻǘƛǎ ς Ǉƻ ƪƛŜƪǾƛŜƴƻ ŜƪǎǇŜǊǘǽ 
vertinimo etapo suriƴƪǘƛ ƛǊ ǎǳǎƛǎǘŜƳƛƴǘƛ ŜƪǎǇŜǊǘǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳǳǎ ir / ar ǇǊƻƎƴƻȊŜǎΣ ǎǳƧǳƴƎƛŀƴǘ Ƨŀǎ ƣ 
ǾƛŜƴŊ ŘƻƪǳƳŜƴǘŊ ǘƻƭŜǎƴƛŀƳ ǘƻōǳƭƛƴƛƳǳƛΦ 

Á EkspertaiΣ ƴŀǳŘƻŘŀƳƛŜǎƛ ǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘŀƛǎ ƪƭŀǳǎƛƳȅƴŀƛǎ ŀǊ ǎŎƘŜƳƻƳƛǎΣ ǇŀǊŜƴƎƛŀ Ǉƻƪȅőƛǽ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾƛŘƛƴƛǳƻǎŜ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛǳƻǎŜ ǾŜƛƪǎƴƛǳƻǎŜΣ daraƴőƛǽ ƣǘŀƪŊ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƻƪȅőƛǳǎΣ 
prognozes. 

Á PǊƻƎƴƻȊŤǎ ƪƻƻǊŘƛƴŀǘƻǊƛǳǎ ǎǳǊŜƴƪŀ ƛǊ ǎǳjungia ŜƪǎǇŜǊǘǽ ǇǊƻƎƴƻȊŜǎ ƣ ǾƛŜƴŊ ŘƻƪǳƳŜƴǘŊ ir pateikia 
ekspertams ǇŀƪŀǊǘƻǘƛƴŜƛ ǇŜǊȌƛǹǊŀi. 

Á Kiekvienas ekspertas, remdamasis apibendrintais Ǿƛǎǽ ŜƪǎǇŜǊǘǽ vertinimais / ǇǊƻƎƴƻȊŤƳƛǎ 
koreguoja savo pirminƣ ǾŜǊǘƛƴƛƳŊ κ ǇǊƻƎƴƻȊť. 

Á Koordinatorius sujungia atnaujintas ǇǊƻƎƴƻȊŜǎ ƣ ōŜƴŘǊŊ ŘƻƪǳƳŜƴǘŊΦ !ǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ ǊŜȊǳƭǘŀǘŊ 
ǘŀƛ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ƎŀƭǳǘƛƴŤ ǇǊƻƎƴƻȊŤ ŀǊōŀ ǇǊƻŎŜǎŀǎ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ǘƻƭƛŀǳ ƪŀǊǘƻƧŀƳŀǎ. Kriterijus proceso 
kartojimui nuƳŀǘƻƳŀǎ ǇǊƛŜǑ Ƨƣ ǇǊŀŘŜŘŀƴǘ ς ǘŀƛ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ƪŀǊǘƻƧƛƳǽ ǎƪŀƛőƛǳǎΣ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛǽ 
ǾŜǊǘƛƴƛƳǽ /  ǇǊƻƎƴƻȊƛǽ ƴǳƻƪǊȅǇƛǎ nuo bendro rezultato ir pan. 

 

Pav. 7Υ 5ŜƭŦǽ ƳŜǘƻŘƻ ǇǊƻŎŜǎŀǎ 
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5ŜƭŦǽ ƳŜǘƻŘŀǎ ŘŀȌƴŀƛ ǇŀǎƛǘŜƭƪƛŀƳŀǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ procese, nes juo naudojantis 
sujungus ekspertinius / vadybinius vertinimus gaunami rezultatai yra patikimi, o pats metodas yra 
nesunkiai pritaikomas ƣǾŀƛǊƛƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ƛǊ ōǊŀƴŘƻǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎŜΦ ±ƛǎ ŘŤƭǘƻ ȅǊŀ ƛǊ ƪŜƭŜǘŀǎ metodo 
ǘŀƛƪȅƳƻ ŀǇǊƛōƻƧƛƳǽ: organizŀŎƛƧŀ ǇǊƛǾŀƭƻ ǘǳǊŤǘƛ ǇŀǘȅǊǳǎƛǽ ƛǊ ǇǊƻŦŜǎƛƻƴŀƭƛǽ personalo vadybos srityje 
ŜƪǎǇŜǊǘǽ ir skirti metodo taikymui pakankamai laiko ς nustatytus kriterijus atitinkantys rezultatai 
Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ǇŀǎƛŜƪǘƛ ǘƛƪ ƪŜƭŜǘŊ ƪŀǊǘǽ ŀǘƴŀǳƧƛƴǳǎ vertinimus ir prognozes. 5Ťƭ ǇŀǎǘŀǊƻǎƛƻǎ ǇǊƛŜȌŀǎǘƛŜǎ Ǒƛǎ 
ƳŜǘƻŘŀǎ ŘŀȌƴƛŀǳ ǘŀƛƪƻƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳǳƛ ƛƭƎŜǎƴŤƧŜ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǾƻƧŜ ς 
prognozavimui. 

5ŜƭŦǽ ƳŜǘƻŘŀǎ ǇŀǘŜƛƪƛŀ ƛǑǎŀƳƛŀǎ ŀǇƛōǊŤȌǘƻ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƛƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾȅǎǘȅƳƻǎƛ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
poreikio vertinimus / ǇǊƻƎƴƻȊŜǎΣ ǘƻŘŤƭ Ƨƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘǳǎ ǎƛǹƭȅǘƛƴŀ ƴŀǳŘƻǘƛ ƪŀƛǇ ǇƛǊƳƛƴƣ ƛǑǎŀƳƛƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ 
ǾŀǊƛŀƴǘŊ, o remiantis kitais metodais gautas prognozes naudoti jiems papildyti, konkretizuoti ir 
detalizuoti. 

1.6.2. +ÉÅËÙÂÉÎÉÁÉ ĿÍÏÇÉĤËĵÊĵ ÉĤÔÅËÌÉĵ ÐÏÒÅÉËÉÏ ÁÎÁÌÉÚõÓ ÍÅÔÏÄÁÉ 

bƻǊƛƴǘ ŀǘƭƛƪǘƛ ǘƛƴƪŀƳŊ ƪƛŜƪȅōƛƴť ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ŀƴŀƭƛȊť ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛŀ ǎǳǊƛƴƪǘƛ ǘƛƴƪŀƳǳǎ 
ƪƛŜƪȅōƛƴƛǳǎ ŘǳƻƳŜƴƛǎΦ ¢ŀƛ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ŘŀǊƻƳŀ ǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘƻǎ ŀǇƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ ǎǘŀǘƛǎǘƛƴŤǎ ŀƴǘǊƛƴƛǽ 
ŘǳƻƳŜƴǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ōǹŘŀƛǎΦ 

Apklausa ȅǊŀ ƪƛŜƪȅōƛƴŤǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ŘǳƻƳŜƴǽ ǊƛƴƪƛƳƻ ƳŜǘƻŘŀǎΣ ǇŀƎŀƭ ƪǳǊƣ ǇŀǊǳƻǑƛŀƳŀǎ 
ǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘŀǎ ƪƭŀǳǎƛƳȅƴŀǎ ƴŀƎǊƛƴŤƧŀƳŀƛ ǎǊƛőƛŀƛ ǎǳ ǇŀǊǳƻǑǘŀƛǎ ŀǘǎŀƪȅƳǽ ǾŀǊƛŀƴǘŀƛǎ. Apklausa 
atliekama kuo didesnei ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǽ ƛƳőƛŀƛ, ƪǳǊƛƻǎ ǘƛƪǎƭǳǎ ŘȅŘƛǎ ƴǳǎǘŀǘƻƳŀǎ ǇŀƎŀƭ ǇƻǇǳƭƛŀŎƛƧƻǎ ŘȅŘƣΣ 
ǎƛŜƪƛŀƴǘ ǳȌǘƛƪǊƛnti rezuƭǘŀǘǽ ǎǘŀǘƛǎǘƛƴƣ ǊŜǇǊŜȊŜƴǘŀǘȅǾǳƳŊ ƛǊ ǇŀǘƛƪƛƳǳƳŊΦ 

SǘŀǘƛǎǘƛƴŤ ŘǳƻƳŜƴǽ ŀƴŀƭƛȊŤ naudoja statistinius duomenis, juos susistemina ir / ar ŀǇŘƻǊƻƧŀ ƣǾŀƛǊƛŀ 
ǎǘŀǘƛǎǘƛƴŤǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǇǊƻƎǊŀƳƛƴŜ ƣǊŀƴƎŀΣ ƪǳǊƛ ǇŀǘŜƛƪƛŀ ǎǘŀǘƛǎǘƛƴť veiklos ŘǳƻƳŜƴǽ ƪƛǘƛƳƻ ǇǊƻƎƴƻȊť 
bei esamus ǎŊǊȅǑƛǳǎΦ ¢ƻƪǎ ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳƻ ōǹŘŀǎ ȅǊŀ Ǝŀƴŀ ǇŀǘƛƪƛƳŀǎΣ ƴŜǎ ǎǳƳŀȌƛƴǳǎ ȌƳƻƴƛǽ 
ŘŀƭȅǾŀǾƛƳŊ Řŀƭƛƴŀƛ ǇŀƴŀƛƪƛƴŀƳŀǎ ǎǳōƧŜƪǘȅǾǳƳŀǎΣ ƛǊ ǇŀǘƻƎǳǎΣ ƴŜǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛǳƛ 
ǎǳǘŜƛƪƛŀƳƻǎ ƭŜƴƎǾŀƛ ǇŀƳŀǘǳƻƧŀƳƻǎ ƛǊ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳƻǎ ǎƪŀƛǘƛƴŤǎ ǊŜƛƪǑƳŤǎΦ 

±ƛǎ ŘŤƭǘƻ Ǒƛǎ ƳŜǘƻŘŀǎ ǘǳǊƛ ǘǊǹƪǳƳǽΦ bŀǳŘƻƧŀƳƛ ǎǘŀǘƛǎǘƛƴƛŀƛ ŘǳƻƳŜƴƛǎ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ƴŜǘƛƪǎƭǹǎ ŘŤƭ Ǌƛōƻǘƻǎ 
tyrimo ƛƳǘƛŜǎΣ ƳŀǘŀǾƛƳƻ ǎǇŜŎƛŦƛƪƻǎΣ ƪƭŀƛŘǽ ƪŀǳǇƛŀƴǘ ŘǳƻƳŜƴƛǎΣ ǾŜƛƪƭƻǎ ǊƻŘƛƪƭƛǽ ǎƛǎǘŜƳƻǎ ƛǊ Ƨǽ 
ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ǘťǎǘƛƴŤǎ ƛƭƎŀƭŀƛƪŤǎ apskaitos nebuvimo ƛǊ ǇŀƴΦ ¢ŀƛǇ Ǉŀǘ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ǎǾŀǊōƛǽ ǾƛŘƛƴƛǽ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛǽ 
ǾŜƛƪǎƴƛǽΣ ƪǳǊƛǽ ǎƪŀƛǘƛƴƛǽ ǊŜƛƪǑƳƛǽ ǇŀƳŀǘǳƻǘƛ ƴŜƣƳŀƴƻƳŀΣ ǘƻŘŤƭ ǇǊƻƎƴƻȊŤǎΣ ōŜǎƛǊŜƳƛŀƴőƛƻǎ 
istoriniais vidiniais statistiniais duomenimis ir / ar ǎǳƳƻŘŜƭƛǳƻǘƻƳƛǎ ƛǑƻǊƛƴƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ƪƛǘƛƳƻ 
ǘŜƴŘŜƴŎƛƧƻƳƛǎΣ ƴŜƎŀƭƛ ŀǇƛƳǘƛ Ǿƛǎǽ ǎƛǘǳŀŎƛƧŀƛ ǇƻǾŜƛƪƣ ŘŀǊŀƴőƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽΦ YƛŜƪȅōƛƴƛǽ ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳƻ 
ƳŜǘƻŘǽ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳǳƳŊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǎǊƛǘȅƧŜ ǊƛōƻƧŀ ƛǊ Ƨǽ ǎǳŘŤǘƛƴƎǳƳŀǎ ς organizacijos 
ǇŀǇǊŀǎǘŀƛ ƴŜǘǳǊƛ ǇŀƪŀƴƪŀƳŀƛ ǾƛŘƛƴƛǽ Ȍƛƴƛǽ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎ ǑƛŜƳǎ ƳŜǘƻŘŀƳǎ ǘŀƛƪȅǘƛ ƛǊ Ƨǽ 
rezultatams panaudoti, ne visos ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƪŀǳǇƛŀ ǾƛǎŊ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŊ ŀƴŀƭƛȊei ǎǘŀǘƛǎǘƛƴť ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŊΦ 

1.6.3. +ÏÍÐÌÅËÓÉÎÉÁÉ ĿÍÏÇÉĤËĵÊĵ ÉĤÔÅËÌÉĵ ÐÏÒÅÉËÉÏ ÁÎÁÌÉÚõÓ ÍÅÔÏÄÁÉ 

¢ŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛǳƛ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ǎǳǎƛŜƧŀƴǘ Ǒƣ ǇƻǊŜƛƪƣ ǎǳ 
tam tikrais organizacijos veiklos rodikliais. 

TŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤs privalumas yra tai, kad ji ƭŜƛŘȌƛŀ susieti tam tikras ŦǳƴƪŎƛƧŀǎ ŀǘƭƛŜƪŀƴőƛƻ 
ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǇƻǊŜƛƪƣ ǎǳ ǾŜƛƪƭƻǎ ŀǇƛƳőƛǽ pasikeitimais ir taip ƴŜ ǘƛƪ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛΣ ōŜǘ ƛǊ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ Ƨƣ 
ateities periodamsΦ ¢ŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ŘŀȌƴŀƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀ bendrojo ir palaikymo funkcijas 
ŀǘƭƛŜƪŀƴőƛƻ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǎƪŀƛőƛŀǾƛƳǳƛ ǇŀƎŀƭ organizacijos ǇŀƎǊƛƴŘƛƴŤǎ veiklos apimtis. Tai 
atliekama ƴǳǎǘŀőƛǳǎ ƪŀƛǇ ƪƻǊŜƭƛǳƻƧŀ ōŜƴŘǊƻƧƻ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ όǘƛŜǎƛƻƎƛŀƛ ǎǳǎƛƧǳǎƛƻ ǎǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ 
pirmine veikla) ir ǇŀƭŀƛƪȅƳƻ ŦǳƴƪŎƛƧŀǎ ŀǘƭƛŜƪŀƴőƛƻ personalo (pvz., administracijos, 
ŀǇǘŀǊƴŀǳƧŀƴőƛƻƧƻ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻύ ƪƛǘƛƳŀǎ ƛǑǾŜŘŀƴǘ ƪƻǊŜƭƛŀŎƛƧƻǎ ƪƻŜŦƛŎƛŜƴǘǳǎ /  ǎŀƴǘȅƪƛǽ ǊƻŘƛklius. Tai 
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ǎǳǘŜƛƪƛŀ ƎŀƭƛƳȅōť numatyti ir ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ǇŀǇƛƭŘƻƳƻ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǇƻǊŜƛƪƣ, pvz., jei organizacijoje 
kiekvieniems penkiolikai priimtǽ naujǽ ǇŀǊŘŀǾƛƳǽ ǾŀŘȅōƛƴƛƴƪǽ priimamas vienas buhalteris, 
ƎŀƭƛƳŀ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛΣ ƪŀŘ ǇŜǊ ǇŜƴƪŜǊƛǳǎ ƳŜǘǳǎ ƣ ŘŀǊōŊ ǇǊƛŤƳǳǎ ƪŜǘǳǊƛŀǎŘŜǑƛƳǘ ƴŀǳƧǽ ǇŀǊŘŀǾƛƳǽ 
ǾŀŘȅōƛƴƛƴƪǽ ƪƛƭǎ ǇƻǊŜƛƪƛǎ ŘǾƛŜƳ ŀǊōŀ ǘǊƛƳs buhalteriams. 

tŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǘǊǹƪǳƳŀǎ ȅǊŀ ǘŀƛΣ ƪŀŘ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘƛǎ Ƨŀ ǇǊƻƎƴƻȊŤǎ daromos su 
ǇǊƛŜƭŀƛŘŀΣ ƪŀŘ ƴŜǾȅƪǎǘŀ ŜǎƳƛƴƛŀƛ ǾƛŘƛƴƛǽ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ Ǉƻƪȅőƛŀƛ bei organizacija yra stabili ir jos 
ǘƛƪǎƭŀƛ ōŜƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳƻǎ ǇǊƛŜƳƻƴŤǎ ƛƭƎŀƭŀƛƪŤƧŜ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǾƻƧŜ greitai nekis. ¢ŀƛ ǊŜƛǑƪƛŀΣ ƪŀŘ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛo ǇƻƪȅőƛŀƛΣ ƪȅƭŀƴǘȅǎ ŘŤƭ ƴŀǳƧǽ ǾŜƛƪƭǽ ar ǇǊƻƧŜƪǘǽ ŀǘǎƛǊŀŘƛƳƻΣ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƛƴƛǽ ǇŀǎƛƪŜƛǘƛƳǽΣ ŜǎƳƛƴƛǽ Ǌƛƴƪƻǎ ǇƻƪȅőƛǽΣ ŘŀǊōƻ ƴŀǑǳƳƻ ŀǳƎƛƳo ir pan. 
ƴŜŀǘǎƛǎǇƛƴŘŤǎ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ rezultatuose. 

¢ŜƴŘŜƴŎƛƧǽ analizei paremti Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ naudojami tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai metodai. Pirmuoju 
ŀǘǾŜƧǳ ƳƻŘŜƭƛǳƻƧŀƴǘ ƛǎǘƻǊƛƴƛǳǎ ŘǳƻƳŜƴƛǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻƧŀƳƻǎ Ƨǽ ƪƛǘƛƳƻ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧƻǎΣ ǇŀƎŀƭ ƪǳǊƛŀǎ 
ƪǳǊƛŀƳƻǎ ŀǘŜƛǘƛŜǎ ǇǊƻƎƴƻȊŤǎΦ ¢ƻƪƛƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ŘŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳƻǎ Ŧƛƴŀƴǎǽ ǎŜƪǘƻǊƛǳƧŜΣ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻƧŜ Ƨƻǎ ƴŤǊŀ Ǉƭŀőƛŀƛ ǘŀƛƪƻƳƻǎ ŘŤƭ ǎŀǾƻ ǎǳŘŤǘƛƴƎǳƳƻ ƛǊ ŘŤƭ ǇŀǘƛƪƛƳŀƛ 
ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ ŀǇƛōǹŘƛƴŀƴőƛǽ ǎƪŀƛǘƛƴƛǽ ŘǳƻƳŜƴǽ ǘǊǹƪǳƳƻΦ !ƴǘǊǳƻƧǳ ŀǘǾŜƧǳ ƛŜǑƪƻƳŀ 
ǇŀǎƛƪŀǊǘƻƧŀƴőƛǽ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ƛǎǘƻǊƛƴƛǳƻǎŜ ƪƻƪȅōƛƴƛŀƛǎ metodais surinktuose duomenyse. Tokia 
ŀƴŀƭƛȊŤ ƛǘƛƴ ƴŀǳŘƛƴƎŀ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ Ǉƻƪȅőƛǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳƻǎŜ ƛǑǘŜƪƭƛǳƻǎŜ 
cƛƪƭƛǑƪǳƳŊ ƛǊ ǊȅǑƣ ǎǳ ǾƛŘƛƴƛŀƛǎ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛŀƛǎ ǾŜƛƪǎƴƛŀƛǎΦ 

wƻŘƛƪƭƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ naudojama kartu su ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŜΣ ŀǇƛōǊŤȌƛŀƴǘ ǎŊǎŀƧŀs tarp tam tikro rodiklio 
όǇǾȊΦΣ ǇŀǊŘŀǾƛƳǽΣ ǎǳǘŜƛƪǘǽ ǇŀǎƭŀǳƎǽ ƪƛŜƪƛƻύ ƛǊ ǘŀƳ ǊƻŘƛƪƭƛǳƛ ǇŀǎƛŜƪǘƛ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎƻ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ 
kiekio. Tuomet pagal pasirinkto rodiklio kitimo prognozes pasirinktu laikotarpiu prognozuojamas 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ poreikis ǘŀƳ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƛǳƛΦ ~ƛǎ ǇǊƻŎŜǎŀǎ paprastai vykdomas kiekybiniais 
ƳŜǘƻŘŀƛǎΣ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘ ǎǘŀǘƛǎǘƛƴŤǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǇǊƻƎǊŀƳƛƴť ƣǊŀƴƎŊ ƛǊΣ tais atvejais, kai organizacija turi ar 
Ǝŀƭƛ ǇŀǎƛǘŜƭƪǘƛ ŀǳƪǑǘŜǎƴƛƻ ƭȅƎƛƻ ǎǘŀǘƛǎǘƛƴŤǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎΣ taikomi ǎǳŘŤǘƛƴƎŜǎƴƛ ƳŜǘƻŘai, 
pvz., ǊŜƎǊŜǎƛƴŤ ŀƴŀƭƛȊŤ. Taikant Ǒƣ rodikƭƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǾŀǊƛŀƴǘŊ svarbu nustatyti ar /  ir sukurti 
ǘƛƪǎƭƛŀǳǎƛŀƛ ƪƛŜƪǾƛŜƴƻǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ŀǇƛƳǘƛǎ ŀǇƛōǹŘƛƴŀƴőƛǳǎ ǊƻŘƛƪƭƛǳǎ ƛǊ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎǘƛ ƣ 
ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳƻ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƛǳ ƎŀƭƛƳǳǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛƴƛǳǎΣ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇǊƻŘǳƪǘȅǾǳƳƻ ƛǊ ƪƛǘǳǎ ǇƻƪȅőƛǳǎΦ 

Rinkos veiksnƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀ ƪŀƛǇ ǇŀƎŀƭōƛƴƛǎ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ formavimo ƣǊŀƴƪƛǎ, 
ǾŜǊǘƛƴŀƴǘ ƛǑƻǊƛƴť ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇŀǎƛǹƭŊΦ tŀƎŀƭ Ǌƛƴƪƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ŀƴŀƭƛȊť ƣǾŜǊǘƛƴŀƳŀ Ǌƛƴƪƻǎ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀǎƛǹƭŀ ǇŀƎŀƭ ƪƛŜƪƣΣ ƪƻƪȅōŤǎ ƛǊ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ŀǘƛǘƛƪƛƳŊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻs poreikiams ir 
ǇŀƴΦ ōŜƛ Ǌƛƴƪƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛŀƛΣ ŘŀǊȅǎƛŀƴǘȅǎ ƣǘŀƪŊ ŘŀǊōƻ ƧŤƎƻǎ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ Ǉƻƪȅőƛǳƛ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƛǳΦ 
wƛƴƪƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ƭŜƛŘȌƛŀ ƴǳƳŀǘȅǘƛ ŘŀǊōƻ Ǌƛƴƪƻǎ ǇŀǎƛǹƭŊ ǘǳƻ ƳŜǘǳΣ ƪŀƛ planuojamas ir 
ǇǊƻƎƴƻȊǳƻƧŀƳŀǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ poreikis organizŀŎƛƧƻƧŜΣ ƛǊ ƎŜǊƛŀǳ Ǉƭŀƴǳƻǘƛ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇŀƛŜǑƪŊΦ 

{ŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ yra ōǹŘŀǎ, kai ǇŀƎŀƭ ƎŀƭƛƳŀǎ ǾƛŘƛƴƛǽ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ 
ǇƻǊŜƛƪƣ ƭŜƳƛŀƴőƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ƪƛǘƛƳƻ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧŀǎ ǇŀǊŜƴƎƛŀƳƛ ƪŜƭŜǘŀǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾȅǎǘȅƳƻǎƛ ƛǊ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƪƛǘƛƳƻ ǎŎŜƴŀǊƛƧǽΦ {ŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ǾȅƪŘƻƳŀ ƛǊ ǎǳƧǳƴƎƛŀƴǘ 
ƪŜƭŜǘŊ ŀƴƪǎőƛŀǳ ŀǇǊŀǑȅǘƻǎ tendencijǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳŜǘǳ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘǽ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽΦ 

{ŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛ yra ǇǊŀƴŀǑŜǎƴƛ ǳȌ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ rezultatus tuo, kad jie sujungia 
ƪŜƭŜǘŊ ƎŀƭƛƳǽ ŀǘŜƛǘƛŜǎ ǎŎŜƴŀǊƛƧǽ ƛǊ ǎǳŘŀǊƻ ƎŀƭƛƳȅōŜǎ ǎǳƪǳǊǘƛ ƧƛŜƳǎ ŀǘǎƪƛǊǘǳǎ ǾŜƛƪǎƳǽ ǇƭŀƴǳǎΣ ǘŀƛǇ 
ǇŀǎƛǊǳƻǑƛŀƴǘ ƛǊ ƳŀȌƛŀǳ ǘƛƪŤǘƛƴƻƳǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧƻƳǎΦ 

{ŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ suteikiamas ǇǊŀƴŀǑǳƳŀǎ strateginiam ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ planavimui yra tai, 
kad ja naudojantis pagal numatytus galimus scenarijus paǊǳƻǑiami keletas ǾŜƛƪǎƳǽ Ǉƭŀƴǽ ǾŀǊƛŀƴǘǽ 
όȌǊΦ Pav. 8)Φ 5Ťƭ ǘƻ ǎǳƳŀȌŤƧŀ ƎŀƭƛƳŀ ƴŜǘƛƪŤǘǽ ƛǑƻǊƛƴƛǽ ƛǊ ǾƛŘƛƴƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ Ǉƻƪȅőƛǽ neigiama ƣǘŀƪŀ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŀƛ. 



 

31 
 

 

LǑ ŀƭǘŜǊƴŀǘȅǾƛǽ ǎŎŜƴŀǊƛƧǽ ǊŜƳƛŀƴǘƛǎ ǾŀŘȅōƛƴƛǳ ǾŜǊǘƛƴƛƳǳ ƛǑǊŜƴƪŀƳŀǎ ƭŀōƛŀǳǎƛŀƛ ǘƛƪŤǘƛƴŀǎ ǎŎŜƴŀǊƛƧǳǎΣ 
ƪǳǊƛƻ ǾŜƛƪǎƳǽ Ǉƭŀƴŀǎ ƛǊ ȅǊŀ ǾȅƪŘƻƳŀǎ ƪŀƛǇ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ Ǉƭŀƴƻ ǾŜƛƪǎƳǽ Ǉƭanas 
ŀǊōŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇŀǘŜƴƪƛƴƛƳƻ ǇƭŀƴŀǎΦ [ƛƪǳǎƛŜƧƛ ŀƭǘŜǊƴŀǘȅǾǹǎ ǎŎŜƴŀǊƛƧŀƛ ƛǊ Ƨǽ ǾŜƛƪǎƳǽ Ǉƭŀƴŀƛ 
ǘŀƳǇŀ ƴŜǘƛƪŤǘǽ ŀǘǾŜƧǽ ǾŜƛƪǎƳǽ ǇƭŀƴŀƛǎΣ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀƛǎ nepasiteisinus ƭŀōƛŀǳǎƛŀƛ ǘƛƪŤǘƛƴŀm scenarijui. 

 

Pav. 8Υ {ŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ procesas 

tŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimas ȅǇŀő dƛŘŜǎƴŤǎŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎŜ (McKinsey & Company, 2008, p. 2-5) 
(angl. succession planning) ȅǊŀ ǾƛŜƴŀ ƛǑ ŜǎƳƛƴƛǽ ǇǊƛŜƳƻƴƛǽ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛƻǎŜ ǇƻȊƛŎƛƧƻǎŜ ǘǾŀǊǳƳƻ (Bechet, 2008). Remiantis ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimo 
schema kiekvienai pozicijai sudaromi ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planai ōŜƛ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ugdymo planai όȌǊΦ 
[ŜƴǘŜƭŤ 5), kuriuose identifikuojami galiƳƛ ƪŀƴŘƛŘŀǘŀƛ ǘƻƳǎ ǇƻȊƛŎƛƧƻƳǎ ǳȌƛƳǘƛ ōŜƛ ƪŀƴŘƛŘŀǘǽ 
pasirengimas. {ƛŜƪƛŀƴǘ ǎǳǇŀǇǊŀǎǘƛƴǘƛ ǇǊƻŎŜǎŊ ƎŀƭƛƳŀ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ Ǉƭŀƴǳǎ ǊǳƻǑǘƛ ǘƛƪ 
ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƻƳǎ ƪŜǊǘƛƴŤƳǎ όōŜ ƪǳǊƛǽ ƪƛƭǘǽ ǇŀǾƻƧǳǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǘǾŀǊƛŀƳ ƛǊ ƪƻƪȅōƛǑƪŀƳ 
vykdymui) arba ƪǊƛǘƛƴŤƳǎ (kurias charakterizuoja ǇŜǊƴŜƭȅƎ ŘƛŘŜƭŤ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƪŀƛǘŀ, ƛƭƎŀǎ ǳȌǇƛƭŘȅƳƻ 
laikotarpis) pozicijoms. 

[ŜƴǘŜƭŤ 5Υ tŀǾȅȊŘƛƴƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planas I 

Darbuotojas Pasirengimas vykdyti pareigas 

5ŀǊōǳƻǘƻƧŀǎ ! όǑƛǳƻ ƳŜǘǳ ǳȌƛƳŀƴǘƛǎ pareigas) tŀǎƛǊŜƴƎťǎ ŘŀōŀǊ 

Darbuotojas B tŀǎƛǊŜƴƎťǎ ŘŀōŀǊ 

Darbuotojas C Dŀƭƛ ōǹǘƛ ǇŀǎƛǊŜƴƎťǎ Ǉƻ мςн ƳŜǘǽ 

Darbuotojas D Dŀƭƛ ōǹǘƛ ǇŀǎƛǊŜƴƎťǎ Ǉƻ нςо ƳŜǘǽ 

U ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ Ǉƭŀƴǳǎ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ȅǊŀ ƎŀƭƛƳȅōŤ ƣǘǊŀǳƪǘƛ ƴǳƳŀǘƻƳǳǎ ǾŜƛƪǎƳǳǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘǽ 
ƪŀƴŘƛŘŀǘǽ ƣ ǇŀǊŜƛƎȅōes kvalifikacijos tobulinimui όȌǊΦ [ŜƴǘŜƭŤ 6)Φ ~ƛǽ ǾŜƛƪǎƳǽ ǘƛƪǎƭŀǎ ȅǊŀ Ǉŀǎiekti, 
kad ƴǳƳŀǘȅǘǳ ƭŀƛƪǳ όǘǳƻƳŜǘΣ ƪŀƛ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻƧŀƳŀǎ ǇƻǊŜƛƪƛǎ ǳȌǇƛƭŘȅǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōťύ ƪŀƴŘƛŘŀǘŀƛ ǘǳǊŤǘǽ 
ǊŜƛƪƛŀƳŊ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧŊ (idealiu atveju ς ƛǊ ǇŀǘƛǊǘƣύΣ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŊ ǎŤƪƳƛƴƎŀƛ ǇŜǊƛƳǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŦǳƴƪŎƛƧǽ 
ǾȅƪŘȅƳŊΦ Tai ƭŜƛŘȌƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀƛ greitai reaguojant tiek ƣ numatȅǘŊ όǇǾȊΦΣ ǇŀǎƛŜƪǳǎ ǇŜƴǎƛƴƣ ŀƳȌƛǽύΣ 
tiek ƣ ƴŜǘƛƪŤǘŊ όǇǾȊΦΣ ŘŤƭ ŀǎƳŜƴƛƴƛǽ ŀǇƭƛƴƪȅōƛǽύ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ pasitraukimŊ ƛǑ ǇŀǊŜƛƎǽ bei ǎǳƳŀȌƛƴǘƛ 
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ǘƻƪƛǽ ǎƛǘǳŀŎƛƧǽ ƴŜƛƎƛŀƳŊ ǇƻǾŜƛƪƣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛΦ ¢ŀƛǇ Ǉŀǘ ǳȌǘƛƪǊƛƴŀƳŀǎ ƎŀƭƛƳȅōƛǽ ǎǳŘŀǊȅƳŀǎ 
dŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇǊƻŦŜǎƛƴƛŀƳ ǘƻōǳƭŤƧƛƳǳƛΦ 

[ŜƴǘŜƭŤ 6Υ tŀǾȅȊŘƛƴƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planas II 

Darbuotojas 
Pasirengimas vykdyti 
pareigas 

Kvalifikacijos tobulinimo 
veiksmai 

5ŀǊōǳƻǘƻƧŀǎ ! όǑƛǳƻ ƳŜǘǳ 
ǳȌƛƳŀƴǘƛǎ ǇŀǊŜƛƎŀǎύ 

tŀǎƛǊŜƴƎťǎ ŘŀōŀǊ  

Darbuotojas B 
.ǹǘƛƴŀ ǎǳŘŀǊȅǘƛ ƎŀƭƛƳȅōť 
Ƴƻƪȅǘƛǎ ƛǑ 5ŀǊōǳƻǘƻƧƻ !Φ  

±ȅƪŘƻƳŀǎ ƣǇǊŀǎǘŀǎ darbuotojo 
ugdymo planas su patirties 
ǇŜǊŤƳƛƳƻ ŜƭŜƳŜƴǘŀƛǎ 

Darbuotojas C 
Dŀƭƛ ōǹǘƛ ǇŀǎƛǊŜƴƎťǎ Ǉƻ мς2 
ƳŜǘǽ 

±ȅƪŘƻƳŀǎ ƣǇǊŀǎǘŀǎ darbuotojo 
ugdymo ǇƭŀƴŀǎΣ ƣǘǊŀǳƪƛŀƴǘ 
ǇŀǊŜƛƎȅōŜƛ ǳȌƛƳǘƛ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǽ 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ǘƻōǳƭƛƴƛƳŊ 

Darbuotojas D 
Dŀƭƛ ōǹǘƛ ǇŀǎƛǊŜƴƎťǎ Ǉƻ нς3 
ƳŜǘǽ 

±ȅƪŘƻƳŀǎ ƣǇǊŀǎǘŀǎ darbuotojo 
ugdymo ǇƭŀƴŀǎΣ ƣǘǊŀǳƪƛŀƴǘ 
ǇŀǊŜƛƎȅōŜƛ ǳȌƛƳǘƛ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǽ 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ǘƻōǳƭƛƴƛƳŊ 

 

aŀǊƪƻǾƻ ŀƴŀƭƛȊŤ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀǎƛǹƭŀƛ planuoti ir prognozuoti remiantis 
istoriniais duomenimis, ŀǇƛōǹŘƛƴŀƴőƛŀƛǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƧǳŘŤƧƛƳŊ ǘŀǊǇ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾƛŘǳƧŜ ƛǊ 
ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳŊ ƛǑ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ (Heneman III & Sandver, 1977, p. 535 ς 542; Belhaj & Tkiouat, 2013, 
p. 211 ς 217)Φ tŀƎŀƭ aŀǊƪƻǾƻ ŀƴŀƭƛȊť ǎudaroma matrica, kurioje pateikiama informacija apie tai, 
ƪǳǊƛ ǇǊƻŎŜƴǘƛƴŤ Řŀƭƛǎ ǘŀƳ ǘƛƪǊƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇŜǊŤƧƻ ƣ ƪƛǘŊ ǇƻȊƛŎƛƧŊ ŀǊ ƛǑŤƧƻ ƛǑ ŘŀǊōƻ όȌǊΦ 
[ŜƴǘŜƭŤ 7). 

wŜƳƛŀƴǘƛǎ aŀǊƪƻǾƻ ŀƴŀƭƛȊŜ ƎŀƭƛƳŀ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ƧǳŘŤƧƛƳŊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ ƛǊ ƛǑ Ƨƻǎ 
ōŜƛ ǘŀƛǇ ƴǳƳŀǘȅǘƛ ǎǳǎƛŘŀǊȅǎƛŀƴőƛǳǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǘŀƳ ǘƛƪǊƻǎŜ ǇƻȊƛŎƛƧƻǎŜ ǘǊǹƪǳƳǳǎΦ Markovo 
ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳŜǘƻŘŀǎ ƭŜƛŘȌƛŀ ǇŀƎŀƭ ƛǎǘƻǊƛƴƛǳǎ ŘǳƻƳŜƴƛǎ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ǾƛŘƛƴť ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇŀǎƛǹƭŊ ς 
ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ƧǳŘŤƧƛƳŊ ǘŀǊǇ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻƧŜ ƛǊ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳŊ ƛǑ Ƨƻǎ ς ir tuo remiantis planuoti 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣ. 

Tŀƛƪŀƴǘ Ǒƣ ƳŜǘƻŘŊ ōǹǘƛƴŀ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎǘƛ ƣ ǘŀƛΣ ƪŀŘ Ƨǳƻ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘƛǎ ŀǇǎƪŀƛőƛǳƻǘŀǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ 
Ǉƻƪȅǘƛǎ ƴŤǊŀ ƭȅƎǳǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇƻǊŜƛƪƛǳƛΦ ¢ŀƛǇ ȅǊŀ ŘŤƭ ǘƻΣ ƪŀŘ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǇƻǊŜƛƪƛǎ ƣǇǊŀǎǘŀƛ ȅǊŀ 
nustatomas atliekant ƴŜŀǘƛǘƛƪőƛǽ ŀƴŀƭƛȊť ǘŀǊǇ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ όƪǳǊƛƻǎ abi 
Ǝŀƭƛ ƪƛǎǘƛ ǇǊƛƪƭŀǳǎƻƳŀ ƴǳƻ ǾƛŘƛƴƛǽ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ǇƻƪȅőƛǽύΣ ƻ aŀǊƪƻǾƻ ŀƴŀƭƛȊŤƧŜ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ 
ǎƪŀƛőƛŀǳǎ Ǉƻƪȅǘƛǎ ŀǇǎƪŀƛőƛǳƻƧŀƳŀǎ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘ ǾƛŘƛƴŤǎ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘǳǎ ƛǊ 
ǇǊŀŘƛƴƣ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǎƪŀƛőƛǽΦ 5ŀǊōǳƻǘƻƧǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ Ǉƻƪȅǘƛǎ ȅǊŀ lygus ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ poreikiui tik 
ƭŀƛƪŀƴǘƛǎ ŘŀǳƎŜƭƛǳ ŀǘǾŜƧǽ ƴŜǊŜŀƭƛǎǘƛǑƪƻǎ ǇǊƛŜƭŀƛŘƻǎΣ ƪŀŘ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛǎ ǇŜǊ ƴǳǎǘŀǘȅǘŊ 
ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƣ ȅǊŀ ǇŀǎǘƻǾǳǎΦ ~ƛƻ ƳŜǘƻŘƻ ǘŀƛƪȅƳŀǎ ǘƛƪǎƭƛƴƎŀǎ Ǝŀƴŀ ŘƛŘŜƭŤǎŜ ƛǊ ōŜƴǘ ƪŜƭƛǽ ƳŜǘǽ ƛǎǘƻǊƛƧŊ 
ǘǳǊƛƴőƛƻǎŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎŜΣ ƴŜǎ ǘƻƪƛƻǎŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎŜ ƣƳŀƴƻƳŀ ǎǳƪŀǳǇǘƛ ǎǘŀǘƛǑƪŀƛ ǇŀǘƛƪƛƳŊ 
ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧƻǎ ŘǳƻƳŜƴǽ ƳŀǎȅǾŊ ǇŀǘƛƪƛƳŀƛ ŀƴŀƭƛȊŜƛΦ 
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[ŜƴǘŜƭŤ 7Υ tŀǾȅȊŘƛƴŤ aŀǊƪƻǾƻ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳŀǘǊƛŎŀ 

 
5ŀǊōǳƻǘƻƧǽ 
ǎƪŀƛőƛǳǎ 
metais n 

Parei-
ƎȅōŤ ! 

Parei-
ƎȅōŤ . 

Parei-
ƎȅōŤ / 

Parei-
ƎȅōŤ 5 

Parei-
ƎȅōŤ 9 

LǑŤƧƻ ƛǑ 
darbo 

tŀǊŜƛƎȅōŤ ! 100 0,80 0,02    0,18 

tŀǊŜƛƎȅōŤ . 200 0,10 0,76 0,04   0,10 

tŀǊŜƛƎȅōŤ / 600  0,06 0,78 0,01  0,15 

tŀǊŜƛƎȅōŤ 5 600   0,01 0,84  0,15 

tŀǊŜƛƎȅōŤ 9 2000    0,05 0,88 0,07 

5ŀǊōǳƻǘƻƧǽ 
ǎƪŀƛőƛǳǎ 
metais n+1 

 100 190 482 610 1760  

5ŀǊōǳƻǘƻƧǽ 
ǎƪŀƛőƛŀǳǎ 
pokytis 

 - 10 118 -10 240  
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1.7. .ÁÕÊÁÕÓÉÏÓ ÖÁÌÓÔÙÂõÓ ÔÁÒÎÙÂÏÓ ÒÅÆÏÒÍÏÓ ,ÉÅÔÕÖÏÊÅ ËÒÙÐÔÙÓ ÉÒ ÇÁÌÉÍÁÓ 
Êĵ ÐÏÖÅÉËÉÓ ÐÁÒÅÉÇÙÂÉĵ ÐÏÒÅÉËÉÏ ÖÅÒÔÉÎÉÍÏ ÔÅÏÒÉÎÉĵ ÍÏÄÅÌÉĵ ÔÁÉËÙÍÕÉ  

Per ǇŀǎǘŀǊǳƻǎƛǳǎ Řǳ ŘŜǑƛƳǘƳŜőƛǳǎ ǇƛƭƛŜǘƛƴŤǎ ǾƛǎǳƻƳŜƴŤǎ dalyvavimu priimant sprendimus ƎǊƣǎǘŀǎ 
ǾŀƭŘȅƳŀǎ Ǉƭŀőƛŀƛ ǇŀǇƭƛǘƻ ƪŀƛǇ ǇǊŀƪǘƛƴƛǎ ŀǘǎŀƪŀǎ ƣ ƴŀǳƧŊƧƣ ǾŀƭŘȅƳƻ ƪƻƴǘŜƪǎǘŊ ir ŀǘǾƛǊŊƧƣ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
ǘŀǊƴȅōƻǎ ƳƻŘŜƭƣ όanglΦ ƻǇŜƴ ŎƛǾƛƭ ǎŜǊǾƛŎŜ ƳƻŘŜƭύΣ ǊŜƪƻƳŜƴŘǳƻǘŊ 9ǳǊƻǇƻǎ ǾƛŜǑƻƧƻ administravimo 
instituǘƻΦ ~ƣ ƳƻŘŜƭƣ ǾŜǊǘŀ ŀǘƴŀǳƧƛƴǘƛ ǇƭŀőƛŊƧŀ ǇǊŀǎƳŜΣ ƴŜǎ Ƨƣ ƎŀƭƛƳŀ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘǳƻǘƛ ƛǊ ƛǑǇƭŤǘƻǘƛ ƪŀƛǇ 
ŀǘǾƛǊƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƳƻŘŜƭƣΣ ƣǘǊŀǳƪƛŀƴǘ ir vadybines priemones ό±ƛǎƻŎƪȅǘŤΣ нлмн, p. 488-501). 

Pastaruosius нл ƳŜǘǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōŀ 9ǳǊƻǇƻƧŜ ƛǑƎȅǾŜƴŀ ǊŜŦƻǊƳŊΦ !ƴƪǎőƛŀǳ ǎƪƛǊǎǘȅǘƻǎ ƣ Ǉƻǎǘǽ ŀǊ 
ƪŀǊƧŜǊƻǎ ǎƛǎǘŜƳŀǎΣ 9ǳǊƻǇƻǎ Ǒŀƭƛǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎ Ǿƛǎ ƭŀōƛŀǳ ǇŀƴŀǑŤƧŀΦ DŜǊƻǎƛƻǎ ǇŀǘƛǊǘƛŜǎ 
ǎƪƭŀƛŘŀΣ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳƻ ǎƛŜƪƛǎΣ [ƛǎŀōƻƴƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧƻǎ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳŀǎ ir kiti veiksniai lemia tai, kad 
9ǳǊƻǇƻǎ Ǒŀƭƛǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎŜ ƳŀȌŤƧŀ ǘƛƪ ǾƛŜƴŀƛ ŀǊ ƪƛǘŀƛ ǎƛǎǘŜƳŀƛ ǇǊƛǎƪƛǊƛŀƳǽ ōǊǳƻȌǽ 
ό±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ŘŜǇŀǊǘŀƳŜƴǘŀǎΣ нлмоύ. 

нллн ƳŜǘŀƛǎ ǇǊƛŤƳǳǎ ƴŀǳƧŊ ±¢U ǊŜŘŀƪŎƛƧŊ ƛǊ ƴǳƻƭŀǘ ǘƻōǳƭƛƴŀƴǘ ŜǎŀƳŊ ǘŜƛǎƛƴť ōŀȊťΣ [ƛŜǘǳǾƻƧŜ ǘŀƛǇ 
pat siekiama perimti svarbiausius ir geriausius sprendimus ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǊŜŦƻǊƳŀǾƛƳƻ ǎǊƛǘȅƧŜ, 
kurie ǇŀŘŤǘǽ ŘƛŘƛƴǘƛ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊ ƛǊ ǾŜƛƪǎƳƛƴƎǳƳŊΦ 

V¢U nuo ƣǎƛƎŀƭƛƻƧƛƳƻ 1999 metais buvo keiőƛŀƳŀǎ ŘŀǳƎƛŀǳ ƪŀƛǇ 7л ƪŀǊǘǽΣ ƣǎƛƎŀƭƛƻƧƻ ŀƴǘǊŀ jo redakcija 
ό¢ŜƛǎŤǎ ŀƪǘǽ ǊŜƎƛǎǘǊŀǎΣ нлмпύΣ ǘŀőƛŀǳ ǑƛŀƴŘƛŜƴ ǇŀǎǘŜōƛƳŀǎ ǇƻǊŜƛƪƛǎ ƴŜ ǘƛƪ ǘƛƪǎƭƛƴǘƛ ƣǎǘŀǘȅƳƻ 
ƴŜŀƛǑƪǳƳǳǎΣ ōŜǘ ƛǊ ŘŀǊȅǘƛ ŜǎƳƛƴƛǳǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǘŜƛǎƛƴƛƻ ǊŜƎƭŀƳŜƴǘŀǾƛƳƻ ǇŀƪŜƛǘƛƳǳǎΥ 
tobulinti valǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǇǊƛƴŎƛǇǳǎ ƛǊ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŘŀǊōƻ ŀǇƳƻƪŤƧƛƳƻ ǘǾŀǊƪŊΣ 
kurti ŜŦŜƪǘȅǾŜǎƴť ƳƻǘȅǾŀǾƛƳƻ ǎƛǎǘŜƳŊΣ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ ǎǇŜŎƛŀƭǽƧƣ ǊŜƎƭŀƳŜƴǘŀǾƛƳŊ ŀǘǊŜƴƪŀƴǘΣ ǾŜǊǘƛƴŀƴǘ 
UǎǘŀƛƎǽ ǾŀŘƻǾǳǎ ōŜƛ ŘƛŜƎƛŀƴǘ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƪƭŀǎƛŦƛƪŀŎƛƧŊΦ ¢ŀƛƎƛΣ ǘŜƛƎǘƛΣ ƪŀŘ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
tarnybos reforma Lietuvoje yra baigta, negalima.  

Nuo 2013 ƳΦ ōƛǊȌŜƭƛƻ ƳŤƴŜǎƛƻ [ƛŜǘǳǾƻƧŜ ƣǘǾƛǊǘƛƴtŀ ƛǑ ŘŀƭƛŜǎ ŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŀ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ 
ŀǘǊŀƴƪŀΣ ƪǳǊƛ ǎǳǎƛŘŜŘŀ ƛǑ н ŜǘŀǇǽΦ 

I CENTRALIZUOTAS ETAPAS ς VTD atliekamas ōŜƴŘǊǽƧǽ ƎŜōŤƧƛƳǽ ǘŜǎǘŀǎ visiems pretendentams ir 
ǾŀŘƻǾŀǾƛƳƻ ƎŜōŤƧƛƳƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ ƛƴǘŜǊǾƛǳ ƳŜǘǳ ǇǊŜǘŜƴŘŜƴǘŀƳǎΣ ǇǊŜǘŜƴŘǳƻƧŀƴǘƛŜƳǎ ƣ 
ǾŀŘƻǾŀǳƧŀƴőƛŀǎ ǇŀǊŜƛƎŀǎΥ 

.ŜƴŘǊǽƧǽ ƎŜōŤƧƛƳǽ ǘŜǎǘŀǾƛƳŀǎ 

.ŜƴŘǊǽƧǽ ƎŜōŤƧƛƳǽ ǘƛƪǊƛƴƛƳǳƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀǎ VTD ǳȌǎŀƪȅƳǳ ǎǇŜŎƛŀƭƛŀƛ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪŀƛ 
ǎǳƪǳǊǘŀǎ ǘŜǎǘŀǎΣ ƪǳǊƣ ǎǳŘŀǊƻ ƪƭŀǳǎƛƳŀƛΣ ǎƪƛǊǘƛ ǇŀǘƛƪǊƛƴǘƛ ōŜƴŘǊǳƻǎƛǳǎ ƳŊǎǘȅƳƻ ƎŜōŤƧƛƳǳǎΣ 
ōŜƴŘǊŊǎƛŀǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎ ƛǊ ōŜƴŘǊŊǎƛŀǎ ǘŜƛǎƛƴŜǎ ȌƛƴƛŀǎΦ 

.ŜƴŘǊǽƧǽ ƎŜōŤƧƛƳǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ ƎŀƭƛƻƧŀ ос ƳŤƴesius, t. y. ŀǎƳŜƴȅǎ ǇŜǊ Ǒƣ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƣ Ǝŀƭƛ Řalyvauti 
ƪƻƴƪǳǊǎǳƻǎŜ ƣ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧƻ ǇŀǊŜƛƎŀǎΣ ƻ ōŜƴŘǊǽƧǽ ƎŜōŤƧƛƳǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǇŜǊƭŀƛƪȅƳŀǎ 
ƴŜƛǑƭŀƛƪƛǳǎ ōŜƴŘǊǽƧǽ ƎŜōŤƧƛƳǽ ǘŜǎǘƻ н ƪŀǊǘǳǎ ƎŀƭƛƳŀǎ Ǉƻ с ƳŤƴŜǎƛǽ ǇŜǊǘǊŀǳƪƻǎΦ 

±ŀŘƻǾŀǾƛƳƻ ƎŜōŤƧƛƳǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ  

±ŀŘƻǾŀǾƛƳƻ ƎŜōŤƧƛƳǳǎ ǘǳǊƛ ǘŜƛǎť ǘƛƪǊƛƴǘƛǎ ŀǎƳŜƴȅǎΣ ǇǊŜǘŜƴŘǳƻƧŀƴǘȅǎ ƣ ǾŀŘƻǾƻ ƭȅƎƳŜƴǎ ŀǊ 
ŀǳƪǑőƛŀǳǎƛƻƧƻ ƭȅƎƳŜƴǎ ǾŀŘƻǾƻ ǇŀǊŜƛƎŀǎΣ ƪǳǊƛŜƳǎ ƭŜƛŘȌƛŀƳŀ ŘŀƭȅǾŀǳǘƛ ƪƻƴƪǳǊǎŜ όkurie atitinka 
specialiuosius reikalavimus) bei yra ƛǑƭŀƛƪť ōŜƴŘǊǽƧǽ ƎŜōŤƧƛƳǽ ǘŜǎǘŊΦ 

tǊŜǘŜƴŘŜƴǘŀƛΣ ǎƛŜƪƛŀƴǘȅǎ ǳȌƛƳǘƛ Ustaigos vadovo, jo pavaduotojo, ministerijos, teismo ar 
ǇǊƻƪǳǊŀǘǹǊƻǎ ƪŀƴŎƭŜǊƛƻΣ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƛƧƻǎ ŀǊ ǎŜƪǊŜǘƻǊƛŀǘƻ ǾŀŘƻǾƻ ŀǊ Ƨƻ ǇŀǾŀŘǳƻǘƻƧƻ ǇŀǊŜƛƎŀǎΣ ǘǳǊƛ 
ǘǳǊŤǘƛ ǾŀŘƻǾŀǾƛƳƻ ƎŜōŤƧƛƳǽΣ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǽ UǎǘŀƛƎƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛŀƳǎ ǎǇǊŜƴŘƛƳŀƳǎ ǇǊƛƛƳǘƛ ƛǊ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ 
ǘƛƴƪŀƳŊ Ƨǽ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳŊΣ ƻ ǇǊŜǘŜƴŘŜƴǘŀƛΣ ǎƛŜƪƛŀƴǘȅǎ ǳȌƛƳǘƛ Ustaigos padalinio vadovo, jo 
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ǇŀǾŀŘǳƻǘƻƧƻ ŀǊ ƪƛǘŀǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧƻΣ ǘǳǊƛƴőƛƻ ǇŀǾŀƭŘȌƛǽ ŀǎƳŜƴǽΣ ǇŀǊŜƛƎŀǎΣ ǘǳǊƛ ǘǳǊŤǘƛ 
ǾŀŘƻǾŀǾƛƳƻ ƎŜōŤƧƛƳǽΣ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǽ ƪƻƻǊŘƛƴǳƻǘƛ ƛǊ ƪƻƴǘǊƻƭƛǳƻǘƛ ǇŀǾŀƭŘȌƛǽ ŀǎƳŜƴǽ ŘŀǊōŊΣ ŘŜƭŜƎǳƻƧŀƴǘ 
ƧƛŜƳǎ ǳȌŘǳƻǘƛǎ ƛǊ ǳȌǘƛƪǊƛƴŀƴǘ Ƨǽ ƣǾȅƪŘȅƳŊΦ 

±ŀŘƻǾŀǾƛƳƻ ƎŜōŤƧƛƳǽ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ ƎŀƭƛƻƧŀ ос ƳŤƴΦΣ ƻ ǾŀŘƻǾŀǾƛƳƻ ƎŜōŤƧƛƳǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǇŜǊƭŀƛƪȅƳŀǎ 
ƎŀƭƛƳŀǎ Ǉƻ с ƳŤƴŜǎƛǽ ǇŜǊǘǊŀǳƪƻǎΦ 

II DECENTRALIZUOTAS ETAPAS ς Konkursas Ustaigoje (pokalbis ir / ŀǊ ǇǊŀƪǘƛƴŤ ǳȌŘǳƻǘƛǎύΦ YƻƴƪǳǊǎŜ 
gaƭƛ ŘŀƭȅǾŀǳǘƛ ǘƛƪ ǇǊŀŤƧť L ŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŊ ŜǘŀǇŊΣ t. y. ŀǘǊŀƴƪŊ VTD. 

LR ±ȅǊƛŀǳǎȅōŤǎ нлмо ƳŜǘǽ ataskaitoje Seimui ό[w ±ȅǊƛŀǳǎȅōŤΣ нлмпΣ ǇΦ рфύ ǘŜƛƎƛŀƳŀΣ ƪŀŘ Ǒƛƻǎ 
centralizuotos atrankos tikslas ς ƴŜ ŀǘǊƛƴƪǘƛ ƎŜǊƛŀǳǎƛǳǎΣ ƻ ŀǘƳŜǎǘƛ ƪŀƴŘƛŘŀǘǳǎΣ ƴŜǘǳǊƛƴőƛǳǎ ōǹǘƛƴǽ 
ƳƛƴƛƳŀƭƛǽ ōŜƴŘǊǽƧǽ ƎŜōŤƧƛƳǽΦ TaƛǇ Ǉŀǘ ǇŀōǊŤȌƛŀƳŀΣ ƧƻƎ ǘƛƪƛƳŀǎƛΣ ƪŀŘ ƣŘƛŜƎǘƻǎ ƴŀǳƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǇǊƛŜƳƻƴŤǎ ƛƭƎŀƛƴƛǳƛ ƭŜƛǎ ǇǊƛǘǊŀǳƪǘƛ ƴŜ ǘƛƪ ƎŜǊƛŀǳǎƛǳǎ ƣǾŀƛǊƛǽ ǎǊƛőƛǽ ǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘǳǎΣ 
ǇŀŘŀǊȅǘƛ ŀǘǊŀƴƪŊ ǇǊƻŦŜǎƛƻƴŀƭŜǎƴť ƛǊ ǎƪŀƛŘǊŜǎƴťΣ ōŜǘ ƛǊ ǇŀŘƛŘƛƴǎ ǾƛǎǳƻƳŜƴŤǎ ǇŀǎƛǘƛƪŤƧƛƳŊ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
ǘŀǊƴȅōŀΦ ~ƛ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǎƛǎǘŜƳŀ ōǳǎ ƴŀǳŘƛƴƎŀ ƛǊ ǾŀǊǘƻǘƻƧŀƳǎΣ ƴŜǎ ŀǘǊŀƴƪŊ ǇŜǊŤƧǳǎƛǽΣ ōŜǘ ƴŜƣŘŀǊōƛƴǘǽ ƣ 
ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǇŀǊŜƛƎŀǎ ƪŀƴŘƛŘŀǘǽ ǘŜǎǘŀǾƛƳƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛ Ǝŀƭƛƻǎ ǘǊŜƧǳǎ ƳŜǘǳǎΦ 

¢ǳƻ Ǉŀőƛǳ ±ȅǊƛŀǳǎȅōŤǎ ŀǘŀǎƪŀƛǘƻƧŜ ǇǊƛǇŀȌƣǎǘŀƳŀΣ ƪŀŘ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōŀ Ǿƛǎ ŘŀǊ ǇŜǊ ŘŀǳƎ 
ƻǊƛŜƴǘǳƻǘŀ ƣ ǾŜƛƪƭƻǎ ǇǊƻŎŜǎǳǎΣ ǘǊǹƪǎǘŀ ǾƛŜƴƻŘƻǎ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ȌƛƴƛƻƳǎΣ 
ƣƎǹŘȌƛŀƳǎ ƛǊ ƎŜōŤƧƛƳŀƳǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎΣ ƭŀƴƪǎǘǳƳƻ ŘŀǊōƻ ǳȌƳƻƪŜǎőƛƻ ƛǊ ƳƻǘȅǾŀǾƛƳƻ ǎǊƛǘȅǎŜΣ ǾŀŘƻǾǽ 
ƭȅŘŜǊȅǎǘŤǎ ƛǊ ōŜƴŘǊŀŘŀǊōƛŀǾƛƳƻ ǎǳ ǎǳƛƴǘŜǊŜǎǳƻǘƻƳƛǎ ƎǊǳǇŤƳƛǎΦ 9ǎŀƳŀ ŘŀǊōƻ ǳȌƳƻƪŜǎőƛƻ ǎƛǎǘŜƳŀ 
ƴŜǎƪŀǘƛƴŀ ŘƛŘƛƴǘƛ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳƻΣ ƴŜǎ ƛǑƪǊŜƛǇƛŀ ŘŀǊōƻ ŀǇƳƻƪŤƧƛƳŊ ǇŀƎŀƭ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ƘƛŜǊŀǊŎƘƛƧŊΣ ƴŜǇŀƧŤƎƛŀ ƪƻƴƪǳǊǳƻǘƛ ŘŀǊōƻ ǊƛƴƪƻƧŜ ƛǊ ƴŜŀǘƛǘƛƴƪŀ ŀǘƭƛŜƪŀƳƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ƛǊ ŀǘǎŀƪƻƳȅōŤǎΦ ~ƛŜ 
ǘǊǹƪǳƳŀƛ ƛǑ ŘŀƭƛŜǎ ƭŜƳƛŀ ǇŀƭȅƎƛƴǘƛ ƳŜƴƪŊ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƎŜōŤƧƛƳŊ ƪƻƴƪǳǊǳƻǘƛ ǎǳ ǇǊƛǾŀőƛǳ 
ǎŜƪǘƻǊƛǳƳƛ ƛǊ ŘŀǊƻ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōŊ ƴŜǇŀǘǊŀǳƪƭƛŊ ƪǾŀƭƛŦƛƪǳƻǘiems specialistams. 

{ƛŜƪƛŀƴǘ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ ǇŀǇǊŀǎǘŜǎƴƣ ƛǊ ƳŀȌƛŀǳ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŎƛƴƛǽ ǎŊƴŀǳŘǽ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŊ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ 
ǘŜƛǎƛƴƣ ǊŜƎǳƭƛŀǾƛƳŊΣ нлмп ƳŜǘŀƛǎ {ŜƛƳǳƛ ōǳǎ ǘŜƛƪƛŀƳƛ ǎƛǹƭȅƳŀƛ ǎǳǎǘƛǇǊƛƴǘƛ ŀǳƪǑǘŜǎƴƛǽƧǽ ǾŀŘƻǾǽ 
ƪƻǊǇǳǎŊΣ ƣŘƛŜƎǘƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻƳƛǎ ƎǊƣǎǘŊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀƭŘȅƳŊ ƛǊ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ ƴŀǳƧŀǎ ŘŀǊōƻ 
ǳȌƳƻƪŜǎőƛƻ ƛǊ ƳƻǘȅǾŀǾƛƳƻ ǎŊƭȅƎŀǎΦ 

O. ~ŀǊƳŀǾƛőƛǳǎΣ VTD direktorius, ȌƛƴƛŀǎƪƭŀƛŘŀƛ ƪƻƳŜƴǘǳƻŘŀƳŀǎ ǘƻƭŜǎƴŜǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ 
ǊŜŦƻǊƳƻǎ ƎŀƭƛƳȅōŜǎΣ ƛǑǎƪiria tokias reformos sritis ό2ŜǊƴƛŀǳǎƪŀǎΣ нлмоύ. 

Á Atsisakyti prƛŜƳƻƪǽ ǳȌ ƣǇǊŀǎǘŊ ŘŀǊōƻ ƪǊǹǾƣ ǾƛǊǑƛƧŀƴőƛŊ ǾŜƛƪƭŊΣ ƪŀƛ ȅǊŀ ǇŀŘƛŘŤƧťǎ ŘŀǊōǽ Ƴŀǎǘŀǎ 
ŀǘƭƛŜƪŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŀǇǊŀǑȅƳŜ ƴǳǎǘŀǘȅǘŀǎ ŦǳƴƪŎƛƧŀǎ ƴŜǾƛǊǑƛƧŀƴǘ ƴǳǎǘŀǘȅǘƻǎ ŘŀǊōƻ ƭŀƛƪƻ ǘǊǳƪƳŤǎ 
ƛǊ ǇǊƛŜƳƻƪƻǎ ǳȌ ǇŀǇƛƭŘƻƳǽ ǳȌŘǳƻőƛǽ ŀǘƭƛƪƛƳŊΣ ƪŀƛ ŀǘƭƛŜƪŀƳƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŀǇǊŀǑȅƳŜ 
nenustatytos funkcijos.  

Á Atsisakyti ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƳǎ ǎǳǘŜƛƪƛŀƳǽ ƪŀǘŜƎƻǊƛƧǽΣ ƻ ŘŀǊōƻ ǳȌƳƻƪŜǎǘƣ ǎǳŘŀǊŀƴǘ ƛǑ 
ǇŀǊŜƛƎƛƴŤs algos, priedo ǳȌ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǎǘŀȌŊ ƛǊΣ Ŝǎŀƴǘ ǇƻǊŜƛƪƛǳƛ ǇŀǾŀŘǳƻǘƛΣ ǇǊƛŜƳƻƪos ǳȌ 
ǇŀǾŀŘŀǾƛƳŊ. 

Á !ǘǎƛǎŀƪȅǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƪŀǘŜƎƻǊƛƧǽΣ ƻ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴŜ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀƭŘȅƳƻ ŀǑƛƳƛ ƭŀƛƪȅǘƛ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƎǊǳǇťΣ ƣ ƪǳǊƛŊ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ōǹǘǽ ŀǇǎƪŀƛőƛǳƻƧŀƳŀ ǇŀǊŜƛƎƛƴŤ ŀƭƎŀΦ ¢ŀƛ Ǉŀőƛŀƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ƎǊǳǇŜƛ ōǹǘǽ ƴǳǎǘŀǘƻƳƛ ǾƛŜƴƻŘƛ ƛǑǎƛƭŀǾƛƴƛƳƻΣ ǇŀǘƛǊǘƛŜǎ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳŀƛΣ ǘƻƪƛŜ Ǉŀǘȅǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ 
ƭȅƎƛŀƛΣ ǇŀƴŀǑƛƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧƻǎ ƛǊ ŘŀǊōƻ ǳȌƳƻƪŜǎǘƛǎΦ 

Á ±ƛŜǘƻƧ ƪƻƴƪǊŜǘŀǳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ƪŀǘŜƎƻǊƛƧƻǎ ƪƻŜŦƛŎƛŜƴǘƻ ǎƛǹƭƻƳŀ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ ǇŀǊŜƛƎƛƴŤǎ ŀƭƎƻǎ 
ƛƴǘŜǊǾŀƭŊΣ ƪǳǊƛŀƳŜ ōǹǘǽ ƴǳǎǘŀǘȅǘƻǎ ǘŀǊǇƛƴŤǎ ǇŀǊŜƛƎƛƴŤǎ ŀƭƎƻǎ ŘȅŘȌƛǽ ǎǳƳƻǎΦ  

Á bǳǎǘŀǘȅǘƛ ŀǘǎƪƛǊŊ ŀǳƪǑőƛŀǳǎƛŀǎ ǇŀǊŜƛƎŀǎ ǳȌƛƳŀƴőƛǽ ǾŀŘƻǾǽ ŘŀǊōƻ ǳȌƳƻƪŜǎőƛƻ ǎƪŀƭťΣ ƪǳǊƛƻƧŜ ōǹǘǽ 
о ƭȅƎƛŀƛ ōŜƛ ŀǘƛǘƛƴƪŀƳŀǎ ƪƻƴƪǊŜǘǳǎ ŀǘƭȅƎƛǎ όōŜ ƛƴǘŜǊǾŀƭƻύ ƪƛŜƪǾƛŜƴŀƳ ƭȅƎƛǳƛΦ U ƭȅƎƛǳǎ ŀǳƪǑǘŜǎƴƛŜƧƛ 
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ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƛ ōǹǘǽ ǎƪƛǊǎǘƻƳƛ ǇŀƎŀƭ UǎǘŀƛƎƻǎΣ ƪǳǊƛŀƛ ƧƛŜ ǾŀŘƻǾŀǳƧŀΣ ǾŜƛƪƭƻǎ ǇƻōǹŘƣΣ 
ǎǇǊŜƴŘƛƳǽ ƎŀƭƛƻƧƛƳŊΣ ǎŀƴǘȅƪƣ ǎǳ ǇŀǾŀƭŘȌƛŀƛǎ ǎǳōƧŜƪǘŀƛǎ 

Á !ǘǎƛǎŀƪȅǘƛ ǇŜǊǘŜƪƭƛƴƛǽ ǇǊƻŎŜŘǹǊǽΣ ƪǳǊƛƻǎ ƴŜƭŜƛŘȌƛŀ ƭŀƴƪǎőƛŀƛ ǊŜŀƎǳƻǘƛ ƣ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧƻ ǾŜƛƪƭƻǎ 
ǊŜȊǳƭǘŀǘǳǎ ǘƛŜƪ ŘƛŘƛƴŀƴǘ ŘŀǊōƻ ǳȌƳƻƪŜǎǘƣΣ ƪŀƛ Ƨƛǎ ŘƛǊōŀ ǇǳƛƪƛŀƛΣ ǘƛŜƪ ƳŀȌƛƴŀƴǘΣ ƪŀƛ ŘŀǊōƻ 
ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛ ǎǳǇǊŀǎǘŤƧŀΦ  

~ƛǳƻ ƳŜǘǳ ȅǊŀ ǇŀǊǳƻǑǘŀ nauja ±¢U ǊŜŘŀƪŎƛƧŀΣ ƪǳǊƛƻƧŜ ōŜ ŀǳƪǑőƛŀǳ ƳƛƴŤǘǽ ǇǊƛƻǊƛǘŜǘǽ bus pristatyta 
dar viena ǎƛǹƭƻƳŀ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƴŀǳƧƻǾŤ ς ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻƳƛǎ ƎǊƣǎǘŀǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ 
valdymo modelisΦ ~ƛǎ ƳƻŘŜƭƛǎ ǇŀŘŤǘǽ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ ǾƛŜƴƻŘǳǎ kvalifikacinius ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳǳǎ ǇŀƴŀǑƛŀǎ 
funkcijas atliekantiems tarnautojams ς ŘŀōŀǊ ƴŜǊŜǘŀƛ ǇŀǎƛǘŀƛƪƻΣ ƪŀŘ ƛŘŜƴǘƛǑƪŊ ŘŀǊōŊ ŘƛǊōŀƴǘƛŜms 
tarnautojams keliami skirtingi reikalavimai. 

5ŀǊ ǾƛŜƴŀǎ ǎƛǹƭƻƳŀǎ Ǉƻƪȅǘƛǎ ς ƣǘŜƛǎƛƴǘƛ ŀǳƪǑǘŜǎƴƛŊƧŊ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōŊ ƛǊ ǘŀƛǇ ǎǳǎǘƛǇǊƛƴǘƛ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
ƣǎǘŀƛƎǽ ǾŀŘƻǾǽ ƪƻǊǇǳǎŊΦ [ƛŜǘǳǾŀ ς ǾƛŜƴŀ ƛǑ ǘǊƛƧǽ 9ǳǊƻǇƻǎ {ŊƧǳƴƎƻǎ (toliau ς ES) Ǒŀƭƛǽ ƴŀǊƛǽΣ ƪƻƭ ƪŀǎ 
ƴŜǘǳǊƛƴǘƛ ƣǘŜƛǎƛƴǘƻ ŀǳƪǑǘŜǎƴƛǽƧǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ƪƻǊǇǳǎƻΦ 

tŀƳƛƴŤǘƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǊŜŦƻǊƳƻǎ ǎǊƛǘȅǎ ōŜƛ ǇŀǊǳƻǑǘƻǎ ±¢U ǊŜŘŀƪŎƛƧƻƧŜ ǎƛǹƭƻƳƻǎ ƴŀǳƧƻǾŤǎ 
ǊŜƛƪŀƭŀǳƧŀ Ǿƛǎ ŘƛŘŜǎƴƛƻ Ǒƛǳƻƭŀƛƪƛƴƛǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǇǊŀƪǘƛƪǽ ǘŀƛƪȅƳƻ UǎǘŀƛƎƻǎŜΦ ¢ŀƛ 
sudaro prielaidas nuosekliai ƪŜƛǎǘƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ tarnyboje modelius bei 
ǇǊŀƪǘƛƪŊ. WŜƛ ǇƻƭƛǘƛƴŤ ŀǇƭƛƴƪŀ ōǳǎ Ǉŀƭŀƴƪƛ ǇƻƪȅőƛŀƳǎ ǑƛƻƧŜ ǎǊƛtyje, vykdoma reforma ǘǳǊŤǘǽ ƭŜƳǘƛ ǘŀƛ, 
ƪŀŘ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪio valdymas bus labiau orientuotas ƣ ǾŜƛƪƭos efektyvumo 
ŘƛŘƛƴƛƳŊ ir atliekamas naudojant ŘŀǳƎ ƣǾŀƛǊŜǎƴius ir modernesnius priemones ir metodus. 
tŀǎƛƪŜƛǘťǎ reguliavimas, matyt, ǘǳǊŤǎ neapsiriboti vien tik UǎǘŀƛƎƻǎ dƛŘȌƛŀǳǎƛƻ ƭŜƛǎǘƛƴƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ǎƪŀƛőƛŀǳǎ nustatymu, o ǎŊƭȅƎƻǎ ƴǳǎƛǎǘƻǾŤƧǳǎƛǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ valdymo ƳƻŘŜƭƛǽ ƪŀƛǘŊΣ ƪŀŘ ōǹǘǽ 
ƛǑƭŀƛƪȅǘŀ orientacija ƣ ŜŦŜƪǘȅǾŜǎƴť ǾŜƛƪƭŊ. 

~ƛǳƻ ƳŜǘǳ ƎŀƭƛƻƧŀƴőƛƻƧŜ ±¢U redakcijoje UǎǘŀƛƎǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣ ǊŜƎƭŀƳŜƴǘŀǾƛƳŊ ƴǳǎǘŀǘƻ 8 
straipsnis. Jau antrajame ƣǎǘŀǘȅƳƻ pakeitimo 2004-07-13 dienos ƣǎǘŀǘȅƳŜ Ǒio straipsnio tekste 
atsiranda DiŘȌƛŀǳǎƛƻ ƭŜƛǎǘƛƴƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ ǎŊǾƻƪa. LǑ Ǿƛǎƻ net 12 ƛǑ т5 ŜǎƳƛƴƛǽ ±¢U ǇŀƪŜƛǘƛƳǽ 
ƪŜƛǘŤ у straipsnio ǘǳǊƛƴƣ. Paskutinis Ǒƛƻ ǎǘǊŀƛǇǎƴƛƻ ǇŀƪŜƛǘƛƳŀǎ ȅǊŀ ƣǎƛƎŀƭƛƻƧťǎ нлмо ƎŜƎǳȌŤǎ м d. 2014 
ƎŜƎǳȌŤǎ с Ř. VTD ǇŀǘŜƛƪŤ ƴŀǳƧŊ ±¢U ƣǎǘŀǘȅƳƻ ǇǊƻƧŜƪǘŊΣ ƛǑǎƪƛǊŘŀƳŀǎ ŀǘǎƪƛǊŊ мл ǎǘǊŀƛǇǎƴƣ ς 
5ƛŘȌƛŀǳǎƛŀǎ ƭŜƛǎǘƛƴŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǳǎΦ 

±ƛǎŀ ǘŀƛ ǊƻŘƻΣ ƪŀŘ ±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǊŜƎƭŀƳŜƴǘŀǾƛƳŀǎ ƛǑƎȅǾŜƴa ǇŀǎǘƻǾƛŊ ƪŀƛǘŊ ōŜƛ ǇƻǊŜƛƪƣ ǘƻōǳƭƛƴǘƛ 
esamus valdymo principus bei nuostatas. Jau 10 metǽ ǘŀƛƪƻƳas UǎǘŀƛƎƻǎ DƛŘȌƛŀǳǎƛƻ ƭŜƛǎǘƛƴƻ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ ƴǳǎǘŀǘȅƳŀǎ ƭŜƛŘƻ valdyti tarnautojǽ ƪƛŜƪƛǽ ǇƻƪȅőƛǳǎΣ ȅǇŀő ŜƪƻƴƻƳƛƴƛƻ 
nuosmukio ir taupymo metu 2009ς2012 metais, bei susisteminti Ƨǽ ŘǳƻƳŜƴǽ ŀǇǎƪŀƛǘŊΦ ¢ŀőƛŀǳΣ 
Ǿȅǎǘŀƴǘƛǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōŀƛΣ ŀǘsiranda poreikis nelikti tik prie ƛǑǘŜƪƭƛǽ ƪƻƴǘǊƻƭŤǎ ǇƻōǹŘȌƛƻ ƣǊŀƴƪƛǽ 
όǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǳǎύΣ ōŜǘ ǎƛǎǘŜƳƛƴƎŀƛ ǇǊŀŘŤǘƛ ir veiklos ƛƴǘŜƴǎȅǾǳƳŊ όǾŜƛƪƭƻǎ ǘǳǊƛƴƛƻ ƛǊ ƪƻƪȅōŤǎ 
ǘƻōǳƭŤƧƛƳŊύ ǎƪŀǘƛƴŀƴőƛǽ ƳŜǘƻŘǽ ƴŀǳŘƻƧƛƳŊ. 

PareiƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŀƭŘȅƳƻ ǳȌŘŀǾƛƴƛƻ ƪƻƳǇƭŜƪǎƛǑƪŜǎƴƛƻ sprendimo poreikis ƣƎŀǳƴŀ ƛǑǎƪƛǊǘƛƴƣ 
ŀƪǘǳŀƭǳƳŊ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŜǊǘǾŀǊƪƻǎ ŦƻƴŜΣ ƴŜǎ ƪƛƴǘŀ ƛǊ Ǿȅǎǘƻǎƛ Řŀǳgelis UǎǘŀƛƎǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ŜƭŜƳŜƴǘǽΥ ŀǘǊŀƴƪŀΣ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎΣ ŀǘƭȅƎƛǎΣ ŘŀǊōƻ ƴŀǑǳƳƻ ǾŀŘȅōŀΣ ŘŤƳŜǎȅǎ 
rezultatams. Tai sudaro prielaidas kitaip analizuoti, vertinti ir valdyti ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣΦ Ar 
[ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀƭŘȅƳƻ ƳƻŘŜƭƛƻ ƪŀƛǘŀ ƭƛƴƪ ǇƭŀǘŜǎƴƛƻ ƳƻŘŜǊƴƛǽ 
ƳŜǘƻŘǽ ǘŀƛƪȅƳƻ bus sparti ƛǊ ǎŤƪƳƛƴƎa, priklausys nuo toΣ ƪŀƛǇ ǎŜƪǎƛǎ ǘǾƛǊǘƛƴǘƛ ƴŀǳƧŊƧŊ ±¢U ǊŜŘŀƪŎƛƧŊ 
bei ŀǘǎŀƪƛƴƎǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ƳƻǘȅǾŀŎƛƧƻǎ ōŜƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎ ŘƛŜƎƛŀƴǘ ōŜƛ ǇǊƛǘŀƛƪŀƴǘ ±¢U 
nuostatas bei VTD ǊǳƻǑƛŀƳŀǎ ƳŜǘƻŘƛƪŀǎΦ 



 

37 
 

 

Apibendrinant galima teigti, kad vŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǊŜŦƻǊƳŀ [ƛŜǘǳǾƻƧŜ ǘŀƳǇŀ Ǿƛǎ ƭŀōƛŀǳ ƻǊƛŜƴǘǳƻǘŀ 

ƣ ǾŜƛƪƭƻǎ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊ ōŜƛ rezultatus. Tƻƪƛƻǎ ƪǊȅǇǘƛŜǎ ǊŜŦƻǊƳŀ ƎŀƭŤǘǽ ƭŀōƛŀǳǎƛŀƛ ǇŀƭƛŜǎǘƛΣ Ǒƛŀǎ ǎǊƛǘƛǎ 

(Civinskas): 

Á tarnŀǳǘƻƧǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎΤ 
Á tarnybiniai susitarimai;  
Á ŀǘƭȅƎƛƴƛƳƻ ƛǊ Ǉŀǎƪŀǘǽ ǎƛǎǘŜƳŀΤ 
Á kaitumas ir rotacijaΣ ǇŀǇƛƭŘŀƴǘƛǎ ƪŀǊƧŜǊƻǎ ǎƛǎǘŜƳŊΤ 
Á ǇǊƛŤƳƛƳŀǎΤ 
Á aǳƪǑǘŜǎƴƛƻǎƛƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǎǳƪǹǊƛƳŀǎ ŀǊ ŀǘǎƪƛǊƻǎ ǇǊƛŜƳƻƴŤǎ ǎƪƛǊǘƻǎ ǾŀŘƻǾǽ ƎǊŀƴŘȌƛŀƛΦ 
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2. 0ÁÒÅÉÇÙÂÉĵ ÐÏÒÅÉËÉÏ ÖÅÒÔÉÎÉÍÏ ÍÏÄÅÌÉĵ ÕĿÓÉÅÎÉÏ ĤÁÌÙÓÅ: 
ÔÒÉÊĵ ÕĿÓÉÅÎÉÏ ĤÁÌÉĵ ÇÅÒĵÊĵ ÐÁÖÙÚÄĿÉĵ ÁÎÁÌÉÚõ ÉÒ Êĵ 
ÐÒÉÔÁÉËÏÍÕÍÁÓ ,ÉÅÔÕÖÏÓ ÖÁÌÓÔÙÂõÓ ÔÁÒÎÙÂÏÊÅ 

{ƛŜƪƛŀƴǘ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ ōǹǎƛƳƻǎ aŜǘƻŘƛƪƻǎ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳǳƳŊΣ ƧŊ ǊŜƴƎƛŀƴǘ ȅǊŀ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƳŀ ƣ ƎŜǊƻǎƛƻǎ 
ǇǊŀƪǘƛƪƻǎ ǇŀǾȅȊŘȌƛǳǎ ǳȌǎƛŜƴƛƻ Ǒŀƭƛǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜΦ 

tŀǎƛǊŜƴƪŀƴǘ Ǒŀƭƛǎ ŀƴŀƭƛȊŜƛ ōǳǾƻ ǾŜǊǘƛƴŀƳŀǎ Ƨǽ ŀǘƛǘƛƪƛƳŀǎ ǑƛŜƳǎ ƪǊƛǘŜǊƛƧŀƳǎΦ 

Á ¸Ǌŀ ƣƳŀƴƻƳŀǎ ōŜƴǘ Řŀƭƛƴƛǎ ƎŜǊƻǎƛƻǎ ǇǊŀƪǘƛƪƻǎ ǳȌǎƛŜƴƛƻ ǑŀƭȅƧŜ ǇǊƛǘŀƛƪȅƳŀǎ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
tarnyboje. 

Á 9ƎȊƛǎǘǳƻƧŀ ƛǊ ȅǊŀ ǾƛŜǑŀƛ ǇǊƛŜƛƴŀƳŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƛǊ κ ŀǊ ǇŜrsonalo poreikio planavimo metodika, 
ǾŀŘƻǾŀǎΣ ǊŜƪƻƳŜƴŘŀŎƛƧƻǎ ƛǊ κ ŀǊ ƎŜǊƻǎƛƻǎ ǇǊŀƪǘƛƪƻǎ ƎŀƛǊŤǎΣ ǇƻǘŜƴŎƛŀƭƛŀƛ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳƻǎ ǊŜƴƎƛŀƴǘ 
aŜǘƻŘƛƪŊΦ 

Á VŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƛǊ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳas vykdomas remiantis ǑƛǳƻƭŀƛƪƛƴŜ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀƭŘȅƳƻ ǘŜƻrija ir / ar ƎŜǊƻǎƛƻǎ ǇǊƛǾŀǘŀǳǎ ǎŜƪǘƻǊƛŀǳǎ ǇǊŀƪǘƛƪƻǎ ǇŀǾȅȊŘȌƛŀƛǎΦ 

Á ~ŀƭƛǎ ȅǊŀ ŀǳƪǑǘƻ ƛǑǎƛǾȅǎǘȅƳƻ ƭȅƎƛƻ, pvz,  priklauso EƪƻƴƻƳƛƴƛƻ ōŜƴŘǊŀŘŀǊōƛŀǾƛƳƻ ƛǊ ǇƭŤǘǊƻǎ 
organizacijai (toliau ς EBPO, angl. OECD The Organisation for Economic Cooperation and 
Development) (OECD, 2014). 

tŀƎŀƭ Ǒƛǳƻǎ ƪǊƛǘŜǊƛƧǳǎ ŀƴŀƭƛȊŜƛ ŀǘǊƛƴƪǘƻǎ Ǒƛƻǎ ǑŀƭȅǎΥ 

Á Airija; 
Á Australija; 
Á WǳƴƎǘƛƴŤǎ !ƳŜǊƛƪƻǎ ±ŀƭǎǘƛƧƻǎ. 

{ƛŜƪƛŀƴǘ ǎǳŘŀǊȅǘƛ ǇƛƭƴŜǎƴƣ ǇŀǎŀǳƭȅƧŜ ǾȅǊŀǳƧŀƴőƛǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ǇǊŀƪǘƛƪǽ ǾƛŜǑŀƧŀƳŜ 
ǎŜƪǘƻǊƛǳƧŜ ǾŀƛȊŘŊΣ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǇǊƛǎǘŀǘomas !ǳǎǘǊƛƧƻǎ ǇŀǾȅȊŘȅǎΣ ƪŀƛǇ ƭŀōŀƛ ŀǊǘƛƳŀǎ [ƛŜǘǳǾƻƧŜ ǾȅǊŀǳƧŀƴőƛŀƛ 
praktikai. 

!ƴŀƭƛȊŤƧŜ ǇƛǊƳŀ ǇǊƛǎǘŀǘƻƳŀǎ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘǽ ǳȌǎƛŜƴƛƻ Ǒŀƭƛǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƪƻƴǘŜƪǎǘŀǎ ς ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ƪǳƭǘǹǊŀΣ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǎǇŜŎƛŦƛƪŀΣ ǊŜŦƻǊƳƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ƛstorija, 
ǇƻƭƛǘƛƴŤΣ ŜƪƻƴƻƳƛƴŤ ƛǊ ǎƻŎƛŀƭƛƴŤ ǎƛǘǳŀŎƛƧŀ ƛǊ ƪƛǘŀ ŀƪǘǳŀƭƛ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŀΦ ¢ƻƭƛŀǳ ƴŀƎǊƛƴŤƧŀƳƛ ǑƛƻǎŜ ǑŀƭȅǎŜ 
ƴŀǳŘƻƧŀƳƛ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŀƛΣ ƳƻŘŜƭƛŀƛ ƛǊ metodai. 
¢ƛƪƛƳŀǎƛΣ ƪŀŘ ƪŀƛ ƪǳǊƛǳƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛmo ǇǊŀƪǘƛƪǽ aspektus bus galima pritaikyti ir 
ǊŜƴƎƛŀƴǘ aŜǘƻŘƛƪŊΦ 

!ƴŀƭƛȊŤƧŜ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ƣǾŜǊǘƛƴŀƳƛ ǳȌǎƛŜƴƛƻ ǑŀƭȅǎŜ ǘŀƛƪƻƳƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƛǾŀƭǳƳŀƛ ƛǊ 
ǘǊǹƪǳƳŀƛΦ tŀǘŜƛƪƛŀƳƛ ǇŀǎƛǹƭȅƳŀƛ, kurie identifikuoti ǇǊƛǾŀƭǳƳŀƛ ƎŀƭŤǘǽ ōǹǘƛ ŀŘŀǇǘǳƻǘƛ [ƛŜǘǳǾƻs 
ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜΦ  

2.1. ¼ÍÏÇÉĤËĵÊĵ ÉĤÔÅËÌÉĵ ÐÌÁÎÁÖÉÍÏ ÖÁÌÓÔÙÂõÓ ÔÁÒÎÙÂÏÊÅ ÔÅÎÄÅÎÃÉÊÏÓ 

±ȅǊŀǳƧŀƴǘƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧŀ 9.th ǑŀƭȅǎŜ ȅǊŀ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ 
ƳŀȌƛƴƛƳŀǎ (Organisation for Economic Cooperation and Development, 2014, p. 5-100), siekiant 
ƳŀȌƛƴǘƛ ƭŤǑǽ ǇƻǊŜƛƪƣ ǾƛŜǑŀƧŀƳ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǾƛƳǳƛΦ YŀŘ Ǒƛǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀǎ ōǹǘǽ ǇŀǎƛŜƪǘŀǎ ƛǊ ƴŜƴǳƪŜƴǘŤǘǽ 
ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ŘŀǊōƻ ƪƻƪȅōŤΣ ōŜƴŜ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛŀ yra ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ƻǇǘƛƳƛȊŀǾƛƳŀǎΣ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳƻ ŘƛŘƛƴƛƳŀǎ ƛǊ ƛǑŀƴƪǎǘƛƴƛǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎΦ 
hǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ƻǇǘƛƳƛȊŀǾƛƳŀǎ ǎǳŘŀǊƻ ǎŊƭȅƎŀǎ ŜŦŜƪǘȅǾƛŀƛ ǇŀǎƪƛǊǎǘȅǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ǘŀǊǇ 
organizacijos ǇŀŘŀƭƛƴƛǽ ƛǊ ƪƛǘǽ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ǾƛŜƴŜǘǽΣ ǘŀƛǇ ǇŀŘƛŘƛƴŀƴǘ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŘŀǊōƻ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊ ƛǊ 
potencialiaƛ ǎǳƳŀȌƛƴŀƴǘ Ƨǽ kiekio ǇƻǊŜƛƪƣΦ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳƻ ŘƛŘƛƴƛƳŀǎ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ 
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ǾȅƪŘƻƳŀǎ ŘƛŜƎƛŀƴǘ ǇǊƻŎŜǎǽ ǾŀƭŘȅƳƻ ǎƛǎǘŜƳŀǎΣ ƪŜƭƛŀƴǘ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧŊ ƛǊ ǘƻōǳƭƛƴŀƴǘ ŘŀǊōǳƛ 
ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŀǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎΦ ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ǇŀŘŜŘŀ ƪƻƴǘǊƻƭƛǳƻǘƛ ƭŤǑǽ 
ȌƳƻƎƛǑƪƛŜǎƛŜƳǎ ƛǑǘŜƪƭƛŀƳǎ ǇƻǊŜƛƪƣΣ ǘƛŜƪ ǘƛƪǎƭƛƴƎŀƛ ǇŀǎƪƛǊǎǘŀƴǘ ǾƛŘƛƴƛǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ, tiek naudojantis 
ƛǑƻǊƛƴƛŀƛǎΦ 

Yŀƛ ƪǳǊƛƻǎŜ ǑŀƭȅǎŜ (pvz., Airija, Austrija) ƣȌǾŜƭƎƛŀƳŀ ƎŀƭƛƳȅōŤ ǎǳƳŀȌƛƴǘƛ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǎƪŀƛőƛǽ 
ƴŜǎƛƛƳŀƴǘ ŀǘƭŜƛŘƛƳǽ ς ŘŤƭ ŘŜƳƻƎǊŀŦƛƴƛǽ ǇǊƛŜȌŀǎőƛǽ ǘƛƪƛƳŀǎƛΣ ƪŀŘ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ 
ƳŀȌƛƴƛƳŊ ǇŀǾȅƪǎ ƣǾȅƪŘȅǘƛ ǇŀƭŀƛǇǎƴƛǳƛΣ ǇŜƴǎƛƴƣ ŀƳȌƛǽ ǇŀǎƛŜƪǳǎƛŜƳǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƳǎ ƛǑŜƛƴŀƴǘ ƣ ǇŜƴǎƛƧŊΦ 
Tai ƣƎȅǾŜƴŘƛƴŀƳŀ ǾȅƪŘŀƴǘ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊΣ ƪǳǊƛǎ ƎŀƭŤǘǽ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ ǘƛƴƪŀƳŊ ŜǎŀƳǽ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇŀǎƪƛǊǎǘȅƳŊ ƛǊ ǘŀƛǇ ǳȌƪƛǊǎǘƛ ƪŜƭƛŊ ŘŤƭ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ƪƛŜƪƛƻ ǎǳƳŀȌŤƧƛƳƻ 
galimam ŀǘƭƛŜƪŀƳǽ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ƛǊ ǘŜƛƪƛŀƳǽ ǇŀǎƭŀǳƎǽ ƪƻƪȅōŤǎ ƪǊƛǘƛƳǳƛΦ 

Pastebimas ir ŘƻƪǳƳŜƴǘǳƻǘǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘƛƪǽ ǇƭƛǘƛƳŀǎΦ Wƻǎ ŘŀǳƎǳƳŀ ŀǘǾŜƧǽ ǊŜƳƛŀǎi 
ŀǇǊŀǑȅǘŀƛǎ ǘŜƻǊƛƴƛŀƛǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳƻŘŜƭƛŀƛǎΣ ƪǳǊƛŜ ŀŘŀǇǘǳƻƧŀƳƛ ǇǊƛŜ ǑŀƭƛŜǎ 
ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ir ǎǇŜŎƛŦƛƪƻǎΦ ±ƛǎŀƛǎ ŀƴŀƭƛȊǳƻǘŀƛǎ ŀǘǾŜƧŀƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ 
Ǿȅƪǎǘŀ ŘŜŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŀƛΣ ƪƛŜƪǾƛŜƴƻƧŜ ƣǎǘŀƛƎƻƧŜ ŀǊ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧƻƧŜ ŀǘǎƪƛǊŀƛΣ ōŜǘ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ƪƻƻǊŘƛƴŀǾƛƳƻ ŦǳƴƪŎƛƧŊ ŀǘƭƛŜƪŀƴǘƛ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧŀ ŀǊōŀ ƳƛƴƛǎǘŜǊƛƧƻǎ ǎƪȅǊƛǳǎ ǾȅƪŘƻ 
ǎǘŜōŤǎŜƴŊΣ ƪƻƴǘǊƻƭťΣ ŀǘƭƛŜƪŀ ǇŀǘŀǊƛŀƳŊƧŊ ŦǳƴƪŎƛƧŊ ŀǊōŀ ǾȅƪŘƻ Řŀƭƛƴƣ ŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŊ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƣ 
ǇƭŀƴŀǾƛƳŊΦ 

2.2. Airijos pavyzdys  

2.2.1. Kontekstas  

!ƛǊƛƧƻƧŜ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǎƛǎǘŜƳƛƴƛƳƻ Ǿŀƭǎǘȅōƛƴƛǳ ƭȅƎƳŜƴƛǳ ƛƴƛŎƛŀǘȅǾŀ ōǳǾƻ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴǘŀ нлмм 
metais kaip vŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǊŜŦƻǊƳƻǎ ŘŀƭƛǎΦ .ǹǘƛƴȅōť ǾȅƪŘȅǘƛ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǊŜŦƻǊƳŊ ƭŤƳŤ 
ƪŜƭŜǘŀǎ ƛǑƻǊƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛǽΦ 

±ƛǎǽ ǇƛǊƳŀΣ !ƛǊƛƧƻǎ ŜƪƻƴƻƳƛƴŤ ǎƛǘǳŀŎƛƧŀ ƛǘƛƴ ǎǘƛǇǊƛŀƛ ǇŀōƭƻƎŤƧƻ ǇŀǎŀǳƭƛƴŤǎ ŜƪƻƴƻƳƛƴŤǎ ƪǊƛȊŤǎ ƳŜǘǳΦ 
tǊŀǎǘŀ ŜƪƻƴƻƳƛƴŤ ǎƛǘǳŀŎƛƧŀ Ǉŀǎƪŀǘƛƴƻ ƛƳǘƛǎ ǾŜƛƪǎƳǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ōƛǳŘȌŜǘƻ ŘŜŦƛŎƛǘǳƛ ƪƻƴǘǊƻƭƛǳƻǘƛΣ ǘƻŘŤƭ 
ǇǊŀŘŤǘƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǊŜŦƻǊƳƻǎ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ǘƛƪǎƭŀǎ ς ƛǑƭŀƛŘǽ ǾƛŜǑƻƧƻ ŀŘministravimo 
ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ ƛǊ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧƻƳǎ ƳŀȌƛƴƛƳŀǎΦ bŜǇŀƛǎŀƴǘ ōǹǘƛƴȅōŤǎ ǘŀǳǇȅǘƛΣ ŀǘǎƛǎŀƪȅǘŀ ƛƳǘƛǎ ƪƻƳǇǊƻƳƛǎǽ 
ƣǎǘŀƛƎǽ ŘŀǊōƻ ƛǊ ǘŜƛƪƛŀƳǽ ǇŀǎƭŀǳƎǽ ƪƻƪȅōŤǎ ŀǘȌǾƛƭƎƛǳΦ {ƛŜƪƛŀƴǘ ƛǑƭŀƛƪȅǘƛ ǘŊ Ǉŀǘƣ όŀǊ ƴŜǘ ǇŀǎƛŜƪǘƛ 
geresnƣύ ǾŜƛƪƭƻǎ ƪƻƪȅōŤǎ ƭȅƎƣ ǘǳƻ Ǉŀǘ ƳŜǘǳ ƳŀȌƛƴŀƴǘ ƛǑƭŀƛŘŀǎ ōǹǘƛƴŀ ŘƛŘƛƴǘƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎΣ 
ǾȅƪŘƻƳǽ ǇǊƻŎŜǎǽ ƛǊ ǘǳǊƛƳǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊΦ !ƛǊƛƧƻǎ ǾƛŜǑƻƧƻ ǎŜƪǘƻǊƛŀǳǎ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ 
ǘǊǹƪƻ ƭŀƴƪǎǘǳƳƻ ƛǊ ƎŜōŤƧƛƳƻ ǘŀƛƪȅǘƛ ƛƴƻǾŀǘȅǾƛŀǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ƛǊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀƭŘymo 
ǇǊŀƪǘƛƪŀǎΣ ǘƻŘŤƭ ƛƳǘŀǎƛ ǾȅƪŘȅǘƛ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǊŜŦƻǊƳŊ (O'Riordan, 2012). 

Yƛǘŀǎ ǊŜŦƻǊƳƻǎ ǇƻǊŜƛƪƣ ǇŀŘƛƪǘŀǾťǎ ǾŜƛƪǎƴȅǎ ōǳǾƻ ǑŀƭƛŜǎ ŘŜƳƻƎǊŀŦƛƴŤǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧƻǎ ƛǊ ǇŜƴǎƛƧǽ ǎƛǎǘŜƳƻǎ 
Ǉƻƪȅőƛǽ ǎŊǾŜƛƪŀΦ !ƛǊƛƧƻƧŜΣ ƪŀƛǇ ƛǊ ŘƛŘȌƛƻƧŜ ŘŀƭȅƧŜ ±ŀƪŀǊǽ 9ǳǊƻǇƻǎ ǑŀƭƛǽΣ ǾȅǊŀǳƧŀ ƎȅǾŜƴǘƻƧǽ ǎŜƴŤƧƛƳƻ 
tendŜƴŎƛƧŀΦ ¢ŀƛ ǘǳǊƛ ŘǾŜƧƻǇŊ ƴŜƛƎƛŀƳŊ ǇƻǾŜƛƪƣ ŘŀǊōƻ Ǌƛƴƪƻǎ όǘŀƛǇ Ǉŀǘ ƛǊ ǇƻǘŜƴŎƛŀƭƛǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎύ ǎƛǘǳŀŎƛƧŀƛ ς ƳŀȌŤƧŀ Ƨŀǳƴǽ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽ Ǉŀǎƛǹƭŀ ōŜƛ Ǿƛǎ ŘŀǳƎŤƧŀ ǇŜƴǎƛƴƛƻ ŀǊ ƧŀƳ 
ŀǊǘƛƳƻ ŀƳȌƛŀǳǎ ŘŀǊōǳƻǘƻƧǽΦ {ŜƴŤƧŀƴǘƛ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Řemografija gali neigiamai 
ǇŀǾŜƛƪǘƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǘťǎǘƛƴǳƳŊ ŘǾƛŜƳ ŀǘȌǾƛƭƎƛŀƛǎ ς ƧƛŜƳǎ ƛǑŤƧǳǎ ƣ ǇŜƴǎƛƧŊ ōǹǘƛƴŀ ƪǳƻ 
ƎǊŜƛőƛŀǳ ǎǳǊŀǎǘƛΣ ƪŀǎ Ƨǳƻǎ ǇŀƪŜƛǎΤ ƧƛŜƳǎ ƭƛƪǳǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ōǹǘƛƴŀ ƛǘƛƴ ŘŀǳƎ ŘŤƳŜǎƛƻ ǎƪƛǊǘƛ Ƨǽ 
ŘŀǊōǳƛ ōǹǘƛƴǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ǇŀƭŀƛƪȅƳǳƛ όȅǇŀő ǘƻƪƛǽΣ ƪŀƛǇ ƪƻƳǇƛǳǘŜǊƛƴƛǎ ǊŀǑǘƛƴƎǳƳŀǎΣ ǾŀŘȅōƛƴƛŀƛ 
ƎŜōŤƧƛƳŀƛ ƛǊ ƪƛǘƻǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎΣ ƪǳǊƛǽ ǎǾŀǊōŀ ƛǑŀǳƎƻ ǇŀǎǘŀǊŀƛǎƛŀƛǎ ŘŜǑƛƳǘƳŜőƛŀƛǎ ŀǊ ƳŜǘŀƛǎύΦ 
5ŜƳƻƎǊŀŦƛƴŤǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧƻǎ ƪŜƭƛŀƳŀǎ ƎǊŤǎƳŜǎ ŘŀǊ ǇŀŀǑǘǊƛƴƻ ǘŀƛΣ ƪŀŘ ǇǊŀŤƧǳǎ Ǿƻǎ ƳŜǘŀƳǎ Ǉƻ 
ƳŜǘƻŘƛƪƻǎ ƣŘƛŜƎimo, 2012 metais, Airijoje ŘŤƭ ǇŜƴǎƛƧǽ ǎƛǎǘŜƳƻǎ ǊŜŦƻǊƳƻǎ ǎǳŘŀǊȅǘƻǎ ƎŀƭƛƳȅōŤǎ 
ŀƴƪǎőƛŀǳ ƛǑŜƛǘƛ ƣ ǇŜƴǎƛƧŊ ōǳǾƻ ƴǳƳŀǘƻƳŀǎ Ƴŀǎƛƴƛǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳŀǎ ƛǑ ƣǎǘŀƛƎǽΦ 



 

40 
 

 

Taip pat ǎǾŀǊōǳ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎǘƛ ƣ ǘŀƛΣ ƪŀŘ ŘƛŘŜƭŤ Řŀƭƛǎ ǾȅǊŜǎƴƛƻ ŀƳȌƛŀǳǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǳȌƛƳŀ 
vadovaujaƴőƛŀǎ ŀǊ ƪƛǘǳ ŀǘȌǾƛƭƎƛǳ ƭŀōŀƛ ǎǾŀǊōƛŀǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛ ǇŀǊŜƛƎŀǎ ƛǊ ȅǊŀ ǎǳƪŀǳǇť ŘƛŘŜƭť ŘŀǊōƻ 
ǇŀǘƛǊǘƣΣ ǘƻŘŤƭ Ƨǽ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳŀǎ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ ǊŜƛǑƪƛŀ ȌŜƴƪƭƛǳǎ Ȍƛƴƛǽ ƛǊ ƎŜōŤƧƛƳǽ ǇǊŀǊŀŘƛƳǳǎ ōŜƛ ōǹǘƛƴȅōť 
ǎǳǊŀǎǘƛ ƴŀǳƧǳǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǳǎ ƪŜǊǘƛƴŤƳǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ǳȌƛƳǘƛ. 

!ǇƛōŜƴŘǊƛƴŀƴǘ ƎŀƭƛƳŀ ǘŜƛƎǘƛΣ ƪŀŘ !ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōŀƛ нлмм ƳŜǘŀƛǎ ƴŜ ǘƛƪ ƎǊŤǎŤ Ŧƛƴŀƴǎƛƴƛŀƛ 
ƛǑǑǹƪƛŀƛ ƛǊ kilo ōǹǘƛƴȅōŤ ǘƻōǳƭƛƴǘƛ ǎŀǾƻ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ƛǊ ǾŜƛƪƭƻǎ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊΣ ǘŀőƛŀǳ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǎǳ Ǒƛŀ 
ƎǊŤǎƳŜ ǊŜƛƪŤƧƻ ƪƻǾƻǘƛ ǇrŀǊŀŘǳǎ ǎǾŀǊōƛŊ Řŀƭƣ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǎǳ vertingomis Ƨǽ kvalifikacija, 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻƳƛǎ ƛǊ ȌƛƴƛƻƳƛǎΦ ~ƛƻƧŜ ǎƛǘǳŀŎƛƧƻƧŜ ƭƛƪǳǎƛŜƧƛ ōŜƛ ƴŀǳƧŀƛ ǇǊƛƛƳǘƛ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƛ ǘǳǊŤƧƻ ne tik 
kompensuoti patirtus ǇǊŀǊŀŘƛƳǳǎΣ ōŜǘ ŘŀǊ ƛǊ ŘƛŘƛƴǘƛ ŘŀǊōƻ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊΣ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ƛǑƭŀƛƪȅǘƛ ǇŀǎƭŀǳƎǽ 
ƪƻƪȅōť ōŜƛ ƳŀȌƛƴǘƛ ƪŀǑǘǳǎΦ 

{ƛŜƪƛŀƴǘ ǇŀŘŤǘƛ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ ƪǳƻ ǎƪƭŀƴŘȌƛŀǳ ǎǳǎƛǘǾŀǊƪȅǘƛ ǎǳ ƳƛƴŤǘŀƛǎ ǎǳƴƪǳƳŀƛǎ 
2011 metais Airijoje ōǳǾƻ ǇŀǊŜƴƎǘŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧŀ όangl. A Workforce 
Planning Framework for the Civil Service and Non-Commercial State Bodies), kuria kiekviena 
ƣǎǘŀƛƎŀ ƎŀƭŤƧƻ pasinaudoti kurdama savo trumpalaikius (1ςн ƳŜǘǽύ ƛǊ ƛƭƎŀƭŀƛƪƛǳǎ όоςр ƳŜǘǽύ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉƭŀƴǳǎ ƛǊ ǾŀŘƻǾŀǳǘƛǎ Ƨŀƛǎ ǎƛŜƪdama optimaliai paskirstyti turimus ir naudotis 
ƛǑƻǊƛƴƛŀƛǎ ȌƳƻƎƛǑƪŀƛǎƛŀƛǎ ƛǑǘŜƪƭiais (Republic of Ireland Department of Public Expenditure and 
Reform Workforce Planning Team, Civil Service HR Directorate, 2011)Φ {ǾŀǊōǳ ŀǘƪǊŜƛǇǘƛ ŘŤƳŜǎƣ ƣ ǘŀƛΣ 
ƪŀŘ !ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ƴŀǳŘƻŘŀƳƻǎi ǇŀǘŜƛƪǘŀ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ 
ǾȅƪŘƻ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛŀƛΣ ǘŀƛƎƛ Ǒƛ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧŀ ȅǊŀ ǎƪƛǊǘŀ ǘƛƪ ǎǳǎƛǎǘŜƳƛƴǘƛ ƛǊ ƻǇǘƛƳƛȊǳƻǘƛΣ ƻ ƴŜ ŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘƛ 
ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōŊΦ 5ŜŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŀƳ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳǳƛ ōǹǘƛƴŀ ǎŊƭȅƎŀ ȅǊŀ ǇŀƪŀƴƪŀƳŀ ƣǎǘŀƛƎƻǎ 
branda ir vidiniai ƛǑǘŜƪƭƛŀƛ tokio planavimo kokybei ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛΣ ƻ Ƨǽ ǘǊǹƪǳƳŀǎ ǳȌƪŜǊǘŀ ƪŜƭƛŊ 
ŜŦŜƪǘȅǾƛŀƳ Ǒƛƻ proceso vykdymui. 

2.2.2. Procesas 

tŀƎŀƭ !ƛǊƛƧƻǎ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ǾȅƪŘƻƳŀǎ pagal ǘƻƭƛŀǳ ŀǇǊŀǑȅǘŊ ǇǊƻŎŜǎŊ όȌǊΦ Pav. 
9) (Republic of Ireland Department of Public Expenditure and Reform Workforce PlanningTeam, 
Civil Service HR Directorate, 2011, p. 1-74). 

1. tƛǊƳŀǎƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ȌƛƴƎǎƴƛǎ ȅǊŀ ǇŀǎƛǊǳƻǑƛƳŀǎ jam ς ƣǾŜǊǘƛƴŀƳŀǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾƛŘƛƴƛǎ ƛǊ 
ƛǑƻǊƛƴƛǎ ƪƻƴǘŜƪǎǘŀǎΣ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻƧŀƳƛ ǾŜƛƪǎƴƛŀƛΣ Ǝŀƭƛƴǘȅǎ ŘŀǊȅǘƛ ƣǘŀƪŊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ 
planavimui (pvz., numatoma galima ǇƻƭƛǘƛƴŤǎ ŀǊ ŜƪƻƴƻƳƛƴŤǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧƻǎ ƪŀƛǘŀΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ 
ǎǘǊǳƪǘǹǊƛƴƛŀƛ ǇŀǎƛƪŜƛǘƛƳŀƛύΦ ¢ŀƛǇ Ǉŀǘ nustatoma ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ ŀǇǊŤǇǘƛǎΣ t. y. ar 
Ƨƛǎ ōǳǎ ǾȅƪŘƻƳŀǎ Ǿƛǎƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎΣ ŀǊ ŀǘǎƪƛǊǽ ǇŀŘŀƭƛƴƛǽ ƭȅƎƳŜƴƛǳΦ UǾŜǊǘƛƴǳǎ Ǒƛǳƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛǳǎ 
numatomas personalo planavimo inteƎǊŀǾƛƳƻ ƣ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭŊ ōǹŘŀƛΣ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛΣ ƪŀŘ Ƨƛǎ 
ǇǊƛǎƛŘŤǘǽ ǇǊƛŜ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ǾȅƪŘȅƳƻ ƛǊ ǘƛƪǎƭǽ pasiekimo. 

2.  ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎŀ ƴǳǎǘŀǘƻƳŀ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘ ǾŀŘȅōƛƴƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƛǊ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ 
ƳŜǘƻŘǳǎΦ ±ŜǊǘŀ ŀǘƪǊŜƛǇǘƛ ŘŤƳŜǎƣΣ ƪŀŘ ƪƻƳǇƭŜƪǎƛǑƪŜǎƴƛ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǘŜƻǊƛƴƛŀƛ Ƴetodai (ȌǊΦ ǎƪȅǊƛǳǎ 
1.6.3 YƻƳǇƭŜƪǎƛƴƛŀƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳŜǘƻŘŀƛ) ƴŤǊŀ ƴŀǳŘƻƧŀƳƛΣ ǘŀőƛŀǳ 
vertinti tai galima dvejopai ς ǘŀƛ ƴŜƛƎƛŀƳŀƛ ǇŀǾŜƛƪƛŀ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ǇŀǘƛƪƛƳǳƳŊΣ ǘŀőƛŀǳ uȌǘƛƪǊƛƴŀΣ ƪŀŘ 
Ǿƛǎƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ƎŜōŤǎ ǇǊƛǘŀƛƪȅǘƛ ƳŜǘƻŘǳǎ ǇǊŀƪǘƛƪƻƧŜΣ ǘŀƛƎƛ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ōǳǎ ŀǘƭƛƪǘŀǎΦ {ƛŜƪƛŀƴǘ 
ǳȌǘƛƪǊƛƴǘi ǎƛǹƭƻƳǽ ƳŜǘƻŘǽ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳǳƳŊ, metodologijoje taip pat pateikiami pavyzdiniai 
ƪƭŀǳǎƛƳȅƴŀƛΣ ƪǳǊƛǳƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ Ǝŀƭƛ ŀŘŀǇǘǳƻǘƛ ǇŀƎŀƭ ǎŀǾƻ ǊŜƛƪƳŜǎΦ 

3. YŀƛǇ ǇŀƎŀƭōƛƴť ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŊ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŜƛ ǾȅƪŘȅǘƛ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧŀ ƴǳǊƻŘƻ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǳǎ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƳŀȌŤƧƛƳŊ ar ŘƛŘŤƧƛƳŊ ǎƪŀǘƛƴŀƴőƛǳǎ ǾŜƛƪǎƴƛǳǎΦ ¢ŀǊǇ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ 
ƳŀȌŤƧƛƳŊ ǎƪŀǘƛƴŀƴőƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ƳƛƴƛƳƛ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛƴƛŀƛ ǇƻƪȅőƛŀƛΣ ōŜǎƛŘǳōƭƛǳƻƧŀƴőƛǽ ǇǊƻŎŜǎǽ 
ǇŀƴŀƛƪƛƴƛƳŀǎΣ ǎǘǊǳƪǘǹǊƛƴŤǎ ŀǊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤǎ ǇŜǊǘǾŀǊƪƻǎ ƛǊ kt.Σ ǘŀǊǇ ŘƛŘŤƧƛƳŊ ǎƪŀǘƛƴŀƴőƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ 
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ς ƴŀǳƧǽ ǇǊƻƎǊŀƳǽ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳŀǎΣ ǾƛŜǑǽƧǽ ǇŀǎƭŀǳƎǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ŘƛŘŤƧƛƳŀǎΣ ǘŜƛǎƛƴƛƻ 
ǊŜƎƭŀƳŜƴǘŀǾƛƳƻ Ǉƻƪȅőƛŀƛ ƛǊ ƪt. 

4. ¿ƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀǎƛǹƭŀ ŀƴŀƭƛȊǳƻƧŀƳŀ ƛǊ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻƧŀƳŀ ǇŀƎŀƭ ǾƛŘƛƴƛǽ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊťΣ 
vykdomas ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ όȌǊΦ tŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimas). Pastarajam skiriamas itin 
ŘƛŘŜƭƛǎ ŘŤƳŜǎȅǎ ŘŤƭ ƳƛƴŤǘƻǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧƻǎΣ ƪŀƛ ǑŀƭƛŜǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ Ǉƻ ƳŜǘǽ ƴǳƻ 
ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧƻǎ ǘŀƛƪȅƳƻ ǇǊŀŘȌƛƻǎ ƭŀǳƪŤ ǎǘŀƛƎǳǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ ǎǳƳŀȌŤƧƛƳŀǎ ƛǊ Ȍƛƴƛǽ ōŜƛ 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ǇǊŀǊŀŘƛƳŀǎΦ 

5. bŀƎǊƛƴŤƧŀƴǘ taikant ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ŀƴŀƭƛȊes ǎǳǊƛƴƪǘŊ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŊ 
atliekama ƭȅƎƛƴŀƳƻƧƛ ŀƴŀƭƛȊŤ, kuri padeda nustatyti skirtumus ǘŀǊǇ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ 
paklŀǳǎƻǎ ƛǊ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ς t. y. ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣ. Taip nustatoma, koks yra institucijos 
ǘŀƳ ǘƛƪǊŀǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎ ǘǳǊƛƴőƛǽ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǘŀƳ ǘƛƪǊƻǎŜ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎŜ ǘǊǹƪǳƳŀǎ ŀǊōŀ 
perteklius ƛǊ ƪƻƪƛǳǎ ƴŀǳƧǳǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǳǎ ǊŜƛƪŤǘǽ ǇǊƛƛƳǘƛ. 

6. Remiantis ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛǳΣ ƴǳǎǘŀǘȅǘǳ ǘŀƛƪŀƴǘ ƭȅƎƛƴŀƳŊƧŊ ŀƴŀƭƛȊť, ǎǳŘŀǊƻƳŀ Ǒƛƻ 
ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇŀǘŜƴƪƛƴƛƳƻ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŀΣ ƣ ƪǳǊƛŊ ƣŜƛƴŀ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimas ir karjeros vystymo 
ǇƭŀƴŀƛΣ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ planai ir ƪƛǘƛ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀƭŘȅƳƻ 
veiksniai. 

7. {ƛŜƪƛŀƴǘ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛΣ ƪŀŘ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ȅǊŀ ƴŜ ǾƛŜƴƪŀǊǘƛƴƛǎΣ ƻ ǘťǎǘƛƴƛǎ ǇǊƻŎŜǎŀǎΣ ƣ Ƨƣ 
ƣǘǊŀǳƪƛŀƳŀǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛƻ Ǉƭŀƴƻ ǾȅƪŘȅƳƻ ƛǊ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ȌƛƴƎǎƴƛǎΣ ǇŀƎŀƭ ƪǳǊƣ ƴǳǎǘŀőƛǳǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣ ƛǊ ǎǳƪǹǊǳǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƣ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŊ, jo vykdymas yra vertinamas. 
±ŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŜǘǳ ƴǳǎǘŀőƛǳǎ ǘƻƪƣ ǇƻǊŜƛƪƣΣ planavimo procesas Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ kartojamas arba jo 
rezultatai atnaujinami. 

 

Pav. 9Υ !ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŀǎ 

tŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimas. YŀƛǇ ǾƛŜƴŀ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ Řŀƭƛǽ 
!ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ȅǊŀ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀǎ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimas, vykdomas pagal Pav. 10 
ǎŎƘŜƳŀǘƛǑƪŀƛ ǇŀǾŀƛȊŘǳƻǘŊ ǇǊƻŎŜǎŊ ƛǊ ŀǇƛƳŀƴǘƛǎ ƴŜ ǘƛƪ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳǳƛ ƣǇǊŀǎǘŀǎ ŘŀƭƛǎΣ ōŜǘ 
ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊťΦ 
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Pav. 10Υ !ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimo procesas, jo veiksmai ir rezultatai 

YŜǊǘƛƴƛǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ identifikavimas. tŀƎŀƭ !ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ 
ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧŊΣ ǇǊƛŜǑ ǾȅƪŘŀƴǘ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ ǎƛǹƭƻƳŀ ǎǳǎƪƛǊǎǘȅǘƛ ǘǳǊƛƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ƣ 
ƪŜǘǳǊƛǎ ǎŜƎƳŜƴǘǳǎ ǇŀƎŀƭ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ƣǘŀƪŊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛ ƛǊ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǽ ƣƎǹŘȌƛǽΣ ǇŀǘƛǊǘƛŜǎΣ 
kƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ǳƴƛƪŀƭǳƳŊ ƛǊ ƴŜǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳŊ όȌǊΦ Pav. 11). Segmentavimui naudojamas ekspertinio 
arba vadybinio vertinimo metodas. 

¢ƻƪǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ǎƛǎǘŜƳƛƴƛƳŀǎ ƭŜƛŘȌƛŀ Ƨǳƻǎ ǇŀǎƪƛǊǎǘȅǘƛ ƣ ǇǊŀǎƳƛƴƎǳǎ ǎŜƎƳŜƴǘǳǎ όǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘǽΣ ƪŜǊǘƛƴƛǎΣ 
ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ƛǊ ƭŀƴƪǎǘǳǎƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎŜƎƳŜƴǘŀƛύ ƛǊ, ƪǳǊƛŀƴǘ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŊ, 
ƪƛŜƪǾƛŜƴŀƳ ƛǑ Ǒƛǽ ǎŜƎƳŜƴǘǽ ƴǳƳŀǘȅǘƛ ŀǘǎƪƛǊǳǎ ǾŜƛƪǎƳǽ ǇƭŀƴǳǎΦ ¢ŀƛ ƛǑǇƭŜőƛŀ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ 
planavimƻ ǇǊƻŎŜǎƻ ŀǇƛƳǘƣ ƛǊ ǇŀŘƛŘƛƴŀ Ƨƻ ǎǳŘŤǘƛƴƎǳƳŊΣ ǘŀőƛŀǳ ƭŜƛŘȌƛŀ ƣǎǘŀƛƎŀƛ ǘƛƴƪŀƳŀƛ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇŜǊǘŜƪƭƛŀǳǎ ŀǊ ǘǊǹƪǳƳƻ ǘŀƳ ǘƛƪǊŀƳŜ ǎŜƎƳŜƴǘŜ ƣǘŀƪŊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛ ƛǊ ŦƛƴŀƴǎƛƴƛŀƳǎ 
ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƳǎ ōŜƛ ƛƳǘƛǎ ǘƛƴƪŀƳƛŀǳǎƛǽ ǾŜƛƪǎƳǽΦ Pvz.Σ ƎŀƭƛƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǘǊǹƪǳƳŀǎ ƪŜǊǘƛƴƛŀƳŜ 
ǎŜƎƳŜƴǘŜ ǇǊƛǾŀƭƻ ōǹǘƛ ƴǳƳŀǘƻƳŀǎ ƛǑ ŀƴƪǎǘƻ ƛǊ ōǹŘŀƛ Ƨƣ ǾŀƭŘȅǘƛ ŘŜǘŀƭƛȊǳƻƧŀƳƛ ǾŜƛƪǎƳǽ ǇƭŀƴŜΣ ƴŜǎ 
ǘǊǹƪǎǘŀƴǘ ƪŜǊǘƛƴƛƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧƻ ǇŀŘŀǊƻƳŀ ŘƛŘŜƭŤ ƴŜƛƎƛŀƳŀ ƣǘŀƪŀ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛΦ  
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Pav. 11: Airijos ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎŜƎƳŜƴǘŀǾƛƳƻ ƳŀǘǊƛŎŀ 

LŘŜƴǘƛŦƛƪŀǾǳǎ ƪŜǊǘƛƴŜǎ ǇƻȊƛŎƛƧŀǎ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǎƛǹƭƻƳŀ ƧƻƳǎ ǳȌǇƛƭŘȅǘƛ ǊƛȊƛƪƻǎ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŀǘǊƛŎŀǎ όȌǊΦ Pav. 
12ύΦ WƻƳƛǎ ƴǳǎǘŀǘƻƳƻǎ ƪǊƛǘƛƴŤǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎΣ ƪǳǊƛŀǎ ǳȌƛƳŀƴǘȅǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƛ Ǝŀƭƛ ƎǊŜƛǘŀƛ Ǉŀƭƛƪǘƛ ƣǎǘŀƛƎŊ ƛǊ 
ǘŀƛǇ ǎǳǘǊƛƪŘȅǘƛ Ƨƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǘťǎǘƛƴǳƳŊΦ 

wƛȊƛƪƻǎ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŀǘǊƛŎƻǎŜ ƣǾŜǊǘƛƴǳǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧƻ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳƻ ǇƻǾŜƛƪƣ ǘǾŀǊƛŀƳ ƛǊ ƪƻƪȅōƛǑƪŀƳ 
ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ǾȅƪŘȅƳǳƛ ōŜƛ ǘƛƪƛƳȅōťΣ ƪŀŘ Ƨƛǎ ǇŜǊ ǘŀƳ ǘƛƪǊŊ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƣ όǇŀǇǊŀǎǘŀƛ мς5 metus) 
Ǉŀƭƛƪǎ ƣǎǘŀƛƎŊΣ Ƨƛǎ ǇǊƛǎƪƛǊƛŀƳŀǎ ƳŀȌƻǎΣ ǾƛŘǳǘƛƴŤǎ ŀǊ ŘƛŘŜƭŤǎ ǊƛȊƛƪƻǎ ƎǊǳǇŜƛΦ 5ƛŘŜƭŤǎ ǊƛȊƛƪƻǎ ƎǊǳǇŜƛ 
ǇǊƛǎƪƛǊǘƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ǾŀŘƛƴŀƳƻǎ ƪǊƛǘƛƴŤƳƛǎ ς jos yra itin svarbƛƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛ ƛǊ ȅǊŀ ǊŜŀƭƛ 
ǘƛƪƛƳȅōŤΣ ƪŀŘ ŀǊǘƛƳƻƧŜ ŀǘŜƛǘȅƧŜ Ƨŀǎ ǳȌƛƳŀƴǘȅǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƛ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪǎΦ ~ƛƻƳǎ ƪǊƛǘƛƴŤƳǎ ǇƻȊƛŎƛƧƻƳǎ 
ōǹǘƛƴŀ ǘŀƛƪȅǘƛ ǘƻƭŜǎƴƛǳǎ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ȌƛƴƎǎƴƛǳǎ ς ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊťΣ αŀǘǎŀǊƎƛƴƛǽ 
ǎǳƻƭŜƭƛƻά ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ ƛǊ ƪŀǊƧŜǊƻǎ Ǉƭŀƴǽ ƪǹǊƛƳŊΦ 

wƛȊƛƪƻǎ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŀǘǊƛŎǽ ƪǹǊƛƳŀǎ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎƛŀǳǎƛŀǎ ƴǳǎǘŀǘȅǘƻƳǎ ƪŜǊǘƛƴŤƳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎΣ t. y. toms, 
ƛǑ ƪǳǊƛǽ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪǳǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǳƛ ōǹǘǽ ƧŀǳőƛŀƳŀǎ ŘƛŘŜƭƛǎ ƴŜƛƎƛŀƳŀǎ ǇƻǾŜƛƪƛǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛΦ UǾŜǊǘƛƴǳǎ 
tarnautojus pagal rizikos grupes, identifiƪǳƻƧŀƳƛ ŘƛŘŜƭŤǎ ǊƛȊƛƪƻǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƛΣ ŘŤƭ ƪǳǊƛǽ ƎŀƭƛƳƻ 
ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳƻ ƛǑ ǇŀǊŜƛƎǽ ŀǊǘƛƳƻƧŜ ŀǘŜƛǘȅƧŜ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭŀ Ǝŀƭƛ ȌŜƴƪƭƛŀƛ ƴǳƪŜƴǘŤǘƛΦ LŘŜŀƭƛǳ ŀǘǾŜƧǳ 
ǊƛȊƛƪƻǎ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŀǘǊƛŎƻǎ ōǹǘǽ ǇƛƭŘƻƳƻǎ ǾƛǎƛŜƳǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƳǎΣ ǘŀőƛŀǳ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ 
ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǘƻƪƛŀƳ ǇƭŀƴŀǾƛƳǳƛ ƎŀƭƛƳǽ ǎƪƛǊǘƛ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇǊƛŜƛƴŀƳǳƳŊ ƴǳƳŀǘƻƳŀ ƎŀƭƛƳȅōŤ atlikti ǘƻƭŜǎƴƣ 
ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ ǘƛƪ ƪŜǊǘƛƴŤƳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎΦ 
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    Rizikos vertinimo matrica     
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Vidutinis 

   

  

  

aŀȌŀǎ 

   

  

      aŀȌŀǎ Vidutinis Didelis   

      tŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳƻ ŀǊǘƛƳƻƧŜ ŀǘŜƛǘȅƧŜ ǘƛƪƛƳȅōŤ   

              

Pozicija 1 
aŀȌŀ ǊƛȊƛƪŀ ς ƳŀȌŀ ǘƛƪƛƳȅōŤΣ ƪŀŘ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀǎ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪǎΣ ƛǊ Ƨƻ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳŀǎ ƴŜǘǳǊŤǘǽ ȌŜƴƪƭƛƻǎ 
ƣǘŀƪŀǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŀǊ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛΦ 

Pozicija 2 
 aŀȌŀ ǊƛȊƛƪŀ ς ŘƛŘŜƭŤ ǘƛƪƛƳȅōŤΣ ƪŀŘ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀǎ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪǎΣ ǘŀőƛŀǳ Ƨƻ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳŀǎ ƴŜǘǳǊŤǘǽ 
ȌŜƴƪƭƛƻǎ ƣǘŀƪŀǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŀǊ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛ ŀǊōŀ Ƨƛǎ ȅǊŀ ƭŜƴƎǾŀƛ ǇŀƪŜƛőƛŀƳŀǎΦ 

Pozicija 3 
 ±ƛŘǳǘƛƴŤ ǊƛȊƛƪŀ ς ǘŀǊƴŀǳǘƻƧƻ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳŀǎ ǘǳǊŤǘǽ ȌŜƴƪƭǽ ƴŜƛƎƛŀƳŊ ǇƻǾŜƛƪƣ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŀǊ 
ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛΣ ǘŀőƛŀǳ ǘƛƪƛƳȅōŤΣ ƪŀŘ Ƨƛǎ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪǎΣ ȅǊŀ ƳŀȌŀΦ 

Pozicija 4 
5ƛŘŜƭŤ ǊƛȊƛƪŀ ς ŘƛŘŜƭŤ ǘƛƪƛƳȅōŤΣ ƪŀŘ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀǎ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪǎΣ ƛǊ Ƨƻ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳŀǎ ǘǳǊŤǘǽ ȌŜƴƪƭǽ 
ƴŜƛƎƛŀƳŊ ǇƻǾŜƛƪƣΦ 

Pav. 12Υ !ŘŀǇǘǳƻǘŀ !ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧƻǎ ǊƛȊƛƪƻǎ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ 
matrica  

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ. !ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ŀǘǾŜƧǳ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ǘŀƛƪƻƳŀ ƴŜ ƪŀƛǇ 
ǎŀǾŀǊŀƴƪƛǑƪŀǎ ǇǊƻŎŜǎŀǎΣ ƻ ƪŀƛǇ ǾƛŜƴŀǎ ƛǑ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimo ǇǊƻŎŜǎƻ ȌƛƴƎǎƴƛǽΦ ¢ŀƛ ŀǘƭƛŜƪŀƳŀ 
ƭŀƛƪŀƴǘƛǎ ǇǊƛŜƭŀƛŘƻǎΣ ƪŀŘ ƣǎǘŀƛƎƻǎŜ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ Ƨŀǳ ȅǊŀ ƛǑ ŘŀƭƛŜǎ ƣǾȅƪŘȅǘŀ ς parengti 
ŜƎȊƛǎǘǳƻƧŀƴőƛǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳŀƛΦ tŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimo ǇǊƻŎŜǎŜ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ 
ƴŀǳŘƻƧŀƳŀ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ōǹǘƛƴǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƛǊ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧƻǎ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳŀƳǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƛΦ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƛǊ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧƻǎ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳǽ ŀǇǊŀǑȅƳŀƛ ƪǳǊƛŀƳƛ ŜƪǎǇŜǊǘƛƴƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ 
metodu ς ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǎƪȅǊƛŀǳǎ ǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘŀƳǎ ǎƛǹƭƻƳŀ ǇŀǘƛŜƳǎ ƣǾertinti tam tikrai pareigybei 
ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŀǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎΦ ¢ŀƛ ȅǊŀ Ǝŀƴŀ ǎǳǇŀǇǊŀǎǘƛƴǘŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǾŀǊƛŀƴǘŀǎΣ 
ƴŜƴŀǳŘƻƧŀƴǘƛǎ ƣǇǊŀǎǘǽ ƛƴǘŜǊǾƛǳ ŀǊ ŘŀǊōƻ ƪǊǹǾƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳŜǘƻŘǽΣ ǘƻŘŤƭ ƛǑƪȅƭŀ ƎǊŤǎƳŤ ŘŤƭ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ 
ǘƛƪǎƭǳƳƻΣ ǘŀőƛŀǳ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǘŀƛ ƭŜƛŘȌƛŀ ǇǊƻŎŜǎŊ ŀǘƭƛƪǘƛ ƎǊŜƛőƛŀǳ ƛǊ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘ ƳŀȌƛŀǳ ƛǑǘŜƪƭƛǽ. 

έ!ǘǎŀǊƎƛƴƛǽ ǎǳƻƭŜƭƛƻά ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ. U ŘƛŘŜƭŤǎ ǊƛȊƛƪƻǎ ƎǊǳǇť ǇŀǘŜƴƪŀƴőƛƻƳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ōǹǘƛƴŀ 
Ǉƭŀƴǳƻǘƛ ǇŀƳŀƛƴŊΣ !ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧƻƧŜ ǘŀƳ ǎƛǹƭƻƳŀǎ 
αŀǘǎŀǊƎƛƴƛǽ ǎǳƻƭŜƭƛƻά ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎΦ ~ƛǎ ƳƻŘŜƭƛǎ ŀǘƛǘƛƴƪŀ ǘŜƻǊƛƴƛǽ ƳƻŘŜƭƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤƧŜ ŀǇǊŀǑȅǘŊ 

3 4 

1 2 
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ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇŀǾȅȊŘƣ όȌǊΦ tŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimas) ς ƣǾŜǊǘƛƴŀƳŀΣ ƪƛŜƪ ȅǊŀ 
ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽΣ Ǝŀƭƛƴőƛǽ ƛǑƪƛƭǳǎ ǇƻǊŜƛƪƛǳƛ ǾƛǎŀǾŜǊǘƛǑƪŀƛ ǇŀƪŜƛǎǘƛ Ǒƛǳƻ ƳŜǘǳ ǇŀǊŜƛƎȅōť ǳȌƛƳŀƴǘƣ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŊ 
Ǉƻ ǾƛŜƴŜǊƛǽΣ ŘǾŜƧǽ ŀǊ ŘŀǳƎƛŀǳ ƳŜǘǽΦ wŜȊǳƭǘŀǘŀǎ ǇŀǘŜƛƪƛŀƳŀǎ ǇŀƎŀƭ ǘŜƻǊƛƧƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤƧŜ ǇǊƛǎǘŀǘȅǘŊ 
ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ŦƻǊƳŊΦ 

Kaip dalƣ αŀǘǎŀǊƎƛƴƛǽ ǎǳƻƭŜƭƛƻά ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘƛƴŀƛ ǎƛǹƭƻƳŀ ǊǳƻǑǘƛ ƛǊ ǇŜƴǎƛƧǽ ǇƭŀƴǳǎΦ WƛŜ ǊǳƻǑƛŀƳƛ 
ƴŜǎǳŘŤǘƛƴƎŀ ǎǘŀƴŘŀǊǘƛȊǳƻǘŀ ŦƻǊƳŀ ς ƴǳǊƻŘƻƳŀΣ ƪƛŜƪ ƛǊ ƪƻƪƛƻǎŜ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎŜ Ŝǎŀƴőƛǽ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ 
pŀǎƛŜƪǎ ǇŜƴǎƛƴƣ ŀƳȌƛǽ per р ƳŜǘǽ όŀǊ ƪƛǘŊ numatytŊ) laikotarpƣΦ ¢ŀƛ ƭŜƛŘȌƛŀ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ŘŤƭ 
ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳƻ ƣ ǇŜƴǎƛƧŊ Ǿȅƪǎǘŀƴǘƣ ǾƛŘƛƴŤǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ƳŀȌŤƧƛƳŊ ƛǊ ƛǑ ŀƴƪǎǘƻ Ǉƭŀƴǳƻǘƛ 
ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǇŜǊƪŤƭƛƳŊ ƣ ƪƛǘŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾƛŘǳƧŜ ŀǊōŀ ƪƻƴƪǳǊǎǽ ƭƛƪusioms laisvoms 
ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ǾȅƪŘȅƳŊ. 

YŀǊƧŜǊƻǎ Ǉƭŀƴǽ ǎǳŘŀǊȅƳŀǎ. !ǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ αŀǘǎŀǊƎƛƴƛǽ ǎǳƻƭŜƭƛƻά ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘǳǎ ǎǳŘŀǊƻƳƛ 
ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭǹǎ ƪŀǊƧŜǊƻǎ Ǉƭŀƴŀƛ (ugdymo planai)Σ ƪǳǊƛǽ ǘƛƪǎƭŀǎ ȅǊŀ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛΣ ƪŀŘ Ǉƻ αŀǘǎŀǊƎƛƴƛǽ 
ǎǳƻƭŜƭƛƻά ǇƭŀƴŜ ƴǳƳŀǘȅǘƻ ƭŀƛƪƻ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀǎ ǘǳǊŤǘǽ Ȍƛƴƛŀǎ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎΣ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜƛ 
ǳȌƛƳǘƛΦ bǳƻǎŜƪƭǳǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ƪŀǊƧŜǊƻǎ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ƭŜƛŘȌƛŀ ƛǑǾŜƴƎǘƛ ƴŜǘƛƪŤǘǽ ǎǳǘǊƛƪƛƳǽ ƣǎǘŀƛƎƻǎ 
ǾŜƛƪƭƻƧŜ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪǳǎ ǾƛŜƴŊ ŀǊ ƪƛǘŊ ǎǾŀǊōƛŊ ǇŀǊŜƛƎȅōť ǳȌƛƳŀƴőƛŀƳ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǳƛ ƛǊ padeda ǎƪƭŀƴŘȌƛai 
vykdyti ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇŀǎƪƛǊǎǘȅƳŊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾƛŘǳƧŜΦ 

wŜȊǳƭǘŀǘǽ ǇŀǘŜƛƪƛƳƻ ŦƻǊƳŀ ƳŜǘƻŘƛƪƻƧŜ ƴŜŘŜǘŀƭƛȊǳƻƧŀƳŀΣ ƧŊ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘƛ ǇŀƭƛŜƪŀƳŀ ƣǎǘŀƛƎŀƛΦ DŀƭƛƳŀǎ 
variantas ς ǇŀǘŜƛƪǘƛ ƪŀǊƧŜǊƻǎ Ǉƭŀƴǽ ǎŀƴǘǊŀǳƪŊ ƪŀǊǘǳ ǎǳ αŀǘǎŀǊƎƛƴƛǽ ǎǳƻƭŜƭƛƻά Ǉƭŀƴǳ ir detalizuoti juos 
atskiruose dokumentuose. 

2.2.3. Taikymo pavyzdys  

YŀƛǇ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘƛǎ Ǒƛŀ ƳŜǘƻŘƛƪŀ pavyzdys pateikiamas Dublino miesto 
ǎŀǾƛǾŀƭŘȅōŤǎ ŀǘǾŜƧƛǎ (Republic of Ireland Department of Public Expenditure and Reform Workforce 
PlanningTeam, Civil Service HR Directorate, 2011)Φ ~ƛƻƧŜ ƣǎǘŀƛƎƻƧŜ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ǾȅƪŘƻƳŀǎ 
ƪŀƛǇ ǘťǎǘƛƴŤ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ŘŜǇŀǊǘŀƳŜƴǘƻ veikla, o ne vienkartinis ŀǊ ǇŜǊƛƻŘƛƴƛǎ ǾƛǎŊ ƣǎǘŀƛƎŀ 
apimantis projektasΦ ±ŜǊǘŀ ŀǘƪǊŜƛǇǘƛ ŘŤƳŜǎƣΣ ƪŀŘ 5ǳōƭƛƴƻ ƳƛŜǎǘƻ ǎŀǾƛǾŀƭŘȅōŤ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ 
ǇǊƻŎŜǎŊ ǎǳƪǹǊŤ ŀƴƪǎőƛŀǳΣ ƴŜƛ ƎŀƛǊŤǎ ƧŀƳ ōǳǾƻ ǇŀǘŜƛƪǘƻǎ Ǿŀƭǎǘȅōƛƴƛƻ ƭȅƎƳŜƴǎ ƳŜǘƻŘƛƪƻƧŜΦ ¢ŀƛ ǊƻŘƻ 
ŀǳƪǑǘŊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇǊƻŎŜǎǽ ōǊŀƴŘŊ ƛǊ ǇŀƪŀƴƪŀƳŊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŊΦ 

{ŀǾƛǾŀƭŘȅōŤǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŀǎ ƪƻƴŎŜƴǘǊǳƻƧŀǎƛ ƣ ǾŜƛƪƭƻǎ ǇǊƻŎŜǎǽ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ǎŜƎƳŜƴǘŀǾƛƳŊ ǇŀƎŀƭ ǎǾŀǊōŊΦ ¢ŀƛǇ ǎƛŜƪƛŀƳŀ ƻǇǘƛƳŀƭƛŀƛ ǇŀǎƪƛǊǎǘȅǘƛ Ǌƛōƻǘǳǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ 
ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛƻƳǎ ǾŜƛƪƭƻƳǎ ƛǊ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ ƪƻƪȅōƛǑƪŊ ƛǊ ƴŜƴǳǘǊǹƪǎǘŀƳŊ Ƨǽ ǾȅƪŘȅƳŊΦ Yŀƛ ƪǳǊƛŀƛǎ 
ŀǘǾŜƧŀƛǎ ǘƻƪǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǘŀƛƪȅƳŀǎ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ Ǝŀƴŀ ŘǊŀǎǘƛǑƪŀǎ ƛǊ lemti ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘǽ ƪŀƛǇ 
ƳŀȌƛŀǳ ǎǾŀǊōƛƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇŀƴŀƛƪƛƴƛƳŊΦ Yƛǘŀ ǾŜǊǘǳǎΣ ǘƻƪƛŜ ǾŜƛƪǎƳŀƛ ǎǳŘŀǊƻ ǎŊƭȅƎŀǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ƻǇǘƛƳƛȊŀǾƛƳǳƛ όƴŀƛƪƛƴŀƳƛ ƳŀȌƛŀǳ ǎǾŀǊōǹǎ procesai, veiklos ir funkcijos) ir 
padeda ƣƎyvendinti ŘŤƭ ǇǊŀǎǘƻǎ ŜƪƻƴƻƳƛƴŤǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧƻǎ ōǹǘƛƴŊ ǘŀǳǇȅƳƻ ǇƻƭƛǘƛƪŊΦ 

UǎǘŀƛƎƻǎ ǇŀŘŀƭƛƴƛǽ vadovai pagal prie metodikos pateikiamus pavyzdinius klausimynus (pvz., ar 
ƣǎǘŀƛƎŀ ƎŀƭŤǘǽ ǾȅƪŘȅǘƛ ǾŜƛƪƭŊ ōŜ ǘƻ ǎƪȅǊƛŀǳǎΚ !Ǌ ǎǳǘǊƛƪǘǽ ǇŀǎƭŀǳƎǽ ƎȅǾŜƴǘƻƧŀƳǎ ǘŜƛƪƛƳŀǎΚ !Ǌ ƪƛƭǘǽ 
ǇŀǾƻƧǳǎ ǾƛŜǑŀƧŀƛ ǘǾŀǊƪŀƛ ir / ar ƎȅǾŜƴǘƻƧǽ ǎŀǳƎǳƳǳƛΚύ ƣǾŜǊǘƛƴŀ ǘƻ ǾƛŜƴŜǘƻ ǎǾŀǊōŊ ǘvariam ir 
ƪƻƪȅōƛǑƪŀƳ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǾȅƪŘȅƳǳƛΦ 

Pagal gautus rezultatus apie ǇŀŘŀƭƛƴƛǽ ƛǊ Ƨǽ ǾȅƪŘƻƳǽ ǾŜƛƪƭǽ ǎǾŀǊōŊ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƛ ǇŀǎƪƛǊǎǘƻƳƛ Ǉƻ 
ƣǎǘŀƛƎƻǎ padaliniusΣ ǘŀƛǇ ǾŀƭŘŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇŜǊǘŜƪƭƛǽ ŀǊōŀ ǘǊǹƪǳƳŊ ƛǊ ƪƛŜƪ ƣƳŀƴƻƳŀ ƛǑǾŜƴƎƛŀƴǘ 
ŀǘƭŜƛŘƛƳǽΦ ¢ŀƛǇ ǇŀǘΣ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘƛǎ ǘƻƪƛǳ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎǳΣ ƴŜǘ ƛǊ Ŝǎŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǘǊǹƪǳƳǳƛΣ 
ǇŀǎƪƛǊǎőƛǳǎ ǘǳǊƛƳǳǎ ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ ǇŀƎŀƭ ǇǊƛƻǊƛǘŜǘƛƴŜǎ ǎǊƛǘƛǎ ƣǎǘŀƛƎŀ Ǝŀƭƛ ǘƻƭƛŀǳ ƪƻƪȅōƛǑƪŀƛ 
ǾȅƪŘȅǘƛ ǎŀǾƻ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛŀǎ ǾŜƛƪƭŀǎΦ ¢ŀƛ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǳȌǘƛƪǊƛƴŀΣ ƪŀŘ ōǳǎ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴŀƳŀǎ pagrindinis Airijos 
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ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƛƴƛŎƛŀǘȅǾƻǎ ǳȌŘŀǾƛƴȅǎ ς ǾȅƪŘȅǘƛ ǘƻƪƛƻǎ Ǉŀǘ ŀǊ ƎŜǊŜǎƴŤǎ 
ƪƻƪȅōŤǎ ǾŜƛƪƭŊ ƛǊ ǘŜƛƪǘƛ ǇŀǎƭŀǳƎŀǎ ƳŀȌŜǎƴƛŀƛǎ ƪŀǑǘŀƛǎΦ 

2.2.4. 0ÒÉÖÁÌÕÍÁÉ ÉÒ ÔÒıËÕÍÁÉ, pritaikomumas  

!ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧŊ ƎŀƭƛƳŀ ƭŀƛƪȅǘƛ ƭŀōŀƛ ƎŜǊǳ 
ǘƻƪƛƻ ǘƛǇƻ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧƻǎ ǇŀǾȅȊŘȌƛǳΣ ƪǳǊƛǎ ȅǊŀ ŀƪǘǳŀƭǳǎ ƛǊ ƎŀƭƛƳŀƛ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳŀǎ aŜǘƻŘƛƪƻǎ ǊŜƴƎƛƳŜΦ 
~ƛŀƳŜ ǇƻǎƪȅǊȅƧŜ ƛǑǎƪƛǊƛŀƳƛ ǎŀǾƻ ŘȅŘȌƛǳ [ƛŜǘǳǾŀƛ ŀǊǘƛƳƻǎ Airijos ǾƛŜǑƻƧƻ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǾƛƳƻ ƣǎǘŀƛƎǽ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƛǾŀƭǳƳŀƛΣ ƪǳǊƛǳƻǎ ƎŀƭƛƳŀ ǇǊƛǘŀƛƪȅǘƛ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜΣ ƛǊ 
ǘǊǹƪǳƳŀƛΣ ƪǳǊƛǽ ƪŀǊǘƻƧƛƳƻ ǊŜƛƪŤǘǽ ǾŜƴƎǘƛΦ 

tŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimas. !ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ǘŀƛƪƻƳŀǎ ƛǘƛƴ detalus ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ 
ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŀǎΣ ŀǇƛƳŀƴǘƛǎ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊťΦ tŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimas leiŘȌƛŀ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ 
ƴǳƻǎŜƪƭƛŀƛ ƛǊ ǇŀǘƛƪƛƳŀƛ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ǾƛŘƛƴŤǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ǇƻƪȅőƛǳǎΣ ƴǳƭŜƳǘǳǎ 
ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳƻ ƣ ǇŜƴǎƛƧŊ, ōŜƛ ǇŀǎƛǊŜƴƎǘƛ ƪŜǊǘƛƴŜǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ǳȌƛƳŀƴőƛǽ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ 
pakeitimui. Tai yra nesunkiaƛ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳŀ ƛǊ ŀǇőƛǳƻǇƛŀƳǳǎ ǘŜƛƎƛŀƳǳǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘǳǎ duodanti praktika, 
ƪǳǊƛ ǇŀŘŤǘǽ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ ǎƪƭŀƴŘȌƛŊ ƛǊ ǘǾŀǊƛŊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭŊΦ 

Kaip ŀǇǊŀǑȅǘƻ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ planavimo proceso ǘǊǹƪǳƳŊ ƎŀƭƛƳŀ ƣǾŀǊŘƛƴǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƪŀƛǇ 
ǾƛŜƴƻǎ ƛǑ Ƨƻ Řŀƭƛǽ ƣǘǊŀǳƪƛƳŊΦ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ȅǊŀ ǎǾŀǊōƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ŘŀƭƛǎΣ 
ǎǳŘŀǊŀƴǘƛ ǇŀƎǊƛƴŘŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳǳƛΣ ǘƻŘŤƭ ǘƛƪǎƭƛƴƎƛŀǳ ōǹǘǽ ƧŊ ƛǑǎƪƛǊǘƛ ƪŀƛǇ ŀǘǎƪƛǊŊ ǇǊƻŎŜǎŊΦ 

tƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƛŜƳƻƴƛǽ ǊƛƴƪƛƴȅǎΦ YŀƛǇ !ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ 
metodologijƻǎ ǇǊƛŜŘŀǎ ǇŀǘŜƛƪƛŀƳŀǎ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƛŜƳƻƴƛǽ Ǌƛƴƪƛƴȅǎ ǎǳ ƪƭŀǳǎƛƳȅƴŀƛǎ ƛǊ ŀƴŀƭƛȊŤǎ 
ǇŀǾȅȊŘȌƛŀƛǎΦ ¢ƻƪǎ ǇǊƛŜŘŀǎ ǇŀƭŜƴƎǾƛƴŀ ƴŀǳƧƻǎ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧƻǎ ƣǎƛǎŀǾƛƴƛƳŊ ir taikymŊ ƣǎǘŀƛƎƻǎŜΣ ǘƻŘŤƭ 
ōǹǘǽ ƴŀǳŘƛƴƎŀ Ƨƣ ƣǘǊŀǳƪǘƛ ƛǊ ƣ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧŊΣ ȅǇŀő 
ǘǳƻ ŀǘǾŜƧǳΣ ƧŜƛ ȌŜƴƪƭƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ Řŀƭƛǎ ōǳǎ ŀǘƭƛŜƪŀƳŀ ŘŜŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŀƛ 
ƣǎǘŀƛƎƻǎŜΣ ǊŜƳƛŀƴǘƛǎ ǾŀŘȅōƛƴƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŜǘƻŘǳΦ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎŜƎƳŜƴǘŀǾƛƳŀǎΦ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎŜƎƳŜƴǘŀǾƛƳŀǎ ȅǊŀ ǇŀǘƻƎǳǎ ƛǊ ƴŜǎǳŘŤǘƛƴƎŀǎ ōǹŘŀǎ 
pasƪƛǊǎǘȅǘƛ Ǿƛǎŀǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ƣ ǇǊŀǎƳƛƴƎŀǎ ƎǊǳǇŜǎΣ ƪǳǊƛƻƳƛǎ ƎŀƭƛƳŀ ǊŜƳǘƛǎ ƪǳǊƛŀƴǘ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧƻǎ ǾŜƛƪǎƳǽ ǇƭŀƴŊΦ {ŜƎƳŜƴǘŀǾƛƳŀǎ ǎǳŘŀǊƻ ƎŀƭƛƳȅōť ŘƛŦŜǊŜƴŎƛƧǳƻǘƛ 
ǇƭŀƴǳƻƧŀƳǳǎ ǾŜƛƪǎƳǳǎ ǇŀƎŀƭ ǎŜƎƳŜƴǘǽ ǎǇŜŎƛŦƛƪŊ ƛǊ ǎǾŀǊōŊ ς pvz., esant rizikai, kad kertinio 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀǎ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪǎ ƛǑ ƣǎǘŀƛƎƻǎΣ ǇŀƎŀƭ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ ǇƭŀƴŊ ƛǑƪŀǊǘ ƛŜǑƪƻƳŀ 
ƧŀƳ ǇŀƳŀƛƴƻǎΣ ǘŀƛǇ ǳȌƪŜǊǘŀƴǘ ƪŜƭƛŊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǎǳǘǊƛƪƛƳǳƛΦ 

~ƛƻǎ ǇǊŀƪǘƛƪƻǎ ǘǊǹƪǳƳǳ ƎŀƭƛƳŀ ƭŀƛƪȅǘƛ ǎƪƛǊƛŀƳŊ ƳŀȌŜǎƴƣ ŘŤƳŜǎƣ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎΣ ƪǳǊƛƻǎ ƴŤǊŀ 
ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƻǎ ƪŀƛǇ ƪŜǊǘƛƴŤǎΦ 

Vadybinis vertinimas. LǑŀƴŀƭƛȊǳƻǘŀ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ƴǳǎǘŀǘȅƳǳƛ 
ōŜǾŜƛƪ ƛǑƛƳǘƛƴŀƛ ǘŀƛƪƻ ǾŀŘȅōƛƴƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŜǘƻŘŊΦ ¢ŀƛ ƭŜƛŘȌƛŀ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛΣ ƪŀŘ ŀƴŀƭƛȊť ƎǊŜƛǘŀƛ ƛǊ 
ƴŜǎǳŘŤǘƛƴƎŀƛ ǎǳƎŜōŤǎ ŀǘƭƛƪǘƛ ōŜǘ ƪǳǊƛ ƣǎǘŀƛƎŀΦ 

~ƛƻ ƳŜǘƻŘƻ ǘǊǹƪǳƳŀǎ ȅǊŀ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ǇŀǘƛƪƛƳǳƳǳƛ ƪȅƭŀƴǘƛ ƎǊŤǎƳŤΣ ƴŜǎ Ƨƛǎ ǇǊƛƪƭŀǳǎƻ ƴǳƻ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǎƪȅǊƛŀǳǎ ƛǊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŀŘƻǾǽ ǾŀŘȅōƛƴƛǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƛǊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǇŀǘƛǊǘƛŜǎΦ 

DŀƭƛƳŜ ƪƻƴǎǘŀǘǳƻǘƛΣ ƪŀŘ !ƛǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧƻǎ 
elementai gali ōǹǘƛ pritaikomƛ ǘƻōǳƭƛƴŀƴǘ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇǊŀƪǘƛƪŊ 
ƛǊ ƪǳǊƛŀƴǘ aŜǘƻŘƛƪŊΦ !ƪǘǳŀƭƛŀǳǎƛ Ǒƛƻ ǇŀǾȅȊŘȌƛƻ ŜƭŜƳŜƴǘŀƛ ȅǊŀ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ƛǊ 
vadybinio vertinimo taikymo praktika. 
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2.3. Australijos pavyzdys  

2.3.1. Kontekstas  

!ǳǎǘǊŀƭƛƧƻƧŜ ǾȅƪŘŀƴǘ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǊŜŦƻǊƳŊ нлмм ƳŜǘŀƛǎ ōǳǾƻ ŀǘƴŀǳƧƛƴǘŀǎ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
planavimo procesaǎΦ tƻƪȅőƛǽ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀǎ ς modernia ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǘŜƻǊƛƧŀ ōŜƛ ру 
Australijos valstybŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƣǎǘŀƛƎǽ ƛǊ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧǽ ǇǊŀƪǘƛƪŀ ǇŀǊŜƳǘƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ proceso 
ǎǳƪǹǊƛƳŀǎΦ  

!ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ Ǿȅƪǎǘŀ ŘŜŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŀƛΣ ǘƻŘŤƭ ǎƛŜƪƛŀƴǘ 
ǎǳŘŀǊȅǘƛ ǎŊƭȅƎŀǎ ƪƛŜƪǾƛŜƴŀƛ ƣǎǘŀƛƎŀƛ ǇǊƛǎƛǘŀƛƪȅǘƛ ƛǊ ƣǎƛǎŀǾƛƴǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŊΣ Ƨƛǎ ŘŜǘŀƭƛŀƛ 
ŀǇǊŀǑƻƳŀǎ ǘǊƛƧǳƻǎŜ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǳƻǎŜ ŘƻƪǳƳŜƴǘǳƻǎŜΥ 

¶ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾŀǎ όangl. Workforce Planning Guide) (The Australian Public 
Service, 2012) ǎǳ ǇŀƎŀƭōƛƴƛŀƛǎ ƣǊŀƴƪƛŀƛǎ ƛǊ Ǒŀōƭƻƴŀƛǎ ȅǊa pagrindinis dokumentas, skirtas 
ǇŀŘŤǘƛ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ ƣǎƛǾŜǊǘƛƴǘƛ ƛǊ Ǉƭŀƴǳƻǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣΣ ŀǇǊŀǑŀƴǘƛǎ ǑƛŀƳŜ ǇǊƻŎŜǎŜ 
ƴŀǳŘƻƧŀƳǳǎ ƳŜǘƻŘǳǎ ƛǊ Ƨǽ ǘŀƛƪȅƳŊΦ 

¶ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǑŜƛƳǽ ƳƻŘŜƭƛǎ όangl. Job family (occupational group) model) (The Australian 
Public Service, 2011)Σ ŀǇǊŀǑŀƴǘƛǎ ǊŜƪƻƳŜƴŘǳƻƧŀƳŊ ƴŀǳŘƻǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƎǊǳǇŀǾƛƳƻ ƳƻŘŜƭƣΦ 

¶ !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴŤǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƛǊ ŀǘǎƪŀƛǘƻƳȅōŤǎ ǾŀŘƻǾŀǎ 
(angl. Australian Public Service Strategic workforce analysis and reporting guide) (The 
Australian Public Service, 2012) ȅǊŀ ǇŀƎŀƭōƛƴƛǎ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀǎΣ ŀǇǊŀǑŀƴǘƛǎ ǊŜƪƻƳŜƴŘǳƻjamŊ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ǎƪƭŀƛŘŊ ǎǳƛƴǘŜǊŜǎǳƻǘƻǎƛƻƳǎ ǑŀƭƛƳǎΦ 

{ǾŀǊōƛƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻƧŜ ǎŀǾȅōŤǎ ς lankstumas, pritaikomumas ir 
patogumas galutiniam vartotojui ς ƣǎǘŀƛƎǽ ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǎƪȅǊƛǽ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƳǎ ƛǊ ǾŀŘƻǾŀƳǎΦ bƻǊǎ 
ǎƛŜƪƛŀƳŀ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴǘƛ ǇŜǊƳŀƛƴŀǎ Ǿƛǎƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƭȅƎmeniu, pasirinkta nekurti vieningos 
metodologijos visomǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ ƛǊ ƴŜǇŀŘŀǊȅǘƛ Ƨƻǎ ǇǊƛǾŀƭƻƳƻǎ ς ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ 
ǊŜƪƻƳŜƴŘǳƻƧŀƳŀ ŀǘƭƛƪǘƛ ǘǳƻǎ ŀǇǊŀǑȅǘǳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ ȌƛƴƎǎƴƛǳǎΣ ƪǳǊƛŜ joms yra 
ŀƪǘǳŀƭǹǎ ƛǊ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴŀƳƛΦ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀƛ ȅǊŀ ŘŀǳƎƛŀǳ ǊŜƪƻƳŜƴŘŀŎƛƴƛƻ ƛǊ 
mokƻƳƻƧƻ ǇƻōǹŘȌƛƻΣ ǇŀƎŀƭ ƧǳƻǎŜ ǇŀǘŜƛƪƛŀƳŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ ŀǇǊŀǑŊ ƛǊ ƎŀƛǊŜǎ ǎǳ 
ǎƛǹƭƻƳŀƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳƻ ƛǊ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘŀƛǎΣ ƪƛŜƪǾƛŜƴŀ ƣǎǘŀƛƎŀ gali pati 
ŀǇǎƛōǊŤȌǘƛ ǎŀǳ ǘƛƴƪŀƳƛŀǳǎƛŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘƛƪŊΣ ǇŀǎƛǊƛƴƪŘŀƳŀΣ ƪǳǊƛǳƻǎ ƛǑ ǎƛǹƭƻƳǽ 
ƳŜǘƻŘǽ ƴŀǳŘƻǘƛ ƛǊ ƪƻƪƛǳ ƴǳƻǎŜƪƭǳƳǳ ǾȅƪŘȅǘƛ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŊΦ !ƪŎŜƴǘǳƻƧŀƳŀǎ 
ōŜƴŘǊŀŘŀǊōƛŀǾƛƳŀǎ ƛǊ ŘŀƭƛƴƛƳŀǎƛǎ ƎŜǊŊƧŀ ǇǊŀƪǘƛƪŀ ǘŀǊǇ ǇŀƴŀǑŀǳǎ ǇƻōǹŘȌƛƻ ƣǎǘŀƛƎǽ ōŜƛ ǘŜƻǊƛƴƛǽ 
ƳƻŘŜƭƛǽ ŀŘŀǇǘŀǾƛƳŀǎ ƪƻƴƪǊŜőƛƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǇƻǊŜƛƪƛŀƳǎΦ 

±ƛǎ ŘŤƭǘƻ ǘƻƪƛŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ŘŜŎŜƴǘǊŀƭƛȊŀŎƛƧŀ ƛǊ ƭŀƛǎǾŤ ǇǊƛǘŀƛƪȅǘƛ ǎŀǳ ǎƛǹƭƻƳŊ 
ƳŜǘƻŘƛƪŊ ƪŜƭƛŀ ǘŀƳ ǘƛƪǊŀǎ ƎǊŤǎƳŜǎΦ {ŀǾŀǊŀƴƪƛǑƪŀƛ ŀǘƭƛŜƪŀƴőƛƻƳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ 
ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ ǇǊƛǾŀƭǳ ǘǳǊŤǘƛ ǇŀƪŀƴƪŀƳŊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŊ ƛǊ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎΦ aŀȌƻƳǎ ŀǊ ŀƴƪǎǘȅǾŀƳŜ ōrandos 
ǇŜǊƛƻŘŜ ŜǎŀƴőƛƻƳǎ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ ǘŀƛ Ǝŀƭƛ ǘŀǇǘƛ ǊƛƳǘǳ ƛǑǑǹƪƛǳΦ 

¢ƻƪǎ ǇƻȌƛǹǊƛǎ ƣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ ƭŜƛŘȌƛŀ ǇǊƛǘŀƛƪȅǘƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳǳǎ ǇǊƻŎŜǎǳǎ ƛǊ ƳŜǘƻŘǳǎ 
ǇǊƛŜ ƪƛŜƪǾƛŜƴƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ōŜƛ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛΣ ƪŀŘ ƧƛŜ ōǹǘǽ ŀƪǘǳŀƭǹǎΣ ǎǳǇǊŀƴǘŀƳƛ ƛǊ ǇǊƛƛƳǘƛƴƛ ƣǎǘŀƛƎƻǎ 
ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƳǎΣ ƪǳǊƛŜ ƛǊ ǘǳǊŤǎ Ƨǳƻǎ ǾȅƪŘȅǘƛΦ ¢ŀƛǇ ƛǑǾŜƴƎƛŀƳŀ ǇŜǊǘŜƪƭƛƴƛǽ ǇǊƛŘŤǘƛƴŤǎ ǾŜǊǘŤǎ ƴŜƪǳǊƛŀƴőƛǽ 
ǾŜƛƪǎƳǽ ǇǊƛƳŜǘƛƳƻ ƛǊ ǎǳŘŀǊƻƳƻǎ ǇǊƛŜƭŀƛŘƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳǳƛ ǘŀǇǘƛ ƛƴǘŜƎǊŀƭƛŀ ƣǎǘŀƛƎǽ ǾŜƛƪƭƻǎ 
dalimi. 

{ƛŜƪƛŀƴǘ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ ƣǎǘŀƛƎǽ ǇŀǎƛǊŜƴƎƛƳŊ ǘƛƴƪŀƳŀƳ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ ƛǊ ƳŜǘƻŘǽ 
ŀŘŀǇǘŀǾƛƳǳƛ ƛǊ ǾȅƪŘȅƳǳƛΣ ƻǊƎŀƴƛȊǳƻƧŀƳƻǎ ŘǾƛ ƴŀǳƧƻƧƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ ƛǊ 
ƧŀƳŜ ƴŀǳŘƻǘƛ ǊŜƪƻƳŜƴŘǳƻƧŀƳǽ ƳŜǘƻŘǽ ǇǊƛǎǘŀǘȅƳǳƛ ƛǊ ƣǎƛǎŀǾƛƴƛƳǳƛ ǎƪƛǊǘƻǎ ƳƻƪȅƳǽ ǇǊƻƎǊŀƳƻǎΦ 
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2.3.2. Procesas 

tŀƎǊƛƴŘƛƴŤǎ !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊŀƪǘƛƪƻǎ ƎŀƛǊŤǎΣ ǇŀƎŀƭ 
ƪǳǊƛŀǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǇŀǊǳƻǑƛŀ ǎŀǾƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ Ǉƭŀƴǳǎ ȅǊŀ 
ŀǇǊŀǑȅǘƻǎ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾŜ όangl. Workforce Planning Guide) (The Australian Public 
Service, 2011). 

{ǾŀǊōƛŀǳǎƛŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ όȌǊΦ Pav. 13ύ ŘŀƭƣΣ ƪŀƛǇ ƛǊ 
ŀƴƪǎőƛŀǳ ƴŀƎǊƛƴŤǘǳƻǎŜ ǘŜƻǊƛƴƛǳƻǎŜ ƳƻŘŜƭƛǳƻǎŜΣ ǎǳŘŀǊƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ 
ōŜƛ ƭȅƎƛƴŀƳƻƧƛ ŀƴŀƭƛȊŤ (The Australian Public Service, 2011)Φ tŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤƳǎ ǾȅƪŘȅǘƛ 
tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾŜ ǎƛǹƭƻƳƛ ƣǾŀƛǊǹǎ ƳŜǘƻŘŀƛ ōŜƛ ǇŀǘŜƛƪƛŀƳƻǎ ǊŜƪƻƳŜƴŘŀŎƛƧƻǎ Ƨǽ ǘŀƛƪȅƳǳƛΦ 
UǎǘŀƛƎƻǎ ŀǘƭƛƪŘŀƳƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ ǘǳǊƛ ƭŀƛǎǾť ǇŀǎƛǊƛƴƪǘƛΣ ƪǳǊƛǳƻǎ ƳŜǘƻŘǳǎ ƴŀǳŘƻǘƛΣ 
ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ ǘǳǊƛƳǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ ƛǊ ǾŜƛƪƭƻǎ ǎǇŜŎƛŦƛƪŊΦ ¢ƻƪƛǳ ōǹŘǳ ƴǳǎǘŀǘƻƳƛ ǊŤƳŀƛΣ ǳȌǘƛƪǊƛƴŀƴǘȅǎ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾƛǎƻƧŜ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ƪƻƪȅōť ƛǊ ǾƛŜƴǘƛǎǳƳŊΣ ǘŀőƛŀǳ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǇŀƭƛŜƪŀƳŀ 
ƎŀƭƛƳȅōŤ ƪƛŜƪǾƛŜƴŀƛ ƣǎǘŀƛƎŀƛ ǎǳŘŀǊȅǘƛ ǎŀǾƻ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛŀǎ ƳŜǘƻŘƛƪŀǎΣ ƎŜǊƛŀǳǎƛŀƛ ŀǘƛǘƛƴƪŀƴőƛŀǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ 
veiklos sǊƛǘƛŜǎ ōŜƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎ ǎǇŜŎƛŦƛƪŊΣ ǘǳǊƛƳǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ ƛǊ ȌƛƴƛŀǎΦ 

 

Pav. 13Υ !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŀǎ 

¢ŀƛǇ Ǉŀǘ ǾŜǊǘŀ ŀǘƪǊŜƛǇǘƛ ŘŤƳŜǎƣΣ ƪŀŘ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘŀǎΣ ƪǳǊƣ ǊŜƪƻƳŜƴŘǳojama 
ƴŀǳŘƻǘƛ ǾƛǎƻǎŜ ǇǊƻŎŜǎƻ ŘŀƭȅǎŜ ȅǊŀ ǾŀŘȅōƛƴƛǎ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎΦ {ƛŜƪƛŀƴǘ ǇŀŘŀǊȅǘƛ Ƨƣ ƪƛŜƪ ƣƳŀƴƻƳŀ ƭŀōƛŀǳ 
ǇŀǘƛƪƛƳŊ, ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀƳǎΣ ŘƛǊōŀƴǘƛŜƳǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǎǊƛǘȅƧŜΣ ƻǊƎŀƴƛȊǳƻƧŀƳƛ ƳƛƴŤǘƛ 
ǇŜǊǎƻƴŀƭƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǘŜƳƛƴƛŀƛ ƳƻƪȅƳŀƛΣ ƻ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾimo vadove pateikiami orientaciniai 
ƪƭŀǳǎƛƳŀƛΣ ƣ ƪǳǊƛǳƻǎ ƪƛŜƪǾƛŜƴƻƧŜ ǇǊƻŎŜǎƻ ŘŀƭȅƧŜ ǘǳǊŤǘǽ ŀǘsakyti ƣǎǘŀƛƎŀΦ 
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tŀǊŜƛƎȅōƛǽΣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǑŜƛƳǽ ƛǊ ǇƻǑŜƛƳƛǽ ƳƻŘŜƭƛŀǾƛƳŀǎΦ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ 
ǇŀǎƛǊǳƻǑƛƳƻ ȌƛƴƎǎƴƛƻ Řŀƭƛǎ ȅǊŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳŀǎΣ ǾȅƪŘƻƳŀǎ ǇŀƎŀƭ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǑŜƛƳǽ ƳƻŘŜƭȅƧŜ 
(angl. Wƻō ŦŀƳƛƭȅ όƻŎŎǳǇŀǘƛƻƴŀƭ ƎǊƻǳǇύ ƳƻŘŜƭύ ǇŀǊŜƛƪǘŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƎǊǳǇŀǾƛƳƻ ƳƻŘŜƭƣ (The 
Australian Public Service, 2011). 

¢ƛƴƪŀƳŀƛ ŀǇǊŀǑȅǘƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎΣ ƪŀƛǇ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴŤǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǎǳŘŜŘŀƳƻǎƛƻǎ ŘŀƭƛŜǎΣ ŀǇǊŀǑȅƳŀǎ ǎǳŘŀǊƻ 
ǇǊƛŜƭŀƛŘŀǎ ǎŤƪƳƛƴƎŀƳ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳǳƛΦ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳǽ ǾƛǎǳƳŀ ǘƻƭŜǎƴƛŀƳŜ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŜ ȅǊŀ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀ ƪŀƛǇ ǾƛŘƛƴŤǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ƴǳǎǘŀǘȅƳƻ 
ƣǊŀƴƪƛǎΦ  

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƎǊǳǇŀǾƛƳŀǎ Ǿȅƪǎǘŀ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛƴƛǳ ǇǊƛƴŎƛǇǳ ǇŀǎƪƛǊǎǘŀƴǘ Ƨŀǎ ƣ ǑŜƛƳŀǎΣ ǇƻǑŜƛƳƛǳǎ ir vaidmenis 
όȌǊΦ Pav. 14). tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǑŜƛƳǽ ƳƻŘŜƭƛŀǾƛƳƻ ŜƛƎŊ ŀǇǊŀǑŀƴőƛŀƳŜ ŘƻƪǳƳŜƴǘŜ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǇŀǘŜƛƪƛŀƳƛ 
ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǾŜƛƪƭƻǎ ǎǊƛőƛǽ ǇŀǾȅȊŘƛƴƛai ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǑŜƛƳǽ ƳƻŘŜƭƛŀƛΦ 

 

Pav. 14: !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǑŜƛƳǽ ƳƻŘŜƭƛǎ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǑŜƛƳǽ ƳƻŘŜƭƛǎ ǇŀŘŜŘŀ ƣǎǘŀƛgoms ne tik sugrupuoti ƛǊ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛǑƪŀƛ ŀƎǊŜƎǳƻǘƛ turimas 
ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ƣ ǊŜƛƪǑƳƛƴƎŀǎ ƎǊǳǇŜǎΣ ōŜǘ ƛǊ ƭŜƴƎǾƛŀǳ ƛƴǘŜƎǊǳƻǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳǳǎ ƣ ƣǎǘŀƛƎƻǎ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴť ǎǘǊǳƪǘǹǊŊΦ 

{ŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ. wŜƪƻƳŜƴŘǳƻƧŀƳŀǎ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ǇǊƻƎƴozavimo 
metodas ς ǎŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤΦ ~ƛƻ ƳŜǘƻŘƻ ǘŀƛƪȅƳŀǎ ƭŜƛŘȌƛŀ ƛǑŀƴŀƭƛȊǳƻǘƛ ƪŜƭŜǘŊ ǎƪƛǊǘƛƴƎǽ ƛǑƻǊƛƴŤǎ 
ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ƪƛǘƛƳƻ ƎŀƭƛƳȅōƛǽ ƛǊ ǇŀǎƛǊǳƻǑǘƛ ƎŀƭƛƳƛŜƳǎ ǎƛǘǳŀŎƛƧƻǎ ǇƻƪȅőƛŀƳǎΦ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘƛƪƻƧŜ ǊŜƪƻƳŜƴŘǳƻƧŀƳŀ ǇŀǎƛǊǳƻǑǘƛ ǘǊƛǎ ǎŎŜƴŀǊƛƧus ς ǾƛŜƴŊ ƭŀōƛŀǳǎƛŀƛ 
ǘƛƪŤǘƛƴŊ όƪǳǊƛǳƻ ƭŀōƛŀǳǎƛŀƛ ƛǊ ǊŜƳǎƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉƭŀƴŀǎύ ƛǊ Řǳ ŀƭǘŜǊƴŀǘȅǾƛǳǎΦ !ƭǘŜǊƴŀǘȅǾǹs scenarijai 
ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōŀƛ ŀƪǘǳŀƭǹǎ ƴŜ ǘƛƪ ŘŤƭ ŀǘŜƛǘƛŜǎ ŜƪƻƴƻƳƛƴŤǎ ƛǊ ǎƻŎƛŀƭƛƴŤǎ ǇŀŘŤǘƛŜǎ ƴŜǳȌǘƛƪǊƛƴǘǳƳƻΣ 
ōŜǘ ƛǊ ŘŤƭ ƎŀƭƛƳǽ Ǉƻƭƛǘƛƴƛǽ ǇŀǎƛƪŜƛǘƛƳǽΣ ƪǳǊƛŜ Ǝŀƭƛ ǘǳǊŤǘƛ ƭŜƳƛŀƳƻǎ ƣǘŀƪƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƣǎǘŀƛƎǽ 
ǾŜƛƪƭŀƛ όǇǾȊΦΣ ǇǊƛƛƳǘŀǎ Ǉƻƭƛǘƛƴƛǎ ǎǇǊŜƴŘƛƳŀǎ ƣǎǘŀƛƎŊ ǊŜǎǘǊǳƪǘǹǊƛȊǳƻǘƛ ŀǊōŀ ǇǊƛǎƪƛǊǘƛ Ƨŀƛ ƴŀǳƧŊ ŦǳƴƪŎƛƧŊύΦ 

Paklausos ǎŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŜƛ ǎƛǹƭƻƳƛ ƳŜǘƻŘŀƛ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾŜ ǎƪƛǊǎǘƻƳƛ taip: 

Á kokybinis prognozavimas: 

¶ fǳƴƪŎƛƴƛǽ όŦƻǊƳŀƭƛǽƧǽύ ƎǊǳǇƛǽ ƎǊǳǇƛƴŤǎ ǳȌŘǳƻǘȅǎ όangl. functional (or nominal) group 
exercises); 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǑŜƛƳŀ (angl. job family):  
ŀǳƪǑőƛŀǳǎƛŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎŜƎƳŜƴǘŀǾƛƳƻ ƭȅƎƳǳƻΣ ƣ ƪǳǊƣ ǇŀǘŜƴƪŀ ƭƻƎƛǑƪǳ ƛǊ 
ǇǊŀƪǘƛƴƛǳ ǾŜƛƪƭƻǎ ǎƪƛǊǎǘȅƳǳ ǇŀǊŜƳǘƻǎ ƪŜƭƛƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǑŜƛƳƛǽ ǇƻȌȅƳƛǳǎ 

ŀǘƛǘƛƴƪŀƴőƛƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǑŜƛƳŤǎ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǑŜƛƳƛǎ (angl. job function, subfamily):  
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǑŜƛƳƻǎ ǇƻƎǊǳǇƛǎΣ ŀǇƛƳŀƴǘƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎΣ ƪǳǊƛƻƳǎ ǊŜƛƪƛŀ ǇŀƴŀǑƛǽ 

ȌƛƴƛǽΣ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƛǊ ƳƻƪȅƳǽ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǾŀƛŘƳǳƻ (angl. job role):  
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǑŜƛƳƛƻ ƭȅƎƛǎΣ ƪǳǊƛŀƳŜ ǎǳƎǊǳǇǳƻƧŀƳƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎΣ ǇŀƎŀƭ ǇŀƴŀǑƛǳǎ 

ǎƳǳƭƪƛŀǳ ƛǑǎƪƛǊǎǘȅǘŀǎ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŀǎ ȌƛƴƛŀǎΣ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎ ƛǊ ƳƻƪȅƳǳǎ 

tŀǊŜƛƎȅōŤ (angl. job title):  
ƪƻƴƪǊŜőƛŀƛ ƣǾŀǊŘƛƴǘŀ ǇŀǊŜƛƎȅōŤΣ ŘŀȌƴŀƛ ǳƴƛƪŀƭƛ ƪƻƴƪǊŜőƛŀƛ ƣǎǘŀƛƎŀƛ  
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¶ 5ŜƭŦǽ ƳŜǘƻŘŀǎΤ 

¶ sǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘŀǎ ƛƴǘŜǊǾƛǳΤ 

¶ tƛƪǎƭƛƴŤǎ ƎǊǳǇŤǎΤ 
Á kiekybinis ar statistinis prognozavimas: 

¶ rŜƎǊŜǎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤΤ 

¶ sǇǊŜƴŘƛƳǽ όŀǘǎŀƪƻƳȅōƛǽύ ŀƴŀƭƛȊŤ όangl. decision analysis); 

¶ nulinio planavimo metodas / principas (angl. zero-based staffing) 

¶ pŀǊŜƛƎȅōƛǽ όŘŀǊōƻ ƴŀǑǳƳƻύ koeficientai (angl. staffing ratio/performance). 

Kokybinio prognozavimo ƳŜǘƻŘŀƛ ŘŀǳƎƛŀǳǎƛŀƛ Ǉŀǎƛƪƭƛŀǳƴŀ ǘǳǊƛƳǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ όŘŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ 
ŀǳƪǑőƛŀǳǎƛƻƧƻ ƛǊ ǾƛŘǳǊƛƴƛƻƧƻ ƭȅƎƛƻ ǾŀŘƻǾǽ ƛǊ ŜƪǎǇŜǊǘǽύ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀΦ ~ƛǽ ƳŜǘƻŘǽ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛ ȅǊŀ 
ƳŀȌƛŀǳ ǇŀǘƛƪƛƳƛ ŘŤƭ ȌƳƻƎƛǑƪƻƧƻ ŦŀƪǘƻǊƛŀǳǎΣ ǘƻŘŤƭ ƛǑƭƛŜƪŀ ƴŜǘƛƪǎƭƛǽ ǇǊƻƎƴƻȊƛǽ ƎǊŤǎƳŤΣ ǘŀőƛŀǳ ǑƛŜ 
ƳŜǘƻŘŀƛ ȅǊŀ ƎǊŜƛőƛŀǳǎƛŀƛ ƛǊ ƭŜƴƎǾƛŀǳǎƛŀƛ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳƛΣ ǘƻŘŤƭ ƛǊ ŘŀȌƴŀƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳƛ ǇǊŀƪǘƛƪƻƧŜΦ 

CǳƴƪŎƛƴƛǽ όŦƻǊƳŀƭƛǽƧǽύ ƎǊǳǇƛǽ ƎǊǳǇƛƴŤǎ ǳȌŘǳƻǘȅǎ ς ƛŘŤƧǽ ƎŜƴŜǊŀǾƛƳǳ ǇŀǊŜƳǘŀǎ ƳŜǘƻŘŀǎΣ ƪǳǊƛƻ 
ƳŜǘǳ ƛǑƪŜƭǘƻǎ Ƴƛƴǘȅǎ ŘŤƭ ƎŀƭƛƳƻǎ ǾƛŘŀǳǎ ƛǊ ƛǑƻǊŤǎ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ƣǘŀƪƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛǳƛ 
ƣǾŜǊǘƛƴŀƳƻǎ ƛǊ ƴŀǳŘƻƧŀƳƻǎ ƪǳǊƛŀƴǘ ǎŎŜƴŀǊƛƧǳǎ ǎŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŜƛΦ 

~ƛǎ ƳŜǘƻŘŀǎ ǾȅƪŘƻƳŀǎ ƪŜƭŜǘŊ ƪŀǊǘǽ vykdant ǎƪƛǊǘƛƴƎǽ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŦǳƴƪŎƛƴƛǽ όŦƻǊƳŀƭƛǽƧǽύ ƎǊǳǇƛǽ 
susirinkimus ƛǊ ǎǳǘŜƛƪƛŀ ƎŀƭƛƳȅōť ŀǘǎƛȌǾŜƭƎǘƛ ƣ ŘƛŘŜǎƴƛƻ ƪƛŜƪƛƻ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǇŀǘƛǊǘƣΣ Ȍƛƴƛŀǎ ƛǊ ƴǳƻƳƻƴť 
vertinant atŜƛǘƛŜǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣΦ DǊǳǇƛƴŤǎ ǳȌŘǳƻǘƛŜǎ ŜƛƎŀ ȅǊŀ ǘƻƪƛŀΥ 

Á dŀƭȅǾƛŀƛ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛŀƛ ƎŜƴŜǊǳƻƧŀ ƛŘŤƧŀǎ ǘŀƳ ǘƛƪǊǳ ƳƻŘŜǊŀǘƻǊƛŀǳǎ ǇǊƛǎǘŀǘȅǘǳ ƪƭŀǳǎƛƳǳΤ 
Á sǳǊŜƴƪŀƳƻǎ ƛǊ ǇǊƛǎǘŀǘƻƳŀǎ Ǿƛǎƻǎ ƎǊǳǇŤǎ ƛŘŤƧƻǎΤ 
Á gǊǳǇƛƴŤǎ ŘƛǎƪǳǎƛƧƻǎ ƳŜǘǳ ǇŀǇƛƭŘƻƳŀǎ ƛŘŤƧǽ ǎŊǊŀǑŀǎΤ 
Á pŀǎƛǹƭȅǘƻǎ ƛŘŤƧƻǎ ōŀƭǎŀǾƛƳƻ ōǹŘǳ ǎǳǊŜƛǘƛƴƎǳƻƧŀƳƻǎ ǇŀƎŀƭ ŀƪǘǳŀƭǳƳŊΦ 

~ƛƻ ƳŜǘƻŘƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀǎ yra ǎǳǊŜƛǘƛƴƎǳƻǘǽ ƛŘŤƧǽ ŘŤƭ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣ ƭŜƳƛŀƴőƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ŀǘŜƛǘƛŜǎ 
Ǉƻƪȅőƛǽ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ǎŊǊŀǑŀǎΦ !ǘƭƛƪǳǎ ƎǊǳǇƛƴŤǎ ǳȌŘǳƻǘƛŜǎ ƳŜǘƻŘŊ ǎǳ ƪŜƭŜǘǳ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŦǳƴƪŎƛƴƛǽ ƎǊǳǇƛǽΣ 
susiŘŀǊƻ ŘŤƭ ǎŀǾƻ ŘƛŘŜƭŤǎ ƛƳǘƛŜǎ Ǝŀƴŀ ǊŜǇǊŜȊŜƴǘŀǘȅǾǳǎ ǾƛŘŀǳǎ ƛǊ ƛǑƻǊŤǎ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ƎŀƭƛƳƻǎ ƣǘŀƪƻǎ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛǳƛ ŀǘŜƛǘȅƧŜ ǇŀǾŜƛƪǎƭŀǎΣ ǇŀƎŀƭ ƪǳǊƣ ƎŀƭƛƳŀ ǎǳƪǳǊǘƛ ŀǘŜƛǘƛŜǎ ǎŎŜƴŀǊƛƧǳǎΦ 

5ŜƭŦǽ ƳŜǘƻŘŀǎ ς skyriuje 1.6.1 Yƻƪȅōƛƴƛŀƛ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳŜǘƻŘŀƛ ŀǇǊŀǑȅǘŀǎ 
ŜƪǎǇŜǊǘƛƴƛǽ ǇǊƻƎƴƻȊƛǽ ƳŜǘƻŘŀǎΦ !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ planavimo vadove numatomas jo 
ƴŀǳŘƻƧƛƳŀǎ ƪƭŀǳǎƛƳȅƴǽ ǇŀƎǊƛƴŘǳ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ ǾƛŘŀǳǎ ƛǊ ƛǑƻǊŤǎ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ƣǘŀƪŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ǇƻǊŜƛƪƛǳƛ ƛǊ ƎŀƭƛƳŀǎ Ƨǽ ƪƛǘƛƳƻ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧŀǎΦ YŀƛǇ ƛǊ ŦǳƴƪŎƛƴƛǽ όŦƻǊƳŀƭƛǽƧǽύ ƎǊǳǇƛǽ ƎǊǳǇƛƴƛǽ ǳȌŘǳƻőƛǽ 
ƳŜǘƻŘƻ ŀǘǾŜƧǳΣ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘƛǎ 5ŜƭŦǽ ƳŜǘƻŘǳ ǎǳǊƛƴƪǘŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŀ όǎǾŀǊōƻǎ ǘǾŀǊƪŀ ǎǳǊŜƛǘƛƴƎǳƻǘǽ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣ ƭŜƳƛŀƴőƛǽ ǾƛŘŀǳǎ ƛǊ ƛǑƻǊŤǎ ǾŜƛƪǎƴƛǽ ƛǊ Ƨǽ Ǉƻƪȅőƛǽ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ǎŊǊŀǑǳύ ƪǳǊƛŀƳƛ 
ǎŎŜƴŀǊƛƧŀƛ ǎŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŜƛΦ 

{ǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘƛ ƛƴǘŜǊǾƛǳ ςƴŀǳŘƻƧŀƴǘ ǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘŊ ƪƭŀǳǎƛƳȅƴŊ ŀǇƪƭŀǳǎƛŀƳŀǎ ǘŀƳ ǘƛƪǊŀǎ ǎƪŀƛőƛǳǎ 
ǾŀŘƻǾǽ ƛǊ ŜƪǎǇŜǊǘǽΣ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ǎǳȌƛƴƻǘƛ Ƨǽ ǾƛŘŀǳǎ ƛǊ ƛǑƻǊŤǎ ǾŜƛƪǎƴƛǽΣ Ǝŀƭƛƴőƛǽ ŘŀǊȅǘƛ ƣǘŀƪŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ǇƻǊŜƛƪƛǳƛΣ ǾŜǊǘƛƴƛƳŊΦ 

¢ƛƪǎƭƛƴŤǎ ƎǊǳǇŤǎ ς ƳŜǘƻŘŀǎΣ ƪǳǊƛŀƳŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŀ ƎŀǳƴŀƳŀ ƛǑ ƳƻŘŜǊǳƻƧŀƳǽ ŘƛǎƪǳǎƛƧǽ ǘŀǊǇ ŀǘǊƛƴƪǘǽ 
ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŀǘǎǘƻǾǽΣ ǾŀŘƻǾǽΣ ŜƪǎǇŜǊǘǽΦ ¢ƛƪǎƭƛƴŤǎ ƎǊǳǇŤǎ ŘƛǎƪǳǎƛƧŀ ȅǊŀ ƭŀƛƪƻ ŀǘȌǾƛƭƎƛǳ ŜŦŜƪǘȅǾǳǎ ōǹŘŀǎ 
ǎǳȌƛƴƻǘƛ ǘŀƳ ǘƛƪǊƻǎ όǘƛƪǎƭƛƴŤǎύ ƎǊǳǇŤǎ ǇƻȌƛǹǊƣ ƣ ƪƻƴƪǊŜőƛǳǎ ǾƛŘŀǳǎ ƛǊ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǾŜƛƪǎƴƛǳǎΣ ƭŜƳƛŀƴőƛǳǎ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣΦ 

Kiekybinis ar statistinis prognozavimas remiasi statisǘƛƴŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŀ ƛǊ ƛǎǘƻǊƛƴƛŀƛǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭŊ 
ŀǇƛōǹŘƛƴŀƴőƛŀƛǎ ǊƻŘƛƪƭƛŀƛǎΣ ǘƻŘŤƭ Ƨƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛ ȅǊŀ ŘŀǳƎ ƻōƧŜƪǘȅǾŜǎƴƛ ƛǊ ƪƻƴƪǊŜǘŜǎƴƛΣ ƴŜƛ ƪƻƪȅōƛƴƛƻ 
ǾŜǊǘƛƴƛƳƻΣ ǘŀőƛŀǳ Ǉŀǘǎ ǇǊƻŎŜǎŀǎ ǊŜƛƪŀƭŀǳƧŀ ŘƛŘŜƭƛƻ ƪƛŜƪƛƻ ƪƻƴƪǊŜőƛƻǎ όŘŀȌƴƛŀǳǎƛŀƛ ς ǎƪŀƛǘƛƴŤǎ 
ƛǑǊŀƛǑƪƻǎύ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧƻǎ ƛǊ ǎǇŜŎƛŦƛƴƛǽ ƎŜōŤƧƛƳǽ όǎƛǹƭƻƳŀ ƴŀǳŘƻǘƛǎ ƛǑƻǊŤǎ ŜƪǎǇŜǊǘǽ ǇŀǎƭŀǳƎƻƳƛǎύΦ 
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wŜƎǊŜǎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ς ƳŀǘŜƳŀǘƛƴƛǎ ƳŜǘƻŘŀǎΣ ǇŀŘŜŘŀƴǘƛǎ ŀǘǊŀǎǘƛ ǊȅǑƣ ǘŀǊǇ ŘǾƛŜƧǽ ƪƛƴǘŀƳǽƧǽ ƛǊ 
ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ǇǊƛƪƭŀǳǎƻƳƻ ƪƛƴǘŀƳƻƧƻ ǊŜƛƪǑƳť ƪƛƴǘŀƴǘ ƴŜǇǊƛƪƭŀǳǎƻƳŀƳ ƪƛƴǘŀƳŀƧŀƳΦ ¢ƻƪƛǳ ōǹdu 
ƎŀƭƛƳŀ ǎǳǎƛŜǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣ ƣǎǘŀƛƎƻƧŜ ǎǳ Ƨƻǎ ǾŜƛƪƭŊ ŀǇƛōǹŘƛƴŀƴőƛǳ ƪƛƴǘŀƳǳƻƧǳ όǇǾȊΦΣ ŀǘǎŀƪȅǘǽ 
ǳȌƪƭŀǳǎǽ ƪƛŜƪƛǳύ ƛǊ ǊŜƳƛŀƴǘƛǎ ƪƛƴǘŀƳƻƧƻ ǇǊƻƎƴƻȊŤƳƛǎ Ǝŀǳǘƛ ƪƻƴƪǊŜőƛŀǎ ƴǳƳŀǘƻƳƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƛǑǊŀƛǑƪŀǎΦ 

{ǇǊŜƴŘƛƳǽ όŀǘǎŀƪƻƳȅōƛǽύ ŀƴŀƭƛȊŤ (angl. decision analysis) ς kompleksinis metodas, skirtas 
ǎǇǊŜƴŘƛƳƻ ŘŜǘŀƭƛȊŀǾƛƳǳƛΦ {ƛǹƭƻƳŀ ƴŀǳŘƻǘƛ ǎǇǊŜƴŘƛƳǽ ƳŜŘȌƛǳǎΣ ǇƻǾŜƛƪƛƻ ǎŎƘŜƳŀǎΣ ǘƛƪƛƳȅōƛƴƛǳǎ 
ǎƪƛǊǎǘƛƴƛǳǎ ƛǊ ƪƛǘǳǎ ƳŜǘƻŘǳǎΣ ǎƪƛǊǘǳǎ ƛƭƛǳǎǘǊǳƻǘƛ ǎǇǊŜƴŘƛƳǳƛ ƣǘŀƪŊ ŘŀǊŀƴőƛǳǎ ǾŜƛƪǎƴƛǳǎ bei nustatyti 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǘǎŀƪƻƳȅōƛǽ ǇƻǾŜƛƪƛƻ ǊƛōŀǎΦ 

Nulinio planavimo metodas (angl. zero-based staffing) ƴǳƳŀǘƻ ōǹǘƛƴȅōť ŀǘŀǎƪŀƛǘƛƴƛƻ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƛƻ 
ǇŀōŀƛƎƻƧŜ ǇŀƎǊƣǎǘƛ ƴŜ ƣǾȅƪǳǎƣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻƪȅǘƣΣ ƻ Ǿƛǎŀǎ ŜƎȊƛǎǘǳƻƧŀƴőƛŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎΦ ¢ŀƛ ǎǳŘŀǊƻ 
ǇǊƛŜƭŀƛŘŀǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ƻǇǘƛƳƛȊŀǾƛƳǳƛΣ ƴŜǎ ǇŜǊƛƻŘƛǑƪŀƛ ƣǾŜǊǘƛƴŀƳƻǎ Ǿƛǎƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ƛǊΣ 
ƴǳǎǘŀőƛǳǎ ǇƻǊŜƛƪƣΣ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ŜŦŜƪǘȅǾƛŀǳ ǇŜǊǎƪƛǊǎǘƻƳƛ ȌƳƻƎƛǑƪƛŜƧƛ ƛǑǘŜƪƭƛŀƛΦ ¢ŀƛǇ Ǉŀǘ nulinio planavimo 
ƳŜǘƻŘŀǎ ǳȌǘƛƪǊƛƴŀ ǎŀǾŀƭŀƛƪƣ ƛǊ ǘƛƪǎƭǽ ŜǎŀƳƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƣǾŜǊǘƛƴƛƳŊΦ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ (darbo nŀǑǳƳƻύ koeficientai (angl. staffing ratio /  performance) ς ƳŜǘƻŘŀǎΣ ƭŜƛŘȌƛŀƴǘƛǎ 
ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ōŜƴŘǊŊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƪƛŜƪƣ ǇŀƎŀƭ ƪƻŜŦƛŎƛŜƴǘǳǎΣ ǎǳǎƛŜƧŀƴőƛǳǎ Ƨƣ ǎǳ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘƻ 
ŦǳƴƪŎƛƴƛƻ ǇŀŘŀƭƛƴƛƻ ǾŜƛƪƭƻǎ ǊƻŘƛƪƭƛŀƛǎΦ ~ƛǎ ƳŜǘƻŘŀǎ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǎǳŘŀǊƻ ǇǊƛŜƭŀƛŘŀǎ ǾȅƪŘȅǘƛ ƭȅƎƛƴŀƳŊƧŊ 
funkcinŤǎ ǎǊƛǘƛŜǎ ƛǊ κ ŀǊ ōŜƴŘǊŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƣǎǘŀƛƎƻƧŜ ŀƴŀƭƛȊťΣ ƪŀƛǇ ŀǘǎƪŀƛǘƻǎ ǘŀǑƪŊ ƛƳŀƴǘ ƪƛǘŀǎ 
ǇŀƴŀǑŀǳǎ ǇƻōǹŘȌƛƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀǎ ŀǊ Ǉŀőƛƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ƛǎǘƻǊƛƴƛǳǎ ŘǳƻƳŜƴƛǎΦ 

tŀǎƛǹƭƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤ. tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾŜ ŀǇǊŀǑȅǘŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǇǊƻŎŜǎŀǎ 
ŀǇƛƳŀ ǾƛŘƛƴť ƛǊ ƛǑƻǊƛƴť ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇŀǎƛǹƭŊ ƛǊ ǊŜƳƛŀǎƛ ǘǊƛƳƛǎ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛŀƛǎ ƳŜǘƻŘŀƛǎΥ 

Á pŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŘǳƻƳŜƴǽ ōŀȊŤǎ ǎǳƪǹǊƛƳŀǎ ς ŘǳƻƳŜƴǽ ōŀȊŤƧŜ ƪŀǳǇƛŀƳŀ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧŊ 
ŀǇƛŜ ǘǳǊƛƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎΣ ōǹǘƛƴŀ ǇƭŀƴǳƻƧŀƴǘ ǘƻƭŜǎƴƣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣΤ 

Á ƣƎǹŘȌƛǽ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ŀǳŘƛǘŀǎΣ ƭŜƛŘȌƛŀƴǘƛǎ ƣǾŀǊŘƛƴǘƛ ƛǊ ǳȌŦƛƪǎǳƻǘƛ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǘǳǊƛƳŀǎ 
kompetencijas; 

Á vƛŘƛƴƛǽ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛǽ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ς ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ ŀǘǊƛƴƪǘǳǎ ǾƛŘƛƴƛǳǎ όǇǾȊΦΣ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀƳȌƛǳǎΣ 
ƭŜƳƛŀƴǘƛǎ ƛǑŜƛǎƛŀƴőƛǽƧǽ ƣ ǇŜƴǎƛƧŊ ǎƪŀƛőƛǽύ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛǳǎ όǇǾȊΦΣ ǘŀƳ ǘƛƪǊƻǎ ǎǇŜŎƛŀƭȅōŤǎ ǳƴƛǾŜǊǎƛǘŜǘƻ 
ŀōǎƻƭǾŜƴǘǽ ǎƪŀƛőƛus) veiksnius ir prognƻȊǳƻƧŀƴǘ Ƨǽ ƪƛǘƛƳŊ ǎǳŘŀǊƻƳŀ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ 
ǇǊƻƎƴƻȊŤΦ 

{ǾŀǊōƛŀǳǎƛŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤƧŜ ȅǊŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧƻǎ ŀǇƛŜ ǘǳǊƛƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ surinkimas 
(pareigȅōƛǽ ŘǳƻƳŜƴǽ ōŀȊŤ ōŜƛ ƣƎǹŘȌƛǽ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ŀǳŘƛǘŀǎύΣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ Ǉƻƪȅőƛǽ (pvz., 
ƎŀƭƛƳƻ ŀǘǎƛǎǘŀǘȅŘƛƴƛƳƻΣ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳƻ ƣ ǇŜƴǎƛƧŊΣ ŜƳƛƎǊŀŎƛƧƻǎ) ƴǳƳŀǘȅƳŀǎ ƛǊ ƎŀƭƛƳȅōŤǎ ŘŀǊōƻ ǊƛƴƪƻƧŜ 
Ǌŀǎǘƛ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎŊ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧŊ ǘǳǊƛƴőƛǽ ƪŀƴŘƛŘŀǘǽ ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳŀǎ όǾƛŘƛƴƛǽ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛǽ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ 
ŀƴŀƭƛȊŤύΦ 

bŜŀǘƛǘƛƪőƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ. bŜŀǘƛǘƛƪőƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤƧŜ ƴŀǳŘƻƧŀƳƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ŀƴŀƭƛȊƛǽ 
rezultatai ς ǎƛŜƪƛŀƳŀ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƛ ƴǳƳŀǘƻƳǳǎ ƴŜŀǘƛǘƛƪƛƳǳǎ ǘŀǊǇ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ ǇŀǎƛǹƭƻǎΣ ƣǾŜǊǘƛƴǘƛ Ƨǽ 
ƪǊƛǘƛǑƪǳƳŊ όǊƛȊƛƪƛƴƎǳƳŊύ ƛǊ ǎǳŘŀǊȅǘƛ ǇƭŀƴŊΣ ƪŀŘŀ ƛǊ ƪƻƪƛǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǊŜƛƪŤǎΣ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ƛǑǾŜƴƎǘƛ 
ƴŜƛƎƛŀƳƻ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ santykio ǇƻǾŜƛƪƛƻ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛΦ 

wƛȊƛƪǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ. ¢ƛŜƪ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎΣ ǘƛŜƪ ƧƻǎŜ ŜǎŀƴőƛƻƳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ǇǊƛǎƪƛǎǘƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧƻǎ ǎƪƛǊƛŀǎƛ 
savo ǎǾŀǊōŀΦ {ǾŀǊōƛŀǳǎƛǽ όǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǽύ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ǎƪƭŀƴŘȌƛŀƳ ǾȅƪŘȅƳǳƛ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ ōǹǘƛƴƛ 
ǇŀƪŀƴƪŀƳƛ ƛǊ ǘƛƴƪŀƳƛ ȌƳƻƎƛǑƪƛŜƧƛ ƛǑǘŜƪƭƛŀƛ ǎǳ ƧƻƳƛǎ ǘƛŜǎƛƻƎƛŀƛ ǎǳǎƛƧǳǎƛƻǎŜ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎŜΦ ~ƛƻƳǎ 
ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ƭƛƪǳǎ ƭŀƛǎǾƻƳǎ ƎǊŜǎƛŀ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ǎǳǘǊƛƪŘȅƳŀǎΣ ǘƻŘŤƭΣ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ǾŀƭŘȅǘƛ ǑƛŊ ƎǊŤǎƳťΣ 
ƣǎǘŀƛƎŀ ǘǳǊƛ ȌƛƴƻǘƛΣ ƪǳǊƛƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ȅǊŀ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛƻǎ Ƨƻǎ ǾŜƛƪƭŀƛ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ ƛǊ ƴǳƳŀǘȅǘƛ ǾŜƛƪǎƳǳǎ Ǒƛǽ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǘǊǹƪǳƳǳƛ ǾŀƭŘȅǘƛΦ 
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tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾŜ ǇǊƛǎǘŀǘƻƳŀǎ ǇŀǾȅȊŘƛƴƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǘǊǹƪǳƳƻ /  pertekliaus, nustatyto 
ƭȅƎƛƴŀƳƻǎƛƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳŜǘǳΣ ƪŜƭƛŀƳǽ ǊƛȊƛƪǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳƻŘŜƭƛǎ όȌǊΦ Pav. 15ύΣ ǘŀőƛŀǳΣ ƧŜƛ ƣǎǘŀƛƎŀ Ƨŀǳ 
ǘǳǊƛ ƣǎƛŘƛŜƎǳǎƛ ǊƛȊƛƪǽ ǾŀƭŘȅƳƻ ǇǊƻŎŜǎǳǎΣ ǊŜƪƻƳŜƴŘǳƻƧŀƳŀ ǇƛǊƳƛŀǳǎƛŀ ƴŀǳŘƻǘƛ ƧǳƻǎΦ tŀǾȅȊŘƛƴŤ ǊƛȊƛƪǽ 
ǾŀƭŘȅƳƻ ƳŀǘǊƛŎŀ ǎǳǎƛŘŜŘŀ ƛǑ ƪƛŜƪǾƛŜƴƻ ǘǊǹƪǳƳƻ κ ǇŜǊǘŜƪƭƛŀǳǎ ǘƛƪƛƳȅōŤǎ ƛǊ ǇƻǘŜƴŎƛŀƭŀǳǎ ǇƻǾŜƛƪƛƻ 
ƣǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƴǳƻ ƳŀȌƛŀǳǎƛƻ ƛƪƛ ŘƛŘȌƛŀǳǎƛƻ ƛǊ ǇŀƎŀƭ ǘŀƛ ǎǳŘŀǊƻƳƻ ōŜƴŘǊƻ ǊƛȊƛƪƻǎ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻΦ 
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Neabejotina I I I D V 

¢ƛƪŤǘƛƴŀ I D D D V 

UƳŀƴƻƳŀ I D V V M 

aŀȌŀƛ ǘƛƪŤǘƛƴŀ I V V M M 

bŜǊŜŀƭƛǎǘƛǑƪŀ D V V M M 

 Itin sunkios Sunkios ±ƛŘǳǘƛƴŤǎ bŜȌȅƳƛƻǎ ό.ŜǾŜƛƪύ ƴŤǊŀ 

tŀǎŜƪƳŤǎ 

Rizika I Lǘƛƴ ŘƛŘŜƭŤ D 5ƛŘŜƭŤ V ±ƛŘǳǘƛƴŤ M aŀȌŀ 

Pav. 15: Australijos ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾƻ ǊƛȊƛƪǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŀǘǊƛŎŀ 

UǾŜǊǘƛƴǳǎ ƪƛŜƪǾƛŜƴƻ ƴǳƳŀǘƻƳƻ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ƴŜŀǘƛǘƛƪƛƳƻ ƪŜƭƛŀƳŊ ǊƛȊƛƪŊ ǇŀƎŀƭ ǘƛƪƛƳȅōť ƛǊ 
ƎŀƭƛƳŀǎ ǇŀǎŜƪƳŜǎΣ ƪƛǘŀǎ ȌƛƴƎǎƴƛǎ ȅǊŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧǽ ƛǊ ǾŜƛƪǎƳǽ ǇƭŀƴǽΣ ǎƪƛǊǘǽ ǊƛȊƛƪƻƳǎ ǾŀƭŘȅǘƛ ǎǳƪǹǊƛƳŀǎ 
όŀǊōŀ ƴŀǳŘƻƧŀƳǽ ǊƛȊƛƪƻǎ ǾŀƭŘȅƳƻ ǎƛǎǘŜƳǽ ǇŀǇƛƭŘȅƳŀǎ). 

Pareigyōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾŜ ƴǳƳŀǘƻƳƻǎ ǘǊȅǎ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴŤǎ ǾŜƛƪǎƳǽΣ ǎƪƛǊǘǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǘǊǹƪǳƳǳƛ κ 
ǇŜǊǘŜƪƭƛǳƛ ǾŀƭŘȅǘƛΣ ƎǊǳǇŤǎΥ 

Á paklausos keitimas; 
Á Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ƪŜƛǘƛƳŀǎΤ 
Á produktyvumo keitimas. 

{ǾŀǊōǳ ŀǘƪǊŜƛǇǘƛ ŘŤƳŜǎƣΣ ƪŀŘ ǎƛǹƭƻƳŀ ƪŜƛǎǘƛ ƴŜ ǘƛƪ ǇŀƪƭŀǳǎŊ όǇǾȊΦΣ ǇǊƛƛƳǘƛ ƴŀǳƧǽ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽύΣ ōŜǘ ƛǊ 
ǇŀǎƛǹƭŊ όǇǾȊΦΣ ǘƻōǳƭƛƴŀƴǘ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŀƭŘȅƳƻΣ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǾƛƳƻ ƛǊ ǇŀƴΦ ƳƻŘŜƭƛǳǎΣ ǊƛōƻƧŀƴǘ ŀǊ ǎƪŀǘƛƴŀƴǘ 
ǾŜƛƪƭƻǎ ŀǇƛƳǘƛǎύΦ ¢ƻƪǎ ǇƻȌƛǹǊƛǎ ǎǾŀǊōǳǎ ǘǳƻΣ ƪŀŘ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀ ƣ ƎŀƭƛƳŀs ƪƭƛǹǘƛǎ ƎǊŜƛǘŀƳ ȌƳƻƎƛǑƪǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ƪƛŜƪƛƻ ǇŀŘƛŘƛƴƛƳǳƛ ŀǊ ǎǳƳŀȌƛƴƛƳǳƛ ƛǊ ƴǳƳŀǘƻ ƎŀƭƛƳȅōť ƴŜ ǘƛƪ ŘƛŘƛƴǘƛΣ ōŜǘ ƛǊ ƭŀƛƪƛƴŀƛ Ǌƛōƻǘƛ 
ǾŜƛƪƭƻǎ ŀǇƛƳǘƛǎΣ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ƛǑƭŀƛƪȅǘƛ Ƨǽ ƪƻƪȅōť Ŝǎŀƴǘ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǘǊǹƪǳƳŀƛΦ 

{ǘǊŀǘŜƎƛƴŤǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƛǊ ŀǘǎƪŀƛǘƻƳȅōŤǎ ǾŀŘƻǾŀǎ. !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ 
ǎǘǊŀǘŜƎƛƴŤǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƛǊ ǎƪƭŀƛŘƻǎ ǾŀŘƻǾŀǎ όangl. Australian Public Service Strategic 
ǿƻǊƪŦƻǊŎŜ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ŀƴŘ ǊŜǇƻǊǘƛƴƎ ƎǳƛŘŜύ ȅǊŀ ǇŀƎŀƭōƛƴƛǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀǎΣ 
ŀǇǊŀǑŀƴǘƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ ŀǇƛōǹŘƛƴŀƴőƛǽ ŘǳƻƳŜƴǽ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŀǾƛƳŊΣ ǊŜƪƻƳŜƴŘǳƻǘƛƴŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
plŀƴŀǾƛƳƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ǎƪƭŀƛŘƻǎ ǎǳƛƴǘŜǊŜǎǳƻǘƻǎƛƻƳǎ ǑŀƭƛƳǎ ǇǊƻŎŜǎŊ ōŜƛ ǇŀǘŜƛƪƛŀƴǘƛǎ rekomendacijas 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎo vertinimo rodikliams (The Australian Public Service, 2012)Φ ~ƛǎ 
ŘƻƪǳƳŜƴǘŀǎ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ŀǇǊŀǑƻ ǊƛȊƛƪǽ ǾŀƭŘȅƳŊ όƪŀƛǇ Ƨŀǳ ƳƛƴŤǘŀ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ planavimo vadovo 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ǎƪȅǊƛŀǳǎ ŀǇǊŀǑȅƳŜύ ōŜƛ ƭȅƎƛƴŀƳƻǎƛƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ όangl. ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎύ ǘŀƛƪȅƳŊΦ 
{ǘǊŀǘŜƎƛƴŤǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƛǊ ǎƪƭŀƛŘƻǎ ǾŀŘƻǾŀǎ ȅǊŀ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾŊ ǇŀǇƛƭŘŀƴǘƛǎ 
ŘƻƪǳƳŜƴǘŀǎΣ ǎǳǘŜƛƪƛŀƴǘƛǎ ƴŀǳŘƛƴƎƻǎ ǇŀƎŀƭōƛƴŤǎ ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƧƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎΣ ǇŀƎŀƭ ǊŜƪƻƳŜƴŘŀŎƛƧŀǎ 
ƪǳǊƛŀƴőƛƻƳǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŊΦ 
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{ƛŜƪƛŀƴǘ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳǳƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳǽ ŘǳƻƳŜƴǽ ƛǑǎŀƳǳƳŊ ƛǊ ǎŀǾŀƭŀƛƪƣ 
ŀǘƴŀǳƧƛƴƛƳŊΣ ǑƛŀƳŜ ŘƻƪǳƳŜƴǘŜ ǎƛǹƭƻƳŀ ŦƻǊƳŀƭƛȊǳƻǘƛ ŘǳƻƳŜƴǽ ǊƛƴƪƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŊΦ ¢ŀm pateikiami 
ǑŀōƭƻƴŀƛΣ ƪǳǊƛǳƻǎ ƪƛŜƪǾƛŜƴŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀ ǇǊƛǘŀƛƪƛǳǎƛ ǎŀǳ Ǝŀƭƛ ǳȌǎƛǘƛƪǊƛƴǘƛ ōǹǘƛƴǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳǳƛ 
ƛǊ ƪƛǘƻƳǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ŦǳƴƪŎƛƧƻǎ ǾȅƪŘȅǘƛ ŘǳƻƳŜƴǽ ƛǑǎŀƳǳƳŊΦ 

2.3.3. 0ÒÉÖÁÌÕÍÁÉ ÉÒ ÔÒıËÕÍÁÉ, pritaikomumas  

!ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƎŀƛǊŜǎ ƎŀƭƛƳŀ ƭŀƛƪȅǘƛ ƭŀōŀƛ ƎŜǊǳ ǘƻƪƛƻ 
ǘƛǇƻ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƴƛǽ ǊŜƪƻƳŜƴŘŀŎƛƧǽ ǇŀǾȅȊŘȌƛǳΦ ~ƛǎ ŘŜŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŀǎ ǇƻȌƛǹǊƛǎ ƣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ 
ȅǊŀ ƎŀƭƛƳŀƛ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳŀǎ ƛǊ Ƨǳƻ ƎŀƭƛƳŀ ōŜƴǘ ƛǑ ŘŀƭƛŜǎ ǊŜƳǘƛǎ ǊŜƴƎƛŀƴǘ aŜǘƻŘƛƪŊΦ 

±ŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǊŜŦƻǊƳŀ !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻƧŜ ƣǾȅƪŘȅǘŀ нлмм ƳŜǘŀƛǎΣ ǘƻŘŤƭ ŘŀǊ ǎǳƴƪǳ ǎǇǊťǎǘƛ ŀǇƛŜ ƛƭƎŀƭŀƛƪƣ 
Ƨƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎƻ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊΣ ǘŀőƛŀǳ Ǒƛƻ ǇǊƻŎŜǎƻ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀŎƛƧƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤ 
ŀǘǎƪƭŜƛŘŤ ǘƛŜƪ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŜ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳǽ ŀǎǇŜƪǘǽΣ ǘƛŜƪ ǾŜƴƎǘƛƴǽ 
ǇǊŀƪǘƛƪǽΦ 

aŜǘƻŘǽ ǇŀǎƛǊŜƴƪŀƳǳƳŀǎΦ DŀƭƛƳȅōŤ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ ǇŀǎƛǊƛƴƪǘƛΣ ƪǳǊƛǳƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ 
metodus naudoti, ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ ǎŀǾƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧƻǎ ōǊŀƴŘŊΣ ǘǳǊƛƳǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ ir kitus aspektus, 
ǎǳŘŀǊƻ ƎŀƭƛƳȅōť ǇǊƛǘŀƛƪȅǘƛ ƳŜǘƻŘƛƪŊ kiekviŜƴŀƛ ƣǎǘŀƛƎŀƛΦ ±ƛǎƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƭȅƎƳŜƴƛǳ 
ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ ȌŜƴƪƭƛŀƛ ōŜǎƛǎƪƛǊƛŀƴǘ ǘƛŜƪ ǎŀǾƻ ŘȅŘȌƛǳΣ ǘƛŜƪ ǎǘǊǳƪǘǹǊŀΣ ǘŀƛ ȅǊŀ ǎǾŀǊōǳǎ ǇǊƛǾŀƭǳƳŀǎΦ ¢ŀőƛŀǳ 
ƣȌǾŜƭƎƛŀƳŀ ƛǊ ƎǊŤǎƳŤΣ ƪŀŘ Řŀƭƛǎ ƣǎǘŀƛƎǽ ǎǳǎƛŘǳǊǎ ǎǳ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎ ƛǊ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǎǘƻƪŀ ǎŤƪƳƛƴƎŀƳ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉlanavimo metodikos adaptavimui. 

{ŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤΦ ~ƛǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǘƛǇŀǎ ƛǘƛƴ ŀƪǘǳŀƭǳǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ ǘŀƛΣ ƪŀƛǇ ƴŜ ǘƛƪ 
ŜƪƻƴƻƳƛƴƛŀƛΣ ōŜǘ ƛǊ Ǉƻƭƛǘƛƴƛŀƛ Ǉƻƪȅőƛŀƛ Ǝŀƭƛ ǇŀŘŀǊȅǘƛ ŘƛŘŜƭť ƣǘŀƪŊ ǎƛǘǳŀŎƛƧŀƛ ƧƻƧŜΦ YŜƭŜǘƻ ƎŀƭƛƳǽ 
ǎŎŜƴŀǊƛƧǽ ƴǳƳŀǘȅƳŀǎ ǇŀŘŜŘŀ ǇŀǎƛǊǳƻǑǘƛ ƧƛŜƳǎ ǘƛƴƪŀƳŀǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧŀǎ ƛǊ ǾŜƛƪǎƳǽ ǇƭŀƴǳǎΣ ǘŀƛǇ 
ǳȌǘƛƪǊƛƴŀƴǘ ǎƪƭŀƴŘȌƛŊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾŜƛƪƭŊ ƴŜǘ ƛǊ ǎǳǎƛƪƭƻǎőƛǳǎ ƳŀȌƛŀǳ ǘƛƪŤǘƛƴŀƛ ǎƛǘǳŀŎƛƧŀƛ ŀǊ ƣǾȅƪǳǎ 
ƴŜǘƛƪŤǘƛŜƳǎ ƛǑƻǊƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǇƻƪȅőƛŀƳǎΦ 

Yƻƪȅōƛƴƛŀƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘai. !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ 
ǾŀŘƻǾŜ ƛǘƛƴ ƛǑǎŀƳƛŀƛ ŀǇǊŀǑƻƳƛ ƪƻƪȅōƛƴƛŀƛ ǇǊƻƎƴƻȊŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘŀƛΣ ƪǳǊƛŀƛǎ ǊŜƳƛŀƴǘƛǎ ǾŤƭƛŀǳ ƪǳǊƛŀƳƛ 
ƎŀƭƛƳƛ ǎŎŜƴŀǊƛƧŀƛ ǎŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŜƛΦ ~ƛŜ ƳŜǘƻŘŀƛ ȅǇŀő ǇŀǘǊŀǳƪƭǹǎ ǎŀǾƻ ƭŀƴƪǎǘǳƳǳ ƛǊ ǇŀǇǊŀǎǘǳƳǳ ς 
ƧƛŜ ƎŀƭŤǘǽ ōǹǘǽ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳƛ ƛǊ Ǝŀƴŀ ƳŀȌƻǎŜΣ ƴŜŘŀǳƎ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǒƛŀƛ ǾŜƛƪƭŀƛ ƎŀƭƛƴőƛƻǎŜ ǎƪƛǊǘƛ ƣǎǘŀƛƎƻǎŜΦ 

DŀƭƛƳŜ ƪƻƴǎǘŀǘǳƻǘƛΣ ƪŀŘ Řŀƭƛǎ !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ 
ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧƻǎ ŜƭŜƳŜƴǘǽ όǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǑŜƛƳƻǎ ƛǊ ǇƻǑŜƛƳƛŀƛΣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƴŀǑǳƳƻ ƪƻŜŦƛŎƛŜƴǘŀƛΣ meǘƻŘǽ 
pasirenkamumas, nulinio planavimo metodas) Ǝŀƭƛ ǘǳǊŤǘƛ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳǳƳŊ ƪǳǊƛŀƴǘ [ƛŜǘǳǾƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
ǎŜƪǘƻǊƛŀǳǎ ǇǊŀƪǘƛƪŊ ǑƛƻƧŜ ǎǊƛǘȅƧŜΣ ȅǇŀő ƧŜƛ ōǳǎ ƴŀǳŘƻƧŀƳŀ ŀǳƪǑǘŜǎƴƛƻ ƭȅƎƛƻ ōǊŀƴŘƻǎ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧƻǎŜΣ 
tǳǊƛƴőƛose kompetentingus vadovus bei eliminavus DƛŘȌƛŀǳǎƛƻ ƭŜƛǎǘƛƴƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ 
valdymo ŘƻƳƛƴŀǾƛƳŊ teisiniame reguliavime. 

2.3.4. Taikymo pavyzdys  

!ǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ ǘŀƛΣ ƪŀŘ !ǳǎǘǊŀƭƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾŀǎ ƴŤǊŀ ōŀƛƎǘƛƴƛǎ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƣǊŀƴƪƛǎΣ ƻ ǾŜƛƪƛŀǳ ƎŀƛǊƛǽ ƳŜǘƻŘƛƪƻǎ ǎǳƪǹǊƛƳǳƛ ǊƛƴƪƛƴȅǎΣ ƪŀƛǇ Ƨƻ ǘŀƛƪȅƳƻ 
ǇŀǾȅȊŘȅǎ ƴŀƎǊƛƴŤƧŀƳŀ bŀǳƧƻƧƻ tƛŜǘǽ ±Ŝƭǎƻ όangl. New South Wales) regiono parengta 
metodologija (The Australian Public Service, 2012)Φ ~ƛǎ ǊŜƎƛƻƴŀǎ ǎŤƪƳƛƴƎŀƛ ǇŀǎƛƴŀǳŘƻƧƻ ƎŀƭƛƳȅōŜ 
ŀŘŀǇǘǳƻǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŊ ƛǑsikelto tikslo ς Ƨŀǳƴǽ ȌƳƻƴƛǽ ǇǊƛǘǊŀǳƪƛƳƻ ƣ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
ǘŀǊƴȅōŊ ς ǎƛŜƪƛƳǳƛΦ ~ƛŀƳ ǘƛƪǎƭǳƛ ǇŀǎƛŜƪǘƛ ƪŜǘƛƴŀƳŀ ǇŀǎƛƴŀǳŘƻǘƛ ǎǳǎƛŘŀǊƛǳǎƛa Ǒƛǳƻ ŀǘǾŜƧǳ Ǉŀƭŀƴƪƛŀ 
demografine situacija ς ƴǳƳŀǘƻƳǳ ȌŜƴƪƭƛƻǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŘŀƭƛŜǎ ǇŀǎƛǘǊŀǳƪƛƳǽ ƣ ǇŜƴǎƛƧŊΦ 

bŀǳƧŀƧŀƳŜ tƛŜǘǽ ±ŜƭǎŜ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ǾȅƪŘƻƳŀǎ ǇŀƎŀƭ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾŜ 
ŀǇǊŀǑȅǘŊ ǇǊƻŎŜǎŊ ς ƣǾȅƪŘƻƳƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎΣ ǘǳƻƳŜǘ ǾȅƪŘƻƳŀ 
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ƭȅƎƛƴŀƳƻƧƛ ŀƴŀƭƛȊŤΣ ƪǳǊƛƻǎ ƳŜǘǳ ǇŀŀƛǑƪŤƧŀΣ ƪƻƪǎ ȅǊŀ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛǎΦ tŀƎŀƭ Ǝŀǳǘǳǎ 
ǊŜȊǳƭǘŀǘǳǎ ǎǳƪǳǊƛŀƳƛ ƪŜƭŜǘŀǎ ǎŎŜƴŀǊƛƧǽΣ ŀǘǎǇƛƴŘƛƴőƛǽ ƪŜƭƛŀǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǾȅǎǘȅƳƻǎƛ ŀǘŜƛǘȅƧŜ ǇǊƻƎƴƻȊŜǎΦ 

YŀƛǇ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛŀƛ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳŜǘƻŘŀƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀƪƭŀǳǎŀƛ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳƛ ǾŀŘȅōƛƴƛǎ 
ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ όǇŀǘŜƛƪƛŀƳƛ ǇŀǾȅȊŘƛƴƛŀƛ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƪƭŀǳǎƛƳŀƛύ ƛǊ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ όǎƛǹƭƻƳŀ ƴŀǳŘƻǘƛ 
ǇƻƭƛǘƛƴƛǽΣ ŜƪƻƴƻƳƛƴƛǽΣ ǎƻŎƛŀƭƛƴƛǽ ƛǊ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛƴƛǽ ǾŜƛƪǎƴƛǽ όPEST) ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƳƻŘŜƭƣύΦ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
Ǉŀǎƛǹƭŀƛ ǾŜǊǘƛƴǘƛ ƛǊ ǇǊƻƎƴƻȊǳƻǘƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳƛ Ǿƛǎƛ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǾŀŘƻǾŜ ǊŜƪƻƳŜƴŘǳƻǘƛ 
metodai: 

Á pŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŘǳƻƳŜƴǽ ōŀȊŤǎ ǎǳƪǹǊƛƳŀǎΤ 
Á ƣƎǹŘȌƛǽ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ŀǳŘƛǘŀǎΤ 
Á vƛŘƛƴƛǽ ƛǊ ƛǑƻǊƛƴƛǽ ǘŜƴŘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤΦ 

YŀƛǇ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛ ǇŀǘŜƛƪƛŀƳƛ ǇŀƪŜƛőƛŀƳǳƳƻ Ǉƭŀƴŀƛ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ 
ƳŀǘǊƛŎƻǎΣ ƛǘƛƴ ŀƪǘǳŀƭǹǎ ǑƛŀƳ ǊŜƎƛƻƴǳƛ ŘŤƭ ƳƛƴŤǘƻ ǘƛƪǎƭƻ ŘƛŘƛƴǘƛ Ƨŀǳƴǽ ȌƳƻƴƛǽ ǎƪŀƛőƛǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
tarnyboje. 

!ǘƭƛƪǳǎ Ǒƛǳƻǎ ǾŜƛƪǎƳǳǎΣ ƪŀƛǇ ƣǇǊŀǎǘŀΣ ǾȅƪŘƻƳŀ ƭȅƎƛƴŀƳƻƧƛ Ǉŀƪƭŀǳǎƻǎ ƛǊ Ǉŀǎƛǹƭƻǎ ŀƴŀƭƛȊŤ ōŜƛ ǇŀƎŀƭ 
ƴǳƳŀǘȅǘŊ ǊŜŀƭƛŀǳǎƛŊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǎŎŜƴŀǊƛƧǽ ŀŘŀǇǘǳƻƧŀƳŀ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ strategija. 

2.4. *ÕÎÇÔÉÎÉĵ !ÍÅÒÉËÏÓ 6ÁÌÓÔÉÊĵ ÐÁÖÙzdys 

2.4.1. Kontekstas  

WǳƴƎǘƛƴŤǎŜ !ƳŜǊƛƪƻǎ ±ŀƭǎǘƛƧƻǎŜ (toliau - JAV) ǾƛŜǑƻƧƻ ǎŜƪǘƻǊƛŀǳǎ ǊŜŦƻǊƳŀ ȅǊŀ ōŜǾŜƛƪ 
ƴŜƴǳǘǊǹƪǎǘŀƳŀǎΣ ǘťǎǘƛƴƛǎ ǇǊƻŎŜǎŀǎΦ ~ƛǳƻ ŀǘȌǾƛƭƎƛǳ W!± ƎŀƭƛƳŀ ǾŀŘƛƴǘƛ ǾƛŜƴŀ ƛǑ ǇǊƻƎǊŜǎȅǾƛŀǳǎƛǽ Ǒŀƭƛǽ 
ǇŀǎŀǳƭȅƧŜΣ ƛǘƛƴ ƎǊŜƛǘŀƛ ǇǊƛǘŀƛƪŀƴőƛǽ ƴŀǳƧŀǳǎƛŊ ƛǊ ǇŀȌŀƴƎƛŀǳǎƛŊ ǇǊƛǾŀǘŀǳǎ ǎŜƪǘƻǊƛŀǳǎ ǇǊŀƪǘƛƪŊ ǘƛŜƪ 
ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽΣ ǘƛŜƪ ƪƛǘƻǎŜ ǎǊƛǘȅǎŜΣ ǘƻŘŤƭ Ƨƛ Ǝŀƭƛ ōǹǘƛ ǾŜǊǘƛƴƎŀǎ ǇŀǾȅȊŘȅǎ ǊŜƴƎƛŀƴǘ aŜǘƻŘƛƪŊΦ 

2.4.2. Procesas 

JAV ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ǾȅƪŘƻƳŀǎ ǘƛŜƪ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƛǎΣ ǘƛŜƪ ƻǇŜǊŀǘȅǾƛƴƛǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ 
planavimas (The United States Office of Personnel Management, 2007). Strateginiame ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŜΣ ƣǘǊŀǳƪǘŀƳŜ ƣ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ōŜƴŘǊŊƧƣ ǎǘǊŀǘŜƎƛƴƣ ǇƭŀƴŊ ŀǊōŀ ǇŀǊŜƴƎƛŀƳŀƳŜ ŀǘǎƪƛǊŀƛΣ 
ŀǇǊŀǑƻƳŀǎ ŜǎŀƳŀǎ ƛǊ ƴǳƳŀǘƻƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƪƛŜƪƛǎ ƣǎǘŀƛƎƻƧŜΦ Tai atliekama ǾƛǎƛǑƪŀƛ decentralizuotai, 
ƪƛŜƪǾƛŜƴƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ƭȅƎƳŜƴƛǳΦ 

hǇŜǊŀǘȅǾƛƴƛǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ǾȅƪŘƻƳŀǎ ǇŜǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊťΣ ƪǳǊƛ ƣǘǊŀǳƪƛŀƳŀ ƣ 
ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǇǊƻŎŜǎŊ ƪŀƛǇ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ǇŀǎƛǊǳƻǑƛƳƻ ŀǘǊŀƴƪai ȌƛƴƎǎƴƛǎ ƛǊ ŀǘǊŀƴƪǽ ǎŤƪƳŤǎ 
ǇǊƛŜƭŀƛŘŀ όȌǊΦ Pav. 16). 
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Pav. 16Υ W!± ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǇǊƻŎŜǎŀǎ 

YŀƛǇ ŀǇǊŀǑƻƳŀ !ǘǊŀƴƪƻǎ ǾŀŘƻǾŜ όangl. Delegated Examining Operations Handbook: A Guide for 
Federal Agency Examining Offices) ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǘƛƪǎƭŀǎ ȅǊŀ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘƛ 
ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛŀǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎΣ ŀǊōŀ ȌƛƴƛŀǎΣ ƣƎǹŘȌƛǳǎ ƛǊ ƎŜōŤƧƛƳǳǎ όangl. KSA, knowledge, skills and 
ŀōƛƭƛǘƛŜǎύΣ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǳǎ ǎŤƪƳƛƴƎŀƛ ǾȅƪŘȅǘƛ ǘŀƳ ǘƛƪǊƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŦǳƴƪŎƛƧƻƳǎΦ ¢ŀƛƎƛΣ W!± ǾȅƪŘƻƳƻǎ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘǽ ŀǘƛǘƛƪƳǳƻ ȅǊŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ƪǾŀƭƛŦƛƪŀŎƛƧƻǎ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳǽ ŀǇǊŀǑȅƳŀi.  

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ JAV vykdoma pagal Pav. 17 ǎŎƘŜƳŀǘƛǑƪŀƛ ǇŀǘŜƛƪǘŊ ǇǊƻŎŜǎŊΦ 

 

Pav. 17Υ W!± ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǇǊƻŎŜǎŀǎ 

5ƻƪǳƳŜƴǘǽ ŀƴŀƭƛȊŤ. VȅƪŘƻƳŀ ŀƪǘǳŀƭƛǽ ŘƻƪǳƳŜƴǘǽΣ ǘƻƪƛǽ ƪŀƛǇ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑŀƛΣ ŀƴŀƭƛȊŤΦ 
Pagrindinis jos tikslas yra ƛǑƭŀƛƪȅǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳǽ ƴǳƻǎŜƪƭǳƳŊ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ƳŀǎǘǳΦ ¢ŀƛǇ Ǉŀǘ ǎǾŀǊōǳ 
ŀǘƪǊŜƛǇǘƛ ŘŤƳŜǎƣΣ ƪŀŘ ƛǑǎŀƳƛƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǾȅƪŘȅƳŀǎ ƴŤǊŀ ōǹǘƛƴŀǎ ƪŀǎƪŀǊǘ ǊŜƴƎƛŀƴǘ 
ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪŊΦ 5ŀȌƴǳ ŀǘǾŜƧǳ ƣǾȅƪŘȌƛǳǎ ŘƻƪǳƳŜƴǘǽ ŀƴŀƭƛȊť ƴǳǎǘŀǘƻƳŀΣ ƪŀŘ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ƛǊ Ƨŀƛ 
ōǹǘƛƴǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ŀǇǊŀǑŀƛ ŜƎȊƛǎǘǳƻƧŀ ƛǊ ȅǊŀ ǘƛƴƪŀƳai taikomiΦ ¢ƻƭŜǎƴƣ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ 
ǇǊƻŎŜǎŊ ōǹǘƛƴŀ ǾȅƪŘȅǘƛ ǘǳƻ ŀǘǾŜƧǳΣ ƪŀƛ ƣǎǘŜƛƎƛŀƳŀ ƴŀǳƧŀ ǇŀǊŜƛƎȅōŤ ŀǊōŀ ŜǎŀƳƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ 
ŦǳƴƪŎƛƧƻǎΣ ǳȌŘŀǾƛƴƛŀƛ ŀǊ ōǹǘƛƴƻǎ Ƨŀƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎ ȅǊŀ ȌŜƴƪƭƛŀƛ Ǉŀƪƛǘǳǎƛƻǎ ŘŤƭ ǾƛŘƛƴƛǽ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŀǊ 
ƛǑƻǊƛƴŤǎ ŀǇƭƛƴƪƻǎ ǇƻƪȅőƛǽΦ 

Pareigyōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ. tŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ǾȅƪŘƻƳŀ ŜƪǎǇŜǊǘƛƴƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ōǹŘǳΦ !ǘǊƛƴƪǘƛ 
ekspertaiΣ ƛǘƛƴ ƎŜǊŀƛ ǎǳǎƛǇŀȌƛƴť ǎǳ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ǘǳǊƛƴƛǳΣ (angl. subject matter experts) atlieka 
ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ǘŜƴƪŀƴőƛǽ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳŊ ǇŀƎŀƭ ǇŀǘŜƛƪǘŊ όȌǊΦ [ŜƴǘŜƭŤ 8ύ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ŦƻǊƳŊΦ 
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tŀǊŜƛƎȅōŜƛ ǇǊƛƪƭŀǳǎŀƴőƛƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧƻǎ ǾŜǊǘƛƴŀƳƻǎ ǇŀƎŀƭ Ƨǽ ǎǾŀǊōŊ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎȅōei keliamus 
ǘƛƪǎƭǳǎΣ ŀǘƭƛƪƛƳƻ ŘŀȌƴǳƳŊ ƛǊ ǳȌƛƳŀƳŊ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧƻ ŘŀǊōƻ ƭŀƛƪƻ Řŀƭƣ ǎŀƴǘȅƪƛƴŀƛ ǎǳ ƪƛǘƻƳƛǎ ŦǳƴƪŎƛƧƻƳƛǎΦ 

Tokia ŀƴŀƭƛȊŤ ƭŜƛŘȌƛŀ ƛǑǎƛƎǊȅƴƛƴǘƛ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛŀǎ όangl. ŎǊƛǘƛŎŀƭ ǘŀǎƪǎύ ƛǊ ŀƴǘǊŀŜƛƭŜǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŦǳƴƪŎƛƧŀǎ 
όǳȌŘǳƻǘƛǎΣ ŀǘǎŀƪƻƳȅōes)Σ ƪǳǊƛƻǎ ǘǳǊƛ ōǹǘƛ ƣǘǊŀǳƪǘƻǎ ƣ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŀǇǊŀǑȅƳŊΦ 

[ŜƴǘŜƭŤ 8: JAV ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ƳŜǘƻŘƛƪƻǎ ǳȌŘŀǾƛƴƛǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳƻŘŜƭƛǎ 

Svarba $ÁĿÎÕÍÁÓ $ÁĿÎÕÍÁÓ 

Kiek svarbi Ǒƛ ŦǳƴƪŎƛƧŀ 
pareigybei? 

YŀƛǇ ŘŀȌƴŀƛ ŀǘƭƛŜƪŀƳŀ ŦǳƴƪŎƛƧŀΚ 

Palyginus su kitomis 
ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŦǳƴƪŎƛƧƻƳƛǎΣ ƪƛŜƪ 
ƭŀƛƪƻ ǎƪƛǊƛŀƳŀ Ǒƛŀƛ ŦǳƴƪŎƛƧŀƛΚ 

0 ς funkcija neatliekama 0 ς funkcija neatliekama 0 ς funkcija neatliekama 

1 ς nesvarbi 
1 ς ƪŀǎ ƪŜƭƛǎ ƳŤƴŜǎƛǳǎ ς ƪŀǊǘŊ ƣ 
metus 

1 ς ŘŀǳƎ ƳŀȌƛŀǳ ƴŜƛ ƪƛǘƻƳǎ 
funkcijoms 

2 ς ǑƛŜƪ ǘƛŜƪ ǎǾŀǊōƛ 
2 ς kas kelias savaites ς ƪŀǊǘŊ 
ǇŜǊ ƳŤƴŜǎƣ 

2 ς ƳŀȌƛŀǳ ƴŜƛ ƪƛǘƻƳǎ 
funkcijoms 

3 ς svarbi 
3 ς kas kelias dienas ς ƪŀǊǘŊ ƣ 
ǎŀǾŀƛǘť 

3 ς ǇŀƴŀǑƛŀƛ ƪŀƛǇ ƛǊ ŘŀǳƎǳƳŀƛ 
ƪƛǘǽ ŦǳƴƪŎƛƧǽ 

4 ς labai svarbi 
4 ς kas kelias valandas ς 
kasdien 

4 ς ŘŀǳƎƛŀǳ ƴŜƛ ŘŀǳƎǳƳŀƛ ƪƛǘǽ 
fǳƴƪŎƛƧǽ 

5 ς ǾƛŜƴŀ ƛǑ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛǽƧǽ 
5 ς ƪŀǎ ǾŀƭŀƴŘŊ ς ƪŜƭŜǘŊ ƪŀǊǘǽ 
ǇŜǊ ǾŀƭŀƴŘŊ 

5 ς daug daugiau nei daugumai 
ƪƛǘǽ ŦǳƴƪŎƛƧǽ 

 

tŀǊŜƛƎȅōŜƛ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ. tŀǊŜƛƎȅōŜƛ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ 
ǾȅƪŘƻƳŀ ŜƪǎǇŜǊǘƛƴƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ōǹŘǳΦ Atrinkti ekspertai (angl. ǎǳōƧŜŎǘ ƳŀǘǘŜǊ ŜȄǇŜǊǘǎύ ŀǘƭƛŜƪŀ ƛǑ 
ŀƴƪǎǘƻ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻǘǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳŊ ǇŀƎŀƭ ǇŀǘŜƛƪǘŊ όȌǊΦ [ŜƴǘŜƭŤ 9ύ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ŦƻǊƳŊΦ ¢ŀƛǎ 
atvejaisΣ ƪŀƛ ƪǳǊƛŀƳŀƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŜƛ ŀǊǘƛƳŀ ǇŀǊŜƛƎȅōŤ Ƨŀǳ ŜƎȊƛǎǘǳƻƧŀΣ ǎƛǹƭƻƳŀ ƣ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ 
ǇǊƻŎŜǎŊ ƣǘǊŀǳƪǘƛ ƛǊ ǘƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǳǎΣ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ƣǾŀƛǊƛŀǇǳǎƛǑƪŜǎƴƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻΦ 

tŀǊŜƛƎȅōŜƛ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎƻǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎ ǾŜǊǘƛƴŀƳƻǎ ǇŀƎŀƭ Ƨǽ ǎǾŀǊōŊ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴŀƴǘ pareigybei 
ǇǊƛƪƭŀǳǎŀƴőƛŀǎ ŦǳƴƪŎƛƧŀǎΣ ǎƪƛǊƛŀƳŊƧŊ ƎŜōŊ ƛŘŜƴǘƛŦƛƪǳƻƧŀƴǘ ǘƛƴƪŀƳǳǎ όǎŤƪƳƛƴƎŀƛ ƎŜōŀƴőƛǳǎ ŀǘƭƛƪǘƛ 
ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŦǳƴƪŎƛƧŀǎύ ƛǊ ƴŜǘƛƴƪŀƳǳǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǳǎΦ ¢ŀƛǇ Ǉŀǘ ǾŜǊǘƛƴŀƳŀ ǘŀƛΣ ŀǊ ǇǊƛƛƳǘŀǎƛǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀǎ 
ǇǊƛǾŀƭƻ ǘǳǊŤǘƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŊ Ǿƻǎ ǘƛƪ ǇǊŀŘŤƧťǎ ŘƛǊōǘƛΣ ŀǊ ƧŊ ƣƳŀƴƻƳŀ ƣƎȅǘƛ ŘŀǊōƻ ŜƛƎƻƧŜ ǘǳƻ 
nepakenkiant tinkamam ŦǳƴƪŎƛƧǽ ŀǘƭƛƪƛƳǳƛΦ 

Tokia ŀƴŀƭƛȊŤ ƭŜƛŘȌƛŀ ƛǑǎƛƎǊȅƴƛƴǘƛ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛŀǎ όangl. ŎǊƛǘƛŎŀƭ ŎƻƳǇŜǘŜƴŎƛŜǎύ ƛǊ ŀƴǘǊŀŜƛƭŜǎΣ ƴŜōǹǘƛƴŀǎ 
ǇŀǊŜƛƎȅōŤǎ ŦǳƴƪŎƛƧƻƳǎ ŀǘƭƛƪǘƛ, ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎΦ ¢ŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ƳŜǘǳ ǾȅƪŘŀƴǘ ƪŀƴŘƛŘŀǘǽ 
ǾŜǊǘƛƴƛƳŊ ǘŀƛ ƭŜƛŘȌƛŀ ǎǳǎƛƪƻƴŎŜƴǘǊǳƻǘƛ ǘƛƪ ƣ ƪƻƴƪǊŜőƛŀƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŜƛ ǎǾŀǊōƛŀǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎ ƛǊ ǘŀƛǇ 
identifikuoti tinkamiausius kandidatus. 
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[ŜƴǘŜƭŤ 9Υ W!± ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳƻŘŜƭƛǎ 

Svarba Skiriamoji geba 

YƛŜƪ ǎǾŀǊōƛ Ǒƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀ ŦǳƴƪŎƛƧŀƛΚ YƛŜƪ ǾŜǊǘƛƴƎŀ Ǒƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀ ŀǘǎƪƛǊƛŀƴǘ 
ǘƛƴƪŀƳǳǎ ƴǳƻ ƴŜǘƛƴƪŀƳǽ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽΚ 

1 ς nesvarbi 1 ς ƴŤǊŀ ǾŜǊǘƛƴƎŀ 

2 ς ǑƛŜƪ ǘƛŜƪ ǎǾŀǊōƛ 2 ς ǑƛŜƪ ǘƛŜƪ ǾŜǊǘƛƴƎŀ 

3 ς svarbi 3 ς vertinga 

4 ς labai svarbi 4 ς labai vertinga 

5 ς ǾƛŜƴŀ ƛǑ ǎǾŀǊōƛŀǳǎƛǽƧǽ 
5 ς ǾƛŜƴŀ ƛǑ ǾŜǊǘƛƴƎƛŀǳǎƛǽƧǽ 

0ÏÒÅÉËÉÓ ÐÒÁÄÅÄÁÎÔ ÄÁÒÂä 0ÏÒÅÉËÉÓ ÐÒÁÄÅÄÁÎÔ ÄÁÒÂä 

YŀŘŀ Ǒƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀ ǘŀƳǇŀ ōǹǘƛƴŀ ǎŤƪƳƛƴƎŀƳ 
ǇŀǊŜƛƎǽ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ǾȅƪŘȅƳǳƛΚ 

YƛŜƪ ǎǾŀǊōǳΣ ƪŀŘ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧŀǎ ǇǊŀŘŤŘŀƳŀǎ ŘƛǊōǘƛ 
ƛǑƪŀǊǘ ǘǳǊŤǘǽ ǑƛŊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŊΚ 

1 ς ōǹǘƛƴŀ ƴǳƻ ǇƛǊƳƻǎƛƻǎ ŘƛŜƴƻǎ 1 ς ōǹǘƛƴŀΤ ƴŜǘǳǊƛƴǘȅǎ Ǒƛƻǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎ 
ƴŜƎŀƭŤǎ Ƨƻǎ ƣƎȅǘƛ ƳƻƪȅƳǳƻǎŜ ŀǊ ǎǳ ŘŀǊōƻ 
patirtimi 

2 ς ǘǳǊƛ ōǹǘƛ ƣƎȅǘŀ ǇŜǊ о ƳŤƴŜǎƛǳǎ ƴǳƻ ŘŀǊōƻ 
ǇǊŀŘȌƛƻǎ 

2 ς ǇŀƎŜƛŘŀǳǘƛƴŀΤ ǘǳǊƛƴǘƛŜƧƛ ǑƛŊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŊ 
ƎǊŜƛőƛŀǳ ƛǊ lengviau taps kompetentingais 
tarnautojais 

3 ς ǘǳǊƛ ōǹǘƛ ƣƎȅǘŀ ǇŜǊ оςс ƳŤƴŜǎƛǳǎ ƴǳƻ ŘŀǊōƻ 
ǇǊŀŘȌƛƻǎ 

3 ς ƴŜōǹǘƛƴŀΤ Ǒƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀ ƛǑǳƎŘƻƳŀ 
mokymuose ar su darbo patirtimi 

4 ς ǘǳǊƛ ōǹǘƛ ƣƎȅǘŀ ǾŤƭƛŀǳ ƪŀƛǇ ǇŜǊ с ƳŤƴŜǎƛǳǎ 
ƴǳƻ ŘŀǊōƻ ǇǊŀŘȌƛƻǎ 

 

 

YƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƛǊ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ƳŀǘǊƛŎŀ. tŀƎŀƭ W!± ƴŀǳŘƻƧŀƳŊ ƳŜǘƻŘƛƪŊΣ ǎƛǹƭƻƳŀ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ 
ōǹǘƛƴǳƳŊ ǇŀǊŜƛƎȅōŜƛ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ ƴŜ ǘƛŜǎƛƻƎƛŀƛΣ ǎǘǊǳƪǘǹǊǳƻǘǽ ƛƴǘŜǊǾƛǳ ŀǊōŀ ǎǘŜōŤǎŜƴƻǎ ƳŜǘƻŘŀƛǎΣ ƻ 
naudojantis ŀǇǊŀǑȅǘǳ ǇŀǊŜƛƎȅōŜƛ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ōǹŘǳ, nustatant svarbiausias 
paǊŜƛƎȅōŜƛ ŦǳƴƪŎƛƧŀǎ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōŤs funkcijoms atlikti svarbiausias kompetencijas. Remiantis 
ƣǾȅƪŘȅǘƻƳƛǎ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤƳƛǎ ǳȌǇƛƭŘƻƳŀ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ƛǊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƳŀǘǊƛŎŀ όȌǊΦ 
[ŜƴǘŜƭŤ 10ύΣ ƪǳǊƛƻƧŜ ƣǾŜǊǘƛƴŀƳŀ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎ ǎǾŀǊōŀ ǘŀƳ ǘƛƪǊƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧƻǎ ŀǘƭƛƪƛƳǳƛΦ 
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[ŜƴǘŜƭŤ 10Υ W!± ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƛǊ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ƳŀǘǊƛŎŀ 

Kompetencijos svarba atliekant funkcijas:  

1 ɀ ÎõÒÁ ÓÖÁÒÂÉ 

2 ɀ ĤÉÅË ÔÉÅË ÓÖÁÒÂÉ 

3 ɀ svarbi  

4 ɀ labai svarbi  

5 ɀ ÖÉÅÎÁ ÓÖÁÒÂÉÁÕÓÉĵÊĵ 

 Kompetencija A Kompetencija B Kompetencija C 

Funkcija A 
   

Funkcija B    

Funkcija C    

 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳǽΣ ƻǊƛŜƴǘǳƻǘǽ ƣ ǇǊƻŎŜǎŊΣ ƪǹǊƛƳŀǎΦ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑymŀƛ W!± ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ǇŀǊǳƻǑƛŀƳƛ ǊŜƳƛŀƴǘƛǎ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛǎΣ t. y. ƭŀōƛŀǳ ƻǊƛŜƴǘǳƻǘƛ ƣ ǇǊƻŎŜǎƻ 
ƎǊŀƴŘƛƴŤǎ ŀǘƛǘƛƪƛƳŊΦ tŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ōǹǘƛƴǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ŀǇǊŀǑŀƛ ǇŀǊŜƴƎƛŀƳƛ ƴŀǳŘƻƧŀƴǘ 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƛǊ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ƳŀǘǊƛŎƻǎŜ ǎǳǎƛǎǘŜƳƛƴǘŊ informacijŊ apie kompetencƛƧǽ ǎǾŀǊōŊ ŀǘƭƛŜƪŀƴǘ 
tam tikras ŦǳƴƪŎƛƧŀǎΦ ¢ŀƛ ƭŜƛŘȌƛŀ ƴŜǘƛŜǎƛƻƎƛŀƛ ǇŜǊ ŀǘƭƛŜƪŀƳŀǎ ŦǳƴƪŎƛƧŀǎ ǎǳǎƛŜǘƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧŀǎ ǎǳ 
ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳƛǎΦ 

2.4.3. 0ÒÉÖÁÌÕÍÁÉ ÉÒ ÔÒıËÕÍÁÉ, pritaikomumas  

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ekspertiniu vertinimu. W!± ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǘǊŀƴƪƻǎ ǾŀŘƻǾe rekomenduojamas 
ƴŀǳŘƻǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŜƛ ŜƪǎǇŜǊǘƛƴƛƻ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ƳŜǘƻŘŀǎ ŀǘƛǘƛƴƪŀ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǘŜƻǊƛƧƻǎ 
ǊŜƪƻƳŜƴŘŀŎƛƧŀǎΣ ǘŀőƛŀǳ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ ǎǾŀǊōǳ ǘŀƛΣ ƪŀŘ ŘƛŘŜƭƛǎ ŘŤƳŜǎȅǎ ǎƪƛǊƛŀƳŀǎ ŘƻƪǳƳŜƴǘǽ ŀƴŀƭƛȊŜƛΦ 
5ƻƪǳƳŜƴǘǽ ŀƴŀƭƛȊŤǎ ƴŀǳŘƻƧƛƳŀǎ ǑƛŀƳŜ ǇǊƻŎŜǎŜ ȅǊŀ ǎǾŀǊōǳǎ ǘǳƻΣ ƪŀŘ ƭŜƛŘȌƛŀ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛΣ ƪŀŘ 
ŀǘƴŀǳƧƛƴŀƳƛ ŀǊ ƴŀǳƧŀƛ ǎǳƪǳǊƛŀƳƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳŀƛ ōǹǘǽ ƴǳƻǎŜƪƭǹǎ ƛǊ ǎǳǘŀǇǘǽ ǎǳ ŜƎȊƛǎǘǳƻƧŀƴőƛŀ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀŎƛƧŀ ir ƣǎƛƭƛŜǘǽ ƣ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊŊΦ 

KƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƳŀǘǊƛŎǽ nustatymas. W!± ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ǘŀƛƪƻƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ōǹǘƛƴǽ 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ŀǇǊŀǑǽ ǊŜƴƎƛƳƻ ƳƻŘŜƭƛǎ ȅǊŀ ǎǳŘŤǘƛƴƎŜǎƴƛǎΣ ƴŜƛ ƣǇǊŀǎǘŀƛ ǊŜƪƻƳŜƴŘǳƻƧŀ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ 
ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǘŜƻǊƛƧŀΣ ƪŀŘŀƴƎƛ ǇŀǊŜƛƎȅōŤƳǎ ōǹǘƛƴƻ kompetencijos nustatomos ne tiesiogiai, o per 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŦǳƴƪŎƛƧŀǎΦ ~ƛǎ ƳƻŘŜƭƛǎ ȅǊŀ ŘŀǳƎ ǇŀǘƛƪƛƳŜǎƴƛǎ ǘƛƪǎƭǳƳƻ ŀǘȌǾƛƭƎƛǳΣ ƪŀŘŀƴƎƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ 
susiejimas su funkcijomis suteikia Ƨǽ ǇǊƛǎƪȅǊƛƳǳƛ ŘŀǳƎƛŀǳ ǇŀƎǊƣǎǘǳƳƻΣ ƴŜƛ ǘǳƻ ŀǘǾŜƧǳΣ ƪŀƛ reikalingos 
kompetencijos nustatomos tiesiogiai kokybinio vertinimo metodais. ¢ŀőƛŀǳ tokios ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ 
ŀƴŀƭƛȊŤǎ ǎŤƪƳƛƴƎŀǎ ƣƎȅǾŜƴŘƛƴƛƳŀǎ ǊŜƛƪŀƭŀǳƧŀ ŀǳƪǑǘƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇǊƻŎŜǎǽ ōǊŀƴŘƻǎ. 

JAV ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛƧƻǎ ŜƭŜƳŜƴǘŀƛ yra sunkiai 
pritaikomi kuriant aŜǘƻŘƛƪŊΣ ȅǇŀő ŘŤƭ ȌŜƳŜǎƴƛƻ ƣǎǘŀƛƎǽ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ōǊŀƴŘos lygio 
ς ǑƛŀƳŜ ŀǘǾŜƧȅƧŜ ŀǇǊŀǑȅǘŀ ǇǊŀƪǘƛƪŀ ȅǊŀ ǇŀȌŀƴƎƛΣ ǘŀőƛŀǳ ƪƻƳǇƭŜƪǎƛǑƪŀ ƛǊ Ǝŀƴŀ ǎǳŘŤǘƛƴƎŀΣ ǘƻŘŤƭ ƳŀȌŀƛ 
ǘƛƪŤǘƛƴŀΣ ƪŀŘ ōǳǎ ǇǊƛǘŀƛƪƻƳŀ ŘƛŘŜǎƴŤƧŜ ŘŀƭȅƧŜ [ƛŜǘǳǾƻǎ UǎǘŀƛƎǽΦ ¢ŀőƛŀǳ [ƛŜǘǳǾƻǎ UǎǘŀƛƎƻǎ Ǝŀƭƛ 
panaudoti JAV ǇǊŀƪǘƛƪŊ όǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤΣ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧǽ ƛǊ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ƳŀǘǊƛŎŀ ir kt.) siekdamos 
pakelti ǎŀǾƻ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōŊ ƣ ȌȅƳƛŀƛ ŀǳƪǑǘŜǎƴƣ ōǊŀƴŘƻǎ ƭȅƎƣΦ 
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2.5. Austrijos pavyzdys  

2.5.1. Kontekstas  

!ǳǎǘǊƛƧƻƧŜ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǊŜŦƻǊƳŀ ƣǾȅƪŘȅǘŀ ǇǊƛŜǑ ƳŀȌŘŀǳƎ ŘŜǑƛƳǘƳŜǘƣΦ Wƻǎ ǘƛƪǎƭŀƛ ōǳǾƻ ƳŀȌƛƴǘƛ 
ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƪŀǑǘǳǎ ƛǊ ŘƛŘƛƴǘƛ ǾŜƛƪƭƻǎ ƛǊ ǇŀǎƭŀǳƎǽ ƪƻƪȅōť (Federal Chancellery of Austria, 
2004). To pasiekti ketinta didinant ǇǊƻŎŜǎǽ ƛǊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ vadybos efektyvumŊ. Reforma 
ōǳǾƻ ǎŤƪƳƛƴƎŀ ς ƴǳƻ мффт ƛƪƛ нллп ƳŜǘǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǎƪŀƛőƛǳǎ ǎǳƳŀȌŤƧƻ ŀǇƛŜ мт ǇǊƻŎΦ 
¢ŀƳ ǇǊƛŜƭŀƛŘŀǎ ǎǳŘŀǊŤ ŘƛŘŜƭŤǎ ŘŀƭƛŜǎ ƣǎǘŀƛƎǽ ǘŜƛƪƛŀƳǽ ǇŀǎƭŀǳƎǽ ǇŜǊƪŤƭƛƳŀǎ ƣ ŜƭŜƪǘǊƻƴƛƴť ŜǊŘǾťΦ 
tŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ǊŜŦƻǊƳƻǎ ƣǊŀƴƪƛǎΣ ǇŀŘŜŘŀƴǘƛǎ ǎǳǾŀƭŘȅǘƛ ƣǎǘŀƛƎǽ ǾŜƛƪƭƻǎ ŜŦŜƪǘȅǾǳƳŊ ƛǊ ƪƻƪȅōť, ȅǊŀ ƣǎǘŀƛƎǽ 
ǾŜƛƪƭǽ ŀǳŘƛǘŀǎ όangl. Task Reform), pagal kurio rezultatus perskirstomos ar panaikinamos dalis 
ƣǎǘŀƛƎǽ ŦǳƴƪŎƛƧǽΦ 

!ǳǎǘǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ǾȅǊŀǳƧŀƴǘƛ ǾŀŘȅōƻǎ ƪǳƭǘǹǊŀ ȅǊŀ ƻǊƛŜƴǘǳƻǘŀ ƣ Ŧƛƴansinius rodiklius ς 
Ǿƛǎǽ ǇƛǊƳŀ ǾƛŜǑŀƧŀƳ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǾƛƳǳƛ ǎƪƛǊƛŀƳǽ ƭŤǑǽ ƪƻƴǘǊƻƭť (Federal Chancellery of Austria, 2009). 
tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ŀǘȌǾƛƭƎƛǳ Ŧƛƴŀƴǎƛƴƛŀƛ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƛ ƪƻƴǘǊƻƭƛǳƻƧŀƳƛ ƴǳǎǘŀǘŀƴǘ dƛŘȌƛŀǳǎƛŊ 
ƭŜƛǎǘƛƴŊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǽΣ ƪǳǊƛƻ ƣǎǘŀƛƎǽ ƎǊǳǇŤǎ ƴŜƎŀƭƛ ǾƛǊǑȅǘƛΦ ¢ŀƛΣ ƪŀƛǇ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ ǎŜƪŀǎƛ ǾȅƪŘȅǘƛ 
ƴǳǎǘŀǘȅǘǳǎ ǳȌŘŀǾƛƴƛǳǎΣ ǘƛƪǊƛƴŀƳŀ ŀǳŘƛǘǽ ƳŜǘǳΦ 

tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀƴŀƭƛȊŤ ƛǊ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎ !ǳǎǘǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ȅǊŀ ŀǘƭƛŜƪŀƳŀǎ ŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŀƛ (The 
Federal Minister for Women and the Civil Service, Federal Chancellery of Austria, Directorate 
General III, 2011)Σ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ ǘŀƛǇ Ǉŀǘ Ǝŀƴŀ ŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŀǎ ƛǊ ŀǘƭƛŜƪŀƳŀǎ ǇŀƎŀƭ 
ǎǘŀƴŘŀǊǘƛȊǳƻǘŊ ǇǊƻŎŜǎŊΦ YƛŜƪǾƛŜƴƻǎ ƳƛƴƛǎǘŜǊƛƧƻǎ ƛǊ Ƨŀƛ ǇŀǾŀƭŘȌƛǽ ƣǎǘŀƛƎǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ 
dƛŘȌƛŀǳǎƛƻ ƭŜƛǎǘƛƴƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ ǊƛōƻǎŜ ǾȅƪŘƻ ƳƛƴƛǎǘŜǊƛƧǽ personalo departamentai, o 
ƣǎǘŀƛƎƻǎ ŀǊ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧƻǎΣ ƪǳǊƛ ǾȅƪŘȅǘǽ ŀǊ ƪƻƻǊŘƛƴǳƻǘǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ Ǿŀƭǎǘȅōƛƴƛǳ ƭȅƎƳŜƴƛǳ 
ƴŤǊŀΦ CŜŘŜǊŀƭƛƴŤ ƪŀƴŎŜƭƛŀǊƛƧŀ ŀǘƭƛŜƪŀ ǇǊƛŜȌƛǹǊƻǎ ŦǳƴƪŎƛƧŊ ς ǇŀǊŜƴƎƛŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉƭŀƴǳǎ όangl. Staffing 
Plan) su dƛŘȌƛŀǳǎƛǳ ƭŜƛǎǘƛƴǳ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǳƳƛΣ ǇŀƎŀƭ ƪǳǊƛǳƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ȅǊŀ ƣǇŀǊŜƛƎƻǘƻǎ Ǉƭŀƴǳƻǘƛ 
ǎŀǾƻ ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎΣ ƛǊ ǾȅƪŘƻ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ŀǳŘƛǘǳǎΣ ǎƪƛǊǘǳǎ ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛΣ ƪŀŘ ƭŀƛƪƻƳŀǎƛ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴǽΦ нллн ƳŜǘŀƛǎ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ōŜƴǘ Řŀƭƛƴŀƛ ǎǳƳŀȌƛƴǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ŎŜƴǘǊŀƭƛȊŀŎƛƧŊ 
ōǳǾƻ ŀǇǊƛōƻǘƻǎ CŜŘŜǊŀƭƛƴŤǎ ƪŀƴŎŜƭƛŀǊƛƧƻǎ ǘŜƛǎŤǎ ƪƛǑǘƛǎ ƣ ƣǎǘŀƛƎǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ǇǊƻŎŜǎŊΦ ¢ŀƛ 
ǎǳǘŜƛƪŤ ƳƛƴƛǎǘŜǊƛƧƻƳǎ ǑƛŜƪ ǘƛŜƪ ŘŀǳƎƛŀǳ ƭŀƴƪǎǘǳƳƻΣ ǘŀőƛŀǳ ƛƪƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳƻ ŀǘǎƪƛǊǽ ƣǎǘŀƛƎǽ 
lygmeniu nebuvo nueita. 

!ǳǎǘǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ǘŀƛƪƻƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ Ǝŀƴŀ ŀǊǘƛƳŀǎ taikomam Lietuvoje ς 
centralizuotai nustatomas dƛŘȌƛŀǳǎƛŀǎ ƭŜƛǎǘƛƴŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǳǎΣ ǘŀƳ ǘƛƪǊƻǎ αƭǳōƻǎάΣ 
ǳȌǘƛƪǊƛƴŀƴőƛƻǎΣ ƪŀŘ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ƴŜǾƛǊǑȅǎ ƴǳǎǘŀǘȅǘǽ ƛǑƭŀƛŘǽ ȌƳƻƎƛǑƪƛŜǎƛŜƳǎ ƛǑǘŜƪƭƛŀƳǎ ōŜƛ ŀƪŎŜƴǘǳƻƧŀƳŀǎ 
ōƛǳŘȌŜǘƛƴƛǽ ŀǎƛƎƴŀǾƛƳǽ ǾŀƭŘȅƳŀǎΦ SǾŀǊōǳ ŀǘƪǊŜƛǇǘƛ ŘŤƳŜǎƣΣ ƪŀŘ !ǳǎǘǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƛǎǘƻǊƛƧŀ 
ŘŀǳƎ ƛƭƎŜǎƴŤ nei LietuvosΣ ǘƻŘŤƭ ȅǊŀ ǎǳǎƛŦƻǊƳŀǾǳǎƛ ōǊŀƴŘŜǎƴŤ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǾŀŘȅōƻǎ ƪǳƭǘǹǊŀΣ 
sudaranti ǎŊƭȅƎŀǎ ŜŦŜƪǘȅǾƛŀi, ƛǑƳƛƴǘƛƴƎŀƛ ƛǊ Ǝŀƴŀ lanksőƛŀƛ ǘŀƛƪȅǘƛ ƳƛƴŤǘŊ ǇǊŀƪǘƛƪŊΦ 

2.5.2. Procesas 

tŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣ !ǳǎǘǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ƴǳƳŀǘŀƴǘƛǎ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀǎ ȅǊŀ ƳƛƴŤǘŀǎ 
CŜŘŜǊŀƭƛƴŤǎ ƪŀƴŎŜƭƛŀǊƛƧƻǎ ƪŀǎƳŜǘ ǊŜƴƎƛŀƳŀǎ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǳȌǇƛƭŘȅƳƻ Ǉƭŀƴŀǎ όangl. Staffing Plan), 
ƪǳǊƛŀƳŜ ƣǾŀǊŘƛƧŀƳŀǎ dƛŘȌƛŀǳǎƛŀǎ ƭŜƛǎǘƛƴŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǳǎ ƪƛŜƪǾƛŜƴƻƧŜ ƳƛƴƛǎǘŜǊƛƧƻƧŜ ƛǊ Ƨŀƛ 
ǇŀǾŀƭŘȌƛƻǎŜ ƣǎǘŀƛƎƻǎŜ ƪŜǘǾŜǊƛǽ ƳŜǘǽ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƛǳƛΦ 

Nuo ƛƪƛ нллн ƳŜǘǽ ƴŀǳŘƻǘƻ tŀǘǾƛǊǘƛƴǘǽ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉƭŀƴƻ όangl. Plan of Established Posts) naujasis 
planas skiriasi savo lankstumu ς ƳƛƴƛǎǘŜǊƛƧƻƳǎ ǎǳǘŜƛƪƛŀƳŀ ŘŀǳƎƛŀǳ ƭŀƛǎǾŤǎ ǇŜǊǎƪƛǊǎǘŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ 
ōŜƴŘǊƻ tŀǊŜƛƎȅōƛǽ Ǉƭŀƴƻ ƴǳƳŀǘȅǘƻ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ riboseΦ U ǘŀƛ ƣŜƛƴŀ ƛǊ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ bei ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ 
ǇŜǊƪŤƭƛƳŀǎ ƛǑ ǾƛŜƴƻǎ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ƣ ƪƛǘŊΣ ǎƛŜƪƛŀƴǘ ƻǇǘƛƳŀƭƛŀƛ ǇŀǎƪƛǊǎǘȅǘƛ ǘǳǊƛƳǳǎ ȌƳƻƎƛǑƪǳƻǎƛǳǎ ƛǑǘŜƪƭƛǳǎ ƛǊ 
ǳȌǘƛƪǊƛƴǘƛ Ƨǽ ǇƻǊŜƛƪƛƻ ǇŀǘŜƴƪƛƴƛƳŊ ƣǎǘŀƛƎƻǎŜΦ ±ƛǎ ŘŤƭǘƻ ƭŀƴƪǎǘŜǎƴŤǎ ǎƛǎǘŜƳƻǎ ŘŜŎŜƴǘǊŀƭƛȊŀŎƛƧŀ 
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ǇŀǾŀŘƛƴǘƛ ƴŜƎŀƭƛƳŀΣ ƪŀŘŀƴƎƛ ƣǎǘŀƛƎƻǎ ƴŜǘǳǊƛ ƣƎŀƭƛƻƧƛƳǽ ƴǳǎǘŀǘȅǘƛ ƧƻƳǎ ǊŜƛƪŀƭƛƴƎƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ 
ǎƪŀƛőƛŀǳǎΦ 

Svarbi Pareigybiǽ ǳȌǇƛƭŘȅƳƻ Ǉƭŀƴƻ ǎŀǾȅōŤ ȅǊŀ ǘŀƛΣ ƪŀŘ dƛŘȌƛŀǳǎƛŀǎ ƭŜƛǎǘƛƴŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǳǎ 
ǇƭŀƴǳƻƧŀƳŀǎ ƪŜǘǾŜǊƛǽ ƳŜǘǽ ƭŀƛƪƻǘŀǊǇƛui. YŀǎƳŜǘ ƪƛǘǽ ƳŜǘǽ dƛŘȌƛŀǳǎƛŀǎ ƭŜƛǎǘƛƴŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛǳǎ 
ŘŜǘŀƭƛȊǳƻƧŀƳŀǎ ƛǑǎƪŀƛŘŀƴǘ Ƨƣ ƣǎǘŀƛƎƻƳǎ.  ¢ŀƛ ƭŜƛŘȌƛŀ ƴǳƳŀǘȅǘƛ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƻǊŜƛƪƣ ƛǊ ǇŀǎƛǊǳƻǑǘƛ ƧŀƳ 
ǇƭŀƴǳƻƧŀƴǘ ŀǘǊŀƴƪŀǎ ƣ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōŊΣ Ǉŀƪŀƛǘƛƴƛǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴŀǳǘƻƧǽ ǇǊƛŤƳƛƳŊ ƛǊ ǇŀƴΦ !ǳǎǘǊƛƧƻǎΣ 
ǇŀƴŀǑƛŀƛ ƪŀƛǇ ƛǊ [ƛŜǘǳǾƻǎ, ŀǘǾŜƧǳΣ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŊ ŀǇǊŀǑŀƴǘȅǎ ŘƻƪǳƳŜƴǘŀƛ 
ƴŜŘŜǘŀƭƛȊǳƻƧŀ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ ƴǳǎǘŀǘȅƳǳƛ ƴŀǳŘƻƧŀƳǽ ƳŜǘƻŘǽΣ ǘƻŘŤƭ Ƨǽ ǇŀǎƛǊƛƴƪƛƳƻ ƎŜǊŊƧŀ 
praktika MŜǘƻŘƛƪƻǎ ƪǹǊƛƳŜ ǾŀŘƻǾŀǳǘƛǎ ƴŤǊŀ ƎŀƭƛƳȅōŤǎΦ ¢ŀőƛŀǳ Ǝŀƴŀ ǎŤƪƳƛƴƎŀ !ǳǎǘǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ 
ǇǊŀƪǘƛƪŀ ǑƛƻƧŜ ǎǊƛǘȅƧŜ ǇŀǊƻŘƻΣ ƪŀŘ ƛǊ ǘŀƛƪŀƴǘ ǇŀƴŀǑƛǳǎ [ƛŜǘǳǾƻǎ UǎǘŀƛƎƻƳǎ nustatytus planavimo ir 
ǾŀƭŘȅƳƻ ǇǊƛƴŎƛǇǳǎΣ ƎŀƭƛƳŀ ǇŀǎƛŜƪǘƛ ŀǳƪǑǘŜǎƴƣ ƪƻƪȅōƛƴƣ ƭȅƎƣ. Tai ǇǊƛƪƭŀǳǎƻ ƴǳƻ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƧǽ ōǊŀƴŘƻǎΣ 
ǾŀŘƻǾǽ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛƧƻǎ ōŜƛΣ ȌƛƴƻƳŀΣ ƛǎǘƻǊƛƴƛǽ-ƪǳƭǘǹǊƛƴƛǽ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƛǑǘŀƪǽΦ 

 

Pav. 18Υ !ǳǎǘǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ŘƛŘȌƛŀǳǎƛƻ ƭŜƛǎǘƛƴƻ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǎƪŀƛőƛŀǳǎ Ǉƭŀƴǽ ǎǳŘŀǊȅƳŀǎ 

DŀƭƛƳŀ ŘŀǊȅǘƛ ƛǑǾŀŘŊΣ ƪŀŘ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇƭŀƴŀǾƛƳŀǎ !ǳǎǘǊƛƧƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻƧŜ ȅǊŀ ŦƻǊƳŀƭƛȊǳƻǘŀǎ ƛǊ 
ǎǘŀƴŘŀǊǘƛȊǳƻǘŀǎ Ǿŀƭǎǘȅōƛƴƛǳ ƭȅƎƛǳΣ ǘŀőƛŀǳ Ƨƻ ǇŀƎǊƛƴŘƛƴƛǎ ǘƛƪǎƭŀǎ ȅǊŀ ƪŀǑǘǽ ƪƻƴǘǊƻƭŤΣ o efektyvumo 
ŘƛŘƛƴƛƳŀǎ ƛǊ ȌƳƻƎƛǑƪǽƧǽ ƛǑǘŜƪƭƛǽ ǇŀǎƪƛǊǎǘȅƳŀǎ ƴŀǳŘƻƧŀƳƛ ƪŀƛǇ ǇǊƛŜƳƻƴŤǎ ǑƛŀƳ ǘƛƪǎƭǳƛ pasiekti. 

2.5.3. 0ÒÉÖÁÌÕÍÁÉ ÉÒ ÔÒıËÕÍÁÉ, pritaikomumas  

/ŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳŀǎ ƛǊ ǾŜǊǘƛƴƛƳŀǎΦ !ǇǊŀǑŀƴǘ ƛǊ ǾŜǊǘƛƴŀƴǘ ǇŀǊŜƛƎȅōŜǎ 
ŎŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘŀƛ ǳȌǘƛƪǊƛƴŀƳŀǎ ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳǽΣ t. y. ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ǇŀǾŀŘƛƴƛƳǽΣ ǇŀǎƪƛǊőƛǽΣ ƧƻƳǎ 
ǇǊƛǎƪƛǊƛŀƳǽ ŦǳƴƪŎƛƧǽ ƛǊ ƪŜƭƛŀƳǽ ǊŜƛƪŀƭŀǾƛƳǽ, ƴǳƻǎŜƪƭǳƳŀǎ Ǿƛǎƻǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƭȅƎƳŜƴƛǳΣ 
sudarantis prielaidas skaidresniam taǊƴŀǳǘƻƧǽ ǇǊƛŤƳƛƳǳƛ ƛǊ ƪŀǊƧŜǊƻǎ ǇƭŀƴŀǾƛƳǳƛΦ /ŜƴǘǊŀƭƛȊǳƻǘƻ 
ǇŀǊŜƛƎȅōƛǽ ŀǇǊŀǑȅƳƻ ƛǊ ǾŜǊǘƛƴƛƳƻ ǘǊǹƪǳƳŀǎ ȅǊŀ ǾƛǎƛǑƪŀǎ ƭŀƴƪǎǘǳƳo ǇǊŀǊŀŘƛƳŀǎΦ bŜŀǘǎƛȌǾŜƭƎƛŀƴǘ ƣ 
ŜƎȊƛǎǘǳƻƧŀƴőƛǳǎ ǾŀƭǎǘȅōŤǎ ǘŀǊƴȅōƻǎ ƣǎǘŀƛƎǽ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƴŤǎ ǎǘǊǳƪǘǹǊƻǎΣ ǘƛƪǎƭǽΣ ŦǳƴƪŎƛƧǽΣ ŘȅŘȌƛƻ ƛǊ ƪƛǘǳǎ 






































