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Naudojamos savokos ir jy apibréztis

Atsakomybiy matrica (angl. accountabilities matrix) — organizacijos procesy ir funkcijy sgraso bei
dalyvaujan¢iy pareigybiy faktiniy atsakomybiy poveikio lygiy lentelé, kurioje pateikiamos
nustatytos pareigybés, jtrauktos j analizuojamos funkcijos atlikimg, bei jvardinti $iy pareigybiy
faktiniai atsakomybés poveikio lygiai uz Sios funkcijos atlikima.

Darbo kriivio analizé (angl. job observation) — pareigybés darbuotojo atlickamo darbo stebéjimas,
nustatant jvarius faktinius funkcijy atlikimo parametrus. Kituose Saltiniuose daznai vartojamas
terminas ,,darbo analizé®.

Darbuotojas (angl. jobholder, employee) — asmuo, dirbantis pareigybéje ir atlickantis jos
funkcijas. Si sgvoka naudojama kaip bendriné, kai néra svarbu nurodyti, kad dirbantysis yra
valstybés tarnautojas.

Istaiga — valstybés ir (ar) savivaldybés institucija ir (ar) jstaiga ir (ar) organizacija.

Kertinés (raktinés) pareigybés — pareigybés, kurios jstaigoje kuria didziausig verte ir yra biitinos
istaigos veiklos testinumui.

Kompetencija (angl. competence) — gebéjimas atlikti tam tikrg veikla, remiantis jgyty Ziniy,
mokeéjimy, igiidZiy, patirties, vertybiniy nuostaty visuma, kuris pasireiskia darbuotojo elgesyje.
Metodas — tam tikro tikslo (hipotezés) pasiekimo ar patvirtinimo buidas, veiksmy, operacijy, biitiny
teoriniam arba praktiniam tikrovés pazinimui arba tikslo pasiekimui, seka, visuma.

Metodika — pareigybiy poreikio jvertinimo metodika.

Organizacija (angl. organisation) — Zmones bendrai veiklai sujungianti sistema, turinti savo
funkcionavimo tikslus ir priemones tiems tikslams jgyvendinti, bet kuri jmoné, jstaiga, institucija,
nepriklausomai nuo jos juridinio statuso, veiklos, riisies, dydzio, struktiiros.

Pakei¢iamumas / kaitumas (angl. succession) — darbuotojy rotacija pakei¢iamumo tikslais
organizacijos viduje, darbuotojy karjeros planavimo dalis.

Pareigybé (angl. job, job title) — pirminé organizacijos struktiiros lgstelé (labiau orientuota ]
vaidmenj, o ne | darbuotoja), kuri gali biiti padauginama; vieno darbuotojo vykdomy funkcijy,
teisiy ir atsakomybiy, reikalingy kvalifikaciniy reikalavimy, santykio su organizacija ir kitos
susijusios su darbo atlikimu informacijos visuma.

Pareigybés atsakomybé (angl. job accountability) — pareigybés atsakomybés lygis uz poveikj
atliekamos / vykdomos funkcijos atlikimui / rezultatams.



Ivadas: atmintinés paskirtis ir struktiira

Pareigybiy poreikio jvertinimo metodika (toliau — Metodika) yra parengta kaip projekto ,,Valstybés
tarnautojy atrankos sistemos tobulinimas® dalis. Si Metodika turéty padéti valstybés ir savivaldybiy
institucijy ir jstaigy (toliau — Jstaigos) vadovams racionaliai planuoti naujy tarnautojy pareigybes ir
asmeny priémimga ] pareigas. Metodikoje yra sitilomi pareigybiy poreikio, nustatymo metodai, kurie
galéty padéti Jstaigy vadovams identifikuoti realy pareigybiy poreik].

Instituciniu lygmeniu pareigybiy poreikio planavimas neretai suprantamas siaurgja prasme — kaip
naujy pareigybiy poreikio planavimas. Pastebétina, kad Lietuvos valstybés tarnyboje valstybés
lygmeniu pareigybiy poreikio planavimas vyksta per didziausig leisting valstybés tarnautojy ir
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis ir gaunan¢iy darbo uzmokestj i§ valstybés biudzeto ir
valstybés pinigy fondy (iSskyrus darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartis ir gaunanc¢ius darbo
uzmokestj i§ ES struktiirinés, kitos ES finansinés paramos ir tarptautinés finansinés paramos 1éSy
(iSskyrus techninés paramos 1ésas), pareigybiy skaiCiy (toliau — Didziausias leistinas pareigybiy
skaiCius). Vis délto pastebima, kad dauguma Jstaigy remiasi istoriniais duomenimis — koks
Didziausias leistinas pareigybiy skai¢ius buvo nustatytas anks¢iau — ir stengiasi iSlaikyti §j skaiciy
pastovy, jo Zzymiai nedidindamos ir nemazindamos. Taigi, Istaigos, valdydamos savo
zmogiskuosius iSteklius, remiasi didziausiu leistinu pareigybiy skai¢iumi, taciau jo nevaldo, t. Y. jis
nustatomas ne paciy Istaigy sprendimu.

Sitlomos Metodikos vienas 18 tiksly tiek valstybes, tiek Istaigos lygmenimis padaryti §j planavimo
procesa lankstesnj ir kuriantj ilgalaike pridéting vert¢ Istaigoms ir suinteresuotosioms Salims.
Svarbu atsizvelgti ] tai, kad bendras pareigybiy poreikis Istaigoje tiesiogiai priklauso ne tik nuo jai
priskirty funkcijy kiekio ir veiklos apimties, bet ir nuo jos organizacinés struktiiros ir veiklos
procesy efektyvumo. D¢l to negalima pareigybiy kiekio nagrinéti neatsizvelgiant | Siuos
organizacinius aspektus.

Parengta pareigybiy poreikio vertinimo metodika remiasi keturiais metodais: kompetencijy analize,
atsakomybiy analize, pakei¢iamumo planavimu ir darbo laiko kuriamos vertés analize.

Sios atmintinés paskirtis — trumpai pristatyti pareigybiy poreikio vertinimo metodika, padéti
Istaigoms pasirinkti tinkamiausig pareigybiy poreikio nustatymo buidg ar bidus ir pateikti
instrukcijas ,,zingsnis po zingsnio®, kokius veiksmus jstaiga turi atlikti, norédama taikyti konkrety
Metodikoje siiilomg metoda.

Atminting sudaro 5 skyriai: pirmiausia apzvelgiamos metodikos taikymo prielaidos ir pateikiamos
gairés, kokie pareigybiy poreikio nustatymo metodai tinkamiausi taikyti, atsiZvelgiant j Jstaigos
viding ir iSoring aplinka, po to pristatomi pareigybiy poreikio vertinimo metodai — aptariama jy
diegimo eiga ir atkreipiamas démesys ] taikymo gaires.



Metodikos taikymo prielaidos

Metodikos taikymo prielaidos sieja pareigybiy poreikio vertinimg su svarbiausiais [staigos veiklos
tikslais. Pareigybiy poreikio vertinimas — tai organizacijos zmogiskyjy istekliy valdymo priemoné,
zmogisSkyjy iStekliy valdymo sistemos dalis. Istaigos Zzmogiskieji iStekliai yra viena i§ svarbiausiy
priemoniy [staigos tikslams jgyvendinti, todél jy vadyba turi buti vykdoma atsizvelgiant j Siy tiksly
ir plétros prioritety visumg. Istaigai keliami tikslai priklauso nuo jai vykdyti priskirty valstybés
funkcijy bei valstybinio lygmens strateginio planavimo dokumenty, aprasanciy valstybés, taigi ir
Istaigy, veiklos prioritetus atitinkamu laikotarpiu.

Visos organizacijos, tarp jy ir vieSojo administravimo funkcijas atlickancios Istaigos, yra labai
skirtingos ne tik savo dydziu ir funkcijomis, bet ir organizacine, procesine bei zmogiskyjy istekliy
vadybos branda. Atsizvelgiant j tai, siiloma Metodika buvo siekiama pritaikyti skirtingus iSteklius,
Zinias ir patirtj turin¢ioms [staigoms.

Diegiant pareigybiy poreikio planavimo metodika, rekomenduojama vadovams atidziau suvokti bei
isivertinti  jstaigos viding ir iSoring aplinka ir pagal Siuos Kriterijus pasirinkti tinkamiausius
pareigybiy poreikio nustatymo metodus bei jy taikymo apimt;.
Istaigos vidiné aplinka — tai organizacijos vystymosi brandos lygis. Efektyviam Metodikos
taikymui privaloma salyga yra pakankama vadybiniy procesy branda, kurig apibiidina organizacijos
brandos lygis (zr. Pav. 1).
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ir nuolatinj tobuléjima
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Pav. 1. Organizaciju brandos lygiai ir ju esminiai poZymiai
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Istaigos iSoriné¢ aplinka — iSoriniy veiksniy pokycio galimybé. Valstybés tarnyboje taikomoms
zmogiSkyjy iStekliy vadybos praktikoms didele jtakg gali turéti teisés akty pokyciai, taip pat Salies
ekonominé, demografiné, darbo rinkos samdos ir atlygio konkurencingumo situacija ir Kiti aspektai.

Konkretus organizacijos brandos lygis nustatomas remiantis Istaigos vadovy bei vidiniy ir / ar
iSoriniy eksperty ekspertiniu vertinimu. Tre€iojo ir aukStesnio brandos lygio Istaigoms
rekomenduojama rinktis strateginio lygmens Metodikos taikyma. ISoriné aplinka jvertinama
atsizvelgiant ] tai, ar orientuojamasi ] ilgalaike, ar trumpalaike planavimo perSpektyva.

Pagal organizacijos brandos lygi ir planavimo perspektyva galima pasirinkti vieng i§ keturiy
Metodikos taikymo etapus (zr. Pav. 2)
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Pav. 2. Metodikos taikymas pagal brandos lygius

Pagal pasirinkta Metodikos taikymo etapus Istaigai rekomenduojama taikyti atitinkama sitilomy
pareigybiy poreikio nustatymo metody derinj (Zr. Lentelé 1), taip uztikrinant, kad taikoma
Metodika bus suderinama su iSorinés aplinkos ir Jstaigos vidinés aplinkos veiksniais.



Lentelé 1. Metodikos metodu taikymo rekomendacijos pagal etapus

E Atsakomybiy Kompetencijy Pakei¢iamumo Darbo laiko
tapus . o : -
analizé analizé planavimas analizé
I Taikoma Netaikoma Taikomas WWkdoma
(segmentavimas epizodiskai staigos
nevykdomas) problematikai
identifikuoti
] Taikoma Netaikoma Taikomas, su WWkdoma darbo
segmentavimu ir laiko kuriamos
ugdymo plany vertés analizé
sukiirimu
I Taikoma Taikoma Taikomas Wkdoma
(segmentavimas epizodiskai [staigos
nevykdomas) problematikai
identifikuoti
v Taikoma Taikoma Taikomas, su Wkdoma darbo
segmentavimu ir laiko kuriamos
ugdymo plany vertés analizé
sukiirimu

Pasirinkus Metodikos diegimo etapg ir [staigai tinkamiausiy pareigybiy poreikio nustatymo metody
derinj, rekomenduojama jy diegima prioretizuoti atsizvelgiant | Istaigos problemines sritis ir jy
prioritetus. Sitilomy metody taikymo sritys yra apraSytos lentel¢je Zemiau.

Lentelé 2. Siulomuy

metody taikymo sritys

Metodas Analizés objektas Probleminés sritys
Atsakomybiy = Nuolatos vykstantis veiklos procesas, Sprendimy priémimo
analize procediira, veiklos sritis (funkcija) ar projektas. atsakomybe, dalyvaujanciy
(matrica) » Dalyvauja vieno padalinio pareigybés, pareigybiy veiksmai ir

jtraukiant ir atskiras kity padaliniy pareigybes. komunikacija.

* Visos Jstaigos mastu sukuriama keletas

atsakomybiy matricy.
Darbo laiko = Nuolatos vykstantis veiklos procesas, Darbo apimtys ir terminai,
analize procediira, veiklos sritis (funkcija). itraukiamy pareigybiy

» Dalyvauja vieno padalinio pareigybés, kiekis.

jtraukiant ir atskiras kity padaliniy pareigybes.

* Visos Jstaigos mastu néra atlickama, taikoma

tik pasirinktam procesui ar veiklai.
Kompetencijy | = Istaigos veikloje biitinos kompetencijos, Ziniy ir patirties trikumas
analiz¢ budingos vienai sri¢iai arba visai [staigai. ar galimas jy praradimas.

= Gali dalyvauti visos [staigos pareigybés.
Pakei¢iamumo | = [staigos veiklos testinumg ir vystyma Darbuotojy praradimo
planavimas uztikrinancios pareigybés visos Istaigos mastu. grésme svarbiausiose

= (ali dalyvauti visos [staigos pareigybés.

kertinése pareigybése.
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1. Kompetencijy analizeé
Metodo paskirtis

Kompetencija — gebéjimas atlikti tam tikrg veikla, remiantis jgyty ziniy, gebé&jimy, jgudziy,
vertybiniy nuostaty visuma (Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika,
2014 m.).

Kompetencijuy analizé — tai Jstaigos Darbuotojy turimy kompetencijy apzvalga, siekiant priimti
tam tikrus vadybinius sprendimus, pvz., sudaryti ugdymo plang ar jvertinti pareigybiy poreiki.
Kompetencijy analizés taikymui bitinas funkcionuojantis kompetencijy modelis. VisapusiSkai
kompetencijy analizei svarbu, kad [staiga biity jvardinusi ir vertinty ne tik bendrasias ir vadybines,
bet ir specifines ir profesines kompetencijas.

Kompetencijy analizes tikslai:

. jvertinti [staigos Darbuotojy turimas kompetencijas;
. suplanuoti [staigos Darbuotojy kompetencijy tobulinima;
. jvertinti [staigos pareigybiy poreikj pagal reikiamas kompetencijas.

Kompetencijy analizé yra skirta ilgalaikiam pareigybiy poreikio planavimui. Esamy kompetencijy
jvertinimas ir kompetencijy poreikio ateityje analizé padeda numatyti, kokiy kompetencijy
perteklius ar trikumas gali susidaryti.

Démesio! Kompetencijy analizé remiasi prielaida, kad kompetencijos objektyviai jvertinamos
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo metu; jei kompetencijy vertinimas vykdomas tik
formaliai arba yra pagrindas abejoti kompetencijy vertinimo rezultatais, kompetencijy analizés
pareigybiy poreikiui nustatyti taikyti negalima.

Metodo taikymo eiga

Metodo taikymas susideda i8 trijy etapy:

1. Kompetencijy svarbos nustatymas:
a. geriausiy/vidutiniy specialisty kompetencijy palyginimas;
b. kompetencijy rangavimas.

2. Individuali kompetencijy analizé

3. Apibendrinta padalinio/Jstaigos kompetencijy analizé.

1 etapas. Kompetencijuy svarbos nustatymas

a. Esant galimybei, kompetencijy svarba jvertinama ir kompetencijos suranguojamos lyginant
geriausius ir vidutinius Darbuotojus. Padalinio vadovas uZpildo lentele apie kiekvieng pareigybe,
lygindamas, kiek tos kompetencijos yra budingos puikiems ir vidutiniams Darbuotojams.
Kompetencijy rangavimas — tai ne kompetencijos lygio nustatymas, o visy pareigybei reikalingy
kompetencijy sudéliojimas ] seka pagal jy svarbg. Kompetencijy rangavimo tikslas — iSskirti
svarbiausias kompetencijas.




Lentelé 3. Kompetencijy svarbos vertinimas lyginant Darbuotojus

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

Instrukcijos. Atidziai perskaitykite kompetencijy apibrézimus, pateiktus zemiau. Galvodamas
apie vieng darbuotoja, jvertinkite balais, kiek jam buvo biidingos Sios kompetencijos, kur 1 -
visiSkai nebiuidinga; 2 - beveik nebudinga; 3 - Siek tiek biidinga; 4 - budinga; 5 - labai buidinga.

Kompetencijos

Geriausias
darbuotojas,
su kuriuo yra

teke dirbti

Vidutinis
darbuotojas

Skirtumas

Kompeten
cijos
rangas

Bendrosios

Vertés visuomenei kiirimas. Supranta
valstybés tarnybos paskirtj, savo veikla ir
sitilymais prisideda prie vertés visuomenei
kiirimo.

Organizuotumas. Planuoja veiklg ir laika,
nusistato prioritetus, veikia neatidéliodamas.

Patikimumas ir atsakingumas. Ivykdo
isipareigojimus, prisiima atsakomybe uz veikla
ir rezultatus, jy gerinimga.

Analizé ir pagrindimas. Geba atlikti situacijos
analize — iSskaidyti ja j sudétines dalis, nustatyti
daliy tarpusavio rysius, iSskirti esming
informacija, parengti pagristus sprendimus.

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

Vadybinés ir lyderystés

Strateginis poziaris. Tikslus suderina su
valstybés prioritetais, jvertina platesnj
konteksta, numatydamas ateities galimybes ir
geba jomis pasinaudoti.

Veiklos valdymas. Nustato veiklos prioritetus,
organizuoja ir koordinuoja veiklg taip, kad
uztikrinty tiksly jgyvendinima.

Lyderysté. VVadovas — pavyzdys kitiems,
perteikia vizija, misija, tikslus ir jkvepia juy
siekti, suteikia reikiama emocing parama,
jtraukia j sprendimy priémima, ugdo, sukuria
pozityvia darbo aplinka.

Profesin

és

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

t.t.
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Istaigos darbuotojy turimy kompetencijy jvertinimas, uzpildant Sig lentele, leidzia vadovams pradéti
konstatuoti turimg Jstaigoje situacija ir vertinti, ar §j situacija tenkina organizacijos poreikius bei
galimybes su turimais $iy pareigybiy atlikéjais. Sioje 3 lenteléje pateikiamas pavyzdys, kai
lyginamos geriausio ir vidutinio darbuotojo kompetencijos, jvertinama, kiek kiekviena i§ iSvardinty
kompetencijy yra jiems budinga ir apskai¢iuojamas skirtumas; tos kompetencijos, kurios labiausiai
skiria puiky ir vidutinj darbuotoja, yra laikomos svarbiausiomis. Siame pavyzdyje svarbiausios
kompetencijos (I rangas) yra Analiz¢ ir pagrindimas, Komunikacija ir Lyderyst¢.

Démesio! Rekomenduojama lyginti geriausig ir vidutinj tas paCias ar labai panaSias pareigas
atlickantj darbuotoja (-us), o ne geriausig ir prasCiausig. Sio palyginimo tikslas — isskirti tas
kompetencijas, kurios yra svarbios siekiant puikaus darbo atlikimo.

Jeigu yra galimybé¢, rekomenduojama, kad tg patj kompetencijy palyginima tarp puikaus ir vidutinio
Darbuotojo atlikty keli vadovai (tai gali buti tiesioginis vadovas, aukStesnio struktiirinio padalinio
vadovas, personalo vadovas ir pan.).

Kai keli vadovai atlieka tos pacios pareigybés kompetencijy svarbos vertinimg, apskaiiuojamas
vertinimy vidurkis ir skirtumas tarp vertinimy vidurkiy (zr. Lentelé 4. Kompetencijy svarbos
vertinimas esant keliems vertintojams). Siame pavyzdyje svarbiausiomis kompetencijomis yra
Vertés visuomenei kiirimas ir Patikimumas ir atsakingumas.

Lentelé 4. Kompetencijuy svarbos vertinimas esant keliems vertintojams

Geriausio Vidutinio
. darbuotojo darbuotojo . KorT_\_peten
Kompetencijos vertinimy vertinimo | SKirtumas rggogs
vidurkis vidurkis g
Vertés visuomenei kiirimas. Supranta
valstybés tarnybos paskirtj, savo veikla ir 45 3 15 |
sitilymais prisideda prie vertés visuomenei ! !
kiirimo.
Organizuotumas. Planuoja veiklg ir laika,
. tun uoja veikla b 45 4 05 1
nusistato prioritetus, veikia neatidéliodamas.
» Patikimumas ir atsakingumas. Ivykdo
= isipareigojimus, prisiima atsakomybe uz veiklag 5 3,5 15 |
_g ir rezultatus, jy gerinima.
é Analizé ir pagrindimas. Geba atlikti situacijos
analizg - i§skaidyti ja | sudétines dalis, nustatyti 4 3 1 T
daliy tarpusavio rysius, iSskirti esming
informacija, parengti pagrjstus sprendimus.
Komunikacija. Geba bendrauti su asmeniu ir
grupéje, pasirinkdamas jvairias bendravimo
priemones, uztikrindamas informacijos 35 3,5 0 IV
perteikimg bei supratimg.

b. Jeigu skyriuje/padalinyje kiekviena pareigybé yra skirtinga, kiekvienai reikalingos vis kitokios
specialiosios ir profesinés kompetencijos, ir nejmanoma i$skirti geriausiy darbuotojy, galima atlikti
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pareigybiy svarbos rangavimg nesiremiant j konkretaus Darbuotojo rezultatus. Lentele, kurioje
kompetencijos ranguojamos pagal svarbg kiekvienai pareigybei, gali uzpildyti padalinio vadovas ir
specialistai, uzimantys Sias pareigybes (zr. Lentelé 5).

Démesio! Sis pildymas gali bati atliekas grupinés diskusijos metu. Jei kiekvienas respondentas
pildo atskirai, apskai¢iuojamas jy vertinimy vidurkis ir iSvedamas rangas.
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2 etapas. Individuali kompetencijy analizé.

Si dalis tiesiogiai siejama su kompetencijy modelio metodika — Zr. ,,Valstybés tarnautojy
kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika®“ 3.4. skyriy ,,Kompetencijy modelio taikymas
planuojant valstybés tarnautojy mokyma ir ugdyma*.

Kompetencijy rangavimas padeda iSskirti prioritetines kompetencijas — kai kurios i§ jy galbut yra i$
bendryjy, kitos — vadovavimo ir lyderystés, dar kitos — i§ profesiniy kompetencijy grupés. Kiekvienai
pareigybei prioritetinés kompetencijos gali skirtis.

Kiekvienam Darbuotojui jvardinamas dabartinis kompetencijy jvertinimo lygis i§ veiklos vertinimo,
pareigybei reikalingas kompetencijy lygis ir kompetencijy svarba. Pagal tai déliojami ugdymo planai

(Zr. Lentelé 6). Zemiau pateiktame pavyzdyje Zydrai i§skirtos svarbiausios kompetencijos.

Lentelé 6. Kompetencijy ugdymo planas

Kompetencijy ugdymo planas

Vardas, pavarde, pareigos

Dabartinis Reikalingas Veikly
Kompetencijos kompetencijos | kompetencijos Tikslai Ugdymo veiklos pradzia ir
lygis lygis pabaiga
Perzitréti mokymo
programas
C++ arba FORTRAN 2 3 internete, iSlaikyti
C++ associate egzaming 2014-10-01 -
sertifikatas sertifikatui gauti 2014-12-31
o Isklausyti kursus,
‘€ | UNIX/LINUX 3 3 CompTIA Linux + | islaikyti egzaming | 2014-10-01 -
3 sertifikatas sertifikatui gauti 2015-06-01
]
& Isklausyti kursus,
Shell arba Perl 3 3 CompTIA Linux + | islaikyti egzaming | 2014-10-01 -
sertifikatas sertifikatui gauti 2015-06-01
Skaitmeninis ory
prognoziy 3 4 Mokslinis 1ki 2015-06-
modeliavimas straipsnis Zurnale 01

3 etapas. Apibendrinta padalinio/Istaigos kompetencijuy analizé

Istaigos ar padalinio pareigybiy kompetencijy vertinimo rezultatai analizuojami apibendrinti (Zr.
Lentel¢ 7). Klausimai, j} kuriuos rekomenduojama atsizvelgti analizuojant [staigos ar padalinio
kompetencijas apibendrintai, pateikiami Lenteléje 8.
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Lentelé 7. Istaigos kompetenciju analizés apibendrinimas

Bendrosios Vadybinés ir lyderystés | Profesinés
<
3 S
£ =1 i
= = n
5 e | S| E 5| E 3
S E|E| 2| 2= B 3 >
= s S|g|&g|5 2|3 2
c 2 o IS = < 2 g " =
8 SR 2w | T | E ” Z 8
<3 2| | E| 8|S g0 S - £
5 5| 5 2|2 |5| |3 | 2| &
Y S|l6|&| <2 || & | S| 3| E |G
Pareigybé 1 3 3 3 3 n 3 5
Pareigybé 2 3 3 3 ? ? 2 4
Pareigybé 3 3 3 2 3 3 3 3
Pareigybé 4 3 3 2 ? ? 3 3

Lentelé 8. Klausimai kompetencijy analizei

Klausimas analizei

Galimi sprendimo budai

Kuriy kompetencijy poreikis ateityje didés?

Sieti su ugdymo planais. Galimas naujy pareigybiy
poreikis.

Kuriy kompetencijy poreikis ateityje mazés?

Galimas pareigybiy perteklius. Sieti su ugdymo
planais, svarstyti pareigybiy keitima
(perkvalifikavima).

Kurios kompetencijos jvertintos auks$ciausiais
balais?

[staigos stipriosios pusés. Siy kompetencijy
ugdymo programos turi biiti skirtos palaikyti
esamai situacijai.

Kurios kompetencijos jvertintos Zemiausiais balais?

[staigos tobulintini aspektai. Sios kompetencijos
turi bati prioritetas, planuojant ugdymo programas.
Jei kompetencijas iSsiugdyti pernelyg sunku,
galimas iSoriniy iStekliy poreikis.

Ar yra svarbiy ribotos vidinés pasitilos
kompetencijy?

Ivertinti kompetencijos svarbg visos jstaigos veiklai
ir rizika, kad asmuo, turintis §ig kompetencija, gali
palikti pareigas. Numatyti rizikos valdymo
veiksmus, susiejant juos su ugdymo planais.
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Metodo taikymo rezultatai

Nustacius, kad [staigai reikés tam tikry kompetencijy, kuriy Sivo metu truksta, galima priimti
sprendimus, susijusius su kompetencijy jgijimu:
= ugdyti vidines kompetencijas. Veiklos vertinimo pokalbio metu Darbuotojas nurodo savo
pagrindinius gebéjimus (jgiidzius, zinias), kuriy reikia jo darbui veiksmingai atlikti ir kartu su
vadovu susitaria dél kvalifikacijos tobulinimo galimybiy. Pokalbio metu rekomenduojama aptarti
Darbuotojo motyvacijg ir galimybes ugdyti kompetencijas. Sudaromas kompetencijy ugdymo
planas. Sitilomas individualus tobuléjimo plano pavyzdys pateikimas toliau (Zr. Lentelé 6);
sSteigti naujas pareigybes ir vykdyti atrankas j jas;
pPirkti paslaugas, kurioms atlikti reikia specialiy kompetencijy, i8S iSoriniy tiekéjy.

2. Pakei¢iamumo planavimas
Metodo paskirtis

Pakei¢iamumo planavimo metodo paskirtis yra jvertinti Darbuotojy pakeitimo poreikj Istaigoje bei
pagal nustatyta poreikj adaptuoti taikomas pakei¢iamumo valdymo priemones. Pakei¢iamumo
planavimo metodas pasizymi universaliu pritaikomumu ir gali buti taikomas tiek visai [staigai, tiek
atskiram jos padaliniui ar procesui.

Pagrindinis metodo tikslas — jvertinti tikimybe, kad konkreCiose pareigybése artimiausiu metu gali
kilti poreikis Darbuotojy pakei¢iamumui bei nustatyti Istaigos pasirengimo lygi operatyviai uzpildyti
atsilaisvinusias pareigybes iSvengiant neigiamo poveikio pagrindiniy [staigos procesy testinumui.
Praktika rodo, kad, neplanuojant pakei¢iamumo i§ anksto, specifinés kvalifikacijos ir kompetencijy
reikalaujanciose pareigybése gali buti sudétinga greitai pakeisti valstybés tarnautoja, o net laikinai
neuzpildyta svarbi pareigybé gali turéti neigiamos jtakos Istaigos vykdomiems procesams bei
siekiamiems tikslams.

Pakei¢iamumo analiz¢ gali biiti derinama su kitais Metodikos metodais. Pvz., kompetencijy analizés
metu gali iSryskéti poreikis planuoti pakeiciamumg konkrecioms pareigybéms, todél Sis metodas turi
biti integruotas | Istaigoje taikomy metody visuma bei suvokiamas kaip Metodikos sudedamoji dalis.

Metodo taikymo eiga

Metodo taikymas susideda i$ trijy etapy:

1)pareigybiy segmentavimas j kertines ir nekertines pagal jy jtakg Jstaigos veiklai ir galimybe rasti
joms pamaing;2_)pakeiCiamumo poreikio lygio prognozavimas kertiniame ir nekertiniame
pareigybiy segmentuose;

3)Istaigos naudojamy jrankiy visumos pareigybiy pakei¢iamumui valdyti jvertinimas ir adaptavimas
atsizvelgiant | numatomg pakei¢iamumo poreik]j.

Démesio! Sio metodo taikymui yra parengtas ,,Pakei¢iamumo planavimo $ablonas“ — dokumentas
MS Excel programoje, kuris pateikiamas kaip atmintinés priedas el. formatu.
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1 etapas. Segmentavimas

Pirmajame etape pagal standartizuotg klausimyng jvertinama, kurios pareigybés Istaigoje yra kertinés,
o kurios ne. Pareigybiy grupavimas vyksta atsizvelgiant j 2 kriterijus: jtaka jstaigos veiklai (didelé
arba Zema) ir pakei¢iamumo sunkumas (sunkus arba lengvas).

Atitinkamai visos pareigybés patenka j vieng i§ keturiy segmenty:

Itaka jstaigos veiklai

N
Jtaka veiklai zema Itaka veiklai auksta
Segmentas D Segmentas A
Itaka nedidelé, bet sunku pakeisti Atlieka specifines funkcijas
Atliekamos funkcijos néra kritinés jstaigos Kritinés biitinos kompetencijos
veiklos efektyvumui ir/ar testinumui,
2]
g tadiau pareigybéje dirbantis asmuo turi Pareigybé svarbi kaip konkurencingumo,
2 kompetencijas, kurias sunku greitai i§ugdyti arba  |veiklos tgstinumo garantija.
é surasti rinkoje.
= Pvz., duomeny baziy administratorius Pvz., vaistinéje biitina farmacininko licencija
g
i3
°
A2
<
~
Segmentas C Segmentas B
” Itaka nedidele, lengva pakeisti Atlieka funkcijas, reik§mingas jstaigos
S Pvz., pagalbinés funkcijos . . . .
Eo - Pag yos, veiklos efektyvumui ir/ar testinumui.
ﬁ srautinés pareigybés (yra daug atlikejy). Jtaka auksta, bet lengva pakeisti
<
£ Pvz., skyriaus vadovas, kuris turi
,§ iSugdes sau pamaing.
A2
<
[T

Kertinés pareigybés yra tos, kurios patenka ; A segmentg. Tai yra pareigybés, kuriy jtaka Istaigos
veiklai yra didel¢, o pakei¢iamumas — sudétingas. Dazniausiai tai biina Darbuotojai, pasiZymintys
specialiosiomis, gana sunkiai darbo rinkoje randamomis kompetencijomis ir atliekantys funkcijas,
tiesiogiai susijusias su [staigai keliamy tiksly vykdymu.

I B segmentg patenka pareigybés, kuriy jtaka Jstaigos veiklai yra didele, taciau jas néra labai sunku
pakeisti — tiek i§ vidiniy iStekliy kaitumo budu, tiek skelbiant konkursa ir ieSkant kandidaty i§ iSorés.
I §i segmenta dazniausiai patenka padaliniy vadovai. Kiekvieno vadovo tikslas turéty biiti ugdyti sau
pavaldzius Darbuotojus ir parengti asmenis, galin¢ius juos pavaduoti ir reikalui esant — pakeisti.

I D segmentg patenka pareigybés, kuriy jtaka Istaigos veiklai néra labai didelé, bet jas pakeisti
atsilaisvinimo atveju yra sunku. Tai dazniausiai specialistai, atliekantys siauras aiSkiai apibréztas
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funkcijas, kurios reikalauja labai konkreciy ziniy, jgudziy ir gebéjimy, daznai iSugdomy tik darbo
vietoje.

Segmentas C — pareigybés, kurias yra nesunku pakeisti ir kuriy jtaka Jstaigos veiklai néra didelé. Tai
dazniausiai palaikancias funkcijas atliekantys Darbuotojai.

Démesio! Remiantis ekspertiniu vertinimu, j A segmentg turéty patekti ne daugiau kaip 10-15 proc.
Istaigos Darbuotojy.

Pareigybiy svarbos ir pakeiciamumo sunkumas vertinamas pagal parengta klausimyna.

Démesio! Vertinama PAREIGYBE (pagal funkcijas ir reikalavimus, numatytus pareigybés
aprasyme) IR ASMUO, uzimantis tg pareigyb¢ KAIP VISUMA.

1 pavyzdys. Asmuo Jonas Pavyzdaitis yra padalinio vadovas. Pareigybé pagal padalinio svarbg,
atliekamas funkcijas ir jai uzimti reikalingas kompetencijas yra labai svarbi, tac¢iau asmuo Jonas
Pavyzdaitis prastai atlicka savo funkcijas ir tokio lygio vadovy, paskelbus konkursa, bity visai
nesunku pritraukti. Atitinkamai jis patenka j B segmentg — ,,Svarbus, bet nesunkiai pakei¢iamas

2 pavyzdys. Asmuo Zita Pavyzdaité yra padalinio vadové. Pareigybé pagal padalinio svarba,
atliekamas funkcijas ir jai uzimti reikalingas kompetencijas yra labai svarbi, Zita yra puiki vadove,
jos darbo rezultatai yra puikis ir antrg tokig vadove Istaigai surasti bty sunku. Kita vertus, Zita savo
padalinyje yra iSugdziusi pora specialisty, kurie galéty nesunkiai uzimti padalinio vadovo pareigas,
vadinasi, vidiniy pretendenty j Zitos pareigas yra. Atitinkamai ji patenka j B segmentg — ,,Svarbus,
bet nesunkiai pakei¢iamas*

3 pavyzdys. Projekty valdymo specialistas Vitas Pavyzdys yra vienas i§ daugelio skyriuje dirbanciy
projekty valdymo specialisty, visy juy funkcijos yra pakankamai standartinés. Kita vertus, Vitas
vienintelis skyriuje geba programuoti uzklausas ; duomeny baze¢ ir rengti ataskaitas, kurias kitu
atveju skyriaus Darbuotojai rengty labai ilgai arba net nesugebéty tokiy duomeny surinkti. Taigi,
nors pati projekty valdymo specialisto pareigybé yra priskirtina C arba D segmentui, Vito pareigybé
atsiduria A segmente, nes ji turi didelés svarbos padalinio darbui ir asmuo sunkiai pakei¢iamas.

Klausimynas pareigybiy svarbos ir pakei¢iamumo vertinimui

Pareigybés jtaka jstaigai

1. Pareigybeés atsilaisvinimas turéty pastebimg poveik] jstaigoje vykstantiems procesams.

2. Pareigybés atsilaisvinimo atveju biity apsunkintas jstaigos funkcijy vykdymas.

3. Pareigybés atsilaisvinimo atveju biity pastebimai apsunkintas padalinio nuostatose jtvirtinty
funkcijy vykdymas.

4. Pareigybés atsilaisvinimo atveju biity pastebimai apsunkintas teisés aktuose numatyty
reikalavimy jstaigos veiklai laikymasis.

Pareigybés pakei¢iamumas

1. Sios pareigybés uZpildymui jos atsilaisvinimo atveju jstaigoje yra tarnautojas(-ai), pilnai
atitinkantis(-ys) kvalifikacijos reikalavimus.

2. Sios pareigybés uzpildymui jos atsilaisvinimo atveju jstaigoje yra tarnautojas(-ai), turintis(-
ys) formaliai neapibréztas, taciau reikalingas efektyviam darbui kompetencijas ir geb¢jimus.
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3. Sios pareigybés uzpildymui yra pakankama pasiiila darbo rinkoje.

4. Siai pareigybei uZpildyti jstaiga yra pakankamai patrauklus darbdavys kandidatams.

Pirmoji grupé klausimy skirta jvertinti pareigybés jtakg Istaigos veiklai — kiek Darbuotojo, dirbanc¢io
Sioje pareigybéje, i$é¢jimas i§ darbo sutrikdyty Istaigos funkcijy ir procesy vykdyma bei rezultaty
pasiekimg Jstaigos ir jos padaliniy mastu. Ketvirtasis klausimas skirtas jvertinti, ar §i pareigybé
svarbi siekiant atitikti teisés akty reikalavimus.

Vertinama balais 0, 1 arba 2. 0 — “Tikrai ne”, 1- “I§ dalies”, 2 — “Tikrai taip”. Pareigybés jtakos
veiklai balai susumuojami. Jei pareigybés jtakos vertinimo baly suma lygi ar didesné uz 4, jtaka
laikoma auksta, jei maZziau nei 4 — jtaka Zema.

Antra klausimy grupé skirta jvertinti, kaip sunku surasti tinkamg kandidata ] Sias pareigas. Pirmieji
du klausimai skirti jvertinti, ar jmanoma rasti pamaing Istaigos viduje, kiti du — kaip lengva ar sunku
pritraukti iSoriniy kandidaty. Vertinama yra balais 0, 1 arba 2. 0 — “Tikrai ne”, 1- “I§ dalies®, 2 —
“Tikrai taip”. Teiginiy vertinimo balai susumuojami ir pagal formule gaunamas pakei¢iamumo
sunkumo balas®:

pakei¢iamumo sunkumas = 8 — surinkta baly suma.

Jei apskaiCiuotas pakei¢iamumo sunkumo balas yra lygus ar didesnis uz 4, pakei¢iamumas laikomas
sunkiu, jei maziau nei 4 — pakei¢iamumas lengvas.

Démesio! Pareigybés vertinimo kriterijy keisti nerekomenduojama, bet teiginius galima
performuluoti taip, kad jie geriau atitikty Istaigos specifika ir bty suprantami vadovams,
dalyvaujantiems pareigybiy segmentavimo procese.

Pagal gautus rezultatus pareigybés suskirstomos j segmentus. Naudojantis parengtu ir pridedamu
“Pakei¢iamumo planavimo Sablonu“ MS Excelio failu pagal jrasytas formules i§ Kkarto
apskaiCiuojama jtaka jstaigos veiklai ir pakeiCiamumo sunkumas, bei atlickamas pareigybés
priskyrimas segmentui.

Deémesio! Pareigybés jtakos balas ir pakei¢iamumo sunkumo balas tarnauja kaip gairés skirstant
pareigybes ] segmentus, taiau segmentavimas turéty buti vykdomas ne tik pagal juos: bitinas
papildomas kokybinis jvertinimas, ar tikrai visi asmenys, priskirti konkre¢iam segmentui, jame ir
turéty buti. Tam Sablone numatytas stulpelis ,,Segmentas perzitrétas™, | kur; galima ranka jraSyti
galutinj sprendimg d¢l pareigybés priskyrimo segmentui.

2 etapas. Pakei¢iamumo poreikio vertinimas

Antrajame etape jvertinamas kiekvienos pareigybés pakei¢iamumo poreikis.

1§i skalé yra atvirkstiné — kuo daugiau baly skiriama kiekvienam teiginiui, tuo lengviau yra pakeisti tos pareigybés
Darbuotoja. Siekiant suvienodinti pareigybés svarbos ir pakeiCiamumo sunkumo jverCius, sunkumo skalé
perskaiciuojama pagal formule, kur 8 yra maksimalus galimas baly skaicius.
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Démesio! Planuojant pakei¢iamumag, didziausias démesys turéty biti skiriamas kertinéms
pareigybéms (segmentui A), nes jy pakeitimas gali uzsitesti ir turéti neigiamos jtakos Jstaigos veiklos
rezultatams. Pagal prioritetus antroje vietoje turéty buti segmentai D ir B.

Atlieckama analiz¢, atskleidzianti potencialy poreikj pakeisti Darbuotojus pareigybése jiems
pasitraukus. Vertinamos tiek kertinés, tiek nekertinés pareigybés. Darbuotojy pakei¢iamumo poreikio
rizika vertinama atsizvelgiant j Siuos kriterijus:

e amzius (tikimybe, kad Darbuotojas iSeis 1 pensija);

NNéstumo, gimdymo ir vaiky priezitiros atostogy tikimybé;

pPareigybés darbo uzmokescio konkurencingumas (kokia tikimybé, kad darbuotojas iSeis 1§

darbo d¢l didesnio darbo uzmokescio);

pPaaukstinimo ar perkélimo j kitg pareigybe tikimybé.

Kriterijy sgrasas néra baigtinis, skyriy vadovai, vertindami Darbuotojy pakei¢iamumo poreikio
tikimybe, gali atsizvelgti | visg turimg informacijg.

Esant dideliam Darbuotojy skai¢iui segmento C pareigybiy pakei¢iamumo poreikio galima nevertinti
individualiai ir apsiriboti statistiniy tendencijy analize. Sis vertinimas vykdomas remiantis Jstaigos
Darbuotojy amziaus vidurkiu, stazu, darbo uzmokescio dinamika, istoriniais iSeinanc¢iy ir priimamy
Darbuotojy duomenimis bei kitais susijusiais kriterijais. Sios analizés metu yra nustatomas galimas
Darbuotojy pakeiciamumo poreikis.

Nekertiniy pareigybiy Darbuotojy pakeitimas yra salyginai paprastesnis, taciau Jstaigai svarbu
identifikuoti galimus iSeinan¢iy ir priimamy Darbuotojy srautus, kad buty galima planuoti
skelbiamus konkursus laisvoms pareigybéms uzimti ir naujai priimamy Darbuotojy mokymus bei
uztikrinti [staigos veiklos nenutriikstamuma.

Pakei¢iamumo planavimo pavyzdys pateikiamas Lenteléje 9.

Ivertinus pakei¢iamumo poreikio tikimybe, jvertinama, kas i$ jstaigos darbuotojy galéty pereiti |
analizuojamg pareigybe jos atsilaisvinimo atveju. | stulpelj ,,Galimai pakeiCiantis asmuo
(asmenys)“ jraSomi Darbuotojy vardai ir pavardés , kurie jau dabar pasiruo$¢ pereiti | analizuojama
pareigybe arba galéty biti ugdomi, ruoSiami Siai pareigybei. [ stulpelj ,,Pakei¢iamumo
strategija“ jraSoma, kokiu buidu planuojama uZpildyti pareigybe jos atsilaisvinimo atveju. Tai gali
buti ,,Ugdyti i$ skyriaus tarnautojy®, ,,Ieskoti jstaigos viduje* — jei néra Zinomas konkretus asmuo
(asmenys), galintys pereiti | Sig pareigybe, bet Zinoma, kad jstaigos viduje atsirasty tinkamy
pretendenty, ,,IeSkoti iSor¢je* — jei Zinoma, kad jstaigoje tikrai néra asmeny, galin€iy pereiti | Sig
pareigybe.
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Lentelé 9. Pakei¢iamumo plano pavyzdys

Vardas, pavardé hd

Pareigybé

Segmentas perzitrétas

Galimai pakeiciantis
asmuo (asmenys)

Pakei¢iamumo strategija

-

Galimarolé

Pastabos, komentarai

Jonas Pavyzdaitis

Vyr. Specialistas

& |Pakei¢iamumo rizikos lygis

Zita Pavyzdaité

Ugdyti i$ skyriaus tarnautojy

Potencialas

Démesio! Svarbu jvertinti Darbuotojo galimybes PEREITI dirbti j analizuojamas pareigas, o ne
pavaduoti. Pavyzdziui, padalinio vadovas gali pavaduoti specialista $io atostogy metu, bet jis
nepereis j specialisto pareigas, §iam i$é¢jus i§ darbo. Siuo atveju pavadavimas yra numatytas, o
pakeiCiamumas — ne.

Papildoma uzduotis, kurig Personalo skyriaus specialistai gali padaryti kartu su skyriy vadovais,
pildanciais pakei¢iamumo planavimo lentelg — priskirti rolg Darbuotojams.

Rolé (turi biiti vaidmuo)priskiriama, jei pareigyb¢je dirbantis asmuo pasizymi Siomis savybémis:
= potencialas — pasizymi gebéjimu mokytis ir imtis daugiau atsakomybiy, platesniy funkcijy ir
pan.;
= pamatas — auks$ta kompetencija, geri rezultatai, bet néra polinkio imtis daugiau atsakomybiy,
platesniy funkcijy ir pan.;
= mentorius — galintis mokyti ir ugdyti kitus.
Vienai pareigybei gali biiti priskiriama viena arba dvi rolés. Nebiitina kiekvienai pareigybei priskirti
roles (vaidmenis), o tik toms, kuriy svarbg ar gebé&jimus norima isskirti.

Rolés (vaidmens) priskyrimas palengvina vélesng duomeny analize, bei susiejimg su ugdymo planais.
Pavyzdziui, jei asmuo su savo pareigybe jvardintas kaip potencialas (galbut ateityje galintis uZimti
aukStesnes pareigas) ir mentorius (galinti ugdyti kitus), jam gali biiti patraukli galimybé tobuléti
ugdant kitus, imantis sudétingesniy uzduoéiy. Siuo atveju uzduotis paruoiti sau pamaing jam gali
biti jdomi ir motyvuojanti, ypac jei sau matys tolesnés karjeros perspektyvas.

Jei asmuo su savo pareigybe patenka i A segmenta, bet vertintojy sutarimu jis negali biiti mentorius
(neturi motyvacijos ar tam reikalingy savybiy), reikia ieskoti kity galimybiy parengti jam pamaing,
nes paskyrus pa¢iam Darbuotojui uzduotj paruosti sau pamaing, ji grei¢iausiai liks nejgyvendinta.

Démesio! Roliy (vaidmeny) skirti néra biitina arba pati jstaiga gali pasirinkti skirtingg roliy
(vaidmeny) klasifikacija ar jy apibrézimus, remdamasi savo zmogiskyjy istekliy valdymo praktika.

3 etapas. Priemoniy pakei¢ciamumui valdyti visumos jvertinimas
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Siame etape pagal klausimyna jsivertinama, ar Istaiga turi numadiusi funkcijy perdavimo naujai
priimamiems Darbuotojams tvarkas, ar yra uztikrinamas savalaikis naujy Darbuotojy priémimas ir kt.
Tai leidzia jvertinti Siy priemoniy visumg atsizvelgiant j planuojamg pakei¢iamumo poreikj ir

jvertinti ir nuspresti, ar procesas valdomas efektyviai ir racionaliai.

Kertinéms pareigybéms, nepriklausomai nuo pakei¢iamumo poreikio rizikos lygio, sudaromi
papildomi pakeiciamumo planai, kuriuose jvertinamas galimas vidiniy kandidaty rezervas ir galima
ju parengimo trukmé (zr. Lentelé 10). Labai svarbu  Siuos planus atsizvelgti planuojant Darbuotojy
mokymus ir Kitas ugdymo veiklas, taip pat su galimais kandidatais batina aptarti jy motyvacijg ir
galimybes ateityje pereiti | kertinio segmento pareigybes. Galimybé ugdyti savo kompetencijas ir po
keleto mety uzimti kertinio segmento pareigybe gali tapti svarbiu motyvaciniu veiksniu.

Lentelé 10. Kertiniy pareigybiy pakei¢iamumo planas

Dep.

Skyrius

Vardas, pavardé

Pareigos

Kandidatai
pareigybei

uzZimti

_— . . Galimi
Galimi kandidatai kandidatai 3-5
1-2 mety
laikotarpiu R
laikotarpiu

Lenteléje zemiau pateikiami kriterijai, pagal kuriuos galima jsivertinti [staigoje naudojamy
priemoniy pakei¢iamumui valdyti visuma (zr. Lentelé 11).

Lentelé 11. Kertiniy pareigybiy pakei¢iamumo valdymo priemoniy vertinimas

Priemoné

Pastabos, komentarai,
planuojami veiksmai

Kiekvienai kertinei pareigybei yra priskirtas kolega, kuris nuolat
ar epizodiSkai dirba kartu bei galéty kokybiSkai perimti kertinés
pareigybes funkcijas.

Kiekvienai kertinei pareigybei yra mentorius, kuris galéty jvesti
naujg Darbuotojg bei uZtikrinti efektyvy funkcijy atlikima.

Yra numatytas protingas pereinamasis laikotarpis (nustatytas
remiantis pareigybés sudétingumu ir pakeitimo skubumu atliktu
vadybiniu vertinimu), per kurj kertinés pareigybés Darbuotojas
privalo apmokyti / perduoti Zinias jj pakei¢ianc¢iam Darbuotojui.

Istaigos padaliniy vadovai nuolat stebi darbo rinkos pasiiilg
kertiniy pareigybiy srityje.

Kertinés pareigybés veiklos turinys yra dokumentuotas taip, kad
juo pasinaudojant galéty biiti reikSmingai palengvintas naujo
Darbuotojo jvedimas j pareigybe.
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Atliekamas kokybinis Jstaigos pasitelkiamy pakei¢iamumo valdymo priemoniy vertinimas. Vienos
priemonés, pvz., mokymasis dirbant kartu su kolega, gali biiti pritaikomos ir aktualios vienoms
pareigybeéms, kitoms aktualiau gali biiti darbo rinkos steb¢jimas ir galimybe¢ iskilus poreikiui greitai
rasti iSorin] kandidata. Svarbiausia, kad kiekvienai kertinei pareigybei biity taikomos bent dvi
priemongés. Pazymétina, kad §is priemoniy sarasas néra baigtinis. Kiekviena [staiga gali rasti savo
sprendimy, kaip iSlaikyti ir esant poreikiui greitai pakeisti kerting pareigyb¢ uzimantj asmenj, o 11
lentel¢je pateikiami dazniausiai pasitaikantys sprendimai.

Nekertinés pareigybés
Esant dideliam Darbuotojy skaiciui, nekertines pareigybes uzimanciy Darbuotojy pasitraukimo
(pakei¢iamumo poreikio) rizika vertinama atsizvelgiant i Siuos rodiklius:
= Darbuotojy, kuriems jau yra sugjes ar per trejus metus sueis pensinis amzius, dalis Jstaigoje ar
jos padalinyje;
= vidutiné metin¢ Darbuotojy, iSeinanciy | néStumo, gimdymo ir vaiko auginimo atostogas,
dalis;
= vidutiné metin¢ Darbuotojy, pereinanciy i kitas Istaigas ar kitus tos pacios [staigos padalinius,
dalis;
= vidutiné metin¢ Darbuotojy, iSeinanciy i§ valstybés tarnybos, dalis.

Nekertiniy pareigybiy pakei ¢iamumo valdymo
Lentel¢je pateikiami kriterijai, pagal kuriuos galima jsivertinti [staigoje naudojamy priemoniy
nekertiniy pareigybiy pakei¢iamumui valdyti visuma (Zr. Lentelé 12). Sis sarasas apima daZniausiai
taikomas priemones, taciau néra baigtinis ir gali biiti pildomas pagal Istaigos poreikius.

Lentelé 12. Nekertiniy pareigybiy pakei¢iamumo priemoniy valdymo vertinimas

Pastabos, komentarai,

Priemoné S .
planuojami veiksmai

Yra numatyta naujy Darbuotojy apmokymo tvarka,
leidZianti greitai perimti funkcijas.

Yra numatytos ir vykdomos mentorystés programos.

Pareigybés veiklos turinys yra dokumentuotas taip, kad juo
pasinaudojant gali biiti reikSmingai palengvintas naujo
Darbuotojo jvedimas.

Yra 1§ anksto planuojamas pareigybiy poreikis ir jo pagrindu
sudaromas preliminarus ilgalaikis konkursy i laisvas
pareigybes planas.

Rekomendacijos pakei¢iamumo metodui taikyti

e PakeiCiamumo plano sudarymg dazniausiai koordinuoja Personalo skyrius, taciau s¢kmingam jo
taikymui biitinas visy vadovy jsitraukimas ir auks¢iausio lygio vadovy palaikymas.

e Pareigybiy jvertinimg pagal svarbg jstaigos veiklai ir pakei¢iamumo sunkumg bei pakei¢iamumo
poreikio tikimybe ir galimai pakeician¢ius asmenis turéty atlikti skyriy vadovai, nes jie geriausiai

paZjsta sau pavaldzius Darbuotojus.
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Rekomenduojama skyriy vadovams suorganizuoti seminarg, kurio metu bity pristatytas
pakei¢iamumo planavimo tikslas, aptariama pildymo forma, eiga ir vertinimo kriterijai. Labai
svarbu, kad skyriy vadovai panasSiai suprasty kriterijus ir klausimus, pagal kuriuos vertinamos
pareigybés. Pasitaiko, kad skyriy vadovams skirtingai supratus kriterijus, viename skyriuje visos
pareigybes priskiriamos A, o kitame, labai panasios pareigybés, D segmentui. Siekiant to iSvengti,
reikia visiems susitarti dél segmentavimo tikslo ir kriterijy.

Planavimas turéty biti vykdomas ,,i$ apacios j virSy*“ — t. y. pirmiausia padaliniy vadovai vertina
save ir pavaldzius Darbuotojus, véliau vertinimg, segmentavimg ir pakei¢iamumo planus perzitri
ir patvirtina jy vadovai.

Geresni rezultatai gaunami, kai pareigybiy vertinimg, pakei¢iamumo rizikos vertinima ir
potencialiy vidiniy kandidaty analize padaliniy vadovai atlieka diskutuodami grupéje, o ne
pavieniui. Diskusija grupéje leidzia pazvelgti | savo padalinio veiklos ir Darbuotojy svarbg ir
pakei¢iamuma objektyviau, tarpusavyje susivienodinti vertinimo kriterijus, taip pat suteikia
papildomy jzvalgy apie potencialius kandidatus i$ kity skyriy.

Jei analizuojamy pareigybiy yra labai daug ir jas uZimantys asmenys atlieka tas pacias funkcijas,
jas analizuoti galima apibendrintai. Tada taikomi nekertiniy pareigybiy pakeiciamumo poreikio
rizikos vertinimo ir valdymo kriterijai (zr. Lentelé 12).

PakeiCiamumo planas turéty biiti laikomas konfidencialiu vidiniu dokumentu. Labai svarbu
Istaigos viduje aiskiai komunikuoti kiekvieno Darbuotojo indélio svarba, taip pat kurti kultiira,
kurioje vadovai skatinami ruosti sau pamaing. Kertines pareigybes uzimantiems Darbuotojams
turéty biti skiriamas papildomas démesys — aiSkiai jvardinama jy svarba Istaigai, pagal
galimybes taikomos individualios i§laikymo priemonés, taciau kartu aiSkiai iSsakomi likesciai,
kad jie turi prisidéti identifikuojant ir parengiant galin¢ius juos pakeisti Darbuotojus.

Rekomenduojama $ig informacija Darbuotojams pateikti tarnybinio veiklos vertinimo pokalbio
metu, jg susiejant su Darbuotojo ugdymo tikslais ir darbinémis uzduotimis.

Tiems Darbuotojams, kurie numatyti kaip pamaina kertinéms pareigybéms, gali buti taikomos
Jvairios talenty programos.

Pakei¢iamumo plang rekomenduojama perzitréti ir atnaujinti kiekvienais metais. Labai svarbu,
kad pakei¢iamumo planais biity remiamasi planuojant Darbuotojy ugdyma.
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3. Atsakomybiu analizés metodas
Metodo paskirtis

Atsakomybiy analizés tikslas — identifikuoti pareigybes, kurios dalyvauja analizuojamos funkcijos
atlikime, bei jvardinti Siy pareigybiy faktinj atsakomybeés poveikio lygj uz laukiamg rezultata.

Atsakomybiy analizé (matrica) paremta [staigos procesy ir funkcijy bei dalyvaujanciy pareigybiy
faktiniy atsakomybiy sarysio nustatymu. Pagal sudaryta pareigybiy atsakomybiy matricg vertinama,
ar yra poreikis perskirstyti atsakomybes tarp pareigybiy, taip sudarant galimybe optimizuoti
pareigybiy indélj konkreCiose funkcijose ir efektyviau panaudoti organizacijos turimus
zmogiskuosius iSteklius.

Atsakomybés analizés nauda:

o Efektyvesnis ZmogiSkyjuy iStekliy paskirstymas ir valdymas. Atsakomybiy analizés
metodas padeda nustatyti perkrautas/neapkrautas pareigybes, kiekvieno tarnautojo
isitraukimg, kadangi atsakomybiy priskyrimas pareigybéms labai aiskiai susieja kiekvieng
pareigybe su jos atlickamomis funkcijomis. Taigi, galima lengvai nustatyti, ar pareigybés
dalyvavimas konkrecioje veikloje yra pagristas ir produktyvus. Taip pat, atlikus metoda yra
apibréziamos tiesiogiai atsakingos pareigybés bei pasidalijamos vadovo-pavaldinio
atsakomybés.

e Metodas padeda spresti veikly neefektyvumo problemas. Todél nuosekliai taikant
atsakomybiy analizés metoda ir nesant kity vidinés ar iSorinés aplinkos pokyciy, galima
tikétis mazesnio pareigybiy kiekio poreikio dél veiklos efektyvumo padidéjimo. Pagrindiniy i
efektyvuma orientuoty atsakomybiy poveikio lygiy nustatymas ir stebéjimas skatina priimti
racionalesnius, labiau argumentuotus sprendimus. Kad ir koks biity pareigybiy poreikio
pokytis dél kity aplinkybiy, tinkamai taikant atsakomybiy analiz¢ galima tikétis aiSkesnio,
labiau pagrjsto ir efektyvesnio Jstaigos pareigybiy kiekio valdymo.

e Analizés metu atliktas atsakomybiuy identifikavimas padeda grei¢iau perduoti ar
perskirstyti veikla keiciantis darbo kraviams ir/ar funkcijoms bei tarnautojuy Kkaitos
atveju.

o Atlikta analizé padeda pasirengti aiSkiam procesy apibréZimui bei darbo laiko
kuriamos vertés analizei. Atsakomybiy matricos sukiirimas suteikia galimybe iSnagrinéti ir
pakelti susijusius analizuojamos veiklos pareigybiy apraSymus, padaliniy nuostatus, procesy
zemélapius (angl. flowcharts), procediiras | aukstesnj kokybinj lygj ir detalizuoti vykstancius
procesus, nurodant aiSkius pareigybiy vaidmenis juose, nepaliekant veikly niekieno
atsakomybéje.

Metodo taikymo eiga

Metodo taikymo metu atlieckami Sie zingsniai:
1. Isanalizuojama su pasirinkta Jstaigos funkcija/veikla susijusi dokumentacija (padaliniy
nuostatai, nagrinéjamy pareigybiy pareigybiniai aprasymai).
I. 2. Analizuojama veikla dekomponuojama j tris dalis: veiklos sritys, veiklos ir veiksmai.
3. Nustatomi veiklose dalyvaujanciy pareigybiy atsakomybés lygiai.
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[1.4. Atlickama veiklos efektyvumo didinimo analizé.

I. Dokumentacijos analizé. Istaigos veiklos ir pareigy atsakomybés paprastai yra apibréztos jstaigos
padaliniy nuostatuose bei pareigybiy apraSymuose. Padalinio nuostatai apibrézia bendra padalinio ir
jo vadovo atsakomybe, taciau menkai apibrézia kity padaliniy dalyvavima ir kity ne padalinio
pareigybiy atsakomybes. Atsakomybiy matrica analizuoja veiklos sritj, o ne padalinj, todél parodo
padaliniy nuostatuose neuzfiksuotus dalykus: kaip skirtingy padaliniy pareigybés pasidalina
atsakomybg tarpusavyje, atlikdamos konkrecius veiksmus.

I1. Veiklos dekomponavimas vyksta iSskaidant veikla j tris hierarchinius lygius nuo stambesnio link

smulkesnio. Siy lygiy apibrézimai pateikiami lenteléje Zemiau.

Lentelé 13. Veiklos lygiy aprasymai

Veiklos lygis Aprasymas Pavyzdys
Veiklos sritis Veiklos sritis yra nuolatos atliekamy veikly seka, | IT ~ proceso  vadyba
(procesas) bitent ji kuria pridéting verte. Ji organizacijoje | [staigoje.
egzistuoja autonomiskai bei tampa organizacijos
vieneto pagrindu.
Veikla (procedira) | Tai yra susijusiy veiksmy seka, sukurianti @[T darbo viety
laukiama rezultatg. Veikla turi pradzig ir pabaigg @ aptarnavimas.
(arba nuolatos pasikartoja), ji vyksta tam tikroje
organizaciniy rysiy aplinkoje.
Veiksmai Veiksmas privalo turéti poveikio objekta. Veiksmo | Salina skubius gedimus
atlikimo metu Sis objektas jgyja nauja biiseng. ir sistemy  sutrikimus
Veiksmo atlikimui bitini resursai (laikas, vieta.), jj = kompiuterizuotose darbo
atlicka subjektas arba subjekty grupé (subjektas | Vietose.
Siuo atveju yra pareigybe).

III. Vykdant atsakomybiuy lygiy analize nustatomos pareigybés dalyvaujancios apibréztuose
veiksmuose, veiklose bei veiklos srityse ir atitinkamai priskiriami jy atsakomybiy lygiai.

Atsakomybiy analizei yra naudojama lenteléje pateikti sitilomi naudoti atsakomybiy matricos lygiy
aprasymai.

Lentelé 14. Atsakomybiy lygiy apraSymai

Tiesioginis pareigybés poveikis rezultatui

Lemiamas, kontroliuojantis vienos pareigybés poveikis galutiniams

1P Pagrindir)is funkcijos rezultatams. Kity pareigybiy bendra atsakomybé turi
(angl. Primary) mazesn¢ / antring reikSme.
Bendras, Tiesioginé bendra vienos ar keliy pareigybiy atsakomybé uz
2S | konsoliduotas galutinius rezultatus.

(angl. Shared)
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Netiesioginis pareigybés poveikis rezultatui

- Aiskinamasis, patariamasis ar palaikantis poveikis kity pareigybiy
Pagalbinis .. . . N .
3C (angl. Contributory) priimamiems sprendimams ir atliekamam darbui.
Tolimas Ir'lformac'ijos pateikimas ir' pan'aéiuf netiesioginiy paslaugy teikimas
4R (angl. Remote) kity pareigybiy darbo realizavimui.

Lentelé 15. Atsakomybiu lygiy paaiSkinimai, komentarai

Atsakomybiy

; Paaiskinimas, komentarai
lygis

Pavyzdys

Sio lygio atsakomybé gali bt
priskiriama tik  vienai  pareigybei.
Pareigybé turinti 1P turi teis¢ priimti
sprendima, kai susiduria su pasirinkimo
galimybe. Si pareigybé turi teisg
deleguoti dali atsakomybés (visos
deleguoti nejmanoma), tokiu atveju yra
sumazinamas dalyvavimas, taCiau yra
didinama kontrolé.

Jei veiklos srityje pareigybé turi 1P tai
yra vadovaujanti pareigybé.

1P

D e me sSprontlimo priémimo teisés
nepasinaudojimas  (jos  perleidimas
vadovui) liudija apie nepakankama
kompetencija.

Darbuotojas atlieka konkrecig uzduotj ir
tai yra uzZimamos pareigybés viena is
funkcijy(pvz., skyriaus vadovas gauna
pavedimq parengti rastq j kitos jstaigos
paklausimg).

Pareigybe, turinti 2S atsakomybés lygi
gauna dalj atsakomybés 1§ 1P ir uz $ig
dalj atsako tiesiogiai. UZduotis jam/jai
yra deleguojamos. Si pareigybé Zino
visumg bei gali ja jvardinti, taciau
nepriima sprendimy, nulemianciy
visumos rezultata.

2S

Darbuotojas atlieka uzduotj kartu su
pareigybe, turincia pagrindine
atsakomybe uz jos rezultatus (pvz.,
specialistas parengia skaiciavimg i$
turimy duomeny, kuris reikalingas rasto
parengimui).

Pareigybé, turinti  3C  atsakomybe
dalyvauja veikloje (saveikauja su 1P,
2S), bet neatsako uz rezultatg. Jis/ ji
nepriima sprendimo, tacCiau daro jam
jtaka. Si pareigybé atlicka paraming
funkcija  (pataria, paaiSkina, stebi,
komentuoja, pritaria) bei suderina
veiksmus.

3C

Darbuotojas atlieka uzduotis netiesiogiai
susijusias su pagrindine uzduotimi, bet
be Siy wuzduociy rezultato sékmingas
pagrindinés uzduoties jvykdymas biity
komplikuotas  (pvz., teisés skyriaus
vadovas suderina parengtqg rastq dél
atitikimy teisés aktams).
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Sio lygio atsakomybe turinti pareigybé = Darbuotojo atliekamy uzduociy
teikia informacija kitiems veiklos | rezultatai  pasitarnauja  pagrindinés

atlikéjams. uzduoties  jvykdymui, bet jos néra
inicijuojamos atlikti tai butent dél

4R D é me slifoomacijos gavimas nelygu | Pagrindinés  —uZduoties turinio
informacijos  teikimui,  informacijos suformgwmo bEI're'ZultatL; atlikimo (pVZ..,

gavéjai nedalyvauja veiksmuose. Pvz., | IT skyriaus specialistas padeda parengti

vykdymo viza ,susipaZinti néra reikiamq duomeny analizés pjivi is
atsakomybeé. priziurimos duomeny bazés specialistui,

rengianciam informacijq skyriuje).

Analizuojamos funkcijos atlikime pagrindinj vaidmenj, t. y. pagrindinj atsakomybés poveikj — 1P,
gali turéti tik viena pareigybé. Efektyvioje funkcijy vadyboje pagrindiné atsakomybé negali biiti
padalinta kelioms pareigybéms, todél 1P indeksas turi buti priskirtas tik vienai pareigybei vienos
nagrinéjamos veiklos ar veiksmo lygyje.

Nustacius pagrinding atsakomybe detalizuojama, kurios pareigybés savo darbu tiesiogiai prisideda
prie §io veiksmo ar veiklos rezultato kiirimo. Siuo atveju pareigybei priskiriama bendra atsakomybé
uz poveikj rezultatams — 2S. Bendros atsakomybés lygj gali turéti kelios pareigybés, dalyvaujancios
procese. Galimai neefektyvios veiklos pozymis yra tai, kai bendra atsakomybe dalinasi daugiau
pareigybiy, nei biitina tinkamam funkcijos / veiklos atlikimui (pvz., daugiau nei trys), kas parodo,
kad j veikla rezultato kiirima jtrauktas perteklinis pareigybiy kiekis. Nustatant 2S atsakomybés lygj,
vertinama, kas 1§ tikryjy su 1P atsakomybe turincia pareigybe kartu atliekg §j darbg. Daznai 2S
atsakomybés lygio pareigybé yra pavaduojanti 1P lygio pareigybe.

Pareigybéms, kuriy darbo rezultatas yra netiesiogiai panaudojamas pagrindinio funkcijos / veiklos
rezultato pasiekimui, turi aiSkinamajj, patariamajj ar palaikantj poveikj kity pareigybiy pritmamiems
sprendimams ir pasiekiamam rezultatui, yra priskiriamas atsakomybes lygis 3C. Sios atsakomybés
lygi turin€ios pareigybés darbo rezultatai yra naudojami nagrinéjamos funkcijos rezultato kiirimui.

Pareigybés, kurios dalyvauja rezultaty pasiekime netiesiogiai bei turi tolimg atsakomybés poveiki
pagrindinés analizuojamos funkcijos / veiklos rezultatui, turi 4R atsakomybés poveikio lygj. Tai gali
biiti informacijos pateikimas ir kity netiesioginiy paslaugy, reikalingy kity pareigybiy darbui,
teikimas. Sj atsakomybeés lygj turindios pareigybés turi Zinoti apie nagrinéjamos funkcijos atlikimo
eiga be suderinimo su jomis, nors faktiskai Sie darbai néra atliekami pagrindinés uzduoties rezultaty
pasiekimui.

Lentelé 16. Galimos atsakomybiy pasiskirstymo situacijos

Tiesioginis . : ..
vadovas Pavaldinys Situacija
Tipiné situacija, vadovas paveda atlikti uzduotj, pavaldinys atsiskaito
1p 25 vadovui, kuris atsako uz $ig uzduot;.
Pvz., uz uzduotj atsako vadovas, bet pavaldinys dirba kartu ja
atlikdamas.
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2S

1P

Tai daugiau iSimtinis atvejis: veiksmuose, uz kuriuos atsako
pavaldinys, vadovas jsipareigoja atlikti tam tikrg dalj.

Realybéje daznai yra toks atvejis: veiksmuose, uz kuriuos atsako
pavaldinys, vadovas priverstas atlikti tam tikrg dalj veiksmy dél
pavaldinio nekompetencijos. Pvz., vadovas patardamas pavaldiniui
nurodo, kaip $is turi atlikti uzduotj kartu su juo, bet savo vardu.

1P

3C

Pavaldinio jtraukimas veiklos praplétimo atveju, pavaldinys
palengvina rezultato siekima, bet uz jj neatsako. Pvz., pavaldinys
atlieka savo tiesioging veiklg, ta¢iau yra jtraukiamas j kitos veiklos
projekta, kuriame reikalinga informacija i$ pavaldinio tiesioginiy
uzduociy.

3C

1P

Vadovas suderina pavaldinio pateikta rezultatg, bet uz jj neatsako
Pvz., pavaldinys atlieka uzduotj, uz kurig yra atsakingas, bet vadovas
yra jtrauktas tik j uzduoties rezultaty pasiekima, atlikdamas kitas
netiesiogines uzduotis ar priimdamas sprendimus, kurie jtakoja tai, bet
formaliai néra atsakingas uz uzduotj kaip pareigybé. Rastas paruostas
renggéjo pavaldinio iSeina jo vardu, nors prie jo rengimo netiesiogiai
prisidéjo vadovas.

1P

4R

Pavaldinio jtraukimas informacijos surinkimo atveju, epizodiskas, bet
nebiitinas pavaldinio dalyvavimas.

Pvz., vadovas apie uzduoties vykdyma informuoja pavaldinius, kurie
atitinkamai turi keisti savo veiksmus.

4R

1P

Vadovas teikia informacijg pavaldiniui, bet néra susijes su rezultato
pasiekimu, uz jj neatsako. Vadovas atlieka veiksmus, kurie néra skirti
biitent $ios uzduoties vykdymui.

V.

Atliekant veiklos efektyvumo didinimo analize, galutinis faktinis pareigybiy atsakomybiy

poveikiy lygiy iSsidéstymas tarp funkcijy vertinamas atsiZvelgiant ] S$iuos pjlvius: procesy
nuoseklumas, delegavimas/sprendimy priémimas, veiklos operatyvumas (zr. Lentelé¢ 17). Analizé
vykdoma pagal Siuos pjuvius, siekiant atsakomybiy matricos pagalba identifikuoti neefektyviai
panaudojamus organizacijos Zzmogiskuosius resursus: jei procesai nenuosekliis, sprendimy priémimas
Slubuoja, veiksmai perkrauti dalyviais, tuomet tai yra poZymis, jog su esamais resursais organizacija
gali padaryti daugiau.
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Lentelé 17. Atsakomybiu matricos analizés pjaviai

Pjuvis

Vertinimo objektas ir poZymiai, identifikuojantys problemas

Veiklos sritys

Veiklos

Veiksmai

Eigos
nuoseklumas

Bendros pridétinés vertés
karimas: pagrindinis
vadovas nekontroliuoja kai
kuriy veiklos sriciy
(neapibréztas veiklos sriciy
indélis j galutinj rezultata)

Rezultato apibéztumas:
neapibrézta pagrindine
atsakomybé veiklose,
kurios patenka j veiklos
sritis, kontroliuojamas
uz padalinio riby

Atsakomybés aiSkumas:
neapibrézta pagrindine
atsakomybé

Delegavimas /

Planavimo ir kontrolés

Tiesiogiai / netiesiogiali

Dalyviy skaicius: vieng

sprendimy sistema: pagrindinis atsakingy proporcija: veiksmg atlieka daugiau
priémimas vadovas neturi aiskiy veiklos dalyviy tarpe nei trys dalyviai (ilgas
kontrolés instrumenty daugiau nei pusé yra veiksmo atlikimas
veiklos sri¢iai valdyti netiesiogiai atsakingi
(planas, biudzetas, (ilgas derinimo pocesas)
igaliojimy lygiai)
Operatyvumas | Nepavaldziy dalyviy Tiesiogiai atsakingo Dalyviy be tiesioginés

kiekis: daugiau nei pusé
dalyviy nepavaldiis veiklos
srities vadovui (vadovas
turi ribotas poveikio
priemones)

asmens jsitraukimas j
veiklos atlikima:
tiesiogiai atsakingas
,hestumia“ veiklos pats,
tik priiminéja
pateikiamus sprendimus
/ priima rezultatus

atsakomybés kiekis:
veiksmuose atsiranda
dalyviai, kurie toje
veikloje neturi
tiesioginés atsakomybés

Atlikus atsakomybiy matricos analiz¢ parengiamos i$vados ir pasitilymai, kaip pagerinti veiklos
efektyvuma pagal tokj formatg:

e problema, probleminé sritis;
e sitilomas sprendimas;
e teigiamas poveikis organizacijai.

Démesio! Parengta atsakomybiy matrica néra statiSkas dokumentas — ji turi biiti nuolat koreguojama
ir perziurima tiek atsiradus naujiems veiksmams ar pasikeitus veikly turiniui, tiek pasikeitus
padalinio ar pareiginéms atsakomybéms. Jei nevykdomas nuolatinis matricos koregavimas, ji turi
biti reguliariai perzitirima bent vieng kartg ; metus.

30




Metodo taikymo rekomendacijos

e Atsakomybiy analizé turi buti inicijuojama ne skyriaus lygmeniu, o visos istaigos arba
departamento (funkcijos) lygmeniu.

e Metodo taikymas naudingiausias, kai pokyc¢io iniciatorius yra jstaigos vadovas.

e Atsakomybés yra planuojamos ir nustatomos pareigybei, o ne asmeniui, uZiman¢iam pareigybe.

e Veiklos iSskaidymas yra kokybiSkas tuomet, kai galima kiekvienai sudétinei daliai (veiksmui)
nustatyti tiesiogiai atsakingg pareigybe, o visos j veiklg jtrauktos pareigybés yra tiesiogiai
atsakingos uz bent vieng veiksma.

e Teisingai sudaryta atsakomybiy matrica padeda spresti problema, kuomet j veiklos atlikimag
jtraukiami jvairaus lygio specialistai, o atsakomybé uz darbo rezultatus lieka vyriausiajam
specialistui ar vadovui: uzduotys turi biiti iSskaidytos taip, jog kiekvienas veiklos dalyvis turéty
priskirtg tiesioging atsakomybe uz konkrety veiksma, ,,neuzkraunant visos atsakomybés
aukstesnes pareigas einan¢iam tarnautojui.

e Poreikiui esant, veiklos ir funkcijos gali buti smulkiau iSskaidomos, papildomos arba
priskiriamos kitoms pareigybéms tam, kad atspindéty realig situacija. Atsakomybiy matrica yra
nuolat perzitrima, papildoma, bei atnaujinama, nes turi atitikti faktine situacija.

e Analizés objektas yra esama situacija (de facto). D¢l to neatitiktys tarp esamo atsakomybiy
i$sidéstymo ir sitilomo efektyvesnio atsakomybiy i$sidéstymo gali padéti nustatyti papildomy
pareigybiy poreikj ar jy pertekliy.

Démesio! Esant detaliai apibréztiems veiklos procesams, metodo taikymas didelés naudos neatnes,
nes procesy schemose atsakomybés jau yra apibréztos. Patvirtintos ir veikian¢ios proceduros turi
aiSkiai apibréztg ir vizualiai atvaizduotg eiga, dalyvius, terminus, apribojimus, sprendimy priémimo
vietas, dél to atsakomybiy matrica yra tinkama priemoné tradicing funkcing organizacing struktiirg
turinCioms jstaigoms, kuriose padaliniai organizuoti funkciniu (giminingos veiklos) pagrindu.
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4, Darbo laiko kuriamos vertés analizés metodas
Metodo paskirtis

Darbo laiko kuriamos vertés analizés metodo paskirtis — jvertinti galimg sukurti vertés kiekj,
naudojantis apibréztais darbo laiko istekliais.

Darbo laiko kuriamos vertés metodas leidzia susieti veiklos planavimg su organizaciniy iStekliy
planavimu. Neturint kiekybiniy veiklos rezultaty rodikliy, daznai veiklos planavimas yra vykdomas
atsietai nuo resursy planavimo, nes néra aiSku, kiek vienas laiko vienetas gali sukurti veiklos
rezultato vienety. Veiklose, kuriose rezultatas iSreiSkiamas kiekybiskai, rezultato ir iStekliy sarysis
rodiklyje padés planuoti iStekliy poreikj pagal numatomas veiklos apimtis.

Metodo taikymo nauda:
e aiskiy vertés per laiko vienetg rodikliy sukiirimas;
e planuojamo ir faktinio darbo laiko veiklai atlikti palyginimas;
e darbo laiko trikumy ar pertekliaus nustatymas ir pagrindimas;

e pasirengimas nuolatinei veiklos efektyvumo stebésenai ir normy nustatymui.

Démesio! Darbo laiko kuriamos vertés metodas remiasi prielaida, kad veiklos sritj arba veiklas
galima iSmatuoti kiekybiniais vertés vienetais, kuriam jstaigos darbo laikas turi tiesioginj poveikj. Jei
veikla tokiais rodikliais nepamatuojama, metodo taikymas yra neiSsamus.

Darbo laiko kuriamos vertés analizé sieja du dalykus:
1) Istaigos veiklos rodiklius;
1. 2) faktinio darbo krivio stebésena.

Metodo esmé: ne tik iSmatuoti darbo laikg, bet susieti jj su sukuriama verte tam, kad turétume
atskaitos taSka vertinti darbo laiko iStekliams. Palyginimui: finansiniy resursy kiekj vertinti sudétinga,
kol nezinoma verté, kurig planuojama jsigyti uz turimus resursus. Pagal analizés duomenis jvertinus
vertes kiekj, sukuriamg per vieng darbo laiko vieneta — Zzmogaus darbo valandg — ir stebint jos pokytj,
galima jvertinti veiklos naSumo poky¢ius ir prognozuoti pareigybiy poreikio pokycius.

Metodo taikymo apimtis: metodas taikytinas pasirinktoms jstaigos funkcijoms ar padaliniams atskirai,
kuriuose yra kiekybiSkai matuojami veiklos rezultatai, priklausantys nuo darbo laiko apimties.
Metodas sunkiai pritaikomas visos organizacijos mastu, siekiant jvertinti bendrus laiko resursus ir
bendrg rezultatg. IS esmés metodo taikymas yra selektyvinis, o ne visuminis.

Istaigos veiklos rezultaty, kurie naudojami darbo laiko kuriamos vertés rodikliui, pavyzdziai gali buti
jvairiis: parengty atsakymy j klienty paklausimus skaicius, laiméty byly skaicius, aptarnauty iSorés
klienty skaicius, nustatyty pazeidimy skaicius, jvykdyty patikrinimy skaicius, patvirtinty dokumenty
skaicius ir pan. Tinkamo matuojamo rezultato pasirinkimas priklauso nuo to:

e ar $is veiklos rezultatas sukuriamas per visus veikloje vykdomus veiksmus ir
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e ar Sie veiksmams atlikti yra naudojamas tarnautojy darbo laikas.

Pavyzdziui, iSorés klientams iSduodamy pazymy skai¢ius bus netinkamas rezultato matuoklis, jei
dalis pazymy yra iSduodamos be tarnautojo jsiki§imo (pvz., savitarnos portale internete), o daliai
pazymy reikalingas tarnautojo jsiki§imas ir dokumenty patikrinimas. Siuo atveju tinkamas rezultato
matuoklis bus iSduotos pazymos, dél kuriy klientai privalo kreiptis tiesioginio aptarnavimo.

Metodo taikymo eiga

Metodo taikymo susideda i8 §iy zingsniy:
1) analizuojamos veiklos dekomponavimas;
2) vertés rodikliy apibrézimas;
3) veiklos atlikimo trukmés jvertinimas;
4) laiko resursy optimizavimo paieska.

. Veiklos dekomponavimas yra vykdomas, jei veikla yra vykdoma funkciniu pagrindu ir dar
neturi aiSkiai formalizuotos ir detalizuotos proceso sekos. Jei proceso seka yra apibrézta,
veiksmy trukmé gali biiti vertinama pagal turimg proceso schema. Jei proceso seka néra
apibrézta, veiklos dekomponavimas yra vykdomas analogisku principu, kaip ir atsakomybiy
analizéje:

e analizuojama veikla suskaidoma j tris lygius:
o veiklos sritis (procesas)
0 Veikla (procediira)
o0 veiksmai
e identifikuojamos veiksmuose (smulkiausiame lygmenyje) dalyvaujancios pareigybés.

Démesio! Veiklos sri¢iy ir veikly identifikavimas turéty remtis padalinio nuostatais, t.y., veikly
grupavimas turi atitikti formaliai apibréztas padalinio funkcijas, siekiant pasinaudoti jau esamais
veiklos rodikliais. Analizuojamos tik jstaigai priklausanios pareigybés, neapimant kity
dalyvaujanciy jstaigy, jei veikla iSeina i$ jstaigos riby.

1. Vertés rodikliai yra apibréziami pagal Zemiau pateikta schema:
e Kuriama verté arba matuojamas rezultatas yra apibréziamas veiklai arba veiklos sri¢iai (ne
veiksmams);
o Veiklai reikalingas darbo laikas yra suskai¢iuojamas i$ atliekamy veiksmy trukmés;

e nustatomas santykinis rodiklis: skaitiklyje — verté kiekine iSraiSka (vienetai), vardiklyje —
laikas darbo valandomis.
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Kuriama verté — matuojamas rezultatas Darbo laiko stebéjimas
0O 000O0 &% 1 veiksmas o
R 1 veia il
2 veiksmas o Verteé (kiekis)
% Rodikis ————

3 veiksmas Laikas (val.)

B i
Y

2 veikla
2 veiksmas %

3 veiksmas

Veiklos sritis

Pav. 3. Metodo taikymo etapai

Atkreiptinas démesys, jog veiklos rezultatas gali bati matuojamas keletu skirtingy dydziy,
parodanciy skirtingus veiklos parametrus, pvz., klienty aptarnavimo veikla gali biiti matuojama gauty
praSymy skaifiumi, patvirtinty sprendimy skaiiumi, iSsiysty rasty skai¢iumi ir pan. Darbo laiko
kuriamos vertés metode svarbu pasirinkti dydj, kuris atspindéty (geriau parodyty) veiklos srities arba
veiklos (bet ne veiksmo) rezultatq, t.y., rezultatas pasiekiamas per keletg susijusiy veiksmy, kuriuos
atlieka viena arba kelios susijusios pareigybés.

I11.  Veiklos atlikimo trukmés jvertinimas yra vykdomas veiksmy lygyje, iSmatuojant ir
fiksuojant veiksmams reikalinga atlikti laika. Tai gali biiti padaroma dviem budais:
e remiantis patirtimi empiriskai jvertinant galimg viduting veiksmy trukme arba
e steb¢jimo metu iSmatuojant realig veiksmy trukme.
Empiriniam jvertinimui batina situacijos analizé ir dalyko iSmanymas. Empirinj jvertinimg gali atlikti
patyres veiklos dalyvis arba iSorinis ekspertas, surinkes informacija i$ patyrusiy veiklos dalyviy juos
apklausdamas ir analizuodamas jy veiklos rezultatus. Empirinis laiko paskirstymas leidzia jvertinti
darbo laiko trukme, kuri reikalinga matuojamam rezultatui pasiekti, taciau visuomet turi
subjektyvumo paklaidg dél vertinanciojo iSankstiniy nuostaty, apklausy veiklos dalyviy individualios
patirties, turimy duomeny ribotumo. PavyzdZiui, vertinant, kiek laiko uZtrunka aptarnauti vieng
klienta, gali nulemti, jog jvertinami ne visi aptarnavimo veiksmai, arba pasirenkamas netinkamas
analizei atvejis. D¢l to darbo laiko trukme verta patikrinti antruoju — eksperimentiniu btdu.
Eksperimentinis vertinimas yra vykdomas matuojant darbo laiko trukme darbo vietose. Siam
jvertinimui vykdoma darbo laiko stebésena. Pasirengimas darbo laiko stebésenai susideda i§ toliau
aprasomy Zingsniy.
1. Tinkamos stebimyjuy imties parinkimas, pvz., tik tam tikros funkcijos atlikime
dalyvaujantys darbuotojai.
2. Veikly struktiiros apibréZimas. Apibréziamas baigtinis veiksmy sgrasas, kuriam tarnautojas
gali priskirti savo laika.
3. Laiko fiksavimo jrankiy parengimas. Tai gali buti paprasc¢iausia MS Excel lentelé ar tam
skirta programa, pvz., TrackingTime (https://trackingtime.co/).
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4. Stebésenos tiksly komunikavimas. Tarnautojai informuojami apie darbo laiko stebésenos
tikslus ir supazindinami su darbo laiko fiksavimo taisyklémis.

5. Laiko fiksavimo kontrolé, kurios metu turi buti uztikrinama, kad tarnautojai pateikia tikslig
informacijg laiku.

6. Surinktos informacijos analizé ir apibendrinimas. Stebésenos analizé turi bati vykdomi
pagal 1§ anksto numatytus kriterijus: kokia vidutiné stebimy veiksmy sekos trukmé, kokia yra
rezultaty variacija (nuokrypis nuo vidutinés trukmés), kokie veiksniai turi didziausig jtaka
nukrypimams.

Démesio! Stebint tarnautojy darbo laikg, biitina laikytis $iy principy: a) tarnautojas vienu metu dirba
vieng darba, t. y., du veiksmai vienu metu neatlickami, b) sudaromos salygos veiksmuose fiksuoti
visg darbo diena, t. y., 8 val., 0 ne tik pasirinktus stebimus veiksmus.

Veiklos atlikimo trukmé yra skai¢iuojama zmogaus valandomis (zm. val.), t. y., suma valandy,
kurias praleido visy pareigybiy, atliekanciy veikla, tarnautojai. Jei veikloje yra vykdomi paraleliniai
veiksmai, pvz., dokumento derinimas dviejuose skirtinguose skyriuose, veiklos atlikimo trukméje
abu derinimo veiksmai sudedami. D¢l to veiklos atlikimo trukmé Zmogaus valandomis gali skirtis
nuo atlikimo termino (t. y., terminas gali biiti trumpesnis).

V. Laiko resursy optimizavimo paieSka. Darbo laiko kuriamos vertés rodiklis parodo
tikrajj resursy poreikj, jvertinant, kiek vertés vienety yra padaroma per vieng laiko vieneta. Kadangi
rodiklis yra iSreikStas santykiniu dydziu, jo teigiamas pokytis gali biti tiek skaitiklyje (daugiau
padaryto rezultato per ta patj laikg), tiek vardiklyje (trumpesnis laikas tam paciam rezultatui).
Vardiklyje patartina naudoti vienodg laiko vienetg, taikomg visoms veikloms, t. y., 1 Zzm.val. Tokiu
btdu galima palyginti veiklas pagal jy poreikj resursams. Taciau esant ilgesnéms veikloms 1 zm. val.
galima keisti | vieng Zzmogaus darbo dieng (t. y., 8 zm. val.). Svarbu tai, jog rodiklio dimensija biity
iSlaikoma ir taikoma vieningai jvairioms veikloms, ir tai leis veiklas palyginti tarpusavyje.

Nuosekliai pritaikius metoda, galima tikétis situacijos, kai matuojamy veiklos rezultaty kiekis realiai
yra gerokai maZesnis, nei teoriSkai apskaiciuotas, turint veiklos atlikimo laiko jvertinimo stebésenos
rezultatus. Pavyzdziui, aptarnaujamy klienty skaicius per vieng valandg realioje veikloje yra gerokai
mazesnis nei apskaiCiuotas pagal tai, kiek uZtrunka vieno kliento aptarnavimas. Dél to matuojant
veiklos rezultaty kiekj galima lyginti ne su visos darbo dienos laiku, o su planuojamu
aktyviu/efektyviu darbo laiku (t. y., atmetus laika, skirta pasirengimui, mokymuisi, poilsiui,
konsultacijos ir pan.).

PrieSingo neatitikimo atveju, kai realiai atliekamy rezultaty kiekis per ta patj laiko vieneta yra
didesnis nei teoriSkai apskaiciuoty, kyla klausimas, ar atliekamy veiksmy seka yra pakankama, ar
gaunamas kokybiSkas rezultatas. Bet kokiu atveju rodiklio skirtumai tarp realaus ir teoriskai
apskaiciuoto indikuoja apie neatitikimus tarp pageidaujamo rezultato ir turimy resursy.

Galiausiai zinant realias rodiklio reikSmes galima:

e planuoti pareigybiy poreikj (pareigybiy kiekio pokytj) pagal planuojamg veiklos
rezultatg (pvz., jei did¢ja iSorés klienty skaicius, galima tiksliai jvertinti reikiamy
naujy resursy poreikj);

e nustatyti siektinas rodiklio normas, naudojamas veiklos optimizavimui ir tarnautojy
skatinimui (pvz., jei siekiame pagerinti veiklos efektyvuma esamais resursais,
numatome didesn] veiklos rezultaty kiekij per tg patj laika).
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Metodo taikymo rekomendacijos

Siekiant nuosekliai pritaikyti metoda, patartina atlikti veiklos stebéseng ir detalig darbo laiko
analize — stebésena padés susikurti aiSky vaizda apie darbo trukme. Atlikus stebéseng svarbu
iSanalizuoti sukauptus duomenis, atsizvelgiant | nukrypimus, jy priezastis ir désningumus.

Jei ta pati tarnautojy grupé vykdo keleta veikly, matuojamy skirtingais rodikliais, pvz.,
aptarnauja klientus, rengia sutartis, derina dokumentus ir pan., tikslinga jos veikla analizuoti
pagal keleta skirtingy rodikliy, kurie apima visg darbo laikg. Tik tokiu btudu galima
objektyviai jvertinti pareigybiy poreikj.

Metodo rodiklis yra santykinis dydis, d¢l to jis parodo, kiek veiklos vienety padaroma per
vieng valandg ar dieng, arba kiek valandy trunka vieno veiklos vieneto padarymas
(palyginimui — tai tam tikras veiklos atlikimo greitis — vnt/val). Pavyzdziui, per vieng
zmogaus valandg parengiama 0,25 dokumento (0,25 dok./zm.val.), kitaip tariant — vienam
dokumento parengimui reikia 4 zm.val. | klausima, kiek reikia valandy 5 dokumenty
parengimui, atsakysime: 5/0,25=20.

Metodas neatsizvelgia j vykdomy veikly trukme¢ (kokiu terminu yra atlickama tam tikra
veikla, pvz., parengiamas ir patvirtinamas vienas aktas). Dél to metode taikomas rodiklis
(kiek zmogaus valandy trunka vieno veiklos vieneto atlikimas) nesutampa su veiklos atlikimo
terminu (iki kada veikla bus atlikta), nors $iy dydziy palyginimas gali tapti vertingu analizés
objektu. Jei terminas Zymiai virsija Sio metodo rodiklio reik§me, t. y., veikla realiai atliekama
zymiai ilgesnj laika, nei tam reikia valandy, tai vyksta dél galimy prastovy veiklos eigoje.
Pavyzdziui, vienam dokumento parengimui reikia 4 Zmogaus valandy, taciau jis realiai
parengiamas per 4 dieny laikotarpj. Akivaizdu, jog dokumentas didzigjg dalj i§ 4 dieny laukia
savo eilés. Klausimas, kodé¢l ir kaip yra organizuojamas darbas.

Kiekviena jstaiga vykdo daugybe veikly, kurios yra gali biiti matuojamos skirtingais darbo
laiko kuriamos vertés rodikliais, dél to metodo taikymas neduos greito atsakymo j klausima,
kiek pareigybiy galima turéti visoje jstaigoje. Metodas taikytinas kritiSkai svarbioms
veikloms, kuriy rezultatg galima nuolatos pamatuoti tam tikrais vienetais, ir kurios reikalauja
daug Zmogiskyjy resursy. Siose veiklose metodo taikymas padés nustatyti optimaly
pareigybiy kiekj. Pareigybiy kiekis paraminése, valdymo, aptarnavimo veiklose turi bati
proporcingai derinamas su pagrindinémis veiklomis, kuriose pareigybiy kiekis gali buti
pagrindZiamas pagal darbo laiko kuriamos vertés metoda.
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