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Anotacija. Straipsnyje analizuojami Zmogiskyjy istekliy valdymo procesai, orien-
tuojantis j 6 Sigma principy taikymo galimybes. Didéjant veiksmingumo ir efektyvumo
reikalavimams vieSojo sektoriaus institucijoms, pagrindinis démesys turéty buti ski-
riamas procesy optimizavimui ir vertés nekurianciy veikly bei Svaistymo eliminavimui.
Straipsnyje keliamas tikslas — iSanalizuoti Zmogiskyjy istekliy valdymo procesq ir iSskirti
kriterijus, kuriais remiantis biity galima tobulinti Zzmogiskyjy istekliy valdymq, pasitel-
kiant Vilniaus miesto savivaldybés administracijos (VMSA) atvejj. Zmogiskyjy istekliy
valdymas suskirstomas j tris pagrindines veikly grupes: Zmogiskyjy istekliy pritrauki-
mgq, vystymgq ir islaikymgq. Taikant ekonomiskumo, tinkamumo ir veiksmingumo kriterijus,
atskleidziamos tobulintinos zmogiskyjy istekliy valdymo sritys. Remiantis VMSA atlikto
kokybinio tyrimo rezultatais, straipsnyje atliekama zmogiskyjy istekliy valdymo procesy
analizé, taip pat pateikiamos praktinés zmogiskyjy istekliy valdymo procesy tobulinimo
galimybés bei alternatyvos.

Raktazodziai: procesy tobulinimas, Zmogiskyjy istekliy valdymo procesai, 6 Sigma,
Svaistymas.

Key words: process improvement, processes of human resource management, 6
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Ivadas

Zmogiskieji idtekliai ilga laika buvo suvokiami tik kaip viena i§ keleto sudétiniy,
niekuo i§ esmés neissiskirianciy organizacijos sistemos daliy, dalyvaujanciy organi-
zacijos veikloje ir prisidedanciy prie organizacijos kuriamy veiklos rezultaty, o patys
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darbuotojai buvo vertinami daugiau i§ personalo valdymo paradigmos pusés. DidZioji
dalis moksliniy darby analizavo operatyvinio lygmens procesus, tokius kaip: atran-
ka, ugdymas, motyvavimas ir kitus. Ilgainiui imta suvokti, jog Zzmogiskieji iStekliai
turi esming reik§me kontroliuojant ir koordinuojant visus organizacijos procesus bei
siekiant tiksly. VieSojo valdymo srityje pradéta suprasti, jog viesyjy paslaugy kokybé
didele apimtimi priklauso biitent nuo to, kokius zmogiskuosius isteklius i$siugdysime
ir i§laikysime vieSojo sektoriaus institucijose.

ISaugusi zmogiskyjy istekliy jtaka organizacijos kuriamos vertés grandinéje
paskatino ieskoti objektyviy kriterijy, sietiny su zmogiskaisiais istekliais, kuriems
turéty biti skiriamas didziausias démesys. Turédami konkrecius kriterijus, galétume
ne tik i8skirti problemines zmogiSkyjy iStekliy valdymo sritis, bet kartu prisidétume
prie visos organizacijos veiksmingumo uztikrinimo. Remiantis i§déstytais aspektais,
Siame straipsnyje i zmogiskuyjy iStekliy valdyma vieSajame sektoriuje zZvelgiama nau-
jukampu, t. y. taikant 6 Sigma metodologija.

Zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus Sios tematikos ribose nagrinéjo keletas
autoriy. J. Fitz-enz (2010) bei W. Cascio ir J. Boudreau (2011) analizavo investicijas
1 zmogiSkuosius iSteklius ir jy atsiperkamuma. D. Bloom (2014) zmogiskyjy istekliy
valdymo procesa siiilé tobulinti pasitelkiant 6 Sigma koncepcija. Sis autorius ypatinga
démes;j skyré nuostoliy, sietiny su zmogiskaisiais iStekliais, minimizavimui bei koky-
bés ir efektyvumo maksimizavimo procesams. Nors minéti autoriai sukiiré prielaidas
realiam zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso jvertinimui, taciau $iy darby rezulta-
tai daugiau taikytini privaciame sektoriuje. Pazymeétina, jog Lietuvoje nagrinétos tik
bendros zmogiskyjy istekliy valdymo problemos, o konkreciy moksliniy darby, ku-
rivose kryptingai analizuojami zmogiskyjy istekliy valdymo procesai ir jy kuriama
verte, nuostoliai ar i§skiriami objektyvis veiklos vertinimo kriterijai, nepakanka.

Pasitelkiant Vilniaus miesto savivaldybés administracijos atvejj, Siame straips-
nyje analizuojama, kaip reikéty tobulinti zmogiskyjy istekliy valdymo procesa, kad
tai padéty siekti savivaldybés administracijos keliamy tiksly. Straipsnio tikslas — iSa-
nalizuoti zmogiskuyjy iStekliy valdymo procesa ir iSskirti kriterijus, kuriais remiantis
bty galima tobulinti zmogiskyjy istekliy valdyma. Taikyti metodai: mokslinés lite-
ratiiros analizé, dokumenty analizé bei struktiirizuotas interviu.

Efektyvaus Zmogiskuju iStekliy valdymo kriterijai

Viesojo valdymo efektyvumas yra kompleksiska problema, kuri reikalauja kom-
pleksisky sprendimy (Raipa 2012, p. 115). Kertiné Sio reiSkinio grandis — Zmogis-
kieji istekliai, todél biitina isskirti jy valdymo efektyvuma perteikiancius rodiklius.
Remiantis M. C. M. Mourits ir kt. (2007), socialinése situacijose ne kiekvienas kri-
terijus gali buti pamatuojamas. Nepaisant to, gvildendamas efektyvumo matavimo
problema per zmogiskyjy istekliy valdymo prizme, J. Fitz-enz (2010) sitlé orientuotis
11i8laidy, laiko ir kitus kiekybinius kriterijus.
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Remiantis jvairiy autoriy pozitiriais ir 6 Sigma §vaistymo minimizavimo idé-
jomis, Siame straipsnyje iSskiriami kriterijai, pagal kuriuos tikslinga jvertinti Zmo-
giskyjy istekliy valdyma. Formuojant kriterijy rinkinj remtasi G. Roos (2005) reko-
mendacijomis, todél siekiant uztikrinti kriterijy specifikg ir pamatuojamuma, buvo
i$skirti ekonomiSkumo, tinkamumo bei veiksmingumo Kriterijai. Ekonomiskumo
kriterijus apima laiko ir finansinius kaStus, tinkamumo kriterijus vertina ar atlickama
tai, kas reikalinga ir ar taikomos tam tinkamos priemonés, veiksmingumo kriterijus
susietas su nuolatine procesy stebésena ir proaktyviu valdymu (1 lentelé).

1 lentelé. Zmogiskujy iStekliy valdymo kriterijai
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Sudaryta straipsnio autoriy pagal G. Roos (2005); T. Sudnickas (2008); D. Bloom (2014).

Apibendrinant deréty pazyméti, kad atitinkamy kriterijy taikymas priklauso nuo
konkrecios situacijos ir matuojamo reiskinio. Pasak T. Sudnicko (2008, p. 23) ,,didele
veiklos matavimo sistemy jvairove lemia tai, kad jos negali buti vienodai taikomos
kiekvienai organizacijai. Kiekvienoje organizacijoje yra skirtingos suinteresuotosios
pusés, unikalts tikslai, misijos, ir iSoriniai veiklos apribojimai®. Todél, net jei situa-
cijos i$ pirmo zvilgsnio atrodo panasios, vis délto, kaskart deréty perzidréti turimy
kriterijy rinkinj.

Zmogidkyjy iStekliy valdymo proceso efektyvumas taikant 6 Sigma

metodika

Siekiant pagerinti bet kokj procesa bei iSvengti jame nereikalingy veikly, biitina
atlikti detalia nagrinéjamo proceso analiz¢. Tam svarbu analizuoti visus proceso eta-
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pus, nes tokiu biidu galime uzfiksuoti kiekviename zingsnyje egzistuojancias proble-
mas. Remdamiesi tiksliais duomenimis, tampame pajégiis eliminuoti klaidas, taip pat
pastebéje pernelyg uzsitgsusius proceso etapus, optimizuoti jy jgyvendinimo laika.

Stokojant vieningo pozilirio j zmogiskyjy istekliy valdyma vieSajame sekto-
riuje, jvairlis autoriai akcentuoja skirtingus zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus
(Dessler 2001; Jenkins, Klarsfeld 2002). Vieni iSskiria zmogiskyjy istekliy planavi-
mo svarbg (Petrauskiené, Raipa 2012, p. 133—136), kiti pabrézia karjeros valdymo
aspektus (Valickas 2012), dar kiti esminj démesj teikia motyvacijai tarnauti visuome-
nei (Kernaghan 2011; Perry, Hondeghem 2008). Atsizvelgiant ] minétg Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo proceso etapy jvairove ir remiantis 6 Sigma nuostoliy minimiza-
vimo bei kokybés ir procesy optimizavimo idéjomis, straipsnio autoriai sugrupavo
zmogiskyjy iStekliy valdyma i tris pagrindines veikly grupes: zmogiSkyjy iStekliy
pritraukimas, vystymas ir islaikymas (1 pav.). Nurodytos veikly grupés, i§ esmés, ati-
aukstg motyvacijg tarnauti visuomenei turin¢iy zmoniy pritraukimas, auksto $ios mo-
tyvacijos lygio palaikymas bei Zzmoniy su minéta motyvacija iSsaugojimas. Siekiant
uzfiksuoti ir eliminuoti nereikalingas zmogiskyjy istekliy valdymo proceso veiklas,
kiekviena i§ nurodyty veikly grupiy analizuojama pagal straipsnio autoriy i$skirtus
tinkamumo, ekonomiskumo bei veiksmingumo kriterijus.

Iki patenkant j Patekusj organizacijg Put'ekys ir ke{inmlt
organizacijg palikti organizacijg

Pritraukimas Vystymas ISlaikymas

1 pav. Pagrindinés Zmogiskyjy iStekliy valdymo veikly grupés
Sudaryta straipsnio autoriy pagal G. Dessler (2001) ir K. Kernaghan (2011).

Visy pirma pritraukimo etape ypatingas démesys turéty bati skiriamas zmogis-
kyjy istekliy planavimui, nes ,,neadekvatus zmoniy istekliy planavimas gali biti pa-
grindine nekomplektuoto personalo ir darbo viety neuzpildymo priezastis, salygojanti
brangiai kainuojancius organizacijy veiklos efektyvumo nuostolius, ypaé sugaistas
laikas, reikalingas ne tik darbuotojy sukomplektavimui, bet ir jy apmokymui* (Raipa
2012, p. 133). Remiantis minéta pozicija, zmogiskyjy istekliy planavimas privalo biiti
susietas su bendraja organizacijos strategija, nes tokiu buidu didéja tikimybé ne tik
atsirinkti tinkamg darbuotoja, bet taip pat i§vengti zmogiskyjy istekliy kaitos bei fi-
nansiniy ir laiko i§laidy.

Orientuojantis j 6 Sigma principy diegima kandidaty pritraukimo metu, ne ka
mazesng reikSme uzima kandidaty atranka. Organizuojant darbuotojy atranka turéty
biti atsizvelgta ne tik j darbuotojy zinias, patirtj ir kt., bet ir j gebéjimus suderinti
asmeninius ir organizacijos tikslus. Pazymétina, kad vien tinkamas pritraukimo eta-
po realizavimas neuztikrins rezultatyvios zmogiskyjy istekliy veiklos, nes norint
pasiekti sekmingus rezultatus, reikalingas testinis Zmogiskyjy iStekliy vystymas.
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Zmogiskyjy istekliy vystymas turi atitikti individualaus darbuotojo kompetencijas ir
lukescius — parinkus tinkamus mokymus bus uztikrintas ne tik darbuotojy tobuléji-
mas, bet ir ekonomiskas organizacijos 1¢Sy panaudojimas. Vis délto, neretai organiza-
cijos darbuotojai siun¢iami j bendro pobiidZio mokymus nepakankamai atsizvelgiant
i darbuotojy zinias. D¢l Sios priezasties yra ugdomos antraeilés reikSmés kompetenci-
jos, taciau ,,ugdyti Salutines kompetencijas, kai truksta pagrindiniy, tai tas pats, kaip
dazyti vidines namo sienas, kai stogas kiauras — darbo daug, iSlaidos nemazos, o nau-
da minimali“ (Lepeska 2014, p. 8).

Vystant zmogiskuosius iSteklius, ypatingas démesys turéty biiti skiriamas dar-
buotojy vertinimo bei karjeros galimybéms. Kiekvienas darbuotojas yra suinteresuo-
tas kilti karjeros laiptais, todél susieje darbuotojy vertinima su rezultatais uztikrinsi-
me, kad realis darbuotojy pasiekimai yra jvertinami. Kita vertus, organizacijos turéty
apsvarstyti ir pasitelkti modernesnius darbuotojy vertinimo buidus nei tradiciniai, me-
tiniai veiklos vertinimo pokalbiai, nes $ie yra gana subjektyvis ir neretai atspindi tik
paskutiniy ménesiy darbuotojy veiklos rezultatus (Morieux 2015).

Galiausiai, tuo metu kai organizacija jau turi kompleksiskg zmogiskyjy istekliy
bazg, tenka susidurti su nauja dilema — kaip ja iSlaikyti. Viesojo administravimo kla-
sikas M. Weberis teigé, kad ,,jei biurokratui nereikés nerimauti dél asmeninés ateities,
jis galés riipintis kity pilieciy ir apskritai visos valstybés gerovés kiirimu® (Gudelis,
Patapas 2010, p. 113). Tai reiskia, kad pirmiausia turi bati pasiripinta darbuotojy as-
meniniais poreikiais, nes tik tada Sie tampa pajégiis nevarzomai orientuotis j tarna-
vima visuomenei. ,,Zmoniy istekliy planavimo problemos, nepakankamas démesys
ju analizei ir operatyviam sprendimui tampa kompetentingy, bet ambicingy, Zinan-
¢iy savo verte darbuotojy praradimo priezastimi® (Petrauskiené, Raipa 2012, p. 133).
Minéty darbuotojy praradimas ilgainiui kainuos brangiau nei motyvacinés priemonés,
taip pat organizacija patirs ne tik tiesioging (iSeitiné iSmoka; naujo darbuotojo paieska,
mokymai ir kt.), bet ir netiesioging Zalg (prarandamos investicijos j iS¢jusj specialista).

Tad remiantis minétomis zmogiskyjy istekliy valdymo veikly grupémis: pri-
traukimu, vystymu ir islaikymu, taip pat pasitelkiant darbo autoriy iSskirtus kriterijus,
tiriamojoje dalyje sickiama identifikuoti S§vaistymg zmogiskyjy istekliy valdymo pro-
cese konkrecioje institucijoje. Vertinant Vilniaus miesto savivaldybés administracijos
atvejj, analizuojama, kaip iSspresti proceso metu iskylancias problemas: identifikuoti
eikvojamus iSteklius, eliminuoti nereikalingas veiklas bei atitinkamai tobulinti nepa-
kankamai racionaliai vykdomus zmogiskyjy istekliy valdymo procesus.

Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas — remiantis eksperty tyrimu atskleisti problemines zmogisky-
ju istekliy valdymo proceso sritis, apibudinti zmogiskyjy istekliy valdymo pobidj
VMSA ir apibrézti zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo galimybes.
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Tyrimui atlikti pasirinktas kokybinis tyrimo metodas — interviu. Derinant tos
pacios — kokybinés prigimties metodus, atlickant tyrima pasitelkta informacijos Salti-
niy trianguliacijos strategija.

Siekiant i§samesnés problemos analizés buvo analizuojami oficialiis dokumen-
tai, kuriec VMSA yra patvirtini ir naudojami administraciniams zmogiskyjy istekliy
valdymo tikslams, t. y. darbo tvarkos taisyklés (2011), personalo politikos nuostatos
(2015), Vilniaus miesto savivaldybés administracijos darbuotojy pareigybiy aprasy-
mai ir kt. VMSA dokumentuose neradus atsakymy j tyréjus dominancius klausimus,
atitinkamai suformuoti interviu klausimai. Taip pat, analizuojant minétus Saltinius,
buvo identifikuoti veiklos elementai, kurie riboja ir neretai pernelyg iStgsia Zmogis-
kyjy istekliy valdymo procesus.

Tyrimo imtis ir tiriamyjy charakteristika. Atsizvelgiant | tematikos naujuma
Lietuvoje, tyrimo metu buvo taikomas ekspertinio vertinimo metodas. Atliekant
ekspertinj vertinimg reikalingos specialios ekspertinés zinios, todél sprendimas dél
pakankamo respondenty skaiciaus buvo priimtas tyréjy, kai gaunama informacija
analizuojamu klausimu pradéjo kartotis (Donley 2012). Pasak R. Libby ir kt. (1978),
nedidelés eksperty grupés sprendimy ir vertinimy tikslumas nenusileidzia didelés
eksperty grupés sprendimy ir vertinimy tikslumui. Tad pasitelkiant teorinj imciy su-
darymo buda (angl. theoretical sampling) tyrimo metu apklausta 10 VMSA eksperty.
Pagrindiniai kriterijai, kuriais remiantis atrinkti ekspertinio vertinimo tiriamieji: uzi-
mamos pareigos bei santykis su VMSA zmogiskyjy istekliy valdymu.

Atliktas tyrimas yra skirstomas j du nuosekliy procediiry etapus. Pirmajame eta-
pe 18 paslaugy gavéjo perspektyvos apklausti 6 skirtingy VMSA daliniy darbuotojai,
dirbantys ties personalo valdymo klausimais, antrajame etape apklausti 4 Personalo
departamento ekspertai. Pirmo etapo interviu klausimynas susideda i§ 15 klausimy, o
antro etapo — 19. Pazymeétina, kad pries atliekant pagrindinj tyrima buvo atliktas zval-
gomasis tyrimas, kurio metu identifikavus netikslius klausimus, §ie buvo koreguoti.

Atliekant tyrima buvo pasitelkta ,piltuvélio” (angl. funneling) technika.
Pirmiausia respondentams uzduoti bendro pobtidzio klausimai, o véliau analizuotos
konkrecios zmogiskyjy iStekliy valdymo sritys: pritraukimas, vystymas ir ilaiky-
mas. Tyrimo klausimai buvo atviro pobtuidzio: 3 demografiniai, visi kiti — diagnos-
tiniai. Diagnostinio pobudzio klausimais nagrinétos zmogiskyjy istekliy valdymo
problemos ir §vaistymai (pvz.: Dél kokiy priezasCiy paprastai uzsitgsia darbuotojy
idarbinimas VMSA? Per kiek laiko vidutiniSkai nuo naujo darbuotojo jdarbinimo
vedami jvadiniai darbuotojy mokymai? Kurios zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos
VMSA uztrunka ilgiausiai ir pan.).

Tyrimo organizavimas ir etikos principai. Tiriamieji noriai sutiko dalyvauti ty-
rime. Gavus respondenty sutikima, su kiekvienu i$ jy buvo suderintas interviu laikas.
Viso tyrimo trukmé — 2 ménesiai. Pirmg ménesj apklausti daliniy darbuotojai, o an-
tra — Personalo departamento ekspertai.

Duomeny analizés pateikimas. Kokybinio tyrimo rezultatai iSreiSkiami kalba,
o ne skaiciais (Bitinas ir kt. 2008), todé¢l gauti duomenys isanalizuoti atlikus jy sis-
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teminimg ir kodavima. Interviu garso jrasai buvo perklausomi kelis kartus, o atlikus
ju transkripcija ,,iSskiriami prasminiai elementai tekste, Siuos prasminius elementus
suskirstant j kategorijas ir subkategorijas ir kategorijas integruojant j analizuojamo
fenomeno konteksta™ (Bitinas ir kt. 2008). Kiekvienam prasminiam elementui tekste
suteiktas raidés ir skaiCiaus kodas. Raidé rodo, kurio respondento mintis iSreiksta, o
skaiius Zymi konkrecios minties adresa.

Tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo metu iSanalizuoti straipsnio autoriy iSskirti zmogiskyjy iStekliy pritrau-
kimo, vystymo ir i§laikymo etapai. Apibendrinant abiejy tiriamyjy grupiy pozicijas
bei remiantis straipsnio autoriy identifikuotais kriterijais, iSanalizavus viso tyrimo
duomenis buvo isskirtos trys problemy kategorijos: vieningos personalo valdymo po-
litikos nebuvimas, netinkamai paskirstytos funkcijos ir Zmogiskyjy istekliy valdymo
skirtumai.

Visy pirma analizuojant vieningos personalo valdymo politikos nebuvimo pro-
blemos kategorija, iSryskéjo padaliniy darbuotojy ir Personalo departamento speci-
alisty pozicijy skirtumai. Atlikus tyrimg paaiSkéjo, kad VMSA triksta vieningos
zmogiskyjy istekliy valdymo politikos. Personalo departamento specialistai laikosi
pozicijos, kad jie gali patarti ir konsultuoti, taciau ,,pats personalo valdymas turi biiti
perduotas padaliniy vadovy atsakomybei <...>“ (T3), nes butent jie dirba tiesiogiai
su savo zmonémis. Daliniy darbuotojai laikési prie§ingos pozicijos — jy nuomone,
Personalo departamentas turéty perimti personalo valdymo funkcijas i§ padaliniy
darbuotojy (F39).

Pazymeétina, jog pereinant i§ tradicinio ] strateginj zmogiskyjy istekliy valdy-
ma, 2015 m. VMSA priémé naujas personalo politikos nuostatas. Minétose nuosta-
tose Personalo departamento specialistams buvo iskeltas uzmojis tapti ekspertais ir
pataréjais personalo valdymo klausimais. Vis délto, nepaisant minéty uZmojy, tyrimo
rezultatai atskleidé priestaringas tendencijas. Atlikus tyrima paaiskéjo, kad Personalo
departamento vaidmuo ir toliau islieka daugiau administracinio, nei ekspertinio po-
biidzio. Daliniy darbuotojai j Personalo departamentg dazniausiai kreipiasi dél admi-
nistracinio pobiidzio klausimy, tokiy kaip darbo laiko apskaita, personalo atranka,
mokymai (A2, Bl, El, F4) ir kt.

Nagringjant netinkamai paskirstyty funkcijy problemos kategorija, paaiskéjo
tai, kad vadovaujantis skirtingomis zmogiskyjy istekliy valdymo kryptimis, VMSA
yra juntamas funkcijy dubliavimas padaliniuose. Eksperto T nuomone ,,<..> kar-
tais, vien dél to, kad nezinome kg daro kiekvienas padalinys <..>* (T58) yra du-
bliuojamos funkcijos ir atitinkamai daroma tai, kg kiti padaliniai jau atlike. Taip
pat, tick padaliniy darbuotojai, tieck Personalo departamento ekspertai pripazino,
kad vieni padaliniai turi per mazai darbuotojy ir nespéja tinkamai vykdyti funkcijy,
o kituose padaliniuose darbuotojy skaicius per didelis (C32, D49, ES0, F34, T46).
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Dél minétos priezasties pagal atsakomybés bei uzimtumo laipsnj atsiranda nemaza
skirtis tarp padaliniy darbuotojy.

Galiausiai tyrimo metu jzvelgus padaliniy respondenty nepasitenkinimg dél
skirtingo darbuotojy traktavimo pagal pareigybiy grupes, buvo iSskirta trecioji pro-
blemy kategorija — zmogiskyjy istekliy valdymo skirtumai. Dirbantieji pagal darbo
sutartj iSreiSké nusivylimg teigdami, kad neatliekant kasmetinio Siy darbuotojy ver-
tinimo, jy rezultatai licka nepastebimi (D52). Respondenty nusivylimg patvirtino ir
atlikta VMSA veikla reglamentuojan¢iy dokumenty, kuriuose nesudétinga pastebé-
ti darbuotojy valdymo skirtumus, dirbanciyjy pagal darbo sutartj sgskaita, analizé.
Personalo departamento specialistai pripazino, kad i§ minéty darbuotojy jiems tenka
iSgirsti poreikj jdiegti ir $iy darbuotojy formaly vertinimg. Darbuotojai galvoja, kad,
jei jie biity tinkamai jvertinti, tai biity ir paskatinti (R59).

Norédami atskleisti tam tikrus pareigybiy grupiy skirtumus detaliau, straips-
nio autoriai palygino to paties struktiirinio padalinio valstybés tarnautojo ir dar-
buotojo, dirbancio pagal darbo sutartj, pareigybiy apra§ymus. Taciau, paaiskéjo tai,
kad tiek pagal pareigybei keliamus reikalavimus, tiek pagal vykdomas funkcijas,
minétiems darbuotojams jtvirtintos atsakomybés beveik nesiskiria. Keliami reika-
lavimai visiSkai sutapo. Buvo surasti tik trys nezymdis skirtumai, kurie nurodyti
lenteléje (zr. 2 lentelg).

2 lentelé. SKirtingy pareigy grupiy pareigybés apraSymuose keliamy
reikalavimy skirtumai (Vilniaus miesto savivaldybés administracijos
darbuotojy pareigybiy aprasymai)

Darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartj

Valstybés tarnautojas

Biiti susipazinusiam su Lietuvos Respublikos
istatymais, nustatanciais vietos savivaldos
institucijy veikla, Lietuvos Respublikos
Vyriausybés nutarimais ir kitais teisés aktais,
reglamentuojanciais vieSuosius pirkimus.

Biiti susipazinusiam su Lietuvos Respublikos
istatymais, nustatanciais valstybés tarnyba ir
vietos savivaldos institucijy veikla, Lietuvos

Respublikos Vyriausybés nutarimais ir Kitais
teisés aktais, reglamentuojanciais vieSuosius

pirkimus.

Mokeéti dirbti kompiuteriu ,,MS Office*
programiniu paketu.

Mokeéti dirbti kompiuteriu ir naudotis Siomis
programomis: ,,MS Word“, ,,MS Excel®, ,,MS
Outlook®, ,,Internet Explorer*.

Skyriaus vedéjo pavedimu pavaduoja nesantj
poskyrio darbuotoja.

Skyriaus vedéjo pavedimu pavaduoja nesantj
poskyrio valstybés tarnautoja.

Atsizvelgiant | straipsnio autoriy bandymag atskleisti pareigybiy grupiy skirtu-
mus, daroma prielaida, kad dirbanc¢iojo pagal darbo sutartj pareigybés aprasymas be
iSimties galéty buti priskirtas valstybés tarnautojo pareigoms. Galima daryti prielai-
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da, kad minéti skirtumai, i§ esmés egzistuoja tik tam, kad buity galima priartinti pa-
reigybe prie konkrecios pareigy grupés.

Apibendrinant pagrindines zmogiskyjy istekliy valdymo problemas VMSA, ga-
lima teigti, kad egzistuoja nemazai sriciy, kurios reikalauja permainy. Taciau, siekiant
jas jgyvendinti sékmingai, pirmiausia yra svarbu apsibrézti vieningg zmogiskyjy is-
tekliy valdymo politika.

Zmogiskyjy iStekliy valdymo tobulinimo galimybés taikant 6 Sigma
principus

Siekiant apibrézti zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo galimybes VMSA,
buvo analizuojamos neracionaliai vykdomos zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijos.
Identifikave pagrindines zmogiskyjy istekliy valdymo problemas i§ 6 Sigma pers-
pektyvos, galime teigti, kad Sioje dalyje analizuojamas realiais duomenimis grjstas
zmogiSkyjy iStekliy valdymo procesas. Pasitelkiant proaktyvaus valdymo taktika bei
orientuojantis ] proceso tobulinimg ir klienta, jtraukiant visa apimancio bendradar-
biavimo principa, aiSkinamasi, kaip pagerinti zmogiskyjy iStekliy valdymg VMSA.
Dedant ekonomiskai pamatuotas pastangas bei atliekant tinkamus procesus, galima
pasiekti veiksmingg ir ilgalaikj rezultata.

Atlikus teoring ir prakting zmogiskyjy istekliy valdymo analiz¢ VMSA, Zmogis-
kyjy istekliy valdymo problemos buvo identifikuotos visuose etapuose: pritraukimo,
vystymo ir islaikymo. Vienuose etapuose 6 Sigma akcentuojami trikumai pasireiské
per tai, kad buvo vykdomos veiklos, kurios nors ir vertingos, taciau atliekamos ne-
veiksmingai, t. y. neekonomiskai arba netinkamu biidu. Kituose etapuose Sie trilkumai
buvo kitokio pobiidzio: nors tam tikros veiklos buvo daromos gerai, taciau tos veiklos
nebuvo tos, kuriy reikia VMSA vidiniams klientams — personalui. Atsizvelgiant j tai
kas i8déstyta, taip pat siekiant iSpildyti pamatinius 6 Sigma principus, prie§ atliekant
bet kokig veiklg svarbu sau uzduoti du pagrindinius klausimus: 4r daroma tai, ko
reikia? Ar daroma taip, kaip reikia?

Tad sickdami pagerinti zmogiskyjy istekliy valdymo procesus VMSA, straips-
nio autoriai iSanalizavo tam tikry dokumenty funkcijy automatizavimo galimybes.
Rengiant jsakymus dél kasmetiniy atostogy, kaskart po jy registravimo dokumenty
valdymo sistemoje, dokumenty rengéjai privalo Siuos dokumentus ,,perduoti susipa-
zinti* dviem asmenims: specialistui, atsakingam uz darbo uzmokestj ir specialistui,
atsakingam uz darbuotojy apskaita. Zemiau pateikiami paskai¢iavimai, kiek laiko
sugaiStama minétiems pareigiinams perduodant susipazinti darbuotojy jsakymus dél
kasmetiniy atostogy (2 pav.).
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—[ Gauta formule: ]7

- T@=&2)yz g

—_ Sugaitas laikas per 1 m. F———

* T(1)=(10-2)-3 -885-1=53 100 s = 885 min = 14,75 val.

—[ Sugaiétas laikas per 10 m. ]7

* T(10)=53100s-10= 531000 s =8 850 min =147,50 val.

Legenda:
x - dokumento perdavimas vienam asmeniui , sustpazinti“ uztrunka vidutiniskai 10 s
¥ - vienam darbuotojui per metus yra rengiami vidutiniskeai 3 jsakoymai dél kasmetiniy atostogu®
z - darbuotojy skaitins (2016 m. balandZio duomenimis VMSA - 385 darbuotojat)
q - skai¢iuojamas terminas (metais)
T(q) - sugaistas laikas perduodant . susipaZinti* isakyma del k iy (sekundémis)

* darykime prielaidg, kad Zmogus atostogauti eina 3 kartus per metus (vienam imogui per metus
:::i?fma 14 neskaidomy atostogy dieny ir 14 daiiniy, kurios skaidomas pagai porgjg

2 pav. Sutaupyto laiko paskai¢iavimas automatizavus susipaZinimo
funkcija isakymuose dél kasmetiniy atostoguy

Sudaryta straipsnio autoriy

I8 pateikty paskaic¢iavimy matyti, kad susipazinimo funkcijos automatizavimas
isakymuose dél kasmetiniy atostogy per 10 m. padéty sutaupyti net 147,50 darbo va-
landas, kas sudaro daugiau nei 18 darbo dieny. VMSA darbuotojai kasdien parengia
Simtus jvairaus pobiidzio dokumenty, todél automatizavus ir kity standartiniy doku-
menty rengima, bty sutaupyta nemazai darbuotojy laiko.

Kitas pavyzdys, atspindintis neracionaliai naudojamus iSteklius Zzmogiskyjy iste-
kliy valdymo srityje yra susije¢s su darbuotojy zyméjimu tabeliuose. Paveiksle pateik-
ta sutrumpéjusi procesy granding, jei Sie tabeliai su kitais padaliniais blity derinami
elektroniniu biidu, t. y. atsisakant nereikalingo dokumenty spausdinimo ir vaiks¢ioji-
mo ] kitus padalinius (3 pav.).

Tabetio | [ Tabetio | [ Fabk 7 (" Tabels 3 (" pagnio ) (" Tabetis PD PD nesa FD “Tabeliy
pildymas | | spausdi- pasm B inio vadovo nesamas vizuoja tabelius j vizuoja saugo-
dalinyje nimas e ‘da”"'a o viza iPD tabelius FD tabelius jimas

Tabelio Tabelio Sistemoje Tabelj Dokumentas

pildymas ikélimas nurodomi visi vizuoja visi registruojamas

“dalinyi jel vizuojantys nurodyti ir saugomas el.
sistem asmenys asmenys sistemoje

3 pav. Sutrumpéjusios procesu grandinés atvaizdavimas vizuojant
tabelius elektroniniu bidu

Sudaryta straipsnio autoriy pagal jprasta tabeliy tvirtinimo ir saugojimo tvarkg VMSA
(Vilniaus miesto savivaldybés administracijos darbo tvarkos taisyklés)
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Tad atsizvelgiant | zmogiskyjy istekliy valdymo procese iskylancias problemas,
galime teigti, kad procesy sutvarkymas ir standarty sukiirimas, i$ tiesy, gali prisidéti
prie veiklos ir paslaugy kokybés gerinimo. Démesys visapusiskai zmogiskyjy iStekliy
valdymo proceso analizei padeda priimti ne atsitiktinius, o realiais duomenimis pa-
grjstus sprendimus.

ISvados

L.

Zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvuma jvertinti gan sudétinga. Siekiant
tai padaryti, taikytini ekonomiskumo, tinkamumo ir veiksmingumo kriteri-
jai.

Pagrindinés zmogiskyjy istekliy valdymo veikly grupés: pritraukimas, vys-
tymas ir i§laikymas yra glaudziai susije tarpusavyje. Siekiant tobulinti zmo-
giskyjy i8tekliy valdymo procesus ir eliminuoti vertés nekuriancias veiklas,
zmogiskyjy istekliy valdymo procesas turéty bati tobulinimas nuo pirmyjy
etapy, t. y. nuo tinkamy darbuotojy pritraukimo. Tai atlikus, iSvengiama di-
delés zmogiskyjy istekliy kaitos ir §vaistymo kituose zmogiskyjy istekliy
valdymo etapuose.

Vadovaujantis 6 Sigma procesy tobulinimo metodologija, prie$ atlickant bet
kokia veikla svarbu iSsiaiSkinti veiklos tikslus ir jvertinti priemoniy tinka-
mumg Siems tikslams jgyvendinti. Atliktas tyrimas jgalino nustatyti, kad
VMSA ZmogiSkyjy iStekliy valdymo srityje yra vykdomos veiklos, kurios,
nors ir gerai atlickamos, taciau néra pakankamai reik§mingos, taip pat su-
siduriame ir su prieSinga situacija — atliekamos verte kuriancios veiklos,
taciau jos jgyvendinamos netinkamai. Pavyzdziui, skiriant j naujas pareigas
darbuotojg yra grieZtai vertinamas kandidato atitikimas formaliems parei-
gybés reikalavimams, tokiems kaip turima darbo patirtis ar jgyta kvalifika-
cija. Taciau, lyginant su maziau patyrusiais kolegomis, ilgamete darbo patir-
tj turintys pretendentai gali biiti maziau imliis naujovéms ar turéti Zemesnes
ambicijas darbe, o Sie veiksniai gali biiti labai naudingi jgyvendinat VMSA
tikslus. Vertinant kandidaty atitikimg jvardytiems formaliems kriterijams
yra sugaiStama nemazai laiko. Taip pat reikalaujant Siuos kriterijus patvirti-
nanciy dokumenty, pretendentams gali iskilti sunkumy, jei minéta patirtis
igyta kitoje Salyje.

Apibendrinant abiejy tiriamyjy grupiy pozicijas, iSsakytas ekspertiniame
tyrime, buvo iSskirtos 3 pagrindinés Zmogiskyjy iStekliy valdymo proble-
mos VMSA: vieningos personalo valdymo politikos nevientisumas, darbi-
niy funkeijy paskirstymas ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo skirtumai pada-
liniuose.

VMSA triiksta vieningos zmogisSkyjy iStekliy valdymo politikos, nes net pa-
grindiniai zmogiskyjy istekliy valdymo klausimai yra suvokiami skirtingai.
Personalo departamento specialistams vis dar priskiriamas administracinis
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vaidmuo. Nesant vieningos politikos, proceso grandinéje formuojasi nerei-
kalingos veiklos, taip pat ribojamas atskiry proceso veikly optimizavimas.
Siekiant, kad padaliniy darbuotojai ir Personalo departamento specialistai
dirbty iSvien, svarbu vienareikSmiskai apsibrézti ir laikytis vieningos zmo-
giskyjy istekliy valdymo politikos.
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Human resource management processes improvement at the municipality level:
case of Vilnius city municipality administration

Abstract

By focusing on the application of 6 Sigma this paper analyses the process of human resource
management in Vilnius city municipality administration. With increasing requirements to
servants and employees of public institutions, the main attention should focus on unnecessary
activities and the elimination of wastes. The purpose of article is to analyze the process of
human resource management and to identify the criteria which would improve the management
of human resources. According to the scientific literature analysis and qualitative research
results of Vilnius City Municipality Administration, the article introduces wastes of the human
resources management process and gives practical suggestions - how to improve the process of
human resources management.
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