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Organizaciju darbuotoju bendrosioms funkcijoms
atlikti skaiciaus nustatymo metodika

Stasys Puskorius

Mykolo Romerio universitetas
Ateities g. 20, LT-08303 Vilnius

Straipsnyje nagrinéjama itin aktuli problema - optimalaus darbuotojy skaiciaus institucijoje pagrindi-
mas.

Autorius organizacijos funkcijas ir atliekamus darbus siiilo suskirstyti | grupes, kad kiekvienas jos
darbuotojas galéty pakankamai kokybiskai tuos darbus atlikti.

Siam tikslui jgyvendinti taikant jvairius metodus reikia nustatyti ty darby trukmes, jy periodiskumag,
apskaiciuoti suminj visy darby atlikimo trukmés vidurkj per metus ir panaudoti sj vidurkj kaip pagrindg
nustatant optimaly darbuotojy skaiciy.

Parengtos metodikos esmé yra masinio aptarnavimo sistemos modelis numatant, kad visi darbai turi
biti atlikti. Identifikuoti rodikliai, kurie apibiidina darby atlikimo procesq, nustatyti reikalingi iseities duo-
menys ir jy gavimo biidai, atliktas pilotinis tyrimas ir padarytos atitinkamos isvados.

Pagrindinés savokos: reikalingas darbuotojy skaicius, darby trukmé, darby periodiskumas, darby (uz-
duociy) atlikimo vidurkis, vidutinis uzimty darbuotojy skaicius, vidutinis laukianciy eilés uZduociy skai-
Cius, vidutinis kiekvienos uZduoties laukimo eiléje laikas.

Keywords: required number of servants, time-span of work, periodicity of work, average work (task)
performance, average number of occupied servants, average number of queuing assignments, average queu-
ing duration of assignments.

Izanga jus ir funkcijas biitina skirstyti | atitinkamas gru-
pes ir analizuoti kiekvienos i§ ty grupiy darbuo-
Lietuvos Respublikos Vyriausybés Valstybés tojy skai¢iaus poreikj.
valdymo sistemos tobulinimo komisija pateike is- TeoriSkai jrodyta, kad tada bendras perso-
vadas d¢l didZiausio leistino pareigybiy skaiciaus nalo ar kito padalinio darbuotojy poreikis bus
keitimo (zr. 2007 m. kovo 7 d. Nr. 1), kuriose didesnis nei esant universaliems darbuotojams,
konstatavo, kad néra pareigybiy skaiCiaus valsty- sugebantiems atlikti bet kuria funkcija.
bés valdymo institucijose poreikio nustatymo kri- Todél principiné nuostata yra tokia: pagrin-
terijy ir metodikos, kad biitina nustatyti aiSkius diniai veiksniai, apibréziantys reikalinga darbuo-
pareigybiy skaiciaus nustatymo kriterijus ir ben- tojy skaiciy, yra uzduociy skaicius, jy periodis-
dryjuy funkcijy (personalo valdymas, informaci- kumas ir kiekvienos uzduoties atlikimo trukmeé.
niy sistemy ir technologijy valdymas, finansiniy Uzduociy atlikimo kokybeés klausimas nesvarsto-
iStekliy valdymas ir t. t.) vykdymo normatyvus. mas orientuojantis j tai, kad kiekvienas darbuo-
Vienas i§ svarbiausiy kriterijy vertinant Zmo- tojas priimamas j darba tik tada, kai jis ta darba
giSkyjy iStekliy poreikj priskirtoms funkcijoms at- gali atlikti pakankamai gerai. | §j veiksnij atsi-
likti yra optimalus bendras darbuotojy, reikalin- zvelgiama skiriant atitinkama laiko tarpsni kva-
gy laiku ir kokybiskai toms funkcijoms atlikti, lifikacijai kelti (organizuotai ir savarankiskai).
skaicius. Taikant §j kriterijy daroma prielaida, kad Vadinasi, optimalus darbuotojy skaicius bet
kiekvienas organizacijos padalinio darbuotojas kokioje organizacijoje gali buti nustatytas tinka-
gali atlikti kiekviena tam padaliniui priskirta mai jvertinus vieng veiksnj — suminj laikg visoms
funkcija. Jei $i prielaida néra priimtina, darbuoto- funkcijoms ir uzduotims atlikti.
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Reikalingas vykdytojuy skaicius, Zinant
struktiirinio padalinio atliekamas funkcijas ir
kiekvienos uZzduoties atlikimo laika, gali buti
apskaiciuotas pasitelkus masinio aptarnavimo
sistemy teorija [1, 2, 3, 4, 5, 6, 9, 10].

1. Modelio teorinis pagrindas

Remiantis masinio aptarnavimo teorija kiek-
vieno struktiirinio padalinio arba sistemos veikla
formalizuojama atsizvelgiant i konkrecius pada-
linio veiklos aspektus.

Teigiama, kad | sistema plaukia uzduociy
(darby, klienty, parais$ky) srautas, reikalaujantis
tam tikry aptarnavimo veiksmy. Darbai pasiekia
sistemg atsitiktiniais laiko momentais. Ty darby
srautas gali biti suprantamas kaip vidutinis skir-
tingy darbuy, uzduociy ir/ar klienty, per koki nors
laiko vieneta (diena, savaitg, ménesi, ketvirtj, me-
tus) besikreipianciy j Sia sistema, skaiCius.

Darby srauto intensyvuma galima Zymeti rai-
de ), nurodant jo mato vieneta: per diena,
savaite ir t. t.

Kiekviena uzduotis aptarnaujama (atlieka-
ma) per tam tikra laiko tarpsnj. Aptarnavimo
trukmé yra atsitiktiné ir vertinama pasitelkus to
atsitiktinio dydzio vidurkj. Kiekviena uZzduotis
gali turéti skirtingus konkrecios uzduoties ap-
tarnavimo trukmeés vidurkius, todél nustatomas
bet kokios uZduoties atlikimo vidurkis pagal for-
mule:

Cia — m - konkrecios uzduoties aptarnavi-
mo (atlikimo) laiko vidurkis; 7 — uzduociy skai-
¢ius, gautas per diena, savaite ir t. t.

Uzduotis atlieka kokio nors organizacijos
struktiirinio padalinio darbuotojai. Jy skaicius
(zymimas raide n) ir yra tas kriterijus, kurj nori-
ma optimizuoti. Masinio aptarnavimo teorijoje
jis atsispindi visais nagrinéjamais atvejais, todél
Sia teorija galima remtis sprendziant kiekvienos
organizacijos darbuotojy skaic¢iaus normatyvus.

Masinio aptarnavimo sistemy teorija iSple-
tota faktiskai visiems atvejams, todél reikia pasi-
rinkti ta jos tipa, kuris geriausiai atitinka situa-
cija ir leidzia pagristi norima tos sistemos veiklos
rodikli. Nagrin¢jamuoju atveju toks rodiklis yra
darbuotojy skaicius.

Uzduotys tam tikra laiko tarpsnj laukia ap-
tarnavimo pradzios. Vadinasi, reikia rinktis ma-
sinio aptarnavimo sistema, kurioje numatytas uz-
duoties laukimas eiléje.

Visos uzduotys anksciau ar véliau turi biti
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ivykdytos, todel biitina atsizvelgti i §j reikalavi-
ma. Toks atvejis atitinka situacija, kai uzduociy
saraSas be galo ilgas, t. y. sistema turi susitvarkyti
su labai dideliu uzduociy skai¢iumi. Si salyga re-
alizuojama, jei teisinga tokia nelygybe:

A*m,
n

Vadinasi, darbuotojy skaicius sistemoje turi
atitikti tokj reikalavima:

<l1.

Y

n>A*m,,
¢ia ), — uzduodiy srauto intensyvumas, t.y.
uzduodiy skaicius per koki nors laiko vieneta (per
diena, savaite, meénesj, ketvirtj, metus); m, -
vienos uzduoties atlikimo vidurkis.

2. Duomenys, reikalingi modeliui pritaikyti

Norint pritaikyti §j modelj reikia Zinoti:

* uzduodiy tipus;

* uzduodiy skaiciy per nagrinéjamaji lai-
kotarpi (diena, savaite, ménesj, ketvirti,
metus);

* vidutinj kiekvienos uzduoties atlikimo laika;

* vidutinj darbuotojy, atliekanciy ta pa-
¢ia uzduotj, skaiciy.

Sis modelis leidzia atlikti ir sudétingesnius
vertinimus, jei norima atsizvelgti i galimus uz-
duodiy skaiciaus ar jy trukmiy pokycius. Tada rei-
kia papildomai zinoti ty veiksniy iSsibarstymo
standartinius nuokrypius. Toks atvejis Siame
straipsnyje nenagrinéjamas.

3. Esminiai rodikliai, kuriuos galima
gauti taikant sinloma modelj

Pritaikius §ia metodika galima apskaiciuoti
tokius rodiklius:

1. Reikalinga darbuotoju skaiciy organiza-
cijoje

n>A*m,

2. Vidutinj atlikty uZzduodiy skaiciu per
savaite (ménesi, metus)

N=A\.
3. Vidutinj uZimtu darbuotoju skaiciu
n=A*m,.

4. Uzimtuy darbuotoju procenta

s =2 100.
n



5. Vidutinj laukianciy eilés uZduociu skaiciu
n+l
(. *m)" P,

m =
nn!(1-7y)>

6. Tikimybe, kad visi organizacijos
darbuotojai neturés uzduociu, vadinasi, ir darbo
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7. Vidutinj kiekvienos uzduoties laukimo
eiléje laika
an Pomt
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4. ISeities duomenu gavimo metodika

Norint nustatyti iSeities duomenis biitina at-
likti nagrinéjamos organizacijos veiklos apimties
analize. Siam tikslui galima pasinaudoti ir turi-
mais duomenimis, jei jie atitinka tam tikrus rei-
kalavimus [7]. Valstybés tarnybos departamentas
2004 m. rugséjo 8 d. atliko deSimties vieSojo ad-
ministravimo jstaigy anketing apklausa, skirta ty
institucijy personalo tarnyby atliekamy darby
analizei [8]. Anketa buvo parengta iSstudijavus
teisés akty nuostatas, kurias reikia jgyvendinti
administruojant personala. Atrinktos vieSojo ad-
ministravimo jstaigos pateiké informacijg apie
personalo tarnyby darby turinij, jy periodisSkuma
ir kiekvieno darbo atlikimo trukmes.

Norint suzinoti, kiek laiko reikia vienai per-
sonalo tvarkymo funkcijai atlikti, minétame tyri-
me susumuotas visy apkausty jstaigy nurodytas
laikas (minutémis), skirtas apklausos anketoje
pagal veiklos grupes nustatyti numatytai perso-
nalo funkcijai atlikti. To tyrimo pirmoje lente-
léje pateikti duomenys apie istaigose numatytg
laika Sias funkcijas atliekant viena karta [§]. Nu-
statyta, kad aptarnaujant vieng tarnautoja ar dar-
buotoja personalo tarnyba per vieng darbo die-
na vidutiniSkai turi skirti (minutémis):

e strateginiam planavimui, personalo veik-
lai planuoti — 9,4;

* personalo poreikio iSaiSkinimui — 16,7;

* personalo atrankai — 15,2;

* priémimui | pareigas iforminti — 4,3;

* visy rasiy atostogoms suteikti — 14,1;

* tarnybos (darbo) stazui skaiciuoti — 8,8;

* tarnybinei veiklai vertinti — 18,8;

* karjerai planuoti — 2,0;

* mokymui planuoti, organizuoti, kvalifi-
kacijai kelti — 46,5;

* darbo uzmokesciui nustatyti (priedai,
priemokos) — 1,6,

e gskatinimams, nuobaudoms — 2,4;

* atleisti i§ pareigy — 5,6;

* kitoms socialinéms garantijoms (iSmokos

ir kt.) - 1,2;
» kitiems personalo administravimo dar-
bams — 14,9;

* darbams su jstaigomis prie istaigos — 1,8;
* archyviniy byly komplektavimui, tvarky-
mui, perdavimui saugoti — 6,9.

Siekiant nustatyti atliekamy darby trukme,
ju periodiSkuma ir darby srauto intensyvuma, pa-
rengta speciali apklausos anketa. Anketos buvo
pateiktos deSimciai institucijy. Tarp jy buvo mi-
nisterijos, apskriciy virSininky administracijos, sa-
vivaldybés ir atskiros tarnybos, taciau tinkami
duomenys surinkti tik vienoje institucijoje — Lie-
tuvos Respublikos finansy ministerijos Persona-
lo tarnyboje.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima pa-
daryti tokias preliminarias iSvadas:

1. Atlikus visus skaic¢iavimus, matyti, kad LR
finansy ministerijos Personalo tarnyboje reika-
lingy darbuotojy skaicius kinta nuo 0,6, jei visi
darbai atliekami sparciausiai (optimistinis verti-
nimas), iki 1,04, jei visi darbai tesiasi ilgiausiai
(pesimistiniai trukmés vertinimai). Vadinasi, rei-
kia tik vieno darbuotojo, o yra net keturi.

2. Toks rezultatas gautas, matyt, dél to, kad
anketoje nenumatyti kai kurie darbai, kuriuos §i
tarnyba atlieka.

Reikia iSsiaiSkinti, kokie darbai liko nepa-
stebeti.

Atrodo, kad kasdien reikia numatyti tokius
papildomus darbus [8, p. 26]:

* tobul¢jimas — 23 min.;

* pasitarimai — 25 min.;

* bendravimas — 20 min.;

* poilsio pertraukos — 30 min.

* konsultacijy teikimas ir gavimas — 20 min.

3. Anketoje Personalo tarnybos darby truk-
meés néra susijusios su darbuotojy skai¢iumi mi-
nisterijoje.

4. Galbiit reikéty nustatyti pagrindiniy ir pa-
pildomy funkcijy santyki (pvz., 0,75:0,25 [8, p.
28)).

5. Reikeéty atsizvelgti ir i tai, kad personalo
darbuotojai gali susirgti.

ISvados jvertinus papildomus darbus

Atsizvelgus | papildomus darbus Personalo
tarnybos darbuotojy skaicius galéty biti pakore-
guotas taip.

1. Atliekamy darby daznis per metus padide-



ty pridéjus kasdien papildomai atlieckamus dar-
bus, aprasytus antroje iSvadoje: 5x255=1275 min.

Bendras atliekamy darby daznis per metus
bity: 1694+1275=2969 darbai.

2. Padalije Si skaiciy i§ dieny skaiciaus me-
tuose gauname darby srauto intensyvumo reikSme
5= 11,64 darby per diena.

3. Pasikeisty vidutines darby trukmes:

* Minimali darby trukmeés vidurkio reikSme
bty (5525+5%(23+25+20+30+420)/133=45,6 min.

* Maksimali darby trukmes vidurkio reikSme
bty (9710+5*(23+25+20+30+20)/134=76,5 min.

4. Reikalingas darbuotojy skaicius biity:

* Minimalus — 11,64*45,6/60/8=1,1 darbuo-
tojas;

e Maksimalus — 11,64*75,6/60/8=1,8 darbuo-
tojas.

Vadinasi, Finansy ministerijos Personalo tar-
nyboje uztekty dviejy personalo tarnybos darbuotojy.

6. Darbuotoju skaic¢iaus korekcija

Akivaizdu, kad personalo tarnybos darbo ap-
imtis labai priklauso nuo bendro ministerijos ar-
ba kokio nors struktiirinio padalinio valstybés tar-
nautojy ir kity darbuotojy skaiciaus.

I Sig priklausomybe neatsizvelgé responden-
tai, kurie atsakeé i anketos klausimus.

PavyzdZiui, Lietuvos Respublikos finansy mi-
nisterijoje yra 346 pareigybés (2004 m. duome-
nys), o | tai nustatant darby apimtis ir trukmes
neatsizvelgta. Pateikti atlikto tyrimo [8, 9 lente-
lé, p. 28] duomenys apie Personalo tarnybos per
metus sugaiStama laika vienam tarnautojui ap-

1 lentele. Duomenys apie personalo tarnybos darbus, tiesiogiai susijusius su konkreciais darbuotojais

FEil. Funkcija (darbas) Laikas, Periodis- Suminis
Nr. L minutés | kumasper | laikas per
metus metus

Personalo poreikio iSaiSkinimas
1. Kiekvienos pareigybés poreikio tikslinimas
2. Kvalifikaciniy reikalavimy tikslinimas
3. Specialiy reikalavimy tikslinimas
4. Pareigybiniy funkcijy apraso tikslinimoorganizavimas ir tvarkymas

Personalo atranka
5. Pretendenty dokumenty priémimas ir tvarkymas
6. Konkurso dokumenty jforminimas
Kasmetiniy atostogy grafiky sudarymas
7. Duomeny apie visy darbuotojy atostogy laika analizé ir derinimas
8. Atostogy grafiko sudarymas ir tvirtinimas
9. Papildomuy, tiksliniy, nemokamuy, kvalifikacijai kelti atostogy
skai¢iavimas ir tvarkymas
Tarnybos stazas
10. Kiekvieno darbuotojo stazo apskaitos tvarkymas
Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas
11. Duomeny apie kiekvieno darbuotojo veikla vertinti parengimas
12. Vertinimo komisijos dokumenty tvarkymas
13. SupaZindinimas su jsakymais atlikus vertinima
14. IraSai asmens byloje
Valstybés tarnautojy karjeros planavimas

15. Individualios karjeros planavimo tendencijy nustatymas

Mokymas, kvalifikacijos kélimas
16. Individualaus kvalifikacijos kélimo poreikio nustatymas

Skatinimai ir nuobaudos
17. Darbuotojy socialiniy garantijy nustatymas, apskaita, iforminimas
Kiti darbai

18. Vidaus darbo taisykliy laikymosi kontrolé
19. Archyviniy byly paruoS§imas saugoti




tarnauti, taciau Sie duomenys net i§ pirmo zvilgs-
nio atrodo abejotini.

Norint ivertinti jstaigos darbuotojy skaiciaus
itaka personalo tarnybos darbuotojy skaiciui, rei-
kéty turéti duomenis, pateiktus 1 lenteléje.

Norint turéti tokius duomenis reikéty atlikti
eksperty apklausa apie Siy darby turini,
periodiSkumg ir kiekvieno darbo trukme.

ISvados ir pasiulymai

1. Vienas i$ kriterijy vertinant personalo ir
kity padaliniy ZmogiSkyjy iStekliy poreikj pri-
skirtoms funkcijoms atlikti yra optimalus bendras
personalo darbuotojy ir kity struktiiriniy pada-
liniy skaicius, butinas funkcijoms laiku ir koky-
biskai atlikti.

2. Nustatant optimaly ministerijos, depar-
tamento ar kito struktiirinio padalinio darbuo-
toju skaiciy labai svarbu identifikuoti jame vyk-
dytinas konkrecias funkcijas, tiksliai apibrézti
kiekvienos funkcijos esme, iSvengti kai kuriy
funkcijy dubliavimo jvairiais valdymo lygmeni-
mis nagrin¢jamame padalinyje ir visoje sistemo-
je. Tik atlikus §i kruop$ty darba galima iSspresti
iSkelta problema — nustatyti optimaly darbuoto-
ju skaiciy.

3. Pagrindiniai veiksniai, rodantys reikalin-
g3 darbuotojy skaiCiy, yra struktiiriniam padali-
niui priskirtos funkcijos, i§ jy iSplaukianciy uz-
duociy skaicius, jy periodiSkumas ir kiekvienos
uzduoties atlikimo trukmé. Vadinasi, optimalus
darbuotojy skaicius gali biiti nustatytas tinkamai
jvertinus vieng veiksni — suminj laika visoms funk-
cijoms ir uzduotims atlikti.

4. I8kelta uzdavini siiloma spresti pasitel-
kus masinio aptarnavimo sistemy teorija pasirin-
kus ta masinio aptarnavimo sistemos tipa, kai vi-
sos uzduotys turi biti atliktos, uzduociy atliki-
mo uzdelsimo laikas yra priimtinas ir uzduociy
atlikimo tvarka gali biiti pasirinkta jvertinus ju
prioritetus. Visos §ios salygos ivykdomos, jei dar-
buotojuy skaicius yra ne maZesnis nei dviejy veiks-
niy — uZduocdiy srauto intensyvumo, padauginto
i visy uzduociy atlikimo trukmés vidurkio, san-
dauga.

5. Norint pritaikyti §j modeli reikia Zinoti:
uzduociy turinj, jy skaiciy per nagrinéjama lai-
kotarpi (diena, savaitg, meénesj, ketvirti, metus),
vidutinj kiekvienos uzduoties atlikimo laika, vi-
dutinj darbuotojy, atliekanciy ta pacia uzduotj,
skaiciy.

6.  Pritaikius Sia metodika galima apskai-
¢iuoti tokius rodiklius:

» reikalinga darbuotojy skaiciy organiza-

cijoje,
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* vidutinj per savaite (ménesi, metus) at-

likty uzduociy skaiciy,

* vidutinj uZimty darbuotojy skaiciy,

* uzimty darbuotojy procenta,

* vidutinj laukianciy eilés uzduociy skaiciy,

* vidutinj kiekvienos uzduoties laukimo ei-

leje laika.

7. Siekiant nustatyti atliekamy darby truk-
mes, jy periodiskuma ir darby srauto intensyvu-
ma, deSimtyje institucijy atlikta anketiné apklau-
sa. Tarp ju buvo ministerijos, apskric¢iy virSinin-
ky administracijos, savivaldybés ir atskiros tarny-
bos [8]. Preliminariai apdorotos tik Finansy mi-
nisterijos Personalo tarnybos anketos. Taikant siti-
loma metodika nustatyta, kad Sioje tarnyboje uz-
tenka dviejy darbuotojy vykdytojy.

8. Struktiirinio padalinio vadovai paprastai
neatlieka konkreciy uzduociy. Jy pagrindinés
funkcijos siejamos su vadovavimu, sprendimy pri-
émimu, vykdytojy atranka, kontrole ir kitomis
bendrosiomis valdymo funkcijomis. I$ ¢ia iSplau-
kia iSvada, kad nustacius darbuotojy skaiciy tai-
kant sitloma metodika reikia pridéti dar viena
vadovo etata.

9. Siiloma metodika gali biiti sékmingai
taikoma kruopsc¢iai parengtus visus reikalingus
iSeities duomenis. Tam biitini savarankiski ir
nepriklausomai atlikti tyrimai.
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Summary

Any organization finds it challenging to determine an optimal number of civil servants. This paper offers a
solution to this problem.

The article presents a methodology to determine the number of civil servants for any public institution. The
first stage is to separate the functions for civil servants and to group them according to the mission of an institution
as well as the competencies and skills of the civil servants. To reach this goal it is important to use different methods
to estimate average timing for each job, periodicity of their performance and calculate the sum of time span per
year. This average time span could be used as a basis for setting the optimal number of civil servants.

The essence of this methodology is based on a queuing system model, estimating that any assignment needs to
be performed. The indicators which evaluate the work process are suggested. The article also describes the baseline
data and the ways of their interpretation. A pilot project applying this methodology is described, showing the
practical value of the suggested methodology.
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