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Organizacijø darbuotojø bendrosioms funkcijoms
atlikti skaièiaus nustatymo metodika

Stasys Puðkorius
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Straipsnyje nagrinëjama itin aktuli problema – optimalaus darbuotojø skaièiaus institucijoje pagrindi-
mas.

Autorius organizacijos funkcijas ir atliekamus darbus siûlo suskirstyti á grupes, kad kiekvienas jos
darbuotojas galëtø pakankamai kokybiðkai tuos darbus atlikti.

Ðiam tikslui ágyvendinti taikant ávairius metodus reikia nustatyti tø darbø trukmes, jø periodiðkumà,
apskaièiuoti suminá visø darbø atlikimo trukmës vidurká per metus ir panaudoti ðá vidurká kaip pagrindà
nustatant optimalø darbuotojø skaièiø.

Parengtos metodikos esmë yra masinio aptarnavimo sistemos modelis numatant, kad visi darbai turi
bûti atlikti. Identifikuoti rodikliai, kurie apibûdina darbø atlikimo procesà, nustatyti reikalingi iðeities duo-
menys ir jø gavimo bûdai, atliktas pilotinis tyrimas ir padarytos atitinkamos iðvados.

Pagrindinës sàvokos: reikalingas darbuotojø skaièius, darbø trukmë, darbø periodiðkumas, darbø (uþ-
duoèiø) atlikimo vidurkis, vidutinis uþimtø darbuotojø skaièius, vidutinis laukianèiø eilës uþduoèiø skai-
èius, vidutinis kiekvienos uþduoties laukimo eilëje 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.

Áþanga

Lietuvos Respublikos Vyriausybës Valstybës
valdymo sistemos tobulinimo komisija pateikë ið-
vadas dël didþiausio leistino pareigybiø skaièiaus
keitimo (þr. 2007 m. kovo 7 d. Nr. 1), kuriose
konstatavo, kad nëra pareigybiø skaièiaus valsty-
bës valdymo institucijose poreikio nustatymo kri-
terijø ir metodikos, kad bûtina nustatyti aiðkius
pareigybiø skaièiaus nustatymo kriterijus ir ben-
drøjø funkcijø (personalo valdymas, informaci-
niø sistemø ir technologijø valdymas, finansiniø
iðtekliø valdymas ir t. t.) vykdymo normatyvus.

Vienas ið svarbiausiø kriterijø vertinant þmo-
giðkøjø iðtekliø poreiká priskirtoms funkcijoms at-
likti yra optimalus bendras darbuotojø, reikalin-
gø laiku ir kokybiðkai toms funkcijoms atlikti,
skaièius. Taikant ðá kriterijø daroma prielaida, kad
kiekvienas organizacijos padalinio darbuotojas
gali atlikti kiekvienà tam padaliniui priskirtà
funkcijà. Jei ði prielaida nëra priimtina, darbuoto-

jus ir funkcijas bûtina skirstyti á atitinkamas gru-
pes ir analizuoti kiekvienos ið tø grupiø darbuo-
tojø skaièiaus poreiká.

Teoriðkai árodyta, kad tada bendras perso-
nalo ar kito padalinio darbuotojø poreikis bus
didesnis nei esant universaliems darbuotojams,
sugebantiems atlikti bet kurià funkcijà.

Todël principinë nuostata yra tokia: pagrin-
diniai veiksniai, apibrëþiantys reikalingà darbuo-
tojø skaièiø, yra uþduoèiø skaièius, jø periodið-
kumas ir kiekvienos uþduoties atlikimo trukmë.
Uþduoèiø atlikimo kokybës klausimas nesvarsto-
mas orientuojantis á tai, kad kiekvienas darbuo-
tojas priimamas á darbà tik tada, kai jis tà darbà
gali atlikti pakankamai gerai. Á ðá veiksná atsi-
þvelgiama skiriant atitinkamà laiko tarpsná kva-
lifikacijai këlti (organizuotai ir savarankiðkai).

Vadinasi, optimalus darbuotojø skaièius bet
kokioje organizacijoje gali bûti nustatytas tinka-
mai ávertinus vienà veiksná – suminá laikà  visoms
funkcijoms ir uþduotims atlikti.
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Reikalingas vykdytojø skaièius, þinant
struktûrinio padalinio atliekamas funkcijas ir
kiekvienos uþduoties atlikimo laikà, gali bûti
apskaièiuotas pasitelkus masinio aptarnavimo
sistemø teorijà [1, 2, 3, 4, 5, 6, 9, 10].

1. Modelio teorinis pagrindas

Remiantis masinio aptarnavimo teorija kiek-
vieno struktûrinio padalinio arba sistemos veikla
formalizuojama atsiþvelgiant á konkreèius pada-
linio veiklos aspektus.

Teigiama, kad á sistemà plaukia uþduoèiø
(darbø, klientø, paraiðkø) srautas, reikalaujantis
tam tikrø aptarnavimo veiksmø. Darbai pasiekia
sistemà atsitiktiniais laiko momentais. Tø darbø
srautas gali bûti suprantamas kaip vidutinis skir-
tingø darbø, uþduoèiø ir/ar klientø, per koká nors
laiko vienetà (dienà, savaitæ, mënesá, ketvirtá, me-
tus) besikreipianèiø á ðià sistemà, skaièius.

Darbø srauto intensyvumà galima þymëti rai-
de , nurodant jo mato vienetà: per dienà,
savaitæ ir t. t.

Kiekviena uþduotis aptarnaujama (atlieka-
ma) per tam tikrà laiko tarpsná. Aptarnavimo
trukmë yra atsitiktinë ir vertinama pasitelkus to
atsitiktinio dydþio vidurká. Kiekviena uþduotis
gali turëti skirtingus konkreèios uþduoties ap-
tarnavimo trukmës vidurkius, todël nustatomas
bet kokios uþduoties atlikimo vidurkis pagal for-
mulæ:

èia – m
ti – konkreèios uþduoties aptarnavi-

mo (atlikimo) laiko vidurkis; m – uþduoèiø skai-
èius, gautas per dienà, savaitæ ir t. t.

Uþduotis atlieka kokio nors organizacijos
struktûrinio padalinio darbuotojai. Jø skaièius
(þymimas raide n) ir yra tas kriterijus, kurá nori-
ma optimizuoti. Masinio aptarnavimo teorijoje
jis atsispindi visais nagrinëjamais atvejais, todël
ðia teorija galima remtis sprendþiant kiekvienos
organizacijos darbuotojø skaièiaus normatyvus.

Masinio aptarnavimo sistemø teorija iðplë-
tota faktiðkai visiems atvejams, todël reikia pasi-
rinkti tà jos tipà, kuris geriausiai atitinka situa-
cijà ir leidþia pagrásti norimà tos sistemos veiklos
rodiklá. Nagrinëjamuoju atveju toks rodiklis yra
darbuotojø skaièius.

Uþduotys tam tikrà laiko tarpsná laukia ap-
tarnavimo pradþios. Vadinasi, reikia rinktis ma-
sinio aptarnavimo sistemà, kurioje numatytas uþ-
duoties laukimas eilëje.

Visos uþduotys anksèiau ar vëliau turi bûti

ávykdytos, todël bûtina atsiþvelgti á ðá reikalavi-
mà. Toks atvejis atitinka situacijà, kai uþduoèiø
sàraðas be galo ilgas, t. y. sistema turi susitvarkyti
su labai dideliu uþduoèiø skaièiumi. Ði sàlyga re-
alizuojama, jei teisinga tokia nelygybë:

Vadinasi, darbuotojø skaièius sistemoje turi
atitikti toká reikalavimà:

èia  – uþduoèiø srauto intensyvumas, t. y.
uþduoèiø skaièius per koká nors laiko vienetà (per
dienà, savaitë, mënesá, ketvirtá, metus); m

t
 –

vienos uþduoties atlikimo vidurkis.

2. Duomenys, reikalingi modeliui pritaikyti

Norint pritaikyti ðá modelá reikia þinoti:
• uþduoèiø tipus;
• uþduoèiø skaièiø per nagrinëjamàjá lai-

kotarpá (dienà, savaitë, mënesá, ketvirtá,
metus);

• vidutiná kiekvienos uþduoties atlikimo laikà;
• vidutiná darbuotojø, atliekanèiø tà pa-

èià uþduotá, skaièiø.
Ðis modelis leidþia atlikti ir sudëtingesnius

vertinimus, jei norima atsiþvelgti á galimus uþ-
duoèiø skaièiaus ar jø trukmiø pokyèius. Tada rei-
kia papildomai þinoti tø veiksniø iðsibarstymo
standartinius nuokrypius. Toks atvejis ðiame
straipsnyje nenagrinëjamas.

3. Esminiai rodikliai, kuriuos galima

gauti taikant siûlomà modelá

Pritaikius ðià metodikà galima apskaièiuoti
tokius rodiklius:

1. Reikalingà darbuotojø skaièiø organiza-

cijoje

2.  Vidutiná atliktø uþduoèiø skaièiø per

savaitæ (mënesá, metus)

3.  Vidutiná uþimtø darbuotojø skaièiø

4.  Uþimtø darbuotojø procentà
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5.   Vidutiná laukianèiø eilës uþduoèiø skaièiø

6. Tikimybæ, kad visi organizacijos

darbuotojai neturës uþduoèiø, vadinasi, ir darbo

7.  Vidutiná kiekvienos uþduoties laukimo

eilëje laikà

 

4.    Iðeities duomenø gavimo metodika

Norint nustatyti iðeities duomenis bûtina at-
likti nagrinëjamos organizacijos veiklos apimties
analizæ. Ðiam tikslui galima pasinaudoti ir turi-
mais duomenimis, jei jie atitinka tam tikrus rei-
kalavimus [7]. Valstybës tarnybos departamentas
2004 m. rugsëjo 8 d. atliko deðimties vieðojo ad-
ministravimo ástaigø anketinæ apklausà, skirtà tø
institucijø personalo tarnybø atliekamø darbø
analizei [8]. Anketa buvo parengta iðstudijavus
teisës aktø nuostatas, kurias reikia ágyvendinti
administruojant personalà. Atrinktos vieðojo ad-
ministravimo ástaigos pateikë informacijà apie
personalo tarnybø darbø turiná, jø periodiðkumà
ir kiekvieno darbo atlikimo trukmes.

Norint suþinoti, kiek laiko reikia vienai per-
sonalo tvarkymo funkcijai atlikti, minëtame tyri-
me susumuotas visø apkaustø ástaigø nurodytas
laikas (minutëmis), skirtas apklausos anketoje
pagal veiklos grupes nustatyti numatytai perso-
nalo funkcijai  atlikti. To tyrimo pirmoje lente-
lëje pateikti duomenys apie ástaigose numatytà
laikà ðias funkcijas atliekant vienà kartà [8]. Nu-
statyta, kad aptarnaujant vienà tarnautojà ar dar-
buotojà personalo tarnyba per vienà darbo die-
nà vidutiniðkai turi skirti (minutëmis):

• strateginiam planavimui, personalo veik-
lai planuoti – 9,4;

• personalo poreikio iðaiðkinimui – 16,7;
• personalo atrankai – 15,2;
• priëmimui á pareigas áforminti – 4,3;
• visø rûðiø atostogoms suteikti – 14,1;
• tarnybos (darbo) staþui skaièiuoti – 8,8;
• tarnybinei veiklai vertinti – 18,8;
• karjerai planuoti – 2,0;
• mokymui planuoti, organizuoti, kvalifi-

kacijai kelti – 46,5;

• darbo uþmokesèiui nustatyti (priedai,
priemokos) – 1,6,

• skatinimams, nuobaudoms – 2,4;
• atleisti ið pareigø – 5,6;
• kitoms socialinëms garantijoms (iðmokos

ir kt.) – 1,2;
• kitiems personalo administravimo dar-

bams – 14,9;
• darbams su ástaigomis prie ástaigos – 1,8;
• archyviniø bylø komplektavimui, tvarky-

mui, perdavimui saugoti – 6,9.
Siekiant nustatyti atliekamø darbø trukmæ,

jø periodiðkumà ir darbø srauto intensyvumà, pa-
rengta speciali apklausos anketa. Anketos buvo
pateiktos deðimèiai institucijø. Tarp jø buvo mi-
nisterijos, apskrièiø virðininkø administracijos, sa-
vivaldybës ir atskiros tarnybos, taèiau tinkami
duomenys surinkti tik vienoje institucijoje – Lie-
tuvos Respublikos finansø ministerijos Persona-
lo tarnyboje.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima pa-
daryti tokias preliminarias iðvadas:

1. Atlikus visus skaièiavimus, matyti, kad LR
finansø ministerijos Personalo tarnyboje reika-
lingø darbuotojø skaièius kinta nuo 0,6, jei visi
darbai atliekami sparèiausiai (optimistinis verti-
nimas),  iki 1,04, jei visi darbai tæsiasi ilgiausiai
(pesimistiniai trukmës vertinimai). Vadinasi, rei-
kia tik vieno darbuotojo, o yra net keturi.

2. Toks rezultatas gautas, matyt, dël to, kad
anketoje nenumatyti kai kurie darbai, kuriuos ði
tarnyba atlieka.

Reikia iðsiaiðkinti, kokie darbai liko nepa-
stebëti.

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

• tobulëjimas – 23 min.;
• pasitarimai – 25 min.;
• bendravimas – 20 min.;
• poilsio pertraukos – 30 min.
• konsultacijø teikimas ir gavimas – 20 min.
3. Anketoje Personalo tarnybos darbø truk-

mës nëra susijusios su darbuotojø skaièiumi mi-
nisterijoje.

4. Galbût reikëtø nustatyti pagrindiniø ir pa-
pildomø funkcijø santyká (pvz., 0,75:0,25 [8, p.
28]).

5. Reikëtø atsiþvelgti ir á tai, kad personalo
darbuotojai gali susirgti.

Iðvados ávertinus papildomus darbus

Atsiþvelgus á papildomus darbus Personalo
tarnybos darbuotojø skaièius galëtø bûti pakore-
guotas taip.

1. Atliekamø darbø daþnis per metus padidë-
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1 lentelë. Duomenys apie personalo tarnybos darbus, tiesiogiai susijusius su konkreèiais darbuotojais

1. Kiekvienos pareigybës poreikio tikslinimas
2. Kvalifikaciniø reikalavimø tikslinimas
3. Specialiø reikalavimø tikslinimas
4. Pareigybiniø funkcijø apraðo tikslinimoorganizavimas ir tvarkymas

Personalo atranka

5. Pretendentø dokumentø priëmimas ir tvarkymas
6. Konkurso dokumentø áforminimas

Kasmetiniø atostogø grafikø sudarymas

7. Duomenø apie visø darbuotojø atostogø laikà analizë ir derinimas
8. Atostogø grafiko sudarymas ir tvirtinimas
9. Papildomø, tiksliniø, nemokamø, kvalifikacijai kelti atostogø

skaièiavimas ir tvarkymas

Tarnybos staþas

10. Kiekvieno darbuotojo staþo apskaitos tvarkymas

Valstybës tarnautojø tarnybinës veiklos vertinimas

11. Duomenø apie kiekvieno darbuotojo veiklà vertinti parengimas
12. Vertinimo komisijos dokumentø tvarkymas
13. Supaþindinimas su ásakymais atlikus vertinimà
14. Áraðai asmens byloje

Valstybës tarnautojø karjeros planavimas

15. Individualios karjeros planavimo tendencijø nustatymas

Mokymas, kvalifikacijos këlimas

16. Individualaus kvalifikacijos këlimo poreikio nustatymas

Skatinimai ir nuobaudos

17. Darbuotojø socialiniø garantijø nustatymas, apskaita, áforminimas

Kiti darbai

18. Vidaus darbo taisykliø laikymosi kontrolë
19. Archyviniø bylø paruoðimas saugoti

Eil.
Nr.

Suminis
laikas per

metus

Funkcija (darbas)
Laikas,
minutës

Periodið-
kumasper

metus

Personalo poreikio iðaiðkinimas

tø pridëjus kasdien papildomai atliekamus dar-
bus, apraðytus antroje iðvadoje: 5x255=1275 min.

Bendras atliekamø darbø daþnis per metus
bûtø: 1694+1275=2969 darbai.

2.  Padalijæ ðá skaièiø ið dienø skaièiaus me-
tuose gauname darbø srauto intensyvumo reikðmæ

= 11,64 darbø per dienà.
3.  Pasikeistø vidutinës darbø trukmës:
• Minimali darbø trukmës vidurkio reikðmë

bûtø (5525+5*(23+25+20+30+20)/133=45,6 min.
• Maksimali darbø trukmës vidurkio reikðmë

bûtø (9710+5*(23+25+20+30+20)/134=76,5 min.
4. Reikalingas darbuotojø skaièius bûtø:
• Minimalus – 11,64*45,6/60/8=1,1 darbuo-

tojas;
• Maksimalus – 11,64*75,6/60/8=1,8 darbuo-

tojas.

Vadinasi, Finansø ministerijos Personalo tar-
nyboje uþtektø dviejø personalo tarnybos darbuotojø.

6. Darbuotojø skaièiaus korekcija

Akivaizdu, kad personalo tarnybos darbo ap-
imtis labai priklauso nuo bendro ministerijos ar-
ba kokio nors struktûrinio padalinio valstybës tar-
nautojø ir kitø darbuotojø skaièiaus.

Á ðià priklausomybæ neatsiþvelgë responden-
tai, kurie atsakë á anketos klausimus.

Pavyzdþiui, Lietuvos Respublikos finansø mi-
nisterijoje yra 346 pareigybës (2004 m. duome-
nys), o á tai nustatant darbø apimtis ir trukmes
neatsiþvelgta. Pateikti atlikto tyrimo [8, 9 lente-
lë, p. 28] duomenys apie Personalo tarnybos per
metus sugaiðtamà laikà vienam tarnautojui ap-
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tarnauti, taèiau ðie duomenys net ið pirmo þvilgs-
nio atrodo abejotini.

Norint ávertinti ástaigos darbuotojø skaièiaus
átakà personalo tarnybos darbuotojø skaièiui, rei-
këtø turëti duomenis, pateiktus 1 lentelëje.

 Norint turëti tokius duomenis reikëtø atlikti
ekspertø apklausà apie ðiø darbø turiná,
periodiðkumà ir kiekvieno darbo trukmæ.

Iðvados ir pasiûlymai

1. Vienas ið kriterijø vertinant personalo ir
kitø padaliniø þmogiðkøjø iðtekliø poreiká pri-
skirtoms funkcijoms atlikti yra optimalus bendras
personalo darbuotojø ir kitø struktûriniø pada-
liniø skaièius, bûtinas funkcijoms laiku ir koky-
biðkai atlikti.

2. Nustatant optimalø ministerijos, depar-
tamento ar kito struktûrinio padalinio darbuo-
tojø skaièiø labai svarbu identifikuoti jame vyk-
dytinas konkreèias funkcijas, tiksliai apibrëþti
kiekvienos funkcijos esmæ, iðvengti kai kuriø
funkcijø dubliavimo ávairiais valdymo lygmeni-
mis nagrinëjamame padalinyje ir visoje sistemo-
je. Tik atlikus ðá kruopðtø darbà galima iðspræsti
iðkeltà problemà – nustatyti optimalø darbuoto-
jø skaièiø.

3. Pagrindiniai veiksniai, rodantys reikalin-
gà darbuotojø skaièiø, yra struktûriniam padali-
niui priskirtos funkcijos, ið jø iðplaukianèiø uþ-
duoèiø skaièius, jø periodiðkumas ir kiekvienos
uþduoties atlikimo trukmë. Vadinasi, optimalus
darbuotojø skaièius gali bûti nustatytas tinkamai
ávertinus vienà veiksná – suminá laikà  visoms funk-
cijoms ir uþduotims atlikti.

4. Iðkeltà uþdaviná siûloma spræsti pasitel-
kus masinio aptarnavimo sistemø teorijà pasirin-
kus tà masinio aptarnavimo sistemos tipà, kai vi-
sos uþduotys turi bûti atliktos, uþduoèiø atliki-
mo uþdelsimo laikas yra priimtinas ir uþduoèiø
atlikimo tvarka gali bûti pasirinkta ávertinus jø
prioritetus. Visos ðios sàlygos ávykdomos, jei dar-
buotojø skaièius yra ne maþesnis nei dviejø veiks-
niø – uþduoèiø srauto intensyvumo, padauginto
ið visø uþduoèiø atlikimo trukmës vidurkio, san-
dauga.

5.  Norint pritaikyti ðá modelá reikia þinoti:
uþduoèiø turiná, jø skaièiø per nagrinëjamà lai-
kotarpá (dienà, savaitæ, mënesá, ketvirtá, metus),
vidutiná kiekvienos uþduoties atlikimo laikà, vi-
dutiná darbuotojø, atliekanèiø tà paèià uþduotá,
skaièiø.

6.    Pritaikius ðià metodikà galima apskai-
èiuoti tokius rodiklius:

• reikalingà darbuotojø skaièiø organiza-
cijoje,

• vidutiná per savaitæ (mënesá, metus) at-
liktø uþduoèiø skaièiø,

• vidutiná uþimtø darbuotojø skaièiø,
• uþimtø darbuotojø procentà,
• vidutiná laukianèiø eilës uþduoèiø skaièiø,
• vidutiná kiekvienos uþduoties laukimo ei-

lëje laikà.
7. Siekiant nustatyti atliekamø darbø truk-

mes, jø periodiðkumà ir darbø srauto intensyvu-
mà, deðimtyje institucijø atlikta anketinë apklau-
sa. Tarp jø buvo ministerijos, apskrièiø virðinin-
kø administracijos, savivaldybës ir atskiros tarny-
bos [8]. Preliminariai apdorotos tik Finansø mi-
nisterijos Personalo tarnybos anketos. Taikant siû-
lomà metodikà nustatyta, kad ðioje tarnyboje uþ-
tenka dviejø darbuotojø vykdytojø.

8.  Struktûrinio padalinio vadovai paprastai
neatlieka konkreèiø uþduoèiø. Jø pagrindinës
funkcijos siejamos su vadovavimu, sprendimø pri-
ëmimu, vykdytojø atranka, kontrole ir kitomis
bendrosiomis valdymo funkcijomis. Ið èia iðplau-
kia iðvada, kad nustaèius darbuotojø skaièiø tai-
kant siûlomà metodikà reikia pridëti dar vienà
vadovo etatà.

9. Siûloma metodika gali bûti sëkmingai
taikoma kruopðèiai parengtus visus reikalingus
iðeities duomenis. Tam bûtini savarankiðki 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.

Stasys Puðkorius – Mykolo Romerio universiteto Strateginio valdymo ir politikos fakulteto Valdymo teorijos katedros
vedëjas, profesorius, habilituotas daktaras.

Telefonas (+370 5) 271 4529
Elektroninis paštas vtk@mruni.lt
Straipsnis pateiktas 2008 m. vasario mën.; recenzuotas; parengtas spaudai 2008 m. birþelio mën.

8. Personalo administravimo apimties nustatymas

vieðojo administravimo ástaigoje ar institucijoje.
Vilnius: UAB Personalo valdymo grupë, 2004.

9. Puðkorius, S. Matematiniai metodai vadyboje:
vadovëlis aukðtosioms mokykloms. Vilnius:
TEV, 2001.

10. Puðkorius, S. Sprendimø priëmimo teorija. Kieky-

biniai metodai: vadovëlis aukðtosioms mokyk-
loms. Vilnius: Lietuvos teisës universiteto Lei-
dybos centras. 2001.



DOI: 10.5755/j01.ppaa.0.24.26976


