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Ivadas

Zmogiskyjy istekliu valdymo svarba buvo
ivertinta dar pra¢jusiojo amziaus paskutiniajame
desimtmetyje, taciau specifinio zmogiskuju istekliy
valdymo vieSajame sektoriuje moksliniams tyri-
mams skiriamas nepakankamas démesys [8, p. 2]
lyginant su darbais, skirtais privataus sektoriaus
organizacijoms [4]. Atskiruose straipsniuose daz-
niausiai pavirSutini§kai apzvelgiamas vieSojo sek-
toriaus organizacijy zmogiskyjy istekliy valdymas,
pasinaudojant privataus sektoriaus organizacijose
taikomais modeliais.

Savivaldybés kaip savivaldos institucijos at-
liecka reik§minga vaidmeni uZztikrinant veiksmin-
g3 valstybés valdyma bei efektyvy pilieciy porei-
kiy tenkinima. Savivaldybiu administracijos, kaip
analizés objektas, pasirinktas dél jvairiy veiklos ir
teisinio reglamentavimo ypatumuy, lemianciy speci-
finius zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumus bei
problemines sritis. Vienas juy yra biitinybé strate-
giskai vertinti ir valdyti zmogiskuosius iSteklius.
Problematiskuma lemia butinybé formuoti lankstuy,
kiirybinga, inovatyvuy, aktyvy poziiirj strateginiame
planavime ir tuo paciu nepazeidziant viesojo sek-
toriaus organizacijy teisinio reglamentavimo. Pas-
tebimas akivaizdus prieStaravimas tarp mokslinéje
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literattiroje sifilomy lanksciy ir inovatyviy valdymo
metody, viena vertus, ir pakankamai griezto LR
vieSojo sektoriaus zmogisSkyju istekliy valdymo
teisinio reglamentavimo, kita vertus. Todél aktualu
suformuluoti optimaly strateginio pozitirio | Zmo-
giskuosius iSteklius kriterijy rinkini bei ivertinti
strategini poziliri 1 zmogiskuosius isteklius LR
miesty ir rajony savivaldybiy administracijose.
Zmogiskujy istekliy valdymui, plétrai ir su $ia
sritimi susijusiems aspektams daug démesio skiria
ES valdymo bei paramos institucijos, Nacionaliné
Lisabonos strategija. Zmogiskujy istekliy valdyma
vieSajame sektoriuje analizuoja K. Brownas [8], N.
Thomas, A. Ritzas [69], E. E. JanCiauskas [13], R.
Ciarniené, A. Sakalas, M. Vienazindiené [10, p. 63-
64] ir kt. LR vieSojo sektoriaus organizaciju (taip
pat ir savivaldybiy administracijy) atlikta keletas
zmogiskyju iStekliy valdymo srities tyrimy. Vienas
ju — ,,Empirinis strateginio personalo valdymo ty-
rimas (Kauno savivaldybés atvejis)®, kuriuo siekta
i$siaiSkinti Kauno savivaldybés vadovaujanciyju
darbuotoju poziiiri | strategini personalo valdyma
bei pagrindines personalo valdymo funkcijas [10,
p. 65-67]. Taciau strateginio pozitirio | zmogiskuo-
sius iSteklius nustatymo kriterijai bei strateginio
poziiirio i zmogiSkuosius iSteklius visose Lietuvos



Respublikos miesty ir rajony savivaldybiy admi-
nistracijose jvertinimas iSlieka aktualia tyrimy sri-
timi.

Straipsnio objektas — strateginis pozitiris i
zmogiSkuosius iSteklius LR miesty ir rajony savi-
valdybiy administracijose.

Straipsnio tikslas — ivertinti strategini pozitiri
i zmogiskujuy istekliy valdyma LR miesty ir rajony
savivaldybiy administracijose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti zmogiskuyju iStekliy svarba ir is-
nagrinéti ju valdymo vieSojo sektoriaus organizaci-
jose teorinius aspektus bei ypatumus.

2. Analizuoti strateginio poziiirio i zmogis-
kuosius isteklius ypatumus vieSojo sektoriaus or-
ganizacijose bei suformuluoti strateginio pozitirio
vertinimo kriterijus.

3. Ivertinti strateginj pozifiri { zmogiSkuosius
iSteklius LR miesty ir rajony savivaldybiy adminis-
tracijose remiantis suformuluotais strateginio po-
zilirio ivertinimo kriterijais.

Metodai: mokslinés literatiros analizé, sinte-
z¢, apibendrinimai; LR miesty (17) ir rajony (43)
savivaldybiy internetiniuose tinklapiuose pateiktos
informacijos bei dokumenty (plétros strateginiy
plany, veiklos strateginiy plany, veiklos ataskaity)
analizeé, lyginimas, sintez¢ bei loginiai apibendri-
nimal.

1. Zmogiskyjy iStekliy svarba ir jy valdymo
ypatumai vieSojo sektoriaus organizacijose

Analizuojant zmogiskujuy istekliy svarba bei
Sio iStekliaus valdymo ypatumus vieSojo sektoriaus
organizacijose pirmiausia biitina aptarti Sio sekto-
riaus ypatumus.

Viesasis sektorius pagal dydi ir vykdomy veik-
Iy skai¢iy uzima reik§minga dali organizacijy pa-
saulyje. Savivaldos institucijos yra viesojo sekto-
riaus sudedamoji dalis. Savivaldos institucijy orga-
nizavimas ir ju veikla yra demokratinés santvarkos
pagrindas. Vietos savivalda teisés aktais laiduojama
savivaldybéms — valstybés teritorijos administra-
ciniams vienetams. Savivaldybiy administracijos,
kaip analizés objektas, pasirinktas dél: pakankamai
didelio savivaldybiu skaiciaus; plataus ir tolygaus
savivaldybiy geografinio i$sidéstymo $alyje, suda-
ranciy salygas atspindéti visos Salies darbo rinka ir
kitus aspektus; itin jvairiy ir skirtingy vykdomos
veiklos rtsiy bei plataus sprendziamy problemy
rato. Be to, savivaldybiuy administracijose greta dir-
ba valstybés tarnautojai bei darbuotojai, dirbantys
pagal darbo sutartis.

81

Pagrindiniai teisiniai dokumentai, reglamen-
tuojantys savivaldybiu vaidmenij ir veikla Lietu-
vos Respublikos sistemoje, yra LR Konstitucija (X
skirsnis. Vietos savivalda ir valdymas), LR Vietos
savivaldos {statymas. Taip pat remiamasi Europos
vietos savivaldos chartija (1985). LR Konstituci-
jos 119 straipsnyje nurodoma, kad savivaldos teisé
laiduojama istatymo numatytiems valstybés teri-
torijos administraciniams vienetams, o ji igyven-
dinama per atitinkamas savivaldybiy tarybas. LR
istatymams, Vyriausybes bei savivaldybés tarybos
sprendimams tiesiogiai igyvendinti savivaldybés
taryba sudaro jai atskaitingus vykdomuosius orga-
nus. LR Vietos savivaldos istatymas nustato savi-
valdybiy instituciju sudarymo ir ju veiklos tvarka
igyvendinant LR Konstitucijos bei Europos vietos
savivaldos chartijos nuostatas, apibrézia vietos
savivaldos principus, savivaldybiy institucijas, ju
igaliojimus ir funkcijas, savivaldybés tarybos nario
statusa, savivaldybiy tikinés bei finansinés veiklos
pagrindus. Vietos savivalda jgyvendina renkamieji
ir nerenkamieji organai. Konkrecios savivaldybés
administracija sudaranciy departamenty, tarnyby ir
skyriy funkcijos bei veiklos ypatumai apibrézti sa-
vivaldybés administracijos nuostatuose.

Konkreciai savivaldybiy administracijy zmo-
giskuosius iSteklius analizuojanc¢iy moksliniy tyri-
my bei teorijy yra labai nedaug, todél Sioje bei kito-
je dalyse remiamasi vie$aji sektoriy nagrin¢jancia
moksline literattira. Taip pat mokslingje literatiiro-
je itin daznai minima biitinybé vieSajam sektoriui
valdyti panaudoti privac¢iame sektoriuje taikomas
teorijas bei praktika, nes specifinio zmogiskuyjy is-
tekliy valdymo vie$ajame sektoriuje moksliniams
tyrimams skiriamas menkas démesys, lyginant su
privataus sektoriaus organizacijoms skirtais darbais
[8, p. 2;4].

Tradiciniame vie$ojo sektoriaus modelyje buvo
taikoma M. Weberio idealiosios biurokratijos teo-
rija, kurioje pagrindiné idéja buvo racionalizmas.
Siekiant uztikrinti sprendimy ir veiksmy nuoseklu-
ma administraciné sistema buvo nukreipta | proce-
diry biurokratizavima, formalizuotas ir i sistema
orientuotas veiklas taikant i§ anksto pritaikytas tai-
sykles bei procediiras [8, p. 4]. Vykdant veikla va-
rijavimas nebuvo leidziamas. Apmokéjimas buvo
pagristas darbu arba uzimama pozicija. Rutiniskos
pareigos pagristos specifine uzduotimi. Vyresnybé
arba tarnybos trukmé buvo paaukstinimo pagrindas
[8, p. 4]. Tradiciniais darbo vieSajame sektoriuje
privalumais buvo laikomi: darbo garantijos, nuola-
tinis kilimas karjeros laiptais bei pensija.



Ilgainiui vieSajame sektoriuje perimta dauge-
lis privataus sektoriaus vadybiniy filosofiju, kurios
lémé reikSmingas teises, idarbinimo reformavima,
darbuotoju pareigy jvardijima ir kt. Naujasis pozit-
ris 1 vieSojo sektoriaus valdyma, pagristas didesnio
efektyvumo (veiksmingumo), atsakingumo (skaid-
rumo) ir kokybés biitinybe [80, p. 52; 8, p. 4], daz-
niausiai jvardijamas Naujosios Vie$osios Vadybos
(toliau — NVV) terminu. NVV apima: ekstensyvy
konkurencingy rinky ir kvazirinky mechanizmy
panaudojima [9, p. 94]; vieSujuy iStekliy privatizavi-
ma; organizacijy restruktiirizavima iskaitant ir val-
dymo decentralizavima; naujus valdymo stilius bei
organizacinés kultiiros keitima [9, p. 94; 80, p. 52];
subkontraktinga, vidiniy rinky sukiirima, vietini
deréjimasi dél atlygio bei su veikla susijusj atlygi-
nima [80, p. 52]. NVV pakeité vieSajame sektoriuje
akcentuota administravima | valdyma. Tipiniai va-
dybos konceptai, kurie i§ privataus sektoriaus buvo
perkelti 1 viesaji, yra, pavyzdziui, visuotiné koky-
bés vadyba, lanksc¢ioji vadyba, biznio proceso rein-
zinerija ir verslo kultiiros konceptas [69, p. 24].

Kintantis pozitiris i vieSojo sektoriaus valdy-
ma taip pat sudaro salygas didesniam lankstumui
valdant personala: atsisakyta tradicinés karjeros
tarnybos (stabilaus ir ,,visa gyvenima“ trunkancio
idarbinimo), sugriauta vidiné darbo rinka [8, p. 4];
sieckiama i$saugoti ir iSlaikyti darbuotojus, geban-
Cius pasiekti pageidaujama rezultata, ir produkty-
vumo valdymas [59, p. 12].

Lyginant vieSojo sektoriaus tradicini modeli
su NVV akivaizdu, kad $i teorija: leidZia lankséiau
ir jautriau reaguoti { vieSojo sektoriaus darbuoto-
ju idarbinimo, atrankos, iSlaikymo, mokymo ir
plétros aspektus; sukuria lankstesnes struktiiras ir
procesus, pasalina centralizuotas agentiiras ir veik-
la apimancias taisykles, ypatinga atskaitinguma
mos platesnés valdymo struktiiros, decentralizavi-
mas bei valdzios (pareigy) perdavimo programos;
pradeti taikyti {vairiapusiskesni bei jvairiy igudziy
reikalaujantys darbai [8, p. 5]; leidzia geriau paten-
kinti darbuotojy poreikius.

Skirtingose Salyse pastebimos tokios perso-
nalo funkcijy formavimo tendencijos [69, p. 50;
10, p. 63—64]: atlickant personalo atranka, dazniau
idarbinami nauji darbuotojai, apribojama sudaromy
samdos sutar¢iy trukmé, taip isileidziama daugiau
naujy pretendenty; diegiant materialines ir { darbo
rezultata orientuotas paskatas vis spar¢iau naiki-
namos darbo viety garantijos, mazinamas iki Siol
praktikuotas darbuotojy pasi§ventimas vieSajam
sektoriui; vyrauja démesys lavinimo ir tobulinimo-
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si sistemoms, svarbiausiu personalo ugdymo uzda-
viniu tampa vadovaujanc¢iojo personalo lavinimas;
plintantis personalo srities laisvumas ir lankstumas
aktyviai pasireiskia lankstesnémis atleidimo i$
tarnybos galimybémis ir suteikiant daugiau etaty
keitimo bei ju naikinimo priemoniy; svarbiausia
priemoné yra personalo funkciju decentralizavi-
mas. Aktualiu uzdaviniu iSlieka sukurti atitinkama
atsakomybg vieSyju organizacijy vadovy [59, P.12].
Be to, dél kintan¢iy darbo proceso ypatumy sudé-
tingéja darbo vietos funkcijy apibrézimas, darbo
apmokéjimo skaliy nustatymas [13, p. 72].

Kaitos biitinybé yra pagrindiné vieSojo sek-
toriaus konstanta. Siekiant geresniy rezultaty nuo-
lat pateikiami nauji pasitilymai, nuolat diegiamos
fundamentalios reformy programos [11, p. 190].
Viesojo sektoriaus organizacijose pagrindiné kaitos
varomoji jéga dazniausiai yra politiné [80, p. 70].
Kiekviena savaitg¢ pasaulyje priimami istatymai,
nustatomi nauji i$$ukiai bei iSkyla nauji aspektai,
o kiekvienas valstybés tarnautojas kiekviena diena
siekia pagerinti savo status quo. Ta pati j{tampa vy-
rauja ir vietinés valdzios lygiu. Kaita yra priimama
tiek organizacijos struktiiroje, tiek ir joje dirbanciy
zmoniy [11, p. 190].

Analizuojant vieSojo sektoriaus ateities kaita
skiriamos tokios tendencijos: did¢jantis démesys
efektyvumui (biitinas vieSojo sektoriaus organiza-
cijoms turin¢iy jtakos aspekty tyrimas i$ holistinés
perspektyvos bei struktiiry analizavimas uztikri-
nant, kad bus palaikomi nauji ar esami tikslai); va-
dovavimo transformacija (lyderiy ugdymas bei pa-
galba suvokiant darbuotojams ir kultiirai ju vado-
vavimo daroma jtaka, individams ju veikloje biitiny
igiidziy suvokimas uztikrina, kad vadovams bei or-
ganizacijoms naudingesnés efektyvios komandos);
atlyginimo sistemy pertvarkymas (su organizacijos
tikslais, valstybine strategija bei darbuotoju moty-
vais susijusiy atlyginimo sistemy sukiirimas); biiti-
nybé vykdyti darbuotojy tyrimus (kaitos valdymas
geriau suprantant darbuotojy poreikius bei motyva-
cija) [11, p. 191]; skatinamas vieSojo ir privataus
sektoriy, vieSojo ir savanoriSkojo sektoriy bendra-
darbiavimas [38, p. 116]. VieSojo administravimo
institucijose svarbu suderinti nei§vengiamai reika-
linga biurokrating standartizacija ir centralizacija su
komandinio darbo savarankiSkumu ir lankstumu.

N. Thomas ir A. Ritzas [69, p. 228] nurodo,
kad atsiliepiant { pra¢jusiojo amziaus paskutiniaja-
me deSimtmetyje vykusia struktiiry ir procesy kaita
pabréziama biitinybé vieSajame sektoriuje vykdyti
zmogiskyjy istekliy vadyba. Mokslingje literatiiro-
je pateikiami jvairiis savokos ,,zmogiskyjy iStekliy



vadyba“ aiskinimai. Nuolat diskutuojama dél ,,per-
sonalo vadybos® ir ,,zmogiskuyju iStekliy vadybos*
sampratos. Valstybinés lietuviy kalbos komisijos
aprobuotame ES terminy Zodyne ,,Eurovoc* teikia-
mas terminas zmogiskieji iStekliai [13, p. 4], todel
atitinkamai turi biiti taikomas terminas ,,zmogisky-
ju istekliy vadyba®.

Minétieji autoriai pabrézia darbuotojy (zmo-
giskyju istekliy) kritini vaidmeni organizacijose,
vieSajame sektoriuje ir konkreiai savivaldybiy
administracijose. VieSojo sektoriaus organizacijo-
se zmogiskieji iStekliai yra: vertingiausias iSteklius
[4]; pagrindinis elementas siekiant bet kokios sa-
moningos zmogaus veiklos efektyvumo; pagrindi-
né tikslingy vieSojo sektoriaus poky¢iy vykdymo
salyga; svarbiausias iSteklius ir jautriausia sritis
[69, p. 228]; svarbesni uz vizija bei strategija [11,
p. 104]; svarbiausias organizaciju turtas [59, p. 12].
Galima teigti, kad zmogiskyju iStekliy svarba le-
mia 8iy iStekliy specifiSkumas (samoningos reak-
cijos ir pasirinkimo, ilgalaikiSkumo bei nuolatinio
vertés didéjimo) [13, p. 27]. N. Thomo ir A. Ritzo
[69] suformuotame IOP (I — inovacijy vadyba, O
— organizaciju formavimas, P — personalo vadyba)
koncepte personalas laikomas lemiamu faktoriumi.
Taciau taip pat pastebéta ir nuomoné, kad daznai
personalo svarba yra jvertinama tik formaliai, ne
daznai investuojama | tinkamus procesus bei siste-
mas, iSlaikancias darbuotojy jgiidzius, kompetenci-
jas, patirti, sékme ir kt. [11, p. 103].

Taigi zmogisSkieji iStekliai yra daugelio val-
dymo teoriju sudétiné dalis ar esminis elementas.
Zmogiskuyjy istekliy vadyba [13, p. 75-76]: padeda
pasirinkti tinkamiausius darbuotojus; rengia ateities
prognozes, orientuodamasi ne tik i kiekybinius, bet
ir { kokybinius darbo (pareigy) atlikimo rezultatus;
sprendimai, vykdant personalo valdymo funkci-
jas derinami su organizacijos strategija; naudojant
ivairias priemones (inovacijy skatinima, komandi-
niy veiklos metody kiirima, darbuotojy itraukima
1 organizacijos sistemy valdyma) siekiama sukurti
savitg organizacijos kultiira; kiekvienas tiesioginis
vadovas, turintis pavaldziy darbuotoju, privalo at-
likti zmogiskujy iStekliy vadybos funkcijas; dar-
buotojams mokyti ir ugdyti skirtos 1éSos laikomos
investicija i zmogiskaji kapitala; daugiau démesio
skiriama darbui su ivairaus lygio vadybininkais,
nuo kuriy daugeliu atveju priklauso organizacijos
veiklos efektyvumas, neignoruojant eiliniy darbuo-
toju.

Analizuojant LR vieSojo sektoriaus zmogiskuy-
ju istekliy valdymo teisinj reglamentavima galima
teigti, kad pertvarkant Salies viesaji sektoriy Lietu-
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voje i§ esmés pakeista teisiné bazé (VieSojo admi-
nistravimo istatymas, 1999; Valstybés tarnybos
istatymas 2002; kt.) reguliuojanti personalo veikla:
apmokéjima, garantijas ir kt.; jteisinti karjeros tar-
nautojai, politinio (asmeninio) pasitikéjimo ir kiti
valstybés darbuotojai. Valstybés tarnyba LR pa-
grista teisés, lygiateisiSkumo, politinio neutralumo,
skaidrumo ir karjeros principais. Teisinis valstybés
tarnybos reguliavimas Lietuvoje i§ esmés atitinka
kitose ES salyse taikomus reguliavimo principus.
Kai kuriais atvejais situacija Lietuvoje netgi yra
geresné nei ES senbuvése (pvz., maZiau garantijy
valstybés tarnautojams), taciau bitina pripaZinti,
kad personalo valdymo valstybés tarnyboje sritys
yra grieztai reguliuojamos: personalo parinkimo,
atlyginimo, karjeros planavimo bei atleidimo i$ tar-
nybos [10, p. 65]. Atsizvelgiant { tai, kad geresnis
reglamentavimas vis labiau integruojamas i ES ir
nacionalinius dokumentus, tarp juy ir nacionalines
Lisabonos strategijos igyvendinimo programas,
Lietuvoje siekiama personalo valdymo administra-
cinés nastos mazinimo, orientuojamasi i optimaly
zmogiskyju iStekliy valdyma valstybés tarnyboje
[74, p. 6].

2. Strateginio poZitrio j ZmogiSkuosius
iSteklius ypatumai ir Kriterijai
vieSojo sektoriaus organizacijose

Prognozuojamose vieSyju organizacijy valdy-
mo bei zmogiskyjy istekliy valdymo teorinése ir
praktinése tendencijose ypatinga vieta tenka strate-
giniam valdymui. Strateginis valdymas, apimantis
strategini planavima, strategijos jgyvendinima bei
[vertinima, yra vienas svarbiausiy modernaus vie-
Sojo sektoriaus valdymo elementy. Be to, keiciantis
valstybés institucijoms taikomiems reikalavimams,
vis svarbesnis tampa personalo vadybos strateginis
kryptingumas [10, p. 64; 69, p. 243] bei gebéjimas
proaktyviai (strategiSkai) valdyti ZmogiSkuosius
iSteklius. Taciau nei strateginio valdymo vykdymo
efektyvumas, nei zmogiskyju istekliy dalyvavimo
strateginiame valdyme jvertinimo aspektai LR vie-
Sojo sektoriaus organizacijose néra pakankamai
istirti. Todél toliau analizuojant moksling literatiira
bei teisinius dokumentus bus suformuluoti strate-
ginio pozilrio | Zmogiskuosius isteklius jvertinimo
kriterijai.

Strateginio planavimo pradzia LR vieSojo
administravimo istaigose ir institucijose galima sie-
ti su LR Vyriausybés nutarimu Nr. 256 ,,Dél valsty-
bés biudzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy ro-
dikliy projekto rengimo plano tobulinimo*, priimtu



2000 m. kovo 6 d. Vadovaujantis $iuo nutarimu
visose vieSojo administravimo {staigose pradétas
vykdyti strateginis planavimas. Strateginio plana-
vimo metodika LR finansy bei valdymo reformy ir
savivaldybiy reikaly ministry isakymu buvo patvir-
tinta 2000 m. geguzés 3 d. Pirmuosiuose strategi-
niuose planuose zmogiskyju iStekliy strateginiam
komponentui buvo skiriama ypa¢ mazai démesio
[13, p. 37].

Atsizvelgiant | pradinio strateginio planavi-
mo etapo rezultaty analizés nustatytus trikumus
strateginio planavimo metodika buvo patobulinta.
Naujausioje metodikos redakcijoje (2007 m. vasario
7 d., Nr. 194) pabréziama zmogiskyjy istekliy pla-
navimo svarba strateginiams organizacijy planams.
Minétame dokumente strateginis planavimas api-
bréziamas kaip ,,formalizuota sistema, uztikrinanti
realizavima viso strateginio valdymo proceso, ku-
rio metu nustatomos veiklos kryptys ir btidai, kaip
efektyviausiai panaudoti turimus ir planuojamus
gauti finansinius, materialivosius ir Zzmogiskuosius
iSteklius misijai vykdyti, numatytiems tikslams pa-
siekti, taip pat veiklos stebésena ir atsiskaitymas uz
rezultatus®. IStekliy analizés apibrézimas minétame
nutarime suformuluotas taip: iStekliy analizé — val-
dymo srities arba institucijos turimuy zmogiskuju,
finansiniy ir materialiniy iStekliy sudéties strukti-
ros ir vaidmens analizé [37]. Metodikoje nurodo-
ma, kad ,,institucija turi numatyti, kaip optimaliai
panaudos turimus ir planuojamus gauti finansinius,
materialinius ir zmogiskuosius istekliy misijai vyk-
dyti ir uzsibréztiems strateginiams tikslams pa-
siekti®. Viena i§ nurodomy vidaus iStekliy analizés
sri¢iy yra zmogiskieji iStekliai (pareigybeés, kvali-
fikacija). Detalesniy paaiskinimy dél Zmogiskyju
iStekliy analizés aspekty nepateikiama.

E. E. Janc¢iauskas nurodo, kad zmogiskyjuy is-
tekliy vadybininkai, jtraukti { organizacijos bendro-
jo strateginio plano rengima, praktiskai turi pazinti,
iSnagrinéti ir suderinti iSor¢je slypincias galimybes
bei grésmes ir stiprigsias bei silpnasias vidaus vie-
tas [13, p. 36].

A. Vasiliauskas [76, p. 152] nurodo, kad pa-
grindiniai aspektai analizuojant darbuotojus bei
politika ju atzvilgiu yra: personalo skaicius, kaita;
personalo pasiskirstymas organizacijos struktiiroje;
specifinés paskirties komandy panaudojimas orga-
nizacijoje; iSsilavinimas, kvalifikacijos lygis ir jo
skatinimo biidai; personalo tarpusavio santykiai bei
santykiai su vadovais ir vadybininkais; darbuotoju
parinkimas, parengimas bei kvalifikacijos kélimas
organizacijoje; darbo kokybés ir efektyvumo kont-
rolés bei skatinimo principai ir biidai; investicijos
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N. Thomas ir A. Ritzas [69, p. 243] teigia, kad
sugebéjimas kiek galima tiksliau prognozuoti iSori-
niy veiksniy lemiamas organizacijos raidos kryptis
bei remtis jomis, priimti personalo politikos spren-
dimus leidzia atsakyti i esminius personalo vadybos
strateginius klausimus: kokius personalo ypatumus
administracijos vadovai $iuo metu laiko svarbiau-
siais, ir kokie bus svarbis ateityje?; kokiy priemo-
niy jau dabar reikia imtis siekiant jdiegti, iSlaikyti,
panaudoti personalo potenciala ar jo atsisakyti?

I kaita orientuoto valdymo zingsnius sékmé
lydi tik tada, kai naujoviska veikimo biida priima
organizacijos darbuotojai, todél ypatingas vaidmuo
tenka ZIV tarnyboms bei ju vykdomoms veikloms.
ZIV tarnyby svarbos didéjimas pirmiausia pastebé-
tas JAV, o Japonijoje, kur yra seniai isigaléjes ti-
kéjimas zmoniy svarba organizacijos s¢kmei, buvo
tikimasi, kad tiesioginiai vadovai zmogiskujy iste-
kliy valdyma suvoks kaip pagrinding savo atsako-
mybe [7, p. 104]. Vis labiau pabréziama biitinybé
paskirstyti kompetencija ir uzduotis administraci-
jos vadovybei, ZIV tarnyboms, tiesioginiams (lini-
jiniams) vadovams bei specializuotiems skyriams
[69, p. 240; 59, p. 10], t. y. diegti decentralizuota
ZIV modelj.

Nepaisant plintanc¢ios nuomonés apie decen-
tralizuoto modelio taikymo biitinybe ZIV tarnybos
svarba vis didéja. Ji turi dalyvauti strateginio plana-
vimo procese bei {gyvendinant strateginius tikslus,
o ne tik buti priimty isakymuy vykdytoju bei plany
igyvendintoju; patarti del pakeitimy vadovaujancio-
je komandoje, sitilyti veiklas, kurios toliau tobulins
ir stiprins komanda kaip visuma bei jos narius [11,
p. 98]. Pabréziama biitinybé zmogiskuyju istekliu
specialistams prisiimti aktyvia pozicija informuo-
jant aukstesniojo rango vadovy grupes, suderinant
vertybes ir normas su kintanciais rinkos poreikiais;
tapti kaitos (poky¢iy) agentais; atsirasti ,,priekiné-
se linijose™ atsiliepiant | naujus verslo i$§iikius bei
poreikius sukuriant butinus gebéjimus [11]; bti
,,architektu®, atlickan¢iu svarby vaidmenj kuriant
bendraja organizacijos struktiira ir strategija, uztik-
rinan¢iu optimaly ZmogiSkojo veiksnio panaudo-
jima [13, p. 24]; atlikti ,,strateginio partnerio* bei
»profesionalaus administratoriaus® vaidmenis [69,
p. 243; 59, p. 25]. ZIV specialistai kaip strateginiai
partneriai turéty: inicijuoti verslo kaita; uztikrinti
»sveika“ kolektyva; buti vyresniyju vadybininky
talento saugotojais; valdyti gamybinius-darbuotoju
santykius; valdyti tarpusavyje saveikaujancius pro-
cesus; vykdyti kitas svarbias, bet vertés nepridedan-
gias veiklas. Taigi ZIV strateginéje kaitoje bei ug-
dant talentus turéty atlikti proaktyvy vaidmeni [11,



p. 28]. Kai ZIV tarnyboms suteikiamas reik§mingas
statusas organizacijoje, Siems departamentams yra
lengviau inicijuoti darbo jégos plétra, siekiant plé-
toti jgidziy ir elgseny bazg. Tai patvirtina tyrimo
duomenys, atskleidziantys reikiminga ZIV tarny-
bos statuso ir ,,organizaciniy geb¢jimy‘ koreliacija,
o tai reiSkia organizacijos geb¢jima valdyti Zmones
siekiant konkurencinio pranasumo [7, p. 113].

Nurodoma, kad taikoma personalo valdymo
sistema, personalo skyriaus funkcijos turi atitik-
ti strateginius organizacijos tikslus [69, p. 236; 7,
p. 106]. Orientavimas i strateginius tikslus padeda
surasti ir jtvirtinti ilgalaikius personalo politikos
tikslus ir vadovaujantis Siais tikslais koordinuoti
atskiras personalo vadybos funkcijas. Dazniausiai
skiriamos tokios ZIV sudétinés dalys: darbuotojy
paieska bei priémimas, ugdymas ir mokymas, ap-
mokéjimo sistemy sudarymas, vertinimas, i§laiky-
mas, atleidimas [69, p. 237; 8, p. 3]. Operatyvinis
démesys nukreiptas i trumpalaiki ZIV specifiniy
veikly (pvz., personalo komplektavimo, mokymo
ir kt.) rinkinio planavima. Strateginé orientacija
pasireiSkia tada, kai tarnyba yra jtraukiama priimti
veiksmingesnius, ilgalaikius organizacijos sprendi-
mus [7, p. 104].

Apibendrinant galima teigti, kad strateginio
pozitirio 1 zmogiskuosius iSteklius ivertinimo kri-
terijai yra: specializuotos ZIV tarnybos buvimas
organizacijoje bei jos vykdomos veiklos; organiza-
cijos zmogiskyju istekliy analizé jvairiais aspektais
bei jvertinimas, kaip zmogiskieji iStekliai bus op-
timaliai panaudojami misijai vykdyti ir uzsibréz-
tiems strateginiams tikslams pasiekti.

3. Strateginio pozitirio j Zmogiskuosius
iSteklius LR miesty ir rajony
savivadybiy administracijose jvertinimas

3.1. ZIV funkcijy vykdytojai LR miesty
ir rajony savivaldybiy administracijose

Vienas i§ aspekty, atskleidzian¢iy pozitrio i
zmogiSkuosius iSteklius LR savivaldybiy adminis-
tracijose strategiskuma, yra ZIV funkcijy vykdyto-
jai. Analizuojant LR savivaldybiy internetinius tink-
lalapius nustatyta pakankamai didelé ZIV funkcijy
vykdytoju pavadinimy jvairové. Vieninteléje Vil-
niaus miesto savivaldybés administracijoje perso-
nalo valdymo funkcijas atlicka Personalo departa-
mentas, kuriam vadovauja Direktorius, planuojantis
Savivaldybés personalo strategija, organizuojantis,
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koordinuojantis departamento darba, pavaldziy tar-
nautojy darba, vadovaujantis penkiems skyriams
(Apskaitos ir organizavimo; Archyvui; Etikos ir
nusizengimy tyrimy; Kompetencijos ir ugdymo).
Dalies miesty, rajony savivaldybiy internetiniuose
puslapiuose nenurodoma (nepavyko nustatyti), ku-
ris skyrius (tarnyba) ar pareigybé vykdo ZIV funk-
cijas. Tai — Ignalinos, KaiSiadoriy, Kretingos, Mo-
lety, Rietavo, Sakiy, Silutés rajony savivaldybés.
Moléty rajono savivaldybés administracijoje néra
konkreéiai nurodoma, kas konkreéiai vykdo ZIV
funkcijas, ta¢iau Bendrojo skyriaus funkcijose [41]
nurodoma, kad skyrius tvarko personalo iskaita.

Savivaldybiy internetiniy tinklapiy duomenu
analizés metu nustatyta, kad dazniausiai (50 atvejy
i§ 52 nustatyty) ZIV funkcijas vykdo vienas konk-
retus skyrius ar pareigybe. Tipiniai tokiy skyriy pa-
vadinimai yra: Personalo skyrius (tarnyba); Teisés
ir personalo skyrius (Juridiné tarnyba); Teises (Ju-
ridinis) skyrius; Bendrasis skyrius, Kanceliarija. Jei
71V funkcijas vykdo viena pareigybe, ji yra jvardi-
jama kaip Personalo specialistas (Vyr. specialistas
personalui). Dvejose savivaldybiy administracijose
(Radviliskio rajono ir Pagégiy) ZIV funkcijas vyk-
do du skyrial.

Placiausiai paplitusiy skyriu (pareigybiy) pa-
vadinimy pasiskirstymas LR miesty ir rajony savi-
valdybése pateikiamas 1 lenteléje.

Remiantis lentel¢je pateiktais analizés duo-
menimis galima teigti, kad dazniausiai kaip ZIV
funkciju vykdytojas jvardijama Teisés (Juriding)
ir personalo tarnyba — 16 1§ 52 tirty atveju. Kity
pavadinimy daznis: Personalo skyrius — 13 i§ 52;
Bendrasis skyrius, Kanceliarija — 7 i§ 52; Teisés
(Juridinis) skyrius — 6 i§ 52; Personalo specialistas
—41i852.

Be jau minéty placiausiai paplitusiy ZIV funk-
ciju vykdytoju pavadinimy (ivardijimy), taip pat nu-
statyti ir kiti.: Alytaus m. savivaldybéje ZIV funk-
cijas vykdo Vidaus administravimo skyrius; Silalés
rajono savivaldybés administracijoje — Personalo ir
kanceliarijos skyrius; Utenos rajono savivaldybéje
— Bendrasis ir personalo skyrius; Radviliskio rajo-
ne, Pagégiu savivaldybéje — Juridiné tarnyba bei
Bendrasis skyrius.

71V funkcijuy vykdytoju pavadinimy jvairovés
analizés duomenys leidzia teigti, kad personalo
administravimas dazniausiai yra suvokiamas kaip
formaliyju (teisiniy, rastvedybiniy) darbu vykdy-
mas bei reikalavimy igyvendinimas. O personalo
administravimui, lemian¢iam tinkama strategini
planavima, bei strategini zmogiskujy istekliy val-



1 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijas vykdantys skyriai LR miesty ir rajony savivaldybése

Skyriaus (tarnybos) |[Personalo skyrius| Personalo spe- | Teisés (Juridiné) ir | Teisés (Juridinis) | Bendrasis skyrius,
pavadinimas cialistas personalo tarnyba skyrius Kanceliarija
Miesty ir rajony Kauno m., Kelmés r., BirStono m., \IAkmenés r., Anyksciy r.,
savivaldybés [Kauno r., Marijampolés, |Birzyr., Druskininky m., Joniskio r.,
Kazly Ridos, Neringos, Elektrény m., Jurbarko r., Klaipédos r.,
Kédainiy r., Varénos r., Jonavos r., Lazdijy r., Kupiskio r.,
Klaipédos m., Kalvarijos, Palangos [Pakruojor., Skuodo r.,
Mazeikiy r., m., Visagino m.. [Ukmerges r.,
[Panevézio m., Pasvalio r., Vilkaviskio r..
Panevézio r., Plungés r.,
Raseiniy r., Prieny r.,
Siauliy m., Rokiskio r.,
Siauliy r., Salgininky r., Tel$iy
Svenéioniy r., r.,
Vilniaus .. Sirvinty r.,
Taurages r.,
Traky r.,
Zarasy r.

dyma, dabartiniu metu neskiriamas pakankamas
démesys.

3.2. LR savivaldybiy administracijy ZIV
Sfunkcijy vykdytojy veikla jgyvendinant
strateginj planavimgq

Strateginj pozitrj i savivaldybiy administra-
ciju zmogiskuosius isteklius taip pat atskleidzia ir
ZIV funkciju vykdytojy veiklos. Siekiant jvertinti
Savivaldybiy administraciju ZIV vykdytojy itaka
planuojant ir jgyvendinant $iy organizacijy strate-
gija, biitina iSnagrinéti ju veikla, t. y. analizuoti iy
skyriy (pareigybiy) veikly visuma. Be to, bitina
nagrinéti | strategini planavima bei strategija igy-
vendinti orientuotas veiklas.

Remiantis Valstybés tarnybos departamento
nurodytu personalo tarnyby specialisty, atliekanciuy
personalo organizavimo funkcijas, veiksmy sarasu
[49] skiriamos tokios personalo funkciju istaigos
viduje grupés: planavimas ir dalyvavimas valdant
istaiga; personalo poreikio iSaiskinimasis; persona-
lo atranka; priémimo { pareigas iforminimas; atos-
togos; tarnybos stazas; valstybés tarnautoju tarny-
binés veiklos vertinimas; valstybés tarnautojy kar-
jeros planavimas; mokymas, kvalifikacijos kélimas;
skatinimai ir nuobaudos; pareiginés algos nustaty-
mas; atleidimy savo noru iforminimas; socialinés
garantijos; archyviniy byly tvarkymas. Kiekviena
Siy grupiu sudaro nuo keliy iki keliolikos veikly.
Nors daugelis jvardyty veikly grupiy yra orien-
tuotos jgyvendinti formaliuosius ir rastvedybinius
reikalavimus, taciau visos veiklos yra reikSmingos
ir biitinos, uztikrinant normaly organizacijos darba

ir darant jtaka veiklos rezultatams. Galima teigti,
kad planuojant ir valdant zmogiskuosius iSteklius
labiausiai strategiskai prisideda: planavimo ir da-
lyvavimo valdant jistaiga funkcija; personalo po-
reikio iSsiaiSkinimo funkcija. Todél analizuojant
LR miesty ir rajony savivaldybiy administracijy
internetiniuose puslapiuose pateiktas ZIV funkcijas
ypa¢ didelis démesys sutelktas i vykdomas plana-
vimo ir dalyvavimo valdant istaiga bei personalo
poreikio iSsiaiskinimo veiklas.

ISanalizavus 60 savivaldybiy internetiniuose
tinklalapiuose pateikta informacija nustatyta, kad
ZIV vykdytojo funkcijos pateiktos tik 35 interne-
tiniuose puslapiuose. Funkcijy pateikimo jvairove
taip pat labai didelé — nuo vieno sakinio iki atski-
rai pateikiamo keliy puslapiy apimties dokumento.
Nors Joniskio raj. savivaldybés administracijoje
personalo administravimo funkcijas atlieka Kance-
liarija, taciau prie Sio skyriaus funkcijuy néra jvar-
dyta nei viena su personalo administravimu susiju-
si funkcija [16]. Duomeny analizés metu nustatyta,
kad daugelyje miesty ir rajony savivaldybése per-
sonalo administravimo tarnybu (pareigybiy) vyk-
domos veiklos daugiausia susijusios su dokumen-
tacijos tvarkymu. Dazniausiai minimas priémimo {
darba, atostogy, ivairios dokumentacijos iformini-
mas. Keliais atvejais buvo nurodoma, kad skyrius
atlicka personalo tvarkymo funkcijas, nustatytas
LR Valstybés tarnybos jstatyme, Darbo kodekse bei
kituose darbo santykius reglamentuojanciuose tei-
sés aktuose. Tokia situacija galima paaiskinti tuo,
kad daznai ZIV funkcijas vykdo Teisés (Juridinis)
ir Bendrasis skyriai, Kanceliarija, t. y. nespeciali-
zuoti zmogisSkyjy iStekliy valdymo skyriai.

86




Valstybés tarnybos departamento pateikiamo-
se personalo tarnyby specialisty, atliekanciy perso-
nalo organizavimo funkcijas, veiksmy sarase [49]
Planavimo ir dalyvavimo valdant {staiga nurodoma
10 veiklos srities funkcijuy, o personalo poreikio
i$siaiskinimo srities — 14 funkcijy. Analizuojant
savivaldybiy administravimo ZIV vykdytojy pla-
navimo ir dalyvavimo valdant jstaiga bei personalo
poreikio iSsiaiSkinimo sri¢iy funkcijas, nustatyta,
kad Siy sriciy veikla vykdo 23 savivaldybiy ZIV
vykdytojai. Kitoje lenteléje pateiktos savivaldybiy
administracijy ZIV vykdytoju nurodytos plana-
vimo ir dalyvavimo valdant {staiga bei personalo
poreikio issiaiskinimo sri¢iy veiklos. Sios analizés
rezultatai pateikiami 2 lenteléje. Lenteléje dalis
funkcijy, dazniausiai nurodomy kartu arba labai
glaudziai susijusiy, yra sujungtos. Be to, i lentele
neitrauktos funkcijos, kurios neminimos arba mini-
mos labai retai. Atskirai skirtos kitos daznai mini-
mos ir susijusios veiklos.

Analizuojant planavimo ir dalyvavimo valdant
istaiga srities funkcijy nurodymo dazni, nustatyta,
kad dazniausiai nurodomos funkcijos yra Perso-
nalo strategijos planavimas, kasmetiniy personalo
veiklos plany sudarymas (9 kartai). Dazniausiai yra
nurodomos tokios personalo poreikio i$siaiSkinimo
srities funkcijos: informacijos apie personalo porei-
ki surinkimas ir apibendrinimas (16 karty); parei-
gybiy apraSymuy (pareiginiy instrukciju) rengimo
organizavimas, teikimas tvirtinti (17 karty); Isaky-
mo dél valstybés tarnautojuy pareigybiy saraso pa-
tvirtinimo projekto rengimas, derinimas, teikimas
tvirtinti, registravimas (11 karty). Tarp kity, susiju-
siy veikly, kurios nenurodomos Valstybés tarnybos
departamento sudarytame sarase, daznai minimas
dalyvavimas rengiant vidaus tvarka reglamentuo-
jancius dokumentus (12 karty).

Patvirtinant, kad aiskinamasi ir apibendrina-
ma informacija apie personalo poreiki, funkcijose
(veiklos nuostatose) daznai nurodoma, jog atlieka-
ma personalo sudéties kokybiné ir kiekybiné anali-
z¢; analizuojama personalo kaita bei poreikis ir kt.

Apibendrinant Savivaldybiy administracijy
PAF vykdytoju pateikiamy funkcijy tyrimo duome-
nis galima teigti, kad skyriai nevykdo aktyvios veik-
los rengiant ir jgyvendinant strategini planavima.
Taciau taip pat galima teigti, kad valdant savivaldy-
biy administraciju zmogisSkuosius iSteklius taikoma
strateginé orientacija.
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3.3. Zmogiskyjy istekliy analizés ypatumai
LR savivaldybiy administracijy planavimo
dokumentuose bei ataskaitose

Teoriné analizé parodé, kad strateginio pla-
navimo metu itin svarbu teisingai {vertinti turimus
zmogiskuosius isteklius, ju tinkamuma (pasirengi-
ma) igyvendinti strateginius tikslus. Todél vertinant
savivaldybiy administracijy zmogiskyjy istekliy
fvertinimo tinkamuma strateginiam planavimui,
biitina ivertinti analizés ypatumus savivaldybiy
administraciju zmogiskyju istekliy planavimo do-
kumentuose bei ataskaitose.

Analizei pasirinkti: LR miesty ir rajony savi-
valdybiy plétros strateginiai planai; LR miesty ir
rajony savivaldybiy strateginiai veiklos planai; LR
savivaldybiy administracijy direktoriy (mery) veik-
los ataskaitos.

Apibendrinant miesty ir rajony savivaldybiy
internetiniy tinklalapiy analizés procesa, rasta: 18
strateginiy plétros plany; 10 strateginiy veiklos pla-
ny; 1 strateginio veiklos plano ataskaita; 1 vietinio
valdymo analizé; 2 Teisés ir personalo skyriy vedéjy
veiklos ataskaitos; 24 savivaldybiy administracijos
direktoriy veiklos ataskaitos; 5 savivaldybiy (mero
ir administracijos direktoriaus) veiklos ataskaitos.

Savivaldybiy administracijy zmogiskieji iStek-
liai neanalizuojami Siy savivaldybiy pateiktuose
strateginiuose veiklos planuose ir/ar plétros stra-
teginiuose planuose: Akmenés rajono savivaldy-
bés 2008-2010 m. strateginiame veiklos plane [1];
Alytaus rajono 2007-2013 m. strateginés plétros
plane [2]; Pagégiu savivaldybés strateginiame plét-
ros plane 2005-2010 m.; Pakruojo rajono plétros
2007-2013 m. strateginiame plane; Palangos m.
savivaldybeés 2008-2010 m. strateginiame veiklos
plane [46]; 2003—2008 m. Panevézio rajono plétros
strateginiame plane; Silalés rajono plétros strategi-
niame plane iki 2013 m.; Silutés rajono strateginia-
me plétros plane 2005-2014 m.; Sven¢ioniy rajono
plétros strateginiame plane iki 2010 m; Vilniaus
rajono savivaldybés 2008—2015 m. strateginiame
plétros plane; Mazeikiy rajono 2008-2013 m. stra-
teginiame plétros plane; Traky rajono subalansuo-
tos plétros strategijoje. Rietavo savivaldybés plét-
ros strateginiame plane iki 2010 m. savivaldybés
administracijos ZI neanalizuojami, ta¢iau nurodo-
ma, kad savivaldybé negalés kokybiSkai vykdyti
priskirty ir deleguoty jai funkcijy dél nepakankamo
finansavimo administraciniams geb¢jimams ugdyti
bei aukstos kvalifikacijos specialisty trikumo. Nu-
rodoma, kad Siauliy miesto savivaldybés administ-
racijos Personalo skyrius rengia metinius ir ketvir-



2 lentelé. LR miesty ir rajony savivaldybiy administracijy ZIV vykdytojy skirtos
Planavimo ir dalyvavimo valdant jstaiga bei Personalo poreikio planavimo sriciy veiklos

Savivaldybés PAF Planavimas ir dalyvavimas Personalo poreikio Kitos, susijos veiklos
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Akmenés r. sav., Juridinis + + + + + + Organizuoja ZI plétra.
sk.
Alytaus m. sav., Vidaus + +
administravimo sk.
Alytaus r. sav., Dokumenty + + + + + + +
ir personalo valdymo sk.
BirZtono m. sav., Teisés ir +
personalo tarnyba
Jurbarko r. sav., Juridinis sk. + + + + +
Kalvarijos sav., Juridinis + + Rengia informacija, medziaga kadry
personalo sk. klausimais posédziams.
Kauno m. sav., Personalo sk. + + + + Konsultuoja darbuotojus personalo
valdymo klausimais.
Kauno r. sav., Personalo sk. + + + +
Kazly Ridos sav., Personalo + | + + + + + +
sk.
Klaipédos m. sav., Personalo | + | + + + + + + + + +
sk.
Marijampolés sav., + + + + Atlieka VT jstatymo bei
Administracijos direktorius savivaldybés Tarybos priskirtas
personalo valdymo funkcijas.
Mazeikiy r. sav., Personalo + + + + + + + + Konsultuoja personalo valdymo kl. ir
administravimo sk. teikia metoding pagalba.
Neringos sav., Vyr. + + + + +
specialisté personalui
Pagégiy sav., Juridiné + +
tarnyba ir Bendrasis sk.
Panevézio sav., Personalo + + + + + + + + + Organizuoja ZI plétra ir dalyvauja
sk. formuojant organizacing kultiira.
Plungés r. sav., Juridinis ir + + + + + + Organizuoja pagrindiniy, specialiyjy
personalo sk. ir pageidautiny privalumy
pretendentams apraSyma.
Siauliy m. sav., Personalo + + + + + + + + + Konsultuoja personalo valdymo kl.
sk.
Siauliy r. sav., Personalo sk. + + + + + + + + + + Konsultuoja valdymo kl., teikia
metoding pagalba.
Taurages r. sav., Juridinis ir + + + + + + Koordinuoja studenty praktika
personalo sk. istaigoje; teikia sialymus LR
savivaldybiy asociacijai, kitoms
institucijoms dél rengiamy, kei¢iamy
istatymy, kt. dok..
Vilniaus m. sav., Personalo + + + + + Uztikrina ly¢iy lygybg ir lygias
departamentas galimybes.
Vilniaus r. sav., Personalo + +
posk.
Zarasy r. sav., Juridinis ir + + + + + + + Organizuoja ir teikia tvirtinti
personalo sk. pagrindiniy, specialiyjy ir
pageidautiny privalumy
pretendentams apraSyma.
Utenos r. sav., Bendrasis ir + Dalyvauja tvarkant personalo
personalo sk. reikalus.

tinius veiklos planus, ta¢iau $iy plany savivaldybés
internetiniame puslapyje rasti nepavyko.

LR miesty ir rajony savivaldybiy strateginiy
veiklos plany tyrimo metu nustatyti pagrindiniai
zmogiskuju iStekliy analizés kriterijai ir ypatumai
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pateikiami 3 lenteléje. Daugelyje plétros strategi-
niy plany aptariami tam tikry veiklos sri¢iy (pvz.,
Svietimo, sveikatos prieziiiros istaigy) zmogiskieji
iStekliai, o savivaldybiy administracijy zmogiskieji
iStekliai neanalizuojami. Remiantis lenteléje pa-



3 lentelé. Zmogiskyjy istekliy analizés kriterijai ir aspektai LR miesty ir rajony savivaldybiy strateginiuose

plétros ir veiklos planuose

Savivaldybés, Zmogikyjy iStekliy sudétis, Numatomos ZI srities veiklos Kiti ypatumai
dokumento kaita =
pavadinimas g
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Alytaus m. sav. + + + Nenurodoma. Pabréziama vykdyty mokymu, kvalifikacijos
2008-2010 m. strateginis tobulinimo ir kompetencijy ugdymo sistemos svarba.
veiklos planas ApraSytas organizacinés struktiiros pertvarkymas
ivykdytas siekiant tobulinti personalo valdyma;
ivykdyto personalo valdymo audito rezultatai.
Personalas priskirtas prie SSGG stiprybiy.
Alytaus r. sav. strateginés + Nenurodoma. Vykdytais mokymais siekiama parengti moderny,
plétros planas 2007-2013 dinamiska, konkurencinga ir profesionaly personala.
m.
Druskininky m. sav. + Numatoma sudaryti salygas efektyvesnei, Aplinkos ir iStekliy analizé neatlikta. Pateiktos tik
20062008 m. strateginis profesionalesnei ir rezultatyvesnei strateginio veiklos plano priemongs.
planas administracijos darbo veiklai, optimizuoti
savivaldybés administracijos darba.
Elektrény m. sav. 2008- Numatoma rengti projektus, skirtus viesojo Pateiktos tik strateginio veiklos plano priemonés.
2010 m. strateginis administravimo struktiirai tvarkyti, Viena juy orientuota i personalo srities tobulinima
veiklos planas personalo, turimy materialiniy ir finansiniy (nenurodoma, kad tai savivaldybés administracijos
iStekliy valdymui tobulinti. personalui tobulinti skirti projektai).
Kauno r. sav. Gyvenimo Numatoma iSplétoti personalo
ir veiklos kokybés kompetencijy tobulinimo paslaugas,
gerinimo strategija 2007— siekiant parengti darbui ziniy visuomenéje.
2013 m.
Keédainiy r. sav. 2008— + + + Nurodomas projektas, skirtas Papildomai analizuojamas darbuotojy issilavinimas,
2010 m. strateginis administraciniams gebéjimams tobulinti, savarankiSkumas ir turima patirtis. Savivaldybes
veiklos planas finansuojamas ES léSomis. administracijos zmogiskujy iStekliy turima
kvalifikacija SSGG ivardijami kaip stiprybe. Kaip
gresme jvardijama nepakankamas démesys
administracijos darbuotojy darbo kraviui bei darbo
uzmokes¢iui, galintis sukelti sunkumy islaikant bei
pritraukiant kvalifikuotus darbuotojus.
Klaipédos m. sav. 2008— + + + + + Numatomas auditas, siekiant nustatyti 7mogiskieji istekliai SSGG priskirti prie grésmi.
2010 m. strateginis optimalius darbo kravius, issiaiskinti
veiklos planas problemines darbo vietas.
Klaipédos r. sav. plétros I8sikeltas tikslas — ugdyti savivaldybeés
strateginis planas 2004— darbuotojy gebéjimus, reikalingus dirbant
2012 m. ES salygomis. Viena i§ priemoniy —
sudaryti salygas jauniems specialistams
isidarbinti Klaipédos rajono savivaldybes
istaigose.
Kretingos r. sav. vietinio + Numatoma tobulinti savivaldybés valdymo Kaip vidinés aplinkos stiprybés jvardijamos: jdiegtas
valdymo analize struktiira, ugdyti savivaldybés darbuotojy VT mokymo planavimas; pradétas kompiuterinio
geb¢jimus, reikalingus dirbti ES salygomis. | rastingumo mokymas. Kaip silpnybés jvardijamos:
VT kvalifikacijos tobulinimas nepakankamai
susietas su jy tarnybinés veiklos vertinimu;
nepakankamas tarnautojy kompiuterinis
rastingumas; istaigy bendradarbiavimo stoka. Kaip
gresme jvardijama aukstos kvalifikacijos specialisty
migracija.
Plungés r. sav. 2007— + + + + Nenurodoma. Papildomai analizuojamas darbuotojy priémimas,
2009 m. strateginis atleidimas, darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy.
veiklos planas
Taurages r. sav. + + + + Nenurodoma.
strateginis veiklos planas
2008-2013 m.
Utenos r. sav. 2008-2010 + + + + Nenurodoma.
m. strateginis veiklos
planas
Vilniaus m. sav. 2007— + + + + + Nenurodoma. Nurodoma, kad dirba pakankamai kvalifikuotas
2009 m. strateginis personalas, nuolat keliama darbuotojy kvalifikacija.
veiklos planas Nurodomos 2005 m. mokymo programai skirtos
1&80s, 2006 m. planuojamos 1&30s. SSGG analizéje
personalas priskiriamas prie stiprybiy.

teiktais duomenimis galima teigti, kad analizuojant
zmogiSkuosius isteklius dazniausiai nurodomas
valstybés tarnautojy ir darbuotojy skaicius, jo kaita,
valstybés tarnautojy turimos kategorijos ir klasés.
Nagringjant zmogiskyju istekliy analizés ypa-
tumus savivaldybiy administracijy strateginiuose
planuose nustatyta, kad dazniausiai pateikiami:
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struktiiros pakeitimy paaiSkinimai; su mokymu,
kvalifikacijos kélimu susij¢ aspektai, kurie dazniau-
siai SSGG apibendrinime priskiriami prie stiprybiu.
Numatomose veiklose taip pat dazniausiai nurodo-
mos su mokymu ir kvalifikacijos kélimu susijusios
veiklos. Tik vienu atveju numatomas zmogiskujy
iStekliy auditas siekiant iSsiaiskinti problemines



sritis. Remiantis $iais duomenimis ir pasteb¢jimais
galima teigti, kad zmogiskuju istekliy analizé stra-
teginiame planavime yra ganétinai formali, nes nej-
vertinamas turimy zmogiskuju iStekliy tinkamumas
strateginiams tikslams jgyvendinti.

4 lenteléje pateikiami LR miesty ir rajony
savivaldybiy mery, administracijos direktoriy ir
personalo administravima vykdancéiy skyriy va-
dovy ataskaity analizés metu skirti savivaldybiy
administraciju zmogiskuosius iSteklius apibidi-
nantys aspektai. Analizuojant veiklos ataskaitas
buvo fiksuojamos nurodytos su zmogiskujy istekliy
valdymu administracijose susijusios funkcijos, pa-
teiktos zmogiskujuy iStekliy charakteristikos, iSrys-

kintos problemos ir prioritetai. Biitina paminéti,
kad Ignalinos rajono savivaldybés administracijos
direktoriaus 2006 m. veiklos ataskaitoje [12] bei
KaiSiadoriu rajono savivaldybés administracijos
direktoriaus 2007 m. veiklos ataskaitoje [19] savi-
valdybés administracijos zmogiskieji iStekliai nea-
nalizuojami.

Remiantis lenteléje apibendrintais duome-
nimis, galima teigti, kad dazniausiai ataskaitose
nurodoma: valstybés tarnautoju bei darbuotojy
skaicius, jo kaita (13 karty); organizuoty konkur-
su (atranky) skaicius, aprasant jy organizavimo ir
vykdymo tvarka (19 karty); nurodomas priimty ir
atleisty valstybés tarnautoju ir darbuotoju skaicius,

4 lentelé. LR miesty ir rajony savivaldybiy mery, administracijos direktoriy ir personalo administravima vykdan¢iy skyriy
vadovy ataskaity analizés metu skirti savivaldybiy administracijy Zmogiskyjy iStekliy nagrinéjimo Kriterijai bei ypatumai

ZmogiSkyjy istekliy
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Birztono m. sav. Teises ir + + + + | + | Ivardijamos daugelis funkcijy, nurodyty personalo
personalo tarnybos vedéjos 2007 tarnyby specialisty, atliekan¢iy personalo organizavimo
m. veiklos ataskaita funkcijas, veiksmy sarase.
Birzy r. sav. administracijos + + + + |+ + | + | Nurodomas laisvy pareigybiy skaicius, vykdyta
direktoriaus 2007 m. veiklos tarnybinés nuobaudos skyrimo procediira. Nurodoma,
ataskaita kad kiekvieng pirmadieni organizuoti Administracijos
direktoriaus ir skyriy bei tarnyby vedéjy pasitarimai, o
kas antrg pirmadieni { juos kviesti ir senilinai bei kity
istaigy reikiami specialistai.
Elektrény m. sav. Teisés ir + + + | + | Nurodoma, kad vedamas VT registras; iregistruoty
personalo skyriaus vedéjo veiklos leidimy dirbti kita darba skaicius.
ataskaita
Jonavos r. sav. administracijos + +
direktoriaus 2005 m. veiklos
ataskaita
Joniskio r. sav. administracijos + |+ + + |+ + + | +
direktoriaus 2007 m. veiklos
ataskaita
Jurbarko r. sav. administracijos + |+ ]+ + + | + + + | + | Nurodomas gauty pranesimy bei skundy apie galimus
direktoriaus 2007 m. veiklos darbuotojy darbo drausmés pazeidimus bei apie valstybés
ataskaita tarnautojy galimus tarnybinius nusizengimus skaicius;
tyrimy rezultatai.
Kalvarijos sav. administracijos + + + + + + |+
direktoriaus veiklos ataskaita uz
2005 m.
Kauno m. sav. administracijos + + +
direktoriaus 2007 veiklos
ataskaita
Kauno r sav. administracijos + + | + + + | + | Analizuojama struktira. Minimas pertvarkytas zmogaus
direktoriaus 2006 m. veiklos istekliy valdymas. Nurodoma, kad perzitiréti dirbanciy
ataskaita skirtinguose padaliniuose ir gaunan¢iy skirtingus
atlyginimus, taCiau tas pacias funkcijas atliekanciy
darbuotojy tarnybinio darbo uzmokescio koeficientai.
Kédainiy rajono savivaldybes +
2006-2008 m. strateginio plano
2007 m. ataskaita
Kelmés r. sav. administracijos + + + + | + + | Nurodomas vidutinis atlyginimas; minimi darbuotojy
direktoriaus 2007 m. veiklos skatinimo atvejai ir preiZastys, uz netinkama pareigy
ataskaita atlikima administracijos direktoriaus jsakymais skirtos
drausminés nuobaudos.
Kupiskio r. sav. 2005 m. veiklos + | + +
ataskaita
Marijampolés m. sav. + + | + + + + | + + + | + | Nurodomas, i$nagrinéty valstybés tarnautojy prasymy
Administracijos direktoriaus 2007 leisti dirbti kita darba skaicius; tvarkomos personalo
m. veiklos ataskaita asmens bylos.
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4 lentelés tesinys.

Molety r. sav. administracijos + + + | Ivardijamos naujos pareigybés. Nurodoma, kad siekiant

direktoriaus 2007 m. ataskaita sudaryti patrauklias darbo salygas, didinti motyvacija
daugelio valstybés tarnautojy tarnybine veikla jvertinta 1.
gerai.

Palangos m. sav. 2007 m. +

strateginio veiklos bei plétros

plano igyvendinimo ataskaita

Pasvalio r. sav. administracijos + + |+ |+ + +

direktoriaus veiklos ataskaitauz

2007 m.

Plunges r. sav. administracijos + + + | +

2007 m. veiklos ataskaita

Prieny r. sav. mero 2007 m. Nurodoma, kad siekiant padidinti darbuotojy motyvacija,

veiklos ataskaita suteiktos kvalifikacinés klasés, paskirti atlyginimy
priedai, suteiktos galimybés tobulinti kvalifikacija.

Radviliskio r. sav. 2007 m. + + + +

veiklos ataskaita

Raseiniy r. sav. administracijos + + | Nurodomos darbo uzmokes¢io ir socialinio draudimo

direktoriaus 2007 m. veiklos imokoms skirtos 1éSos.

ataskaita

Rokiskio r. sav. administracijos + + + +

direktoriaus 2007 m. veiklos

ataskaita

Skuodo r. sav. administracijos + | + + [vardijamos daugelis funkciju, nurodyty personalo

2007 m. darbo ataskaita tarnyby specialisty, atliekan¢iy personalo organizavimo
funkcijas, veiksmy sarase.

Sakiy r. sav. administracijos + +

direktoriaus ataskaita uz 2007 m.

Saléininky r. sav. administracijos + +

direktoriaus 2006 m. darbo

ataskaita

Siauliy m. sav. Administracijos + + |+

direktoriaus 2007 m.

administracijos veiklos ataskaita

Siauliy r. sav. administracijos + + | +

direktoriaus 2007 m. veiklos

ataskaita

Sirvinty r. sav. tarybos ir mero +

veiklos 2007 m. ataskaita

Telsiy rajono savivaldybes 2005 + + | + + + | Ivardijamos daugelis funkcijy, nurodyty personalo

m. veiklos ataskaita tarnyby specialisty, atliekanc¢iy personalo organizavimo
funkcijas, veiksmy sarase.

Ukmergeés r. sav. administracijos + + + | Nurodoma, kad siekiant sudaryti patrauklias darbo

direktoriaus 2007 m. veiklos salygas, didinti motyvacija daugelio valstybés tarnautojy

ataskaita tarnybin¢ veikla jvertinta 1. gerai.

Varénos r. sav. administracijos + +

direktoriaus 2007 m. veiklos

ataskaita

Zarasy r. sav. administracijos + | + + + | + | Ivardijamos daugelis funkcijy, nurodyty personalo

direktoriaus 2006 m. veiklos tarnyby specialisty, atliekanc¢iy personalo organizavimo

ataskaita funkcijas, veiksmy sarase.

atleidimo priezastys (10 karty); parengty jsakymu
(potvarkiy) personalo, atostogy ir komandiruociy
klausimais skaicius (18 karty); vykdyty valstybés
tarnautojy veiklos kasmetiniy ir neeiliniy vertini-
my skaicius bei jy rezultatai (12 karty); informacija
apie mokyma bei kvalifikacijos kélima (20 karty).
Pristatant mokyma ir kvalifikacijos kélima daznai
nurodoma, kad pradétas Sios srities planavimas,
nustatyti mokymo prioritetai. Dazniausiai minimi:
kvalifikacijos tobulinimas, jgyjant specialiyjy pro-
fesiniy ziniy, formuojant valdymo ir administravi-
mo igiidzius bei gebéjimus; uzsienio kalby moky-
masis; geb¢jimy jgyvendinti savivaldybés strategi-
nius tikslus tobulinimas; uZsienio kalbos mokymai;
kompiuterio vartotojo kursai. Nurodomos mokyti ir
kvalifikacijai kelti skirtos 1éSos.

Ataskaitose i$ viso nepaminétos tokios su pla-
navimu ir dalyvavimu valdant jstaiga bei su per-
sonalo poreikio iSsiaiSkinimu susijusios veiklos:
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dalyvavimas sudarant strateginius istaigos planus;
dalyvavimas rengiant planus, projektus (iSskyrus
susijusius su mokymu bei kvalifikacijos kélimu);
personalo strategijos planavimas; kasmetiniy per-
sonalo veiklos plany sudarymas (i$skyrus mokymo
prioritety nustatyma bei mokymo plany parengi-
ma); personalo sudéties, atitinkancios strateginius
tikslus, formavimas; dalyvavimas kuriant istaigos
kolektyvo mikroklimata; istaigos funkcijy nagri-
néjimas, funkciniy skyriy funkcijy nagrinéjimas;
istaigos administraciniy padaliniy funkcinés veik-
los, kruivio analizavimas ir sitlymy dél efektyvaus
zmoniy i$tekliy panaudojimo teikimas; isakymo dél
valstybés tarnautojuy pareigybiy saraso patvirtinimo
projekto rengimas, derinimas, teikimas tvirtinti, re-
gistravimas.

Analizuojant 4 lentel¢je pateiktus duomenis
galima pastebéti trijose ataskaitose pateiktus pa-
nasius teiginius, kad ,,siekiant padidinti darbuotojy



motyvacija, suteiktos kvalifikacinés klasés, paskirti
atlyginimy priedai®. Toks teiginys skatina abejoti
motyvavimo ir vertinimo sistemy teisingumu, jei
kvalifikacinés klasés ir priedai skiriami ne pagal
vertinimo ir veiklos rezultatus, o siekiant padidinti
darbuotojy motyvacija.

Nors daugelyje ataskaity pabréziamas suprati-
mas, kad vienu i$ pagrindiniy savivaldybés admi-
nistracijos sekmingos veiklos veiksniy yra Zmoniy
iStekliai, o nuo darbuotojy kompetencijos, profesio-
nalumo, kvalifikacijos priklauso, kaip igyvendina-
ma jstaigos strategija, pasickiama uzsibrézty tikslu,
ar atlickama veikla teikia laukiamy rezultaty. Ta-
¢iau analizuojant veiklos ataskaitose informacija
apie savivaldybiy administracijy Zmogiskuosius
iSteklius nustatyta, kad personalo valdymo veikla
suvokiama kaip dokumenty rengimas ir sutvarky-
mas.

Birzy rajono, Kauno rajono, Marijampolés
m. savivaldybiy administracijos direktoriy, Prieny
rajono savivaldybés mero veiklos ataskaitos — iS-
samiausios. Jose detaliai analizuojama personalo
kiekybiné ir kokybiné sudétis, tam tikrais aspektais
duomenys ne tik pateikiami, bet ir aptariama juy di-
namika, pateikiamos interpretacijos, ivardijamos
veiklos ir drausmés problemos. Nurodoma, kad
didéjant zmogaus istekliy vertei bei vis labiau triks-
tant kompetentingy darbuotojy pritraukti ir i§laikyti
tokius darbuotojus darosi vis sunkiau. Tik Birztono
m. savivaldybés Teisés ir personalo tarnybos ve-
déjos 2007 m. veiklos ataskaitoje nurodoma, kad
tarnybos vedéja dalyvauja pasitarimuose, o kitose
ataskaitose pasitarimai ir darbo grupés minimos tik
organizuojant valstybés tarnautoju vertinima.

Daugelyje kity ataskaity informacija pateikia-
ma bendromis (abstrakCiomis) frazémis. Neretai
pateikiami skambiis, bet nepakankamai konkretiis
teiginiai: siekiama sudaryti salygas gerinti valsty-
bés tarnautojy profesionaluma; vykdoma personalo
valdymo strategija; uztikrinamas administracijos
personalo administravimas; rengiama informaci-
ja apie galimybes kelti kvalifikacija; formuotos ir
kauptos asmens bylos; vykdoma kokybiné ir kie-
kybiné personalo sudéties analizé; parengty mero
potvarkiy ir direktoriaus isakymuy personalo klau-
simais skaicius.

Analizuojant pastebéta, kad zmogiskuyju istek-
liy valdymui LR miesty ir rajonuy savivaldybése
tur¢jo itakos: naujy teisés akty priémimas, jy kaita;
nauju funkciju savivaldybéms priskyrimas; admi-
nistracijos strukttiros keitimas; naujy pareigybiu
steigimas; didelé valstybés tarnautojy ir darbuotoju
kaita; kvalifikuoty darbuotojuy paieska. Atsizvel-
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giant | teisés akty, reglamentuojanciy savivaldy-
bés funkcijas, pasikeitimus ir siekiant optimaliy
savivaldybés darbo rezultaty, savivaldybeés tarybos
sprendimais pakeista savivaldybés administraci-
jos strukttira ir valstybés tarnautojy bei darbuotoju
skaiCius.

Apibendrinant analizg galima teigti, kad savi-
valdybiy planavimo dokumentuose ir ataskaitose
administraciju zmogiskieji iStekliai analizuojami
formaliai nurodant juos apibiidinancius skai¢ius.
Administraciju zmogiSkyju iStekliy tinkamumas
suformuluotiems strateginiams tikslams nejverti-
namas.

ISvados

Viesasis sektorius pagal dydi ir vykdomy veik-
Iy skai¢iy uzima reikSmingg vieta organizacijy pa-
saulyje. Savivaldos institucijos yra viesojo sekto-
riaus sudedamoji dalis. Tradiciniame vieSojo sekto-
riaus modelyje buvo taikoma biurokratijos teorija;
administraciné sistema buvo nukreipta | procediiry
biurokratizavima, formalizuotas ir i sistemg orien-
tuotas veiklas atsizvelgiant { i§ anksto pritaikytas
taisykles ir procediras. Ilgainiui vieSajame sekto-
riuje perimta daugelis privataus sektoriaus vadybi-
niy filosofiju. Naujasis poziiris | vieSojo sektoriaus
valdyma, pagristas didesnio efektyvumo, atsakin-
gumo ir kokybés butinybe. Kintantis poziiiris | vie-
Sojo sektoriaus valdyma taip pat lémé personalo
administravimo pertvarkyma | zmogiskuyju istekliy
vadyba, kurioje personalo valdymo funkcijos deri-
namos su organizacijos strategija.

Keiciantis valstybés institucijoms taikomiems
reikalavimams, vis svarbesnis tampa personalo va-
dybos strateginis kryptingumas bei gebéjimas stra-
tegiskai valdyti zmogiskuosius isteklius. ZIV tarny-
bos strateginéje kaitoje bei ugdant talentus, kuriant
konkurencinius pranasumus turi atlikti proaktyvy
vaidmeni. LR vieSojo administravimo istaigy stra-
teginio planavimo metodikoje pabréziama Zzmogis-
kyju istekliy planavimo svarba, taciau konkreciy
analizés aspekty nepateikiama. Mokslinés literatii-
ros analizés metu suformuluoti strateginio poziiirio
1 zmogiSkuosius isteklius jvertinimo kriterijai yra:
specializuotos ZIV tarnybos buvimas organizacijo-
je bei vykdomos veiklos; planavimo dokumentuo-
se ir ataskaitose organizacijos zmogiskyju iStekliu
analiz¢ {vairiais aspektais ir jvertinimas, kaip zmo-
giskieji iStekliai optimaliai panaudojami misijai
vykdyti bei uzsibréztiems strateginiams tikslams
pasiekti.



Vertinant ZIV funkcijy vykdyma LR mies-
ty ir savivaldybiy administracijose nustatyta, kad
dazniausiai ZIV funkcijas vykdo vienas konkretus
skyrius ar pareigybé. ZIV funkciju vykdytoju pava-
dinimy jvairovés analizés duomenys leidzia teigti,
kad personalo administravimas dazniausiai yra su-
vokiamas kaip formaliyju (teisiniy, rastvedybiniy)
darby vykdymas bei reikalavimy jgyvendinimas.
Ianalizavus ZIV tarnyby funkcijas nustatyta, kad
vykdomos veiklos daugiausia susijusios su doku-
mentacijos tvarkymu. Apibendrinant Savivaldybiy
administracijy PAF vykdytoju pateikiamy funkciju
tyrimo duomenis galima teigti, kad skyriai nevykdo
aktyvios veiklos rengiant ir jgyvendinant strategi-
ni planavima. Valdant savivaldybiy administraciju
zmogiskuosius iSteklius strateginé orientacija pasi-
reiskia kaip informacijos apie personalo poreiki su-
rinkimas ir apibendrinimas. Vertinant Zmogiskyju
iStekliy analizés ypatumus nagrinéti plétros strate-
giniai planai, strateginiai veiklos planai bei veiklos
ataskaitos. Analizuojant zmogiskuosius isteklius:
nurodomas valstybés tarnautoju ir darbuotojy skai-
Cius, jo kaita, valstybés tarnautojy turimos kate-
gorijos ir klasés; pateikiami struktiiros pakeitimy
paaiskinimai; nurodomi su mokymu, kvalifikacijos
kélimu susije aspektai, kurie dazniausiai SSGG
apibendrinime priskiriami prie stiprybiy. Ataskai-
tose 1§ viso nepaminétos daugelis su planavimu ir
dalyvavimu valdant jstaiga bei personalo poreikio
iSsiaiSkinimu susijusiy veikly. Apibendrinant jver-
tinima galima teigti, kad LR miesty ir rajony savi-
valdybiy administracijose poziiiris { zmogiskuosius
iSteklius yra labiau formalus, nei strateginis; nei-
vertinamas turimy zmogiskyju istekliy tinkamumas
igyvendinti strateginius tikslus.
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The identification of specialized HRM department in organization, its accomplished activities and functions, peculia-
rities of human resources analysis and measurement in planing documents and reports can reveal a strategic aproach
to human resources in organization. The evaluation showed that departaments of human resources management of
municipalitites do not actively participate in strategic planning and its implementation.
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