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Sgvokos ir santrumpos

Darbo grupé - pareigybiy lygiy struktdros kiirimo darbo grupé.

Darbuotojai — valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucijy ar jstaigy valstybés tarnautojai ir
darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis.

Jstaiga — valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucija ar jstaiga.

Gairés — Valstybés ar savivaldybés institucijose ar jstaigose dirbanciy valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo apmokéjimo sistemos karimo gairés.

Jstatymas — Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projektas (nauja redakcija) (Reg. Nr.
XIVP-2066(3)).

Padaliniai — jstaigos struktdriniai padaliniai.

Pareigybé — unikalus atsakomybiy, jgaliojimy, uzduociy ir laukiamy rezultaty rinkinys, kuriam gerai atlikti
reikalinga tam tikra darbuotojo patirtis, Zinios, gebéjimai, asmeniniai jgldZiai ir pan. Unikalias pareigybés
atspinti pareigybiy aprasymai. DaZnai jstaigose skirtingos pareigybés turi vienodus pavadinimus.

Pareigybiy lygiai — jstaigos vidiniai pareigybiy lygiai, kurie atspindi pareigybiy grupavima pagal darbo turinio
kompleksiskuma.

Strata — Vyriausybés strateginés analizés centras.

Tyrimas — Valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucijose ar jstaigose dirbanciy valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo apmokéjimo sistemos kidrimo gairiy parengimas.



Rekomendacija

Atsizvelgiant j Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projektu (nauja redakcija) (Reg. Nr.
XIVP-2066(3)) numatomus pakeitimus, parengtos Valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucijose

ar jstaigose dirbanciy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo apmokéjimo

sistemos kiirimo gairés, kuriomis vadovaujantis minétose valstybés ar savivaldybés institucijos ar jstaigos galés

kurti darbo uZmokesCio nustatymo sistemas. Atsizvelgiant j gairiy taikymo poveikio vertinimg teikiama

rekomendacija dél gairiy taikymo (1 lentelé).

1 lentelé. Rekomendacija, veiksmas ir atsakinga institucija

Eil. Rekomendacija Veiksmas Atsakinga institucija

Nr.

1. Rekomendacija. = Valstybés  ar | Rengiant Lietuvos Respublikos | Lietuvos  Respublikos
savivaldybeés vieSojo | Vyriausybés rekomendacijy, dél | vidaus reikaly
administravimo institucijoms ar | darbo apmokéjimo sistemos | ministerija
jstaigoms rengiant jose dirbanciy | nustatymo, projektg, naudoti Sio

valstybés tarnautojy ir darbuotojy,

dirbanciy pagal darbo sutartis,
darbo apmokéjimo sistemas
vadovautis Sio tyrimo metu

parengtomis darbo apmokéjimo

sistemos rengimo gairémis.

tyrimo metu parengtas Valstybés ar
savivaldybés vieSojo administravimo
institucijose ar jstaigose dirbanciy
valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo
apmokéjimo sistemos gaires.

Saltinis: STRATA



Jvadas

Tyrimo prielaidos:

1. Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymo projekte (nauja redakcija)?
nustatoma, kad kiekvienoje Valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucijoje ar jstaigoje turés
biti kuriama ir patvirtinama darbo apmokéjimo sistema, vadovaujantis Lietuvos Respublikos Vyriausybés
(toliau — Vyriausybé) rekomendacijomis.

2. Motyvuotai ir produktyviai darbo aplinkai reikalinga suteikti darbuotojams aiskig informacija apie darbo
uZmokes¢io nustatymo principus. Siuo metu teisés aktai nesuteikia reikiamo lygio aigkumo, jais
vadovaujamasi tiek, kad jy nepaZeisti. Vidiné jstaigos darbo apmokéjimo sistema orientuota pateikti
tikslesne informacijg kokiy susitarimy ir jsipareigojimy jstaiga laikosi nustatydama ir valdydama darbuotojy
darbo uzmokestj.

Tai patvirtina ir 2020 m. VRM atlikto Vyriausybinio sektoriaus darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo
darbu tyrimo rezultatai?: tik 41 proc. teigiamai savo darbo uZmokestj vertino kaip teisinga, lyginant su kity,
atliekanciy panasy darbg, darbo uZmokesciu ir 37 proc., teigiamai vertino jy gaunamg darbo uzmokest;j
kaip atitinkantj jy jgtdZius ir gebéjimus.

1 pav. Vyriausybinio sektoriaus darbuotojy teisingumo jausmas dél jy gaunamo darbo uzmokescio

Mano darbo uZzmokestis yra teisingas lyginant su kity, atliekanéiy panasy

_ darba
Teisingumo 25%
jausmas
_T Mano darbo uzmokestis atitinka mano jgudZius ir gebéjimus

Saltinis: VRM?

3. Pagrindinis veiksmingos darbo apmokeéjimo sistemos principas — panasSus darbo uZmokestis uZ panasy
darba. Sio siekio realizavimui nepakanka standartizuoty pareigybiy pavadinimy (specialistas, wvyr.
specialistas, pataréjas ir pan.), kurie Siuo metu nustatyti teisés aktuose, nes jie neatspindi konkreciy
pareigybiy darbo turinio ir jo kompleksiskumo. |staigos darbo apmokéjimo sistema leisty tiksliau
reglamentuoti kokios pareigybés yra panasios ir turéty gauti panasy darbo uzmokest;.

4. Darbo apmokéjimo sistemos kuriamos konsultuojantis su darbuotojy atstovais ir atliekant darbuotojy
jtraukimo ir informavimo procediras. Tai stiprina darbuotojy jsitraukimg ir leidZia suvaldyti galimas rizikas
deél galimai subjektyviy ar neskaidriy sprendimy nustatant darbo uzmokest;.

5. Darbo rinka yra bendra tiek biudZetinéms jstaigoms, tiek ir komercinéms organizacijoms. Todél darbo
uzmokescio valdymo principy suvienodinimas tam tikru lygmeniu leisty lengviau pritraukti ir iSlaikyti
reikiamos kompetencijos darbuotojus.

1 Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projekto (nauja redakcija) (Reg. Nr. XIVP-2066(5)), 19 str.
3d.

22020 m. VRM atlikto Vyriausybinio sektoriaus darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu tyrimo rezultaty pristatymas
2021-06-18, 14 skaidreé. Prieiga per interneta:
https://vrm.Irv.lt/uploads/vrm/documents/files/LT_versija/Tyrimai%20ir%20ataskaitos%202023/Vyriausybinio%20sektoria
us%20darbuotoj%C5%B3%20motyvacijos%20ir%20pasitenkinimo%20darbu%20tyrimas%202020.pdf



6. AStuonioliktosios Vyriausybés programos® Projekto: ,Stipras ir atsakingi vadovai — valstybés tarnybos
veidas” 209.3 iniciatyva numato sudaryti saglygas institucijy vadovams lanksciai valdyti personalg ir
efektyviausiu badu siekti institucijos tiksly. Darbo uZmokescio sistemos sukdrimas yra vienas iS bldy
igyvendinti Sig iniciatyva.

Atsizvelgiant j Sias tyrimo prielaidas, Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos (toliau — VRM) uzsakymu
Vyriausybés strateginés analizés centras (toliau — STRATA) atliko tyrimg ,Valstybés ar savivaldybés vieSojo
administravimo institucijose ar jstaigose dirbanciy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo
sutartis, darbo apmokéjimo sistemos kiarimo gairiy parengimas” (toliau — Tyrimas).

Tyrimo objektas — Valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucijose ar jstaigose dirbanciy
valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo uzmokestis.

Tyrimo tikslas — parengti Valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucijose ar jstaigose dirbanciy

valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo apmokéjimo sistemos karimo gaires,

pateikti rekomendacijg dél jy taikymo.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Parengti valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucijose ar jstaigose dirbanciy valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo apmokéjimo sistemos kirimo gaires.

2. Atlikti sprendimo dél Valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucijose ar jstaigose dirbanciy

valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo apmokéjimo sistemos kirimo
gairiy taikymo poveikio vertinima.

Siy uzdaviniy vykdymo rezultatai sudaro $ig Tyrimo ataskaita (toliau — ataskaita).
Tyrimo metodai: ekspertiné analizé, antriniy Saltiniy, teisés akty, jy projekty analizé.
Ataskaitg sudaro 3 skyriai:

Ataskaitos 1-ame skyriuje pateikiama tyrimo metodika.
Ataskaitos 2-ame skyriuje pateikiamos Valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucijose ar
jstaigose dirbanciy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo apmokéjimo
sistemos kidrimo gairés.

3. Ataskaitos 3-ame skyriuje atliekamas sprendimo dél Valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo
institucijose ar jstaigose dirbanciy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo
apmokéjimo sistemos kirimo gairiy taikymo poveikio vertinimas.

Atliekant Tyrimg naudojama jrodymais grjsto valdymo priemoné — sprendimo poveikio vertinimas.

Tyrimo rezultatai — rekomendacijos dél Valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucijose ar
jstaigose dirbanciy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, darbo apmokéjimo
sistemos karimo gairiy taikymo.

Tyrimo rezultatai panaudojami VRM rengiant sitlyma dél jstaigy darbo apmokéjimo sistemos karimo (toliau —
Sprendimas).

3 Astuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programa, kuriai pritarta Lietuvos Respublikos Seimo 2020 m. gruodzio
11 d. nutarimu Nr. XIV-72 ,Dél Astuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos”. Prieiga per interneta:
https://e-seimas.Irs.It/portal/legalAct/It/TAD/973c87403bc311eb8c97e01ffe050elc



Tyrimo metodika ir jos etapy
vykdymo apzvalga

Tyrima sudaro dvi dalys, kurios kiekviena apima atitinkamai 1 ir 2 Tyrimo uZdaviniy sprendimo rezultatus.

Valstybés ar savivaldybés viesojo administravimo institucijose (toliau — jstaigos) ar jstaigose dirbanciy valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, (toliau — darbuotojai) darbo apmokéjimo sistemos
kdirimo gairiy (toliau — Gairés) rengimo procesg sudaro trys etapai:

I.  Gairiy projekto parengimas
Gaires parengé darbo uZmokescio sistemy karimo ekspertas Eligijus Kajieta.
Il.  Gairiy projekto pristatymas ir derinimas su uzsakovo atstovais ir kai kuriais susijusiais asmenimis

2023 m. geguzés 4 d. Gairiy projektas pristatytas uZsakovo atstovams, Valstybés valdymo agentiros ir
Vyriausybés kanceliarijos atstovams. Susitikimo metu aptarti siGlymai ir pastabos.

Ill.  Gairiy projekto validavimas su darbo apmokéjimo sistemas sukirusiy ir jdiegusiy jstaigy ir ministerijy
atstovais

2023 m. geguzés 15 d. susitikimo metu, pristatytas Gairiy projektas, kai kurie susitikimo dalyviai dalinosi savo
darbo apmokéjimo sistemos kirimo ir jy veikimo patirtimi. Il ir Ill etapy metu gauty sitlymy aptarimo rezultatai
pateikiami 2 lenteléje.

2 |lentelé. Siulymy Gairéms aptarimo rezultatai

Sialymai Aptarimo rezultatai

1. Spresti pareigybiy ir jy lygiy | Konstatuotina, kad Gairés nenumato galimybés palyginti
nepalyginanumo tarp skirtingy | skirtingose jstaigose esanciy pareigybiy lygius ir jy rézius. Tokia
jstaigy problema galimybé baty, jei jstaigos pasirinkty vienodg pareigybiy vertinimo
metodikg. Gairés skirtos pradiniam darbo apmokéjimo sistemos
kirimo etapui, kuriuo visy pirma siekiama sureguliuoti atlygio
sistemas jstaigy viduje.

2. Parengti pavyzdine darbo | Pavyzdinés darbo apmokéjimo sistemos parengimas bty
apmokéjimo sistema. kontraproduktyvus veiksmas, nes gali paskatinti priimti tipinj
dokumentg ir iSvengti batinos vidinés diskusijos dél jstaigai unikaliy
aplinkybiy, kurios turi bati jvertintos kuriant darbo apmokéjimo
sistema. Visos jstaigos yra skirtingos tiek savo pareigybiy pobuadziy
ir jy darbo kompleksiskumu, tiek savo pasirengimu parengti
sistemos aprasy, pavyzdinés darbo apmokéjimo sistemos
parengimas gali trukdyti kai kurioms jstaigoms atlikti Sj darbg
kokybiskai, analizuojant konkrecias, jy jstaigoje esancias
pareigybes, jas lyginant, grupuojant j lygius, nustatant rézius ir pan.

3. Jvardinti tipine kintamos darbo | Kaip nurodyta Gairése: ,Galimo atlygio uZ rezultatus dydziai
uzmokescio dalj, proc. nustatomi, atsizvelgiant j darbo uZmokescio fondo galimybes.”
Kintama darbo uZmokesc¢io dalis priklausomai nuo kity darbo
uzmokesCio paketo elementy gali bati skirtingas skirtingose
jstaigose.




Rekomenduoti, kas turéty
sudaryti darbo grupe.

Kaip nurodyta Gairése: ,J3 turéty sudaryti personalo valdymo sritj
kuruojantys ir vadovaujantys darbuotojai, t. y. tie kurie geriausiai
supranta jstaigos veiklg ir jos funkcijas.”

metodika, kaip

darbo

Pasialyti
nustatyti fiksuoto

uzmokescio intervalus

Intervaly skaiciavimas ir modeliavimas yra kiekvienos jstaigos
ekspertinis darbas. Gairése yra pasillytas bazinis metodas, kuris
turéty bati adaptuojamas pagal individualios jstaigos situacija.

Aprasyti papildoma atlygj uz
papildomus darbus.

Rengiant Gaires, vadovaujantis principu, kad jstaigose planuojamas
pareigybiy skaicius pilnam darbo kraviui pagal etato dydj. Todél
tikétina, kad papildomi darbai, kurie ,netelpa” j pareigybei skirtg
darbo krivj, yra virSvalandziy objektas. Kitu atveju priimtume
situacija, kad darbuotojas dirbo ne pilnu kraviu.

Saltinis: Strata

Gairiy projekto derinimo su uzsakovo atstovais ir su darbo apmokéjimo sistemas sukirusiy ir jdiegusiy jstaigy ir
ministerijy atstovais metu, o taip pat atliekant teisés akty ir jy projekty analize, iSgryninti Gairiy privalumai ir
trakumai, kurie gali pasireiksti trumpuoju ir ilguoju periodu naudojami atliekant sprendimo dél Gairiy taikymo

poveikio vertinime.



Darbo apmokéjimo sistemos
kUrimo gaires

Valstybés ar savivaldybés vieSojo administravimo institucijose ar jstaigose (toliau — jstaigos) dirbanciy valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, (toliau abu kartu — darbuotojy) darbo apmokéjimo
sistemos klrimo gairés (toliau — Gairés) skirtos padéti jstaigoms susikurti jstaigos darbo apmokéjimo sistemg ir
jos aprasa.

Jstaigos darbo apmokéjimo sistema kuriama vadovaujantis darbo apmokéjimg ir kitas finansines iSmokas
darbuotojams reglamentuojanciais teisés aktais:

1) Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projektas (nauja redakcija) (Reg. Nr.
XIVP-2066(5)) (toliau — Jstatymas);

2) Lietuvos Respublikos darbo kodeksas (Reg. Nr. X11-2603);

3) Lietuvos Respublikos valstybés politiky, teiséjy, valstybés pareigiiny, valstybés tarnautojy, valstybés ir
savivaldybiy biudZetiniy jstaigy darbuotojy pareiginés algos (atlyginimo) bazinio dydZio, taikomo 2023
metais, jstatymas (Reg. Nr. VIII-1316).

Gairése iSdéstyti pagrindiniai darbo apmokéjimo sistemos krimo principai, kurie atitinka pasaulyje pripazintas
gergsias Zmogiskojo kapitalo vadybos praktikas, naudojamas tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje, siekiant
stiprinti darbo apmokéjimo sistemos veiksminguma ir racionaly finansiniy resursy panaudojima.

2.1. |staigos vidiniy pareigybiy lygiy strukturos
krimas

Darbo apmokéjimo sistemos kirimo atspirties taskas yra pareigybé, t. y. unikalus atsakomybiy, jgaliojimy,
uzduodiy ir laukiamy rezultaty rinkinys, kuriam gerai atlikti reikalinga tam tikra darbuotojo patirtis, Zinios,
gebéjimai, asmeniniai jgudziai ir pan.

Jstaigy naudojami teisés aktuose numatyti standartizuoti pareigybiy pavadinimai neatspindi pareigybiy darbo
turinio kompleksiSkumo jvairovés. ldealiu atveju Si jvairové yra atspindima individualiuose pareigybiy
aprasymuose, jei jie yra savalaikiai atnaujinami ir yra iSsamis. Gairése naudojama pareigybés sgvoka referuoja
ne j pareigybés pavadinimg, o j unikaly darbo turinj (toliau — pareigybé).

Efektyviam darbo apmokéjimo sistemos veikimui ir valdymui tikslinga jstaigoms sukurti vidinius jstaigos
pareigybiy pavadinimus, kurie atspindéty darbo turinio skirtumus, pvz., Vyresnysis specialistas (teisininkas),
Vyresnysis specialistas (vyr. teisininkas), arba prie konkretaus darbuotojo pareigybés nurodyti jstaigos
pareigybés lygj, pvz., Pataréjas (lygis X), Pataréjas (lygis Y).

Unikaliy pareigybiy iSskyrimas, jy grupavimas pagal darbo turinio kompleksiskumg j vidinius jstaigos pareigybiy
lygius, lygiy visumos integralumo jvertinimas ir pasitvirtinimas yra pagrindinis darbo apmokéjimo sistemos
kiirimo procesas, kurj toliau vadinsime — jstaigos vidiniy pareigybiy lygiy strukttros klrimas.

Pareigybiy darbo turinio analizé ir grupavimas j pareigybiy lygius (angl. job evaluation, grading) gali bati
atliekamas dviem budais:

1) vidinio palyginimo tarpusavyje bidu (Gairiy 2.1.1 dalis) arba
2) analitiniu — ekspertiniu bidu (Gairiy 1.1.2 dalis), naudojant empiriskai patikrintg ir daznai patentuotg
metodologija.
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2.1.1. Pareigybiy grupavimas j pareigybiy lygius palyginamuoju metodu

Pareigybiy grupavimas j lygius ir jy iSrangavimas nuo Zemiausio iki auksciausio atspindi sglyginj kiekvienos
pareigybés indélj jstaigos vertés kiirimo grandinéje, t. y. vaidmenj realizuojant jstaigos misij3.

Pareigybiy lygiy aibéje auksciausiam pareigybiy lygiui priskiriama jstaigos vadovo pareigybé, o Zemiausiam —
pati paprascCiausia savo darbo turiniu pareigybé. Tarpiniy pareigybiy lygiy skaiCius gali skirtis priklausomai nuo
konkreciam pareigybés lygiui priskiriamy pareigybiy darbo turinio skirtumy reikSmingumo, t.y. jei j atskirus
pareigybiy lygius grupuojamos pareigybés, kuriy darbo turinys skiriasi maziau reikSmingai, jstaigos pareigybiy
lygiy struktiirg sudaryty daugiau lygiy, (pvz., 20 ar daugiau) nei tuo atveju, jei j atskirus pareigybiy lygius bity
grupuojamos pareigybés, kuriy darbo turinys skirtysi reikSmingiau.

Darbo apmokéjimo sistemos kiirimo tikslu pareigybés grupuojamos j skirtingus lygius pagal aiskiai suvokiamus,
t. y. ganétinai akivaizdzius, skirtumus. Vélesniuose darbo apmokéjimo sistemos kirimo Zingsniuose kiekvienam
pareigybés lygiui nustatomas darbo uZmokescio intervalas (Gairiy 1.2 dalis), kuris yra pakankamas atspindéti
unikaliy, net ir j tg patj lygj sugrupuoty pareigybiy darbo turinio skirtumus arba atspindéti konkreciy pareigybiy
numatomus gebéjimus iSpildyti pareigybéje numatytus reikalavimus, t. y. unikalig darbuotojo kompetencijg ir
rezultatus.

Net ir grupuojant pareigybes pagal aiskiai suvokiamus darbo turinio kompleksiskumo skirtumus pareigybiy lygiy
skaiciy lemia jstaigos dydis bei Zemiausio pareigybiy lygio pareigybés darbo turinio sudétingumas: jei jstaiga yra
didelé, turinti ir labai paprasty, daznai palaikanciy funkcijy pareigybes, ir kelis vadovaujanciy pareigybiy
sluoksnius, pareigybiy lygiy struktiirg gali sudaryti 14 ar daugiau lygiy. Jei jstaiga mazZesné ar paprasciausia savo
darbo turiniu pareigybé jau yra aukstos kompetencijos reikalaujanti, tai pareigybiy lygiy struktirg gali sudaryti
ir 7 lygiai.

2.1.1.1. Pareigybiy lyginimo kriterijai

Nagrinéjant pareigybiy aprasymus ir grupuojant pareigybes j pareigybiy lygius reikia atsizvelgti j pareigybés
darbo turinio kompleksiskuma, kuris vertinamas pagal 6 pareigybiy lyginimo kriterijus (3 lentelé).

3 lentelé. Pareigybiy lyginimo kriterijai, jy aprasas

Nr. | Pareigybiy lyginimo kriterijai Salyginés skalés (nuo <> iki) aprasas
1. Kokybiskam (tinkamam) darbo atlikimui reikalingos instrukcijy supratimas darbo eigoje <> mokslo/ profesinés
profesinés Zinios ir patirtis disciplinos ekspertiskumas nacionaliniame ar tarptautiniame
lygmenyje
2. Veiklos planavimo, organizavimo, integravimo laikotarpis ir savo paties veikla trumpame laikotarpyje <> didelés komandos
apreéptis ar jstaigos veikla ilgame laikotarpyje
3. Bendravimo ir bendradarbiavimo ratas ir pobudis, reikalingas | informacijos perdavimas kolegoms <> darbas su kintanciomis
realizuoti pareigybei keliamus tikslus iSorinémis suinteresuotomis Salimis, siekiant jy jsitraukimo ir
motyvacijos
4, Pareigybés veiklg reglamentuojanciy dokumentuy, procesy ir didele dali darbo veiklos reglamentuoja vidiniai ar nedidelis
procediiry apibréztumo laipsnis skaicius ioriniy dokumenty <> didZigjg darbo dalj sudaro
naujy precedenty ir reglamenty kirimas neapibréztose
situacijose
5. Atsakomybé uz Zmones neturi pavaldiniy <> kuruoja, konsultuoja kitus kolegas <>
vadovauja stambiam padaliniui ar jstaigai
6. Pareigybés darbo rezultato ar kuruojamos srities jtaka kuria rezultatus, kurie yra tarpiné informacija ar paslaugos

istaigos misijos realizavimui

kitiems darbuotojams <> kuruoja jstaigos misijai realizuoti
kritiska sritj
Saltinis: STRATA

Nagrinéjant pareigybes neturéty bati vertinami konkretaus darbuotojo gebéjimai ir jo darbo rezultatai.
PraktiSka yra jsivaizduoti pareigybe kaip laisvg, t. y. neuzimtg ir apsibrézti pareigybei keliamus reikalavimus bei
lOkes€ius tinkamam rezultatui. Darbo krivis paprastai néra pareigybiy grupavimo j lygius parametras.
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Vertinamos pareigybés, kurioms numatytas pilnas standartinés darbo dienos krivis. Krivio padidéjimas arba
sumazéjimas yra resursy planavimo objektas, j tai neturi buti atsiZvelgiama grupuojant pareigybes j lygius.
Darbo uzmokescio prasme darbo kravj virs standartinio darbo laiko reglamentuoja virsvalandziy apmokéjimo
normos. Arba jei kalbama apie iSskirtinius konkretaus darbuotojo darbo rezultatus, tuomet tai papildomo
finansinio skatinimo objektas. Pareigybiy grupavimas j lygius orientuotas j pastovios darbo uzmokescio dalies,
kuri nekinta kas ménesj, reglamentavima.

Pareigybiy grupavimui j lygius rekomenduojama steigti pareigybiy lygiy struktdros kirimo darbo grupe (toliau —
darbo grupé). Ja turéty sudaryti personalo valdymo sritj kuruojantys ir kity sri¢iy vadovaujantys darbuotojai,
t. y. tie kurie geriausiai supranta jstaigos veiklg ir jos funkcijas. Darbuotojai patys neturéty dalyvauti diskusijose,
kai analizuojamos ir lyginamos jy paciy pareigybés. Jie gali bati pakviesti pristatyti savo pareigybés darbo turinj,
bet taikant gerajg praktika, reikalavimus pareigybéms nurodo joms vadovaujantis asmuo.

2.1.1.2. Pareigybiy grupavimas

Pareigybiy grupavimas atliekamas Siais Zingsniais:

1. Atskiry jstaigos struktiiriniy padaliniy (toliau — padalinys) pareigybés grupuojamos pagal darbo turinio
kompleksiskumg, pradedant nuo paprasCiausiy (pareigybés lygis A) ir kylant auksStyn iki auksciausio
pareigybés lygio (pareigybiy lygis F) (4 lentelé).

4 lentelé. Pareigybiy rangavimo pagal darbo turinio kompleksiSkuma atskiruose padaliniuose pavyzdys

Vadovai Lygis Padalinys 1 Lygis Padalinys 2 Lygis Administracija Lygis
Pataréjas L
. B . Komunikacijos
|staigos vadovas F Pataréjas (patyres) E Vyriausiasis B F
o vadovas
specialistas

Vedéjas (didelis
skyrius) E Pataréjas (standartinis) D Specialistas A Personalo specialistas E
Vedéjas (teisékara)
Vedéjas (mazas . - Administratoré
) D Vyriausiasis specialistas C D
skyrius) (vadovy)
Grupés vadovas
Pataréjas . .
. Vyresnysis specialistas . .
(kuruojantis sritj su C " i " B Administratoré C
e (iSmano visas sritis)
priskirtais
darbuotojais)
Vyresnysis specialistas =
Pataréjas (tipinis) B Y K VSis sp A Ukio darbuotojas B
(rutina)
Pataréjas (siaura .
N A Valytojas A
sritis)

Saltinis: STRATA
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2. Skirtingy padaliniy pareigybés lyginamos tarpusavyje. Labiausiai panaSios pagal darbo turinio
kompleksisSkuma grupuojamos j vieng lygj. Atitinkamai koreguojamas pareigybiy iSdéstymas (5 lentelé).

5 lentelé. Pareigybiy rangavimo pagal darbo turinio kompleksiSkuma tarp padaliniy pavyzdys

Vadovai Lygis Padalinys 1 Lygis Padalinys 2 Lygis Administracija Lygis

|staigos vadovas F

Vedéjas (didelis
skyrius)
Vedéjas
(teisékara)

Vedéjas (mazas
skyrius)

Grupés vadovas
Pataréjas

(kuruojantis sritj C
su priskirtais
darbuotojais)

Pataréjas (plati

. B Pataréjas (patyres) E
sritis)

= o=

Vyriausiasis e Personalo
o C Specialistas A o E
specialistas specialistas

Vyresnysis - .
. Administratoré
specialistas B D

- . - (vadovy)
(i8mano visas sritis)

Vyresnysis

. ) A Administratorée C
specialistas (rutina)

Ukio darbuotojas | B

Valytojas A

Saltinis: STRATA

Tikétina, kad vieno padalinio pareigybés bus sugrupuotos atsizvelgiant j smulkesnius darbo turinio
kompleksiskumo skirtumus, kito padalinio pareigybés tarpusavyje skirsis didesniu darbo turinio
kompleksiskumu. Todél skirtingy padaliniy tame paciame pareigybiy lygyje sugretintos pareigybés ne visuomet
bus palyginamos savo darbo turinio kompleksiSkumu. Darbo grupé pagal pareigybiy arba jy darbo turinio
skirtumus ir bendrumus skirtingy padaliniy pareigybes paskirsto j bendrg pareigybiy lygiy sistema. Tokiu badu
gali tekti kai kurias pareigybes perkelti lygiu Zemiau (pvz., specialisto pareigybe) ar auksciau (pvz.,
komunikacijos vadovo pareigybe). Taigi kai kurias pareigybes pirminiame rangavime priskirtas j skirtingus lygius
priskirti j tg patj pareigybiy lygj, padarius iSvadg, kad jos panaSios ar kad jy darbo turinio kompleksiskumas
skiriasi nezenkliai (pvz., Pataréjas (kuruojantis sritj su priskirtais darbuotojais)) (6 lentelé).
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6 lentelé. Bendros pareigybiy lygiy struktiros sudarymo pavyzdys

Istaigos Vadovai Lygis Padalinys 1 Lygis Padalinys 2 Lygis Administracija Lygis
vidinis
pareigybés
lygis
10 |staigos vadovas F
9 Vedéjas (didelis
skyrius) £
Vedéjas
(teisékara)
8 Vedéjas (mazas
skyrius)
Grupés vadovas
Pataréjas D
(kuruojantis sritj
su priskirtais
darbuotojais)
7 Pataréjas (plati B Komunikacijos
. Pataréjas (patyres) E F
sritis) vadovas
6 . . . Pataréjas
Pataréjas (siaura Pataréjas L
- " D Vyriausiasis B
sritis) (standartinis) L
specialistas
5 Vyriausiasis c Personalo £
specialistas specialistas
4 Vyresnysis
v i y Administratoré
specialistas B D
. . - (vadovy)
(iSmano visas sritis)
3 Vyresnysis . - R
L . A Specialistas A Administratoré C
specialistas (rutina)
2 Ukio darbuotojas | B
1 Valytojas A

Saltinis: STRATA

3. Galutineé pareigybiy lygiy struktiira suformuojama atlikus auksciau nurodytus Zingsnius (7 lentelé).

7 lentelé. Galutiné pareigybiy lygiy struktiira

|staigos Vadovai Padalinys 1 Padalinys 2 Administracija Istaigos
vidinis vidinis
pareigybés pareigybés
lygis lygis
10 |staigos vadovas 10
9 Vedéjas (didelis skyrius) 9
Vedéjas (teisékira)
8 Vedéjas (mazas skyrius) 8
Grupés vadovas
Pataréjas (kuruojantis sritj
su priskirtais darbuotojais)
7 Pataréjas (plati sritis) Pataréjas (patyres) Komunikacijos vadovas 7
6 . . ™ . . Pataréjas 6
Pataréjas (siaura sritis) Pataréjas (standartinis) o .
Vyriausiasis specialistas
5 Vyriausiasis specialistas Personalo specialistas 5
4 \{\V/resnym? speu{a'llstas Administratoré (vadovy) 4
(iSmano visas sritis)
3 Vyresnysis specialistas e . . 3
K Specialistas Administratoré
(rutina)
2 Ukio darbuotojas 2
1 Valytojas 1

Saltinis: STRATA

Grupuojant pareigybes j lygius nereikéty vadovautis Siuo metu pareigybése dirbanciy darbuotojy gaunamu

darbo uZmokescio dydzZiu. Pareigybiy lygiy struktiira atspindi pareigybiy pasiskirstyma pagal darbo turinio

kompleksiskumg. Natdralu, kad didesnés atsakomybés pareigybéms turéty bati mokamas didesnis darbo

uzmokestis ir atvirksciai. Taciau istoriskai nustatyti konkreciose pareigybése dirbanciy darbuotojy gaunami

darbo uZmokesciai neturéty suponuoti, kaip Sios pareigybés turéty bati priskiriamos j auksStesnj ar Zemesn;
pareigybés lygj.

14



2.1.1.3. Pareigybiy lygiy struktdros tvirtinimas ir perziltra

Pareigybiy lygiy struktdra pristatoma ir iSdiskutuojama ne tik darbo grupéje, bet papildomai ir visy vadovy
komandoje bei jtraukiant darbuotojy atstovus.

Atlikus visas konsultavimosi procediras pareigybiy lygius tvirtina vadovas.

Istaigos pareigybiy lygiy struktura perzilrima ir atnaujinama Siais atvejais:

e deél struktdriniy pertvarkymy ar darbo organizavimo pokyciy (pvz., Zenkliai keiciasi arba deleguojamos
naujos funkcijos);
e steigiamos naujos pareigybés, kuriy analogy néra jstaigoje.

2.1.2. Pareigybiy grupavimas j pareigybiy lygius analitiniu metodu

Pareigybes grupuojant j pareigybiy lygius analitiniu — ekspertiniu metodu pasitelkiama tam tikra empiriskai
patikrinta ir daZnai patentuota pareigybiy vertinimo metodologija. Pareigybés vertinamos, naudojant tam
tikrus kriterijus, kurie turi kiekybines skales. Tokiy pareigybiy vertinimo metodologijy yra keletas ir jas
daZniausiai atstovauja ir taiko darbo uZmokescio rinkos tyrimus atliekancios ar Zmogiskojo kapitalo valdymo
klausimais konsultuojancios bendrovés.

2.2. Fiksuoto darbo uzmokescio intervalai

Darbo apmokéjimo sistema orientuota j fiksuoto darbo uzmokescio vidinio teisingumo uztikrinimg — panasus
darbo uzmokestis uz panasy darbg — ir kity darbo uzmokescio daliy pagrjstuma bei jy skyrimo sglygy aiSkuma,
kada darbuotojas gali pretenduoti j tokias iSmokas.

Fiksuotas darbo uzmokestis yra mokamas uz tiesioginiy pareigy vykdyma, mokamas kas ménesj ir dazniausiai
nekinta mety bégyje, iSskyrus tuos atvejus, kai jis perZitirimas. Valstybés tarnautojy atveju fiksuotg darbo
uzmokestj sudaro pareiginé alga ir priedas uZz tarnybos stazg. Darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis,
fiksuotg darbo uzmokestj sudaro pareiginé alga ir kintama darbo uZzmokescio dalis, kuri mokama kas ménes;.

Fiksuotas darbo uzmokestis neapima iSmoky, kurios priklauso nuo tam tikry salygy, kurios vertinamos
trumpesniu nei metai laikotarpiu ir daZniausiai nustatomos trumpesniam nei metai terminui arba yra
vienkartinés. Pavyzdziui, priemokos uz pavadavima, atlygis uz rezultatus ir pan. Atlygis uz rezultatus detaliau
apzvelgiamas Gairiy 1.3 dalyje.

Siame skyriuje detalizuojama fiksuoty i§moky intervaly nustatymo principai vidinio teisingumo uztikrinimui.

2.2.1. Fiksuoto darbo uzmokescio intervaly nustatymas

Fiksuoto darbo uZmokescio intervalo minimali, maksimali ir viduriné reik§més yra nustatomos kiekvienam
vidiniam jstaigos pareigybés lygiui (2 pav.). Zemiau apradytas bazinis intervaly nustatymo scenarijus, taciau
galutiniai darbo uZzmokescio intervalai turéty biti modifikuojami pagal jstaigos situacijg ir poreikius iSlaikant
intervaly didéjimo nuoseklumg pagal jstaigos pareigybiy lygius ir nevirSijant teisés aktuose numatyty
maksimaliy reikSmiy bei uztikrinant, minimalias teisés aktuose numatytas reikSmes.
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2 pav. Vieno pareigybiy lygio fiksuoto darbo uzmokescio intervalo ir jo reikSmiy pavyzdys

Intervalo maksimali reiksmé — 1200 EUR

Intervalo vidurio reikSmé — 1000 EUR

Intervalo minimali reikSmé — 800 EUR

Saltinis: STRATA

Intervalo plotis — tai minimalios ar maksimalios intervalo reikSmés skirtumas nuo intervalo vidurio reikSmés
(proc.) (3 pav.). Si reiksmé priklauso nuo jstaigos situacijos. Intervalo plotis gali sudaryti nuo +/- 15% iki +/-25%
intervalo vidurio reikSmés. Intervalo plotis turi suteikti galimybe nustatyti pagrjstai skirtingg darbo uzmokestj
konkretiems darbuotojams pagal jy individualias kompetencijas, patirtj ir rezultatus. Intervalo plotis turi islikti
ne per didelis, kad uztikrintume vidinj teisingumg, t. y. panasy darbo uzmokestj uz panasy darba.

3 pav. Intervalo plocio pavyzdys

Intervalo maksimali reiksmé — 1200 EUR

+20%

Intervalo vidurio reikSmé — 1000 EUR

-20%

Intervalo minimali reikSmé — 800 EUR
Saltinis: STRATA

Zemiausio (pirmo) pareigybiy lygio minimali intervalo reikimé atitinka maZiausia jstaigoje mokama (arba
siekiamg moketi, pvz., naujiems darbuotojams) fiksuoto darbo uZzmokescio reikSme. Ji negali bti mazesné nei
minimalioji ménesiné alga (MMA).

Auksciausio pareigybiy lygio maksimali intervalo reikSmeé atitinka Pareiginés algos, paskaiciuotos, naudojant
Jstatymo 2 priede nustatytg atitinkamos jstaigos vadovui taikoma virsutine koeficienty intervalo reikSme (ir
galimg staZo priedg).

Tarpiniy pareigybés lygiy intervaly maksimalios ir minimalios reikSmés nustatomos islaikant nuosekly
intervalo plotj ir intervalo didéjima, kylant iS Zemesniy j ankStesnius pareigybés lygius (4 pav.).

Intervaly modeliavimui ir skaic¢iavimui galima naudoti pridedamg MS Excel intervaly modeliavimo skaiciuokle.
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4 pav. Intervaly struktiros pavyzdys

€5250

€5000

€4750

€4500

€4 250

€4000

€3750

€3 500

€3250

€3000

€2750

€2 500

€2250

€2000

€1750

€1500

€1250

€1000

€750

€500
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Saltinis: STRATA

2.2.2. Fiksuoto darbo uzmokescio intervaly perzitra

Darbo apmokéjimo sistemoje turéty biti numatyti Sie fiksuoto darbo uzmokescio intervaly perzitros aspektai:

1) kas kiek laiko yra perskaiciuojami fiksuoto darbo uzmokescio intervalai,

2) kas inicijuoja fiksuoto darbo uZmokesCio intervaly perZilrg ir pateikia galimus naujy intervaly
scenarijus,

3) kas tvirtina atnaujintus fiksuoto darbo uzmokescio intervalus.

Rekomenduojama intervalus perziliréti bent kartg per metus ir jvertinti jy perziGréjimo poreik;j.

Intervaly reikSmiy pokytis nesudaro sglygy darbo uzZmokeséio dydziy perziGrai. Darbo uZmokescio dydziy
keitimas priklauso nuo turimo darbo uZmokescio fondo galimybiy. Intervaly reikSmés tarnauja vidinio
teisingumo uZztikrinimui ir kartu siekiant, kad intervalas kuo labiau atliepty siekiamybe mokéti darbo rinkos
sglygas atitinkantj darbo uzmokest;.

2.3. Atlygis uz rezultatus

Siektina, kad darbo apmokéjimo sistema numatyty atlygio uz sutarty ir pamatuojamy rezultaty pasiekima
mokéjimo galimybes. Su papildomo atlygio iSmokeéjimu siejami tikslai gali bGti nustatomi ir matuojami
konkreciai pareigybei, padaliniui ar visai jstaigai. Galimo atlygio uZ rezultatus dydziai turi bGti nustatyti ir
komunikuojami darbuotojams iS anksto, jei turimas darbo uZmokesCio fondas leidzia fiksuoti tokj
jsipareigojima. Jei darbo uzmokescio fondo galimybés papildomiems atlygiams zinomos tik finansiniy mety
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gale, jas taip pat rekomenduojama sieti su rezultaty pasiekimu, o ne iSmokéti proporcingai vienodai visiems
darbuotojams.

2.4. Darbo uzmokescio fondo panaudojimo analizé

Efektyvaus ir skaidraus darbo uzmokescio fondo panaudojimui uZztikrinti jstaiga bent kartg per metus turéty
atlikti darbo uzmokescio fondo panaudojimo analize pagal susiderintg analizés formg ir pjavius.
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Sprendimo alternatyvy poveikio
vertinimas

I8skiriamos $ios dvi Sprendimo? alternatyvos:

e | alternatyva — jstaigose darbuotojy darbo uZmokestis nustatomas, pagal pareigybés pavadinima ir
jam priskirtg fiksuoto darbo uzmokescio koeficienta.

e |l alternatyva — jstaigose darbuotojy darbo uzmokestis nustatomas, vadovaujantis atitinkamos jstaigos
darbo apmokéjimo sistema, kuri kuriama vadovaujantis Gairéms.

Sios dvi Sprendimo alternatyvos vertinamos pagal jy poveikj $iems vertinimo aspektams: jstaigoms,
darbuotojams ir vieSiesiems finansams, iSskiriant abiejy alternatyvy teigiamg ir neigiamg poveikius, kurie
pasireiksty ilguoju ar trumpuoju laikotarpiu (8 lentelé).

8 lentelé. Sprendimo alternatyvy poveikio vertinimas

Vertinimo Teigiamas poveikis Neigiamas poveikis
aspektai

| ALTERNATYVA - darbuotojy darbo uZmokestis nustatomas, vadovaujantis tik Siuo metu galiojanciu

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymu

Jstaigos Trumpuoju  laikotarpiu  nesukuriama | Trumpuoju laikotarpiu toliau islieka
papildoma administraciné nasta darbo | ribotos galimybés efektyviau valdyti atlygj.

apmokéjimo sistemos karimui, lyginant su . . . . L
”p ItJ . Darbuot 'yg darb llguoju laikotarpiu tampa vis sudétingiau

alternatyva. arbuoto arbo ) . Y e
. . y i . | pritraukti aukstos kvalifikacijos
uzmokeséio  nustatymas nereikalauja - e . .

i <tai i specialistus dirbti jstaigose, vis sunkiau
apildomo staigos vidinio . S
pap ) lstaig konkuruoti darbo rinkoje.
reglamentavimo.

Darbuotojai Trumpuoju ir ilguoju laikotarpiu, dél mazo
vidinio teisingumo, nustatant darbo
uzmokestj, kuris daZnai neatitinka darbo
turinio kompleksiskumo, darbo jstaigose
patrauklumas islieka nedidelis.

Viesieji finansai Trumpuoju laikotarpiu | alternatyvos | llguoju laikotarpiu neefektyviai veikiantis
jgyvendinimas nesukuria papildomy lésy | vieSasis sektorius tampa dar labiau
poreikio. neveiksmingas. Kuriamas darbo rezultatas
tampa neproporcingai ,brangus”. Tai
leidZia daryti iSvada, kad viesSieji finansai

leidZiami nepagrijstai.

Il ALTERNATYVA - darbuotojy darbo uzmokestis nustatomas, vadovaujantis darbo apmokéjimo sistema,

kuri kuriama kiekvienoje jstaigoje vadovaujantis Gairéms

|staigos Gerai subalansuotg darbo uZmokescio | Trumpuoju laikotarpiu sukuriama
sistemg sukdrusios jstaigos jgyja | papildoma administraciné nasta darbo
konkurencinj pranasumg pritraukiant | apmokéjimo sistemos kdrimui,
reikiamos  kvalifikacijos  darbuotojus, | komunikavimo funkcijos vykdymui.

4 Sprendimas dél jstaigy darbo apmokeéjimo sistemos kirimo
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konkurencingumas darbo rinkoje didéja.

Jstaigy vadovai jgyja daugiau laisviy

priimant sprendimus dél darbuotojy
darbo

atsakomybe uzZ jstaigos funkcijy vykdymo

uzmokes¢io ir tuo prisiimti

rezultatus.

Geréja prielaidos, leisianCios pasiekti

geresniy jstaigy veiklos rezultaty

Darbuotojai

Didéja teisingumo jausmas, lyginant savo
darbo uZmokestj su kity panasy darba
toje pacioje jstaigoje dirbanciy darbuotojy
darbo uzmokesciu.

laikotarpiu diegiant naujai
darbo apmokéjimo
darbuotojai  gali

Trumpuoju

sukurtas sistemas
jstaigy

nepagrjstus

susidaryti
darbo
uzmokescio augimo, tai gali sumazinti

lGkescius del

motyvacijg. Dél to labai svarbus tiksli ir

savalaiké  lGkesCius valdanti vidiné

komunikacija jstaigose darbo apmokéjimo
sistemy rengimo procese ir jas parengus.

Viesieji finansai

llguoju laikotarpiu uztikrinama, kad darbo
uzmokescio fondo léSos yra naudojamos
efektyviai ir sukuria

didesnj poveikj

darbuotojy jsitraukimui ir motyvacijai.

Trumpuoju laikotarpiu auga papildomy
lésy poreikis, kuris baty skirtas darbo
apmokéjimo sistemos sukdrimui (darbo
grupés nariy arba konsultanty darbas).

llguoju laikotarpiu  papildomy lésy
reikalaus sistemos perZidra ir jos
taikymas, koreguojant kiekvieno
darbuotojo

Saltinis: STRATA

Atsizvelgiant | atlikta dviejy Sprendimo alternatyvy poveikio Siems vertinimo aspektams: jstaigoms,
darbuotojams ir vieSiesiems finansams vertinimg (8 lentelé), galima konstatuoti vertinimo rezultatus,
kiekvienos alternatyvos kiekvieng vertintg aspekta pazymint tam tikra spalva: Zalia spalva — poveikis labiausiai
teigiamas, geltona spalva — poveikis vidutinis, raudona spalva — poveikis neigiamas (9 lentelé).

9 lentelé. Apibendrinti Sprendimo alternatyvy vertinimo rezultatai

Poveikis vieSiesiems

Alternatyvos

Poveikis jstaigoms Poveikis darbuotojams

finansams

| ALTERNATYVA

Il ALTERNATYVA

Saltinis: STRATA

Atsizvelgiant j Sprendimo alternatyvy vertinimo rezultatus (9 lentelé), tikslingiau jgyvendinti Il Sprendimo
alternatyva, kuri nepaisant papildomy finansiniy ir laiko iStekliy poreikio trumpuoju laikotarpiu, sudaryty
sglygas didinti jstaigy veiksmingumg vykdant joms pavestas funkcijas, konkurencingumg darbo rinkoje ir
darbuotojy patiriamo teisingumo jausmo dél jy gaunamo darbo uZmokescio augimui.
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