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Dokumentas Nr.1 - METODIKOS IVADAS

Kiekvienas vadovas tam tikru momentu biitinai ima ieskoti atsakymy j klausimus: ,,Koks
yra miisy organizacijos tikslas? Ar siekdami nustatyto tikslo judame teisinga kryptimi?
Ar tai, kg esame nuveike, vertinama kaip gerai atliktas darbas? Kaip mes tai suzinome?

Ar galime elgtis kitaip ir pasiekti geresniy rezultaty? Ar miisy teikiamos paslaugos
atitinka reikiama kokybés lygi? Ar visiSkai yra iSnaudojamos darbuotojy galimybeés ir
talentai? Ar darbuotojai pasitiki manimi ir seka mano pavyzdziu? Kas Siandien yra
svarbiau — priimti darbuotoja, ar investuoti  infrastruktiirag? Kokios yra galimybés
sutaupyti iStekliy? ir pan.*

Isivertinimo metodika sukurta siekiant vadovui suteikti / pasidlyti jrankj, kuris
padéty atsakyti j uzduotus klausimus ir skatinty organizacijos plétra. Si metodika socialiniy
paslaugy teiké¢jams padeda jsivertinti — objektyviai pazvelgti | esamg situacija, pamatyti
stiprigsias organizacijos vietas ir tobulintinus aspektus. Sustiprintas organizacijos
valdymas tikrai lems teikiamy paslaugy kokybg. Geresné valdymo kokybé padés
organizacijai siekti kokybiSkesniy paslaugy.

Isivertinimo metodika grindziama bendruoju vertinimo struktiiros modeliu (angl.
Common Assessment Framework model arba CAF). CAF modelis — tai bendras Europos
Sajungos valstybiy nariy vieSojo sektoriaus administracijy ir Europos VieSojo
administravimo instituto sukurtas pavyzdys, skirtas jsivertinti vieSojo sektoriaus
institucijoms.

Modelis pritaikytas Latvijos socialiniy paslaugy teikéjy darbo specifikai, yra
parengti apraSai ir kriterijy paaiSkinimai. Metodika iSbandyta daugelio organizacijy
praktikoje.

KELIAMOS SALYGOS REZULTATAI
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UZduodiy skirstymas:
l.,2.,..5. Pagrindinis kriterijus.
1.1.,1.2.,..4.1.,...4.6.,..5.2. Pagrindinio kriterijaus subkriterijus.



1.1.1.,1.1.2,,...4.4.3.,..5.2.4. Reikalavimas.
Kiekvienas reikalavimas vertinamas skaléje nuo 1 iki 4, pagal kurig kiekvieno reikalavimo
vertinimui turi biiti taikomi skirtingi vykdymo lygiy aprasai.

Rezultaty skirstymas:

6.,7.,8. Pagrindinis kriterijus.

6.1.,6.2.,..7.2. ... ... ...8.3,8.4. Pagrindinio kriterijaus subkriterijus.

6.1.1.,..,7.2.6., ... 8.1.1,, 8.1.2. Rodikliy grupés (su rodikliy pavyzdziais).
Kiekviena rodikliy grupé vertinama skaléje nuo 1 iki 4, pagal kurig kiekvienos rodikliy
grupés vertinimui turi buti taikomas tas pats vykdymo lygio aprasas.

Metodika sudaro Sie skyriai:
1. bitinosios salygos ir jy vykdymo lygiai (31 psl.);
butinyjy salygy (kriterijy, subkriterijy ir reikalavimy) aiSkinimas (36 psl.);
metodikoje vartojamy terminy aiskinimas (5 psl.);
rezultatai, rodikliai ir vykdymo lygiai (11 psl.);
forma, skirta uzduotims ir rezultatams jvertinti.

Nk

Kaip institucijoje organizuoti jsivertinima:

1. Vadovas informuoja darbuotojus apie organizacijos jsivertinimo tikslg ir paaiskina
jiems jsivertinimo procediirg bei metodikos esmg.

2. Vadovas su darbuotojais susitaria ir steigia jsivertinimo darbo grupe¢. Atsizvelgiant
1 organizacijos dydj, patartina nuspresti dél grupés dalyviy skaiciaus. [ jsivertinimo
grupe rekomenduojama jtraukti:

a) vadovybés atstova;

b) darbuotojy, iSmananciy vertinamas sritis ir geriausiai galinciy vykdyti
vertinima;

c) bei kritiSkai, ir teigiamai vertinanc¢iy darbuotojy.

3. Grupés dalyviai susipazjsta su jsivertinimo metodika.

4. Grupe susitaria d¢l jsivertinimo darbo organizavimo, pavyzdziui, i§sirenka vieng 1§
Siy darbo organizavimo varianty arba juos derina:
a) kiekvienas grupés narys ieSko jrodymy ir jvertina dalj kriterijy;
b) visa grupé kartu nuosekliai perzitiri visus kriterijus ir bendrai parengia
jrodymy sarasa, jvertina kriterijus;
c) kiekvienas grupés narys individualiai ieSko jrodymy ir jvertina visus
kriterijus.



5. Nepriklausomai nuo pasirinkto darbo organizavimo pobiidZio, grupés nariams biitina
diskutuoti ir tartis dél jrodymy pakankamumo ir tinkamumo bei aptarti vertinimo lygi.
Tardamiesi grupés dalyviai remiasi konsensuso principu.

6. Grupé siiilo, kaip reikéty tobulinti organizacijos veikla. Tobulinimo priemonés turi
biti pagrjstos ir realizuojamos per numatomg laikotarpj. Vadovas / vadovybé¢ jvertina
(pagal svarbuma, iSteklius ar kitus kriterijus) pateikty pasitilymy tobulinimo priemones
ir sprendzia dél jy jtraukimo ] trumpalaikius ar vidutinés trukmés planus, priklausomai
nuo prioritety ir jgyvendinimo terminy.

7. Vadovas / vadovybé nustato kompetencijas — visy pirma vertina, kaip pati
organizacija gali tobulintis bei iesko galimybiy. Tuo paciu metu, jei praktika rodo, kad
istatymy leidéjy arba vyresniosios vadovybés atsakomybé daro jtaka organizacijos
veiklai ir delsia jgyvendinti patobulinimus, biitina nurodyti konkrecias problemas.

Naudodama §j jsivertinimo modelj organizacija jgyja galingg jrankj, kuris supazindina su
pavyzdinio valdymo principais ir palaipsniui jo yra laikomasi. Tai padeda atskleisti
tobulintinas vietas bei inicijuoja organizacijg nuolat tobuléti bei per ilgg laikotarp] pamatyti
savo pazangg. Isivertinimo naudg pajunta ne tik organizacijos vadovai, bet ir darbuotojai.
Dalyvaujant Siame procese darbuotojams atsiveria gilesnis supratimas apie organizacijos
valdyma, be to, jie tiesiogiai gali prisidéti prie §io proceso tobulinimo bei paveikti paslaugy
teikimo kokybe.

Isivertinimas suteikia galimybe placiau pazvelgti | organizacijos veikla, atsizvelgiant j visg
cikla:

planuoti — jgyvendinti — apzvelgti — tobulinti,

taip pat atskleidzia jvairiy, ] paslaugy teikimo procesg jtraukty komponenty —

organizacija — vadovas — darbuotojai — klientai — visuomene¢, —

sasajas ir jy poveikj paslaugy kokybei.

Kvieciame pasinaudoti galimybe, kurig atveria jsivertinimo praktika!



Dokumentas Nr. 2 - KELIAMOS SALYGOS
IRJU VYKDYMO LYGIAI

Siame metodikos skyriuje apra$yti keliamy salygy kriterijams taikomi reikalavimy
vykdymo lygiai:

1 kriterijus. Lyderysté.

2 kriterijus. Strategija ir planavimas.

3 kriterijus. Darbuotojai.

4 kriterijus. Partnerysté ir iStekliai.

5 kriterijus. Procesai.

Keliamy salygy kriterijy esmés apraSas pateiktas metodikos skyriuje ,,Keliamy salygy
(kriterijy, subkriterijy ir reikalavimy) aiSkinimas®.

Pasviruoju sriftu pateikti terminai, sgvokos, kurios aiSkinamos metodikos skyriuje
,Metodikoje vartojamy terminy aiskinimas“. Zyméjimas pasviruoju Sriftu pateikiamas
ivardijant kriterijy, subkriterijy ar reikalavima, o atskirais atvejais — ir apraSo tekste, pvz.,
aiSkinant 3.2.4 reikalavima.

Keliamy salygy kriterijai (1-5 kriterijai) apibtidina, kg organizacija veikia ir kokius btuidus
naudoja norimam rezultatui pasiekti.

1 Kriterijus. Lyderysté

Kriterijus jvertina, kieck vadovas veikia kaip lyderis, t. y.

- organizuoja, vadovauja ir nustato organizacijos kryptj — misija, vizijg ir vertybes, kurios
reikalingos ilgalaikei organizacijos plétrai;

- motyvuoja ir palaiko darbuotojus, pats biidamas pavyzdZiu, pasitelkdamas deklaruotas
vertybes;

- kuria, jdiegia ir stebi organizacijos vadovybés sistemg ir perZiiiri pasiektus rezultatus,
btidamas atsakingas uZ veiklos tobulinimg bei organizacijos rengimg ateiciai, vykdydamas
pakeitimus, kurie reikalingi misijai pasiekti;

- kuria rySius tarp organizacijos ir politiky, uztikrindamas bendrg atsakomybe, ir
bendradarbiauja su kitomis suinteresuotomis Salimis, j kuriy poreikius privalo atsizvelgti
organizacija.

1.1. Vadovas nustato organizacijos krypti, skatina jgyvendinti jos misijq, vizijq ir
vertybes

1.1.1. vadovas nustato organizacijos kryptj — misijq ir vizijg — ir periodiSkai jas perzidri.
Kurdamas vizijg ir misijg vadovas jtraukia darbuotojus ir suinteresuotgsias salis.
1 — vadovas néra nustates organizacijos misijos ir vizijos, organizacijos veikla paremta
1Soriniuose srities teisés aktuose numatytais tikslais.
2 —vadovas zodziais yra iSreiSkes savo asmeninj poziiir] j organizacijos misijg ir vizija.
Ji numatydamas vadovas nejtraukia darbuotojy ir suinteresuotyjy saliy.
3 — vadovas vadovauja vizijos ir misijos nustatymo procesams ir tai yra nustates rastu.
Vadovas yra sukiires sistema, leidziancig joje dalyvauti biitiniems darbuotojams
ir suinteresuotosioms Salims, ir ji yra paremta ilgalaike srities plétros strategija.



4 — vadovas vadovauja vizijos ir misijos nustatymo procesams ir tai yra nustates rastu.
Vadovas yra sukiirgs sistema, leidziancig joje dalyvauti butiniems darbuotojams
ir suinteresuotosioms Salims, ir ji yra paremta ilgalaike srities plétros strategija.
Yra jrodymy, kad vadovas yra sukiirgs sistema, kad leidzia inicijuoti perioding
misijos ir vizijos perziirg, ja koreguoja, reaguodamas ] iSorinéje aplinkoje
vykstancius pokycius.

1.1.2. jgyvendindamas vizijg ir misijq vadovas nustato strateginius (ilgalaikius) ir veiklos
(vidutinés trukmés ir trumpalaikius) tikslus, planuoja konkrecius uzdavinius ir nustato
prioritetus.

1 — vadovas neorganizuoja strateginiy ir veiklos tiksly, vykdomy uzdaviniy ir
prioritety nustatymo ir néra jy numatgs.

2 — vadovas atskirus tikslus ir uzdavinius yra i$sakes zodziu, taciau néra aiskiai jy
nustates rastu ir remdamasis organizacijos vizija bei misija.

3 — vadovas vadovauja tiksly nustatymo procesui. Vadovas yra nustates strateginius ir
veiklos tikslus rastu, jiems priskirti atitinkami uzdaviniai. Vadovas néra nustatgs
uzdaviniy prioritety (galbut atskirais atvejais, ir, bet tai nevyksta sistemingai ir
néra aiSkiis prioritety nustatymo kriterijai).

4 — vadovas aktyviai jsitraukia ir vadovauja tiksly nustatymo procesui. Strateginius ir
veiklos tikslus vadovas yra nustates ir jie yra nustatyti rastu. Visiems tikslams
vadovas yra nustates atitinkamus uzdavinius. UZdaviniams prioritetai nustatyti
pagal aiskius ir vienodus kriterijus.

1.1.3. vadovas organizacijoje nustato vertybiy sistemg (etikos normas, ypac kalbant apie
interesy konflikto valdyma, viesyjy paslaugy teikima, skaidruma) ir periodiskai jg perziiiri,
itraukdamas darbuotojus ir suinteresuotgsias Salis.

1 — vadovas néra nustates organizacijos vertybiy ir etikos normy. Vadovas
organizacijoje palaiko aplinka, kurioje apie vertybes nekalbama.

2 — vadovas yra nustates atskiras organizacijos vertybes, pavyzdziui, etikos principus
ir normas FEtikos kodekse. Tai kurdamas vadovas nejtraukia darbuotojy ir
suinteresuotyjy Saliy. NeetiSky veiksmy ar vertybiy nesilaikymo vadovas
nepriziiiri, jy neidentifikuoja ir niekaip nereaguojama.

3 — vadovas yra nustates organizacijos vertybes, ] kurias jeina ne tik etikos normos,
bet ir kitos vertybés, pavyzdziui, zinios, paslaugy kokybeé, geras kolektyvas ir kt.
Kurdamas vertybiy sistemg vadovas jtraukia darbuotojus ir suinteresuotgsias Salis.
Vertybés nesuformuluotos raStu, taciau vadovas jas reguliariai aptaria su
darbuotojais. Atskiri neetiSky veiksmy atvejai yra nustatyti ir aptarti, bet néra
aiskios sistemos, leidZiancios tokius atvejus identifikuoti, neaiski informavimo ir
veiksmy procediira.

4 — vadovas yra ra$tu nustatgs organizacijos vertybes, t. t. Etikos kodeksa. Kurdamas
vertybiy sistema vadovas jtraukia darbuotojus ir suinteresuotgsias Salis. Jvesta
vertybiy stebésenos sistema, jskaitant aiSkig informavimo ir veiksmy procediira,
kuri identifikuoja neetiSkus veiksmus ar vertybiy pazeidimus ir ] tai yra
reaguojama.

1.1.4. vadovas uztikrina misijos, vizijos, strateginiy ir veiklos tiksly bei vertybiy
komunikacijq (aiskinimg) visiems darbuotojams ir suinteresuotosioms Salims.

1 — vadovas darbuotojams ir suinteresuotosioms Salims neatskleidZia nustatyty tiksly
ir organizacijos vertybiy. Darbuotojai ir suinteresuotosios Salys jy nezino ir
nesupranta. Si verté suteikiama ir tais atvejais, jei vadovas néra nustates
organizacijos vizijos, misijos, vizijos ir vertybiy.

2 — vadovas organizuoja, kad tikslai ir vertybés, siekiant susipazinti, biity skelbiami
vidiniuose ir iSoriniuose informacijos kanaluose (intranetas, interneto svetain¢ ar
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popieriniu formatu paskelbti skelbimy lentoje), bet vadovas jy néra iSaiskines
darbuotojams ir yra tikimybe¢, kad dalis darbuotojy jy nezino ir nesupranta.

3 — vadovas organizuoja, kad apie tikslus ir vertybes biity kalbama ir aiSkinama
visiems darbuotojams bei suinteresuotosioms Salims skirtingais informacijos
kanalais — tiek elektroniniais, tiek fiziniais. Yra jrodymy, kad darbuotojai juos
Zino, supranta ir jy laikosi.

4 — vadovas organizuoja, kad apie tikslus ir vertybes bei jy pakeitimus biity kalbama
ir aiSkinama visiems darbuotojams bei suinteresuotosioms Salims skirtingais
informacijos kanalais — tiek elektroniniais, tiek fiziniais. Zinios yra palaikomos,
periodiskai aptariant biida, kuriuo siekiama tiksly ir organizacijos vertybiy.
Sakykime, aiSkinami ir analizuojami jvairiis atvejai.

1.1.5. vadovas seka jvykius iSoringje aplinkoje ir reaguodamas organizuoja tiksly ir
planuoty uzdaviniy perzitra.

1 — vadovas neseka jvykiy iSorinéje aplinkoje ir neanalizuoja jy jtakos nustatytiems
tikslams ir uzdaviniams. Jei ir seka aplinkos jvykius, tai niekaip néra susij¢ su
nustatytais tikslais ir uzdaviniais. Nevykdoma jokia perziiira ir nereaguojama.

2 —vadovas seka jvykius iSorinéje aplinkoje, suvokia jy jtaka nustatytiems tikslams ir
uzdaviniams, bet neinicijuoja tiksly ir uZdaviniy perzitiros. Jei ir reaguojama, tai
vyksta kasdieniame darbe ir néra susije su nustatytais tikslais ir uzdaviniais.

3 —vadovas seka jvykius iSoringje aplinkoje, suvokia jy itaka nustatytiems tikslams ir
uzdaviniams. Atskirais / esminiais atvejais vadovas inicijuoja nustatyty tiksly ir
uzdaviniy perziirg ir koregavimg, bet jtaka néra analizuojama sistemingai
(iskaitant busimus jvykius) ir neperzilirimi visi nustatyti tikslai ir suplanuoti
uzdaviniai, kuriuos galéty paveikti jvyke ar bisimi pokyciai.

4 — vadovas seka jvykius iSoringje aplinkoje, suvokia jy jtaka nustatytiems tikslams ir
uzdaviniams bei jvertina, kiek pokyciai gali paveikti kiekvieng i§ numatyty tiksly
ir uzdaviniy. Analizuoja galimus busimus jvykius ir kaip jie gali paveikti
nustatytus tikslus ir suplanuotus uzdavinius. Nedelsdamas veikia (koreguoja
tikslus ir uzdavinius arba elgiasi iniciatyviai), kai tik suvokia poreik].

1.1.6. vadovas jtvirtina tarpusavio pasitikejima tarp lyderio / vadovo ir darbuotojy.

1 — vadovas nesupranta pasitikéjimo tarp vadovo ir darbuotojo esmés. Nesiima jokiy
priemoniy, kad organizacijoje buty sukurta tokia atmosfera / kultiira / aplinka, kuri
tai skatinty / jtvirtinty.

2 —vadovas supranta, kad tarpusavio pasitikéjimas yra svarbus ir tai perteikia zodZiais.
Realiai vadovas nieko nedaro, kad siekty pasitikéjimo ir jj jtvirtinty. Darbuotojai
to nejaucia.

3 — vadovas supranta, kad tarpusavio pasitikéjimas yra svarbus, ir suvokia / supranta
jo poveikj darbo naSumui. Vadovas Zino ir praktikoje taiko jvairius jrankius /
metodus, kad jtvirtinty tarpusavio pasitikéjima.

4 — vadovas supranta, kad tarpusavio pasitikéjimas yra svarbus ir suvokia / supranta jo
poveikj darbo nasumui. Vadovas Zino, taiko praktiSkai ir tobulina jvairius jrankius
/ metodus, kad jtvirtinty tarpusavio pasitikéjimg, suprasdamas stiprigsias ir
silpngsias darbuotojy puses. Vadovas 1§ darbuotojy gauna griztamajj rysj del
pasitikéjimo lygmens, problemy ir atitinkamai imasi tobulinti.

1.2. Vadovas parengia ir jgyvendina organizacijos valdymo, vykdymo (veiklos) ir
poky¢iy valdymo sistema

1.2.1. remdamasis numatyta strategija, uzdaviniais ir suinteresuotyjy Saliy poreikiais,
vadovas nustato organizacing struktlirg ir apibrézia procesus. Suteikia atitinkamus
jgaliojimus ir nustato atsakomybe. UZtikrina sistemg procesams valdyti.



1 — vadovas organizacijoje néra nustatgs organizacinés struktiiros ir biitiny procesy,
nes néra tinkamo jgaliojimo (arba yra kita priezastis). Nustatyta organizaciné
struktiira ir procesai néra susij¢ su strateginiais tikslais (pavyzdziui, kadangi
strateginiai tikslai nenustatyti arba yra kita priezastis), nenustatytos atitinkamos
pareigos, nesuteikti jgaliojimai ir nenustatyta atsakomybeé. Darbas
neorganizuojamas.

2 — vadovas organizacijoje yra nustates organizacing struktiirg ir procesus, bet tai néra
susije (arba susije i$ dalies) su strateginiais tikslais ir neatsizvelgiama (arba mazai)
1 suinteresuotyjy Saliy poreikius. Nustatytos, tac¢iau neaiskiai ir neformaliai,
pareigos, jgaliojimai ir atsakomybé.

3 — vadovas organizacijoje yra aiSkiai nustatgs organizacing struktiirg ir procesus,
atsizvelgdamas ] strateginius tikslus ir suinteresuotyjy Saliy poreikius. Rastu yra
suteikes atitinkamus jgaliojimus, nustatgs pareigas ir atsakomybe. Darbas vyksta
organizuotai, vis délto vadovas néra jdieges sistemos nenutritkstamam procesy
valdymui (planavimo, kiirimo, jgyvendinimo, stebésenos, perziliros ir
tobulinimo).

4 — vadovas yra aiSkiai ir raStu nustatgs organizacing struktirg ir procesus,
atsizvelgdamas | strateginius tikslus ir suinteresuotyjy Saliy poreikius. Rastu yra
suteikes atitinkamus jgaliojimus, nustates pareigas ir atsakomybe. Yra parengta ir
idiegta sistema, uZtikrinanti nenutrukstama, aiskiai struktiruota ir visoje
organizacijoje taikomag procesy valdyma, o vadovas uZztikrina, kad ji veikty
praktiskai.

1.2.2. vadovas parengia ir organizacijoje susitaria dél iSmatuojamy veiklos tiksly ir
rezultaty (proceso rezultaty (output) ir galutiniy rezultaty visuomenei (outcome)) visais
lygmenimis — nuo strategijos iki darbuotojo. Nustatant veiklos rezultatus, atsizvelgiama |
suinteresuotyjy Saliy poreikius ir lukescius.

1 — vadovas néra nustates veiklos tiksly ir rezultaty jokiu lygmeniu.

2 —vadovas suvokia veiklos tikslus ir rezultatus, bet juos nustatydamas neatsizvelgia
1 suinteresuotyjy Saliy poreikius ir likescius. Vadovas apie veiklos tikslus ir
rezultatus neinformuoja darbuotojy.

3 — vadovas raStu nustato veiklos tikslus ir rezultatus. Nustatant veiklos tikslus ir
rezultatus atsiZvelgiama | suinteresuotyjy Saliy poreikius, taciau jie nustatomi tik
proceso lygmeniu. Vadovas néra aiskiai perteikes (sukiiregs mechanizmo, kuris
perteikty) nustatyty tiksly ir rezultaty individualiam darbuotojui ir darbuotojy
naSumas su procesy rezultatais tiesiogiai néra susijes.

4 — vadovas rastu nustato veiklos tikslus ir rezultatus, jie jvertinami, yra tarpusavyje
susije ir nustatyti visais lygiais — nuo strategijos iki individualaus darbuotojo.
Nustatant tikslus, suvokiami ir atsizvelgiama ] suinteresuotyjy Saliy poreikius.
Nustatyti tikslus ir rezultatus atitinkantys darby vykdymo rodikliai.

1.2.3. vadovas sukuria ir palaiko tokig valdymo sistema, kuri uZztikrinty nuosekluma
laikantis kokybiSkos kontrolés principy. Sukuria sistema, kuri uztikrina vadovo funkcijy
vykdyma ir visos, aktualios bei patikimos informacijos teikima.

1 — vadovas nezino, kas yra kokybisko vadovavimo principai, ir neturi sudares jais
pagristos valdymo sistemos. Vadovas informacijg apie valdyma gauna chaotiskai,
néra sukurto mechanizmo, kuris uZtikrinty jos atnaujinima, gavima laiku ir
patikimuma.

2 — vadovas yra iSplétojes atskirus valdymo sistemos elementus ar jy dalis, bet Siy
elementy valdymas yra chaotiSkas ir nekonkretus, elementai neveikia bendroje
sistemoje ir yra galimybe¢, kad vadovas informacija ne visada gauna laiku, ji ne
visada yra naujausia, visapusiSka ir patikima.



3 — vadovas yra sukires veikian¢ig valdymo sistema, j kurig jeina visi reikalingi
elementai. Siekdamas uztikrinti valdymo sistemos elementy priezilirg ir gauti
visapusiska, naujausig ir patikimg informacijg, vadovas yra nustates konkrecias
atsakomybes ir terminus. Vadovas laiku uztikrina atitinkama informacija apie
valdyma.

4 —vadovas yra sukiires ir sistemingai palaiko valdymo sistema, grindziama kokybisko
valdymo principais, ji yra sistemingai perziirima ir tobulinama. Pagrindiné
sistemos varomoji jéga — organizacijos vadovas, kuris supranta $ios sistemos
butinumg ir reik§me¢. Vadovas sistemingai gauna visg naujausig ir patikima
informacijg apie valdyma, kurig naudoja esamai situacijai jvertinti ir sprendimams
priimti.

1.2.4. vadovas nustato poreikj ir reikiamus pakeitimus organizacijoje, planuoja bei
uztikrina jy jgyvendinima.

1 — vadovas néra nustates organizacijai poreikio keistis per pastaruosius metus, jokie
poky¢iai organizacijos struktiiroje ar veikloje nebuvo vykdomi, nepriklausomai
nuo aplinkoje jvykusiy pakeitimy.

2 — vadovas yra nustates atskirus poreikius keistis, taciau jy nejgyvendino arba
igyvendino neatsizvelgdamas ] nustatytus poreikius, nes néra aiSkus pokyciy
tikslas, jie nepakankamai analizuoti, neplanuojami atitinkami uzdaviniai,
pasiekes uzsibrézta tiksla / poreiki.

3 — vadovas nustato poreikj keistis, analizuoja ji ir planuoja reikiamus uzdavinius.
Ivesti pakeitimai atitinka planuotus lukescius. Pokyc¢iy nustatymas, planavimas ir
lgyvendinimas néra sistemingas (ne visur, kur reikia, ne visada, kai biitina, ne taip,
kaip reikia). Ne visuomet galima jsitikinti tuo, ar pokycCiy rezultatu pasiektas
uzsibréztas tikslas / poreikis.

4 — vadovas yra sukiires pokyciy valdymo (nustatymo, analizés, jgyvendinimo ir
patikrinimo) sistema, kuri laiku leisty identifikuoti poreikj keistis, ir tai jtvirtina
reguliari pokyc¢iy valdymo praktika. Vadovas supranta pokycCiy esme ir planuoja
juos jdiegti remdamasis tikslu ir galimais iStekliais. Yra jsitikings, kad jdiegti
poky¢€iai padéjo pasiekti tikslg ir atitinka planuotus likescius. Jei ne, atlieka
tobulinimus.

1.2.5. vadovas darbuotojams ir suinteresuotosioms salims aiSkina pokyc¢iy reikalingumo
priezastis ir poky¢iy esmg.

1 — pokyciai idiegti, bet vadovas neinformuoja ir neaiSkina jy darbuotojams ir
suinteresuotosioms Salims.

2 — vadovas informuoja darbuotojus ir atskiras suinteresuotgsias Salis apie atliktus
pokyc¢ius. Vadovas nezino visy suinteresuotyjy Saliy, kurios yra susijusios su
atliktais pakeitimais. Pokyciy priezastys ir esme néra aiSkinama.

3 — vadovas Zino visas suinteresuotgsias Salis, kurios yra susijusios su atliktais
pakeitimais. Vadovas informuoja apie pokycius tiek suinteresuotgsias Salis, tiek
darbuotojus. Poky¢iy priezastys ir esmé yra paaiSkinama.

4 — vadovas zino visas suinteresuotgsias Salis, kurios yra susijusios su atliktais
pakeitimais. Vadovas informuoja apie pokycius tiek suinteresuotgsias Salis, tiek
darbuotojus. Poky¢iy priezastys ir esmé yra paaiSkinama. Gauna griztamajj rysj i$
darbuotojy ir suinteresuotyjy Saliy apie atliktus pokycius.

1.3. Vadovas motyvuoja ir palaiko organizacijos darbuotojus bei tampa jiems
pavyzdziu.

1.3.1. vadovas darbuotojams yra pavyzdys — rodydamas savo pavyzdj vadovauja ir veikia
pagal uzsibréztus tikslus ir vertybes.



1 — vadovo elgesys daznai prieStarauja visuotinai pripazintoms etikos ir kultiiros
normoms, organizacijos vertybéms ir tikslams. Tai nemotyvuoja darbuotojy.

2 — vadovas stengiasi prie darbuotojy elgtis pagal visuotinai pripazintas etikos ir
kultiiros normas ar organizacijos tikslus, nustatytas etikos normas ir vertybes.
Zodziu i$sako, kad tinkamas elgesys yra svarbus, vis délto organizacijoje
praktiskai nesilaiko etikos normy ir vertybiy, pavyzdziui, nesmerkia, jei mato
netinkama elgesj 1§ darbuotojo pusés, nevienodas pozitiris | darbuotojo veiksmus.

3 — vadovas visada stengiasi elgtis ir priimti sprendimus pagal visuotinai pripazintas
etikos ir kultiiros normas, organizacijos tikslus, nustatytas etikos normas ir
vertybes. Vadovas ne tik zodziais, bet ir praktiSkai demonstruoja darbuotojams,
kad jo veiksmai atitinka tikslus ir vertybes, o prieSingg elgesj smerkia,
nepriklausomai nuo darbuotojo, kuris yra pazeidgs.

4 — vadovas visada stengiasi elgtis pagal visuotinai pripazintas etikos ir kultiros
normas, organizacijos tikslus, nustatytas etikos normas ir vertybes. Vadovo
jvaizdis ir auksta reputacija palaikoma ne tik tarp darbuotojy, bet ir uz
organizacijos riby. Vadovas ne tik Zodziais, bet ir praktiSkai organizacijoje
smerkia bet kokj netinkamg veiksma ir veikia taip, kad neturéty jtakos kity
darbuotojy elgesiui.

1.3.2. vadovas demonstruoja asmeninj suinteresuotuma plétotis ir keisti tiek organizacijos
darba, tiek valdymo jgiidZius, reaguoja | konstruktyvius pasitilymus. Skatina darbuotojus
teikti pasitlymus, kaip tobuléti ir buti iniciatyviems savo kasdieniame darbe.

1 — 1S vadovo pusés nerodoma jokia iniciatyva keistis ir tobuléti. Vadovas nereaguoja
1 darbuotojy ar suinteresuotyjy Saliy iSsakyta kritikg, nurodymus dél biitiny
patobulinimy ir i$sakyty pasiilymy. Vadovas néra iStobulings vadovavimo
igudziy.

2 — vadovas zodziu iSsako norg iSklausyti ir veikti. Vadovas yra prieinamas
darbuotojams ir juos iSklauso, bet paprastai pasitlymai i§ esmés nebiina
nagrin€jami ir nevyksta joks jy plétojimas. Darbuotojas negauna grjZztamojo rysio
del i$sakyty pasitulymy. Vadovas lanké seminarus apie vadovavimo jgiidzius, bet
ju nejtvirtina praktikoje.

3 — kontaktuodamas su darbuotojais vadovas pabrézia norg keistis, rodo susidomejimag
darbuotojy pasitilymais ar kritika. Riipestingai iSnagrin¢ja pasitilymus ir, jei jie
yra tinkami, juos jgyvendina. Vadovas yra pasiekiamas darbuotojams ir juos
iSklauso. Suteikia darbuotojams griZztamajj rySj. Vadovas reguliariai jgyvendina
vadovo jgtdzius.

4 — vadovas sistemingai / reguliariai jvertina savo valdymo jgiidzius, stiprigsias ir
tobulintinas puses, iSklauso ir darbuotojy nuomoneg. Jas tobulina ne tik teoriskai,
bet ir veikdamas praktiSkai. Vadovas sistemingai ir reguliariai naudoja jvairius
metodus, kurie padeda nustatyti ir plétoti organizacijos veikla, aktyviai kviecia
darbuotojus jsitraukti i plétrg. Visada isklauso ir perziiiri suinteresuotyjy Saliy
pasiiilymus 1§ esmés, gerus pasitilymus jgyvendina. Visuomet teikia grjztamajj
ry$] ir paaiSkina savo sprendimg.

1.3.3. vadovas nuolat informuoja darbuotojus svarbiais klausimais ir sprendimais,
susijusiais su organizacine veikla.

1 — organizacijoje nepraktikuojama, kad vadovas informuoty darbuotojus apie
priimtus sprendimus. Darbuotojai paprastai apie juos suzino i$ kity informacijos
Saltiniy;

2 — vadovas informuoja darbuotojus apie priimtus sprendimus, bet tai vyksta
nereguliariai. Daznai pasitaiko atvejy, kai darbuotojai néra informuojami ir tai
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veikia tiek darba, tiek viding atmosferg. Vadovas neinformuoja darbuotojo apie
kitus reikSmingus klausimus, kuriuos darbuotojas turéty Zinoti.

3 — organizacijoje taikoma praktika, kad vadovas apie priimtus sprendimus ar kitus
svarbius klausimus informuoja darbuotojus ir suinteresuotgsias $alis. Bet jie yra
daugiau informatyvaus, o ne komunikacinio pobiidzio, t. y. neaiskinama, turinys
neperduodamas darbuotojui.

4 — organizacijoje taikoma jtvirtinta praktika, kad vadovas reguliariai skirtingais
kanalais ir naudodamas jvairius metodus teikia informacija darbuotojams ir
suinteresuotosioms Salims (Zinant, kas yra suinteresuotosios Salys) apie priimtus
sprendimus ir kitus svarbius klausimus. Vadovas teikdamas informacijg galvoja,
kaip ja perteikti (aiskinti ar perteikti id¢ja / mintj). Vadovas periodiSkai apklausia
darbuotojus ir suinteresuotgsias Salis, ar jie pakankamai ir suprantamai gauna
informacija, ir atitinkamai reaguoja.

1.3.4. vadovas skatina komandinj darbg ir remia komandinius pasiekimus.

1 — vadovas daugiau palaiko individualy poziiirj j darbo vykdyma, uzdavinius
palikdamas atlikti individualiai. Nepraktikuojama darbo klausimy aptarti ir atlikti
su komanda, sudarant darbo / projekty grupes.

2 —vadovas palaiko komandinj darba, atskirais atvejais organizacijoje kuriamos darbo
/ projekty grupés, bet komandinis darbas néra skatinamas. Vadovas pats
komandiniame darbe nedalyvauja, bet neprieStarauja, jei jis vyksta.

3 — vadovas palaiko komandinj darba, skatina kurti darbo / projekty grupes
konkretiems uzdaviniams atlikti. Noriai pats organizuoja / dalyvauja ir vadovauja
darbo grupéms.

4 — vadovas plétoja ir taiko jgtidzius dirbti komandoje. [vairiomis priemonémis ir
metodais skatina komandinj darba, pats aktyviai vadovauja ir dalyvauja, save
laikydamas komandos dalimi. Palankiai vertina bet kokius komandos pasiekimus.

1.3.5. vadovas kuria motyvuojancia aplinka bendriems tikslams pasiekti, naudodamas
Jvairias motyvacines priemones ir jrankius.

1 — vadovas néra susipazings su jvairiais motyvaciniais jrankiais / metodais ir
nenaudoja jy motyvuojanciai aplinkai kurti, siekiant rezultaty / bendry tiksly.
Darbuotojy motyvacijos lygis yra Zemas.

2 — vadovas naudoja atskirus motyvacinius jrankius / metodus. Jei ir yra susipazings,
kokie yra taikomi motyvaciniai jrankiai / metodai motyvacinei aplinkai kurti, néra
aktyvus arba naudoja ribotai. Su darbuotojais neaptaria galimybiy motyvacijai
kelti.

3 — vadovas iSmano jvairius motyvacinius metodus, pagal galimybes juos naudoja,
apie juos informuoja darbuotojus. Periodiskai aiSkinasi darbuotojy motyvacijos
lygj ir kiirybingai reaguoja.

4 — vadovas yra sukiirgs motyvacing sistema, aiSkiai nustates jvairius naudojamus
jrankius / metodus ir motyvavimo politikg. Apie tai yra informaves darbuotojus.
Vadovas supranta, kas kokj darbuotoja motyvuoja ir atitinkamai veikia.
Periodiskai aiskinasi darbuotojy motyvacijos lygi ir kiirybingai reaguoja. Vadovas
tobulina savo Zinias apie motyvacinius jrankius / metodus ir jgiidzius juos taikyti.

1.3.6. vadovas gerbia ir palaiko individualius darbuotojy poreikius ir asmening padét;.
1 — vadovas negerbia individualiy darbuotojo poreikiy, pavyzdziui, susijusiy su darbo
aplinka, ir asmeniniy situacijy. Yra abejingas ir beveik niekada nepalaiko.
2 — vadovas formaliai iSklauso darbuotojo poreikius ir asmening padétj, bet
nenagringja galimybiy i§ esmés ir dazniausiai priima sprendimus darbuotojo
nenaudai.
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3 — vadovas iSklauso darbuotojy poreikius ir asmening situacijg ir, perzitiréjes
kiekvieng individualy atveji, randa galimybiy juos paremti.

4 — vadovas visada yra atviras iSklausyti ir veikti atsizvelgus j darbuotojo poreikius ir
asmening padéti. Vadovas supranta darbuotojo poreikius, susijusius su darbo
aplinka arba tai, kas trukdo darbui, ir teikia pasiiilymy darbo kokybei pagerinti.
Riipestingai iSnagrinéja individualias situacijas ir ieSko geriausiy pasiiilymy,
paaiskina savo sprendimus.

1.4. Vadovas bendradarbiauja su atitinkamos sferos valdzZios atstovais ir kitomis
suinteresuotomis Salimis, sieckdamas uZtikrinti bendrg atsakomybe

1.4.1. vadovas palaiko aktyvius ir pastovius santykius su vykdomosios ir jstatymy
leidziamosios valdzios atstovais.

1 — vadovas nekuria ir nepalaiko bendradarbiavimo santykiy su vykdomosios ar
istatymy leidziamosios valdzios atstovais. Vadovas neinformuoja ir neaptaria
organizacijos poreikiy ir interesy, nesprendzia problemy, kurios veikia
organizacijos darbg.

2 — vadovas ypac svarbiais atvejais bendradarbiauja su vykdomosios ar jstatymy
leidziamosios valdzios atstovais, reguliarus bendradarbiavimas néra palaikomas.
Kontaktuojant vadovas ne visada turi aiSkius kontaktavimo tikslus ir veiksmy
strategija.

3 — vadovas reguliariai palaiko rySius su vykdomosios ar jstatymy leidZiamosios
valdzios atstovais. Aptaria poreikius, problemas ar kei¢iasi nuomonémis. D¢l
darbo stengiasi palaikyti teigiamus ir aktyvius santykius.

4 — vadovas reguliariai palaiko rysius su vykdomosios ar jstatymy leidziamosios
valdzios atstovais. Darbo atzvilgiu palaiko ir plétoja teigiamus ir aktyvius
ilgalaikius santykius. Suvokia santykiy palaikymo tikslus, planuoja veiksmus ir
jiems taiko atitinkamus komunikacijos metodus. Galy gale geba paveikti ar
pasiekti organizacijai ir vykdomajai valdZiai optimaly sprendima.

1.4.2. vadovas su suinteresuotomis salimis palaiko partneriSkus santykius ir kontaktus,
pavyzdziui, nevyriausybinés organizacijos, interesy grupes, kitos valstybinés institucijos,
verslo partneriai. Aktyviai dalyvauja profesinése bendrijose ir interesy grupeése.

1 — vadovas nekuria ir nepalaiko partnerisky santykiy su suinteresuotomis Salimis.
Bendrauja tik iSskirtinése situacijose, nesiekia dialogo ir bendro supratimo.

2 — vadovas kuria partneriSkus santykius su atskiromis suinteresuotomis Salimis.
Neaiskis partnerisky santykiy tikslai, veiksmai ir laukiamas rezultatas.

3 —vadovas pazjsta svarbiausias suinteresuotgsias Salis ir palaiko su jomis partneriskus
santykius. Palaiko teigiamus santykius, suvokia tarpusavio poreikius ir veikia
atsizvelgdamas j organizacijos interesus.

4 — vadovas palaiko (kuria, vadovauja ir plétoja) partneriskus santykius su visomis
pagrindinémis suinteresuotomis Salimis ir valdo juos ilgg laikg. Suvokdamas
partneriSky santykiy tiksla ir laukiamg rezultata pritaiko skirtingus jrankius /
metodus.

1.4.3. vadovas visuomenei teikia informacijg (ivaizdis ir reputacija) apie organizacijg ir jos
paslaugas.

1 — vadovas nesirlipina teigiamu organizacijos jvaizdziu. Vadovas savo veiksmais
neinformuoja visuomeneés apie organizacijg ir jos paslaugas, priima ja tokia, kokia
yra.

2 — vadovas zodziu iSsako, kad svarbu palaikyti teigiamg organizacijos jvaizdj ir
informuoti visuomeng¢ apie organizacijos paslaugas. Tuo paciu metu vadovas
nezino, koks yra visuomenés suvokimo lygis, nebando jo iSsiaiskinti ir neseka
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veiksmy, jei supratimas yra minimalus ir komunikacija su visuomene yra
neefektyvi.

3 — vadovas riipinasi teigiamu organizacijos jvaizdziu. Periodiskai naudoja jvairius
komunikacijos biuidus ir jrankius visuomenés poziliriui j organizacijos paslaugas
sudaryti. Periodiskai aiskinasi, kokia yra visuomenés nuomoné apie organizacijos
ivaizdj ir supratimg apie paslaugas.

4 — vadovas kasdien ripinasi teigiamo organizacijos jvaizdzio palaikymu, pritaiko
jvairius komunikacijos biidus ir jrankius. Mano, kad tai yra svarbu ir i§ darbuotojy
reikalauja atitinkamy veiksmy. Vadovas reguliariai aiSkinasi, koks yra
visuomengés supratimas apie organizacija, jos jvaizd] bei paslaugas ir remdamasis
rezultatais parengia strategija ir veiksmy politika, ja igyvendina. Remdamasis
rezultatais jvertina jgyvendinamos politikos efektyvuma.

2 kriterijus. Strategija ir planavimas

Siuo kriterijumi vertinama, kaip ir kiek efektyviai organizacija:

- derina savo tarpusavyje susijusias veiklas, nustato siekiamus tikslus;

- diegia misijg ir vizija, naudodama aiSkia, | suinteresuotgsias Salis nukreipta strategija, 1
kurig jeina veiksmy politika / tikslai ir kiti suinteresuotyjy saliy poreikiai, taip pat visa tai
palaiko nuolat tobulindama procesy ir iStekliy valdyma;

- strategija jtraukia j planus, strateginius tikslus ir vertinimus;

- planavime ir strategijoje parodo organizacijos poziiirj | modernizavimo ir naujoviy
diegima.

I'sagvoka ,, strategija“ jeina tiek strateginiai plétros tikslai, tiek sprendimas, susij¢s su
kasdieniais veiksmais.

2.1. Renka informacija apie esamus ir buisimus suinteresuotyjy Saliy poreikius

2.1.1. strategijai nustatyti identifikuoja pagrindines suinteresuotgsias Salis. Nustato jy
poreikius ir lukesCius. Reguliariai gauna informacijos apie pokyc€ius iSorin¢je aplinkoje
(socialingje, ekonomingéje, teisinéje ir kt.) bei analizuoja jos itaka suinteresuotyjy saliy
ateities poreikiams ir likes¢iams.

1 — nenustatytos organizacijos suinteresuotosios Salys ir nejvertinta, kurios i§ jy
organizacijai yra svarbiausios. Todél organizacijai néra aiSkiis suinteresuotyjy
Saliy poreikiai ir lukesciai.

2 — yra nustatytos pagrindinés organizacijos suinteresuotosios Salys. Yra zinomi
atskiry suinteresuotyjy Saliy poreikiai ir likesc¢iai. Nesekama, kokie pokyciai
vyksta aplinkoje ir neanalizuojama, kaip tai galéty paveikti suinteresuotyjy Saliy
poreikius ir lukescius.

3 — yra nustatytos pagrindinés organizacijos suinteresuotosios Salys ir jy poreikiai bei
lukes¢iai. Yra atskiri atvejai, bet informacija néra gaunama sistemingai
(reguliariai ir apie visus) dél aplinkoje vykstan¢iy poky¢iy ir neanalizuojama, kaip
tai galéty paveikti poreikius ir lukesc€ius, néra iniciatyviy veiksmy.

4 — yra nustatytos pagrindinés organizacijos suinteresuotosios Salys ir organizacijos
bei suinteresuotyjy Saliy tarpusavio poreikiai bei lukes¢iai. Yra parengta ir
praktikoje pritaikyta sistema bei metodika, suteikianti galimybe sistemingai gauti
informacijos apie pokycius, vykstancius iSorinéje aplinkoje, ir analizuoti, kaip tai
galéty paveikti suinteresuotyjy Saliy poreikius ir likescius, taip pat ir ateityje.
Aktyviai imamasi veiksmy.
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2.1.2. sistemingai analizuojamos stipriosios ir silpnosios organizacijos pusés ir jy jtaka
suinteresuotyjy Saliy ateities poreikiams ir likes¢iams.

1 — organizacija néra nustaciusi savo stipriyjy ir silpnyjy pusiy ir nezino, kaip jos
veikia suinteresuotyjy Saliy poreikius ir lukescius.

2 — organizacija zino kai kurias stiprigsias ir silpngsias puses, bet tai nustatoma
nesistemingai (reguliariai ir visapusiskai). Stipriyjy ir silpnyjy pusiy jtaka
suinteresuotyjy Saliy poreikiams ir likes¢iams neanalizuojama.

3 — organizacija periodiskai nustato savo stiprigsias ir silpngsias puses bei analizuoja
ju itaka suinteresuotyjy Saliy poreikiams ir likes¢iams.

4 — organizacija turi parengta sistemg bei metodika, kuri suteikia galimybe sistemingai
identifikuoti ir analizuoti organizacijos stiprigsias ir silpngsias puses, jy itaka
suinteresuotyjy Saliy poreikiams ir liikesCiams, laiku nurodant problemas ir
iniciatyvius veiksmus.

2.2. Parengti, perziaréti ir tikslinti strategija bei planavimg, atsiZvelgiant j
suinteresuotyjy Saliy poreikius ir turimus iSteklius

2.2.1. sistemiSkai analizuojamos iSorinés grésmés ir galimybés, atsizvelgiama |
suinteresuotyjy Saliy poreikius ir lukesCius. Nustatomi kritiniai sékmés faktoriai ir jie
pastoviai vertinami, stebint pokycius vidaus ir iSorés aplinkoje bei analizuojant jtaka.

1 — strategija apskritai nenustatyta arba nenumatyta, neatsizvelgiant j suinteresuotyjy
Saliy poreikius ir likesCius, nenustacius ir neanalizavus grésmiy bei galimybiy.
Organizacija néra nustaciusi kritiniy faktoriy strategijai jgyvendinti. Nevykdoma
strategijos perziiira ir tikslinimas.

2 — strategija yra nustatyta, ta¢iau be visapusisko jvertinimo ir pagrindimo. ISklausytos
atskiros suinteresuotosios Salys, bet 1 jy nuomong¢ neatsizvelgiama arba
atsizvelgiama minimaliai, nustatant strategija. Yra nustatytos atskiros iSorinés
grésmés ir galimybeés, | kurias turi biiti atsizvelgta nustatant strategija, bet to néra
arba ] tai atsizvelgta minimaliai. Strategijos perzitura ir tikslinimas vyksta
nesistemingai, veikiausiai yra buves atskiras atvejis. Organizacija neturi
nustaciusi kritiniy faktoriy strategijai jgyvendinti, jie veikiausiai yra atskirai
nustatyti, bet be iSsamaus vertinimo, neatsizvelgiant j numatyty strategija.
Nesekama, kaip aplinkos pakeitimai veikia kritinius s€kmes faktorius.

3 — yra nustatyta strategija ir yra jrodymy, kad atsizvelgta | suinteresuotyjy Saliy
poreikius ir lukesCius — tokia yra nuolatiné praktika. Nustatant strategija
analizuojamos grésmés ir galimybeés, atsizvelgiama j rezultatus. Visapusiskai
jvertinus nustatomi strategijos jgyvendinimo kritiniai s€¢kmés faktoriai ir jie
kasdien yra stebimi. Strategija nuolat perzitirima.

4 — yra nustatytas ir praktikoje veikia strateginio valdymo procesas ir yra nustatyta
strateginés vadybos metodika, paremta gerosios patirties principais. Sisteminé
prieiga naudojama nustatant strategija, ja jgyvendinant, perziiirint ir tikslinant,
uztikrinant, kad strategija visuomet yra aktuali, atitinka aplinkoje vykstancius
jvykius ir orientuota ] suinteresuotyjy Saliy interesus. Yra mechanizmas,
leidZiantis nustatyti suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimg numatyta strategija ir jos
1gyvendinimu.

2.2.2. parengia, pritaiko ir plétoja strategijos jgyvendinimo bei veiklos vykdymo
stebésenos, jvertinimo ir (arba) stebésenos metodus visuose organizacijos lygmenyse,
siekiant jgyvendinti strategija.

1 — praktikoje néra mechanizmo strategijai jgyvendinti ir darbo vykdymui stebéti.

2 —yra atskiry priemoniy strategijai jgyvendinti ir darbo vykdymui stebéti, bet tai néra
taikoma reguliariai, o priemonés yra daugiau formalios, kurios neatskleidZia
problemos ir neuztikrina atitinkamo reagavimo. Nesukurta rodikliy ir jy vertinimo
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ar stebéjimo sistema. Gali biiti, kad yra nustatyti atskiri rodikliai, bet jie
neuZztikrina tinkamo steb¢jimo strategijai igyvendinti ir darbams vykdyti;

3 — yra parengti ir praktikoje naudojami metodai reguliariai strategijai jgyvendinti ir
darbo vykdymui prizidiréti. Yra nustatyti vertinami rodikliai, taiau ne visuose
lygmenyse. Rodikliai periodiSkai yra matuojami, rezultatai vertinami ir
reaguojama.

4 — yra parengti, taikomi ir tobulinami metodai, uztikrinantys sisteminj ir
nenutriikstamg strategijos jgyvendinimo bei darbo vykdymo stebésena. Rodikliy
sistema parengta visuose organizacijos lygmenyse, reguliariai matuojama ir
stebima pazanga. Rezultatai analizuojami, reaguojama, imamasi iniciatyvos.
Rodikliai yra perzitirimi, jvertinama jy kokybé, t. y. nustatytas rodiklis leidzia
jvertinti strategijos jgyvendinimg arba darbo vykdymo tiksly pasiekima, jei reikia,
jie yra tobulinami.

2.2.3. perziurimi ir jvertinami vykdomi uzdaviniai, susij¢ su laukiamu proceso rezultatu
(output — veiklos lygis) ir galutiniu rezultatu (outcome — strateginis lygis). Perziiirima ir
jvertinama strateginiy ir veiklos plany kokybe.

1 — Organizacijai tritksta aiSkumo dél organizacijos procesy rezultaty (output) ir
galutiniy rezultaty (outcome). Nevertinama, kiek vykdomi uZzdaviniai yra
orientuoti  rezultaty pasiekimg. Nejvertinama strateginiy ir veiklos plany kokybé.

2 — organizacija i§ esmés turi supratima apie galutinj rezultatg ir procesy rezultata. Vis
délto nevertinama, kiek vykdomi uzdaviniai yra orientuoti j rezultaty pasiekima
(effective un efficient), strateginiy ir veiklos plany kokybé (ar numatyti tokie
uzdaviniai, kurie uztikrina norimo rezultato pasiekimg) nevertinama.

3 — organizacija turi nustatytus tiek procesy, tiek galutinius rezultatus. UZdaviniai yra
susiejami su rezultatu tiek veiklos, tiek strateginiu lygmeniu. Yra nustatyti
rodikliai, kuriais vertinama, ar ir kiek uzdaviniai leidzia pasiekti tikslg, bet tai
nevyksta reguliariai ir periodiskai. Kartais perzilrima ir jvertinama tiek
strateginiy, tiek veiklos plany kokybé.

4 — organizacija turi nustatytus tiek procesy, tiek galutinius rezultatus, ir jie yra
iforminami. Yra sistema, kurioje uzdaviniai yra susij¢ su rezultatu ir remiantis
rodikliais leidZia sistemiSkai jvertinti, kokiu mastu uzdaviniai padeda pasiekti
rezultato. Sistemingai vertinama strateginiy ir veiklos plany kokybé bei
reaguojama, jei reikia.

2.2.4. subalansuojami uzdaviniai, iStekliai ir suinteresuotyjy Saliy poreikiai.

1 — uzdaviniai ir resursai ir suinteresuotyjy Saliy poreikiai néra subalansuoti.
Pavyzdziui, net minimaliai prieinami iStekliai iSleidZiami nereik§Smingoms
uzduotims atlikti arba suinteresuotyjy Saliy poreikiai patenkinami minimaliai, net
jei yra iStekliy. Nevertinama to, kokie yra poreikiai, kokias uzduotis reikia atlikti
ir kiek iStekliy galima gauti. IStekliai naudojami neefektyviai ir nenaudingai.

2 — 1§ esmés suinteresuotyjy Saliy poreikiai yra jgyvendinami, o uzduotys atlieckamos
minimaliai pagal poreikj, nes yra riboti iStekliai. Taciau yra atskiry pozityviy
jmoniy, kai poreikiai, uzdaviniai ir iStekliai yra optimaliai subalansuoti.
Neanalizuojamas iStekliy naudojimas arba jy pritraukimas, neperZitirimi
uzdaviniai ir neieSkoma istekliy efektyviam naudojimui.

3 — nustatyti suinteresuotyjy Saliy poreikiai. Daugiausia perzitirimi uzdaviniai ir
prieinami iStekliai bei jvertinama, atsizvelgiant | suinteresuotyjy Saliy poreikius.
Analizuojama ir ieSkoma galimybiy, kaip efektyviau naudoti iSteklius,
subalansuojant tiek suinteresuotyjy Saliy poreikius, tiek reikiamus uzdavinius ir
prieinamus iSteklius.
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4 — sistemingai subalansuojami suinteresuotyjy Saliy poreikiai, uzdaviniai ir resursai.
Nustatoma, jvertinama, perziiirima ir ieSkoma jvairiy sprendimy (taikomi
optimizacijos metodai), kad iStekliy naudojimas bty efektyvus ir tuo paciu metu
suinteresuotosios Salys biity patenkintos. Remiantis rodikliais tai yra reguliariai
vertinama ir reaguojama.

2.2.5. parengia, jvertina ir plétoja strategijos nustatymo ir planavimo metodus.

1 — neparengti / nenaudojami metodai strategijai nustatyti ir planuoti. Procesas

kiekvieng karta vyksta kitaip.

2 — yra atskiri metodai strategijai nustatyti ir planuoti. Tai néra suderinta su gergja

patirtimi, kokybé néra vertinama, o metodai netobulinami.

3 — yra parengti / naudojami metodai strategijai nustatyti ir planuoti, kurie suderinti su

geraja praktika.

4 — yra parengti tarpusavyje susije (sudaro sistemg) metodai strategijai nustatyti ir

planuoti — jie sistemingai taikomi praktikoje. Metodai periodiskai yra vertinami
ir tobulinami atsizvelgiant | poreikius ir gerajg patirt;.

2.3. Visoje organizacijoje igyvendinama strategija ir planavimas

2.3.1. strategija jgyvendinama nustatant prioritetus, parengiant laiko grafikg ir suteikiant
iStekliy. Nustatant prioritetus atsizvelgiama | suinteresuotyjy Saliy likesCius ir poreikius.

1 — néra vieningos strategijos / tobulinimo plano.

2 — strategija jgyvendinama formaliai, jos valdymo procesas yra formalus, daugeliu
atvejy ji perzitirima tik laikantis iSoriniy institucijy / teisés akty reikalavimy, arba
baigiantis veiklos terminui suinteresuotyjy Saliy lukesciai ir poreikiai nustatomi
tik 1§ dalies. Nustatyti prioritetai yra deklaratyvis, jiems jgyvendinti triiksta
tiesioginés koreliacijos su suinteresuotyjy Saliy poreikiais ir biitinais iStekliais.
Nustatytas laiko grafikas yra bendras, nematyti uzdaviniy ir veikly sasajy su
strateginiy tiksly siekimu. Strategija daugiau primena biudZeto aiSkinima, nes
atspindi faktiniy finansiniy iStekliy panaudojimo analize, o ne plétra (prieinamais
iStekliais paremta strategija).

3 — strategijoje nustatyti prioritetai parodo plétros perspektyva, kuri paremta
suinteresuotyjy Saliy lukesciais ir poreikiais, kurie yra kryptingai nustatyti
(tyrimas, tikslinés grupés, apklausos, pokalbiai). Apibréztas laiko grafikas ir
atsakomybe yra konkretis, aiSkiai matyti skirty iStekliy paskirstymas tarp jprasty
darby ir strategijoje iSkelty prioritety.

4 — sekmingai jgyvendinama poreikiais paremta strategija, kurioje aiskiai nustatyti ir
pagristi prioritetai, kurie darbuotojams ir suinteresuotosioms Salims yra priimtini
ir suprantami, matyti aiSkus iStekliy padalijimas strategijai jgyvendinti, taip pat
yra jrodymy, kad strategija sistemingai jgyvendinama pagal laiko grafika, tiksly
atsakomybeés paskirstymg ir pagal skirtus iSteklius.

2.3.2. strateginiai ir veiklos tikslai paver¢iami konkreciais planais ir uzdaviniais, skirtais
padaliniams ir darbuotojams.

1 — néra vieningos strategijos / tobulinimo plano.

2 — strategijoje minéti strateginiai ir veiklos tikslai néra tiesiogiai susij¢ su uzdaviniais
padaliniams ir darbuotojams, j darbo planus daugiausiai jtraukiama kasdieniy
terminuoty uzduociy, dazniausiai — iki mety pabaigos.

3 — strateginiai ir veiklos tikslai skirstomi smulkiau ir integruojami j kasdienius darbo
planus, kur matyti atsakomybés paskirstymas ir vykdymo terminai. Pagal turimus
reikalavimus nurodymy vykdymas daugeliu atvejy lieka padalinio, o ne
darbuotojo lygmeniu.

4 — strateginiai ir veiklos tikslai skirstomi smulkiau ir pertvarkomi j konkrecius
uzdavinius, kuriy visuma aiskiai parodo tikslo siekimo eiga, visuose lygiuose
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matyti atsakomybés paskirstymas. Strateginiai ir veiklos tikslai sistemiskai
paskirstomi, numatant dalyvaujanc¢iy padaliniy atsakomybe (bendra), teikiami
tarpiniai rezultatai (jei reikia), rezultatai ir jy rodikliai. Padaliniy vadovai ir
darbuotojai aiskiai suvokia savo vaidmenj siekiant konkretaus strateginio ir
veiklos tikslo.

2.4. Planuoti, jgyvendinti ir perziiiréti permainas

2.4.1. organizacija tobuléja ir yra pasirengusi diegti naujoves per apmokymus, palyginimus
su geresne patirtimi, praktinius seminarus, sutelkiant démesj | strateginj mastymg ir
planavima. Plétojama organizacijos kultiiriné aplinka.

1 — organizacijoje naujoviy diegimas nelaikomas veiklos tobulinimu ir jokios
inovacijos savo iniciatyva néra jgyvendinamos.

2 — yra buve atvejy, kai organizacijos veiklai tobulinti naudoti tam tikri praktiniai
pavyzdziai, bet i§ esmés bet kokios naujovés yra paremtos aukstesniy institucijy
rekomendacijomis — jei tokiy néra, vadinasi, organizacijos veikloje néra ir jokiy
pokyciy.

3 — organizacija analizuoja aplinkos jvykius ir stebi geraja patirtj kitose vietinése ir
uzsienio organizacijoje, viduje aptariamos potencialiai taikytinos idéjos
veiksmingesnei strategijai jgyvendinti, organizuojamos jvairiy formy diskusijos
(minciy lietus, idéjy laboratorijos ir pan.), susijusios su geraja patirtimi, siekiant
atitikti organizacijos specifikg ir tobulinti procesg. Yra atvejy, kai perimti
gerosios  patirties pavyzdziai ir jdiegtos naujovés, kurios, sékmingai
komunikuojant, perteikiamos darbuotojams, yra sékmingi, jskaitant darbuotojy
mokymus.

4 — organizacijoje vyksta reguliarus ir iSsamus veiklos vertinimas bei palyginimas su
gergja patirtimi (benchmarking), organizacijoje sistemingai diegiamos jvairios,
gerosios patirties pavyzdziais paremtos naujovés, tiek sprendZiant specifinius
profesinius klausimus, tiek tobulinant valdymo procesus. Vidiné organizacijos
kultiira orientuota ] iniciatyva, rezultatus ir nenutriikstamg tobulinima, ji atvira

2.4.2. sistemingai stebimi rodikliai, kurie parodo butinybe keistis i§ vidaus, arba iSorinj
poreik] atsinaujinti. Planuojami pokyciai modernizavimo ir inovacijy kryptimi, remiantis
suinteresuotyjy Saliy diskusijomis, ir ieSkoma istekliy, siekiant tai jgyvendinti.

1 — organizacija neturi nustaciusi konkreciy rodikliy ir jy nevertina.

2 — yra atskiry rodikliy, kurie yra stebimi, bet tai néra sisteminga veikla ir Sie atskiri
rodikliai neanalizuojami.

3 — yra nustatomi ir vertinami konkretiis rodikliai, nurodantys veiklos pasiekimus ir
efektyvuma, taip pat, ar atitinka iSorinés aplinkos ir suinteresuotyjy Saliy
poreikius. Yra buve atvejy, kai remiantis Siais rodikliais, planuojamos ir
vertinamos modernizavimo ir naujoviy galimybés bei rasta tinkamy iStekliy joms
lgyvendinti.

4 — organizacija sistemingai stebi rodiklius, sistemingai juos vertina ir pagal poreikj
(suinteresuotyjy Saliy diskusijos, paciy vertinimas) atnaujina. Egzistuojanti
sistema garantuoja patikimus vertinimus, kurie rodo vidinj poreikj keistis
modernizavimo ir inovacijy kryptimi. Poky¢iai organizacijoje planuojami pagal
1S anksto numatyta tvarka ir remiantis tolimesnémis diskusijomis su
suinteresuotomis $alimis. Siems poky¢&iams jgyvendinti skiriama reikiamy lé3y.

3 kriterijus. Darbuotojai
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Kriterijus nurodo, kaip organizacija valdo Zzmogiskuosius isteklius, sieckdama visapusiskai
panaudoti darbuotojy zinias ir igiidzius individualiame darbe ir organizacijos lygmeniu,
kaip planuoti bei tobulinti personalo politika ir iSteklius.

3.1. Planuojamas, valdomas ir tobulinamas Zmogiskuju iStekliy valdymas (skaidriai
ir laikantis organizacijos strategijos bei plano)

3.1.1. analizuoja dabartinius ir biisimus poreikius, susijusius su zmogiskaisiais istekliais.
Uztikrinamas personalo resursy pajégumas (jdarbinimas, komandiravimas, tobulé¢jimas),
siekiant uzduotis atlikti pagal strategija.

I- 1 — Zmogiskieji iStekliai neanalizuojami, neplanuojami ir jdarbinama ne pagal
poreikius, o poreikiai ateityje néra perzitrimi (taikoma organizacijoms, kuriose
vadovas turi atitinkama kompetencija). Sis vertinimo lygmuo taikomas ir tada, jei
sprendimai priimami uz organizacijos riby, pvz., aukStesnéje instancijoje, o
vadovas negali daryti jtakos personalo resursy pajégumui (neturi jgaliojimo
priimti darbuotojus ir negali paveikti atrankos, riboti iStekliai ir pan.).

2- 2 — organizacijos uzdaviniams vykdyti yra atlikta butingy zmogiskyjy istekliy
analizé, bet praktikoje tai netaikoma. Analiz¢ néra siejama su strateginiais
organizacijos tikslais. Darbuotojai j darbg priimami ne pagal faktinj poreikij, o
jiems yra nustatomos darbo uzduotys.

3- 3 —yraatlikta detali analizé dél biitiny zmogiskyjy istekliy ir vykdomy uzdaviniy
organizacijos tikslams pasiekti. Joje dalyvauja specialistai, kurie gali pateikti
objektyviy fakty ir uztikrinti tinkama sprendimg. Analizei atlikti naudojami
atitinkami metodai. Analizé yra susijusi su organizacijos strategija ir planais. Yra
jrodymy, kad vadovas iesko jvairiy sprendimy, sickdamas optimizuoti personalo
iStekliy panaudojima.

4- 4 — ilgalaiké patirtis, vykdant detalig analiz¢, kaupiant duomenis, susiejant
finansus personalo klausimams spresti ar organizacijos tikslams ir plétrai.
Vadovas visiSkai uZtikrina personalo resursy pajégumg — visais atvejais
darbuotojy skaicius yra subalansuotas su poreikiais, vykdomos uzduotys aiskios
ir dokumentuotos, darbuotojy iStekliy plétra yra suplanuota ir pagrista. Poreikiai
reguliariai perZidirimi, jvertinami ir taikoma atitinkama taktika.

3.1.2. plétojama ir tariamasi dé¢l i§samios ir aiSkios personalo politikos, kuri grindziama
organizacijos strategija ir vertybémis. Personalo politika apima pagrjstus / objektyvius
atsakomybés uz darbuotojy atrankos, kompetencijos didinimo, materialaus / nematerialaus
pripazinimo bei valdymo paskirstymo ir pan. kriterijus.

I- 1 —personalo politika néra nustatyta. Personalo vadyba organizacijoje apribota tik
administravimo ir personalo dokumentavimo funkcija, pavyzdziui, sudaromos
asmens bylos, nustatomi minimallis darby saugos reikalavimai, jforminami su
personalu susije vidaus apskaitos dokumentai.

2- 2 — personalo politikos klausimais atlikti minimaltis darbai, pavyzdziui, yra
Zinomi atskiri principai, taikomi darbuotojy mokymams ar vertinant darbuotojus.
Personalo politikos principai jvairiose situacijose taikomi nevienareikSmiskai ir
nevienodai. Personalo politikai jgyvendinti néra kuriama atitinkama aplinka.
Personalo politikoje numatyti kriterijai néra susij¢ su organizacijos strategija ir
vertybémis.

3- 3 — yra nustatyta personalo politika. Ji pakankamai aiski darbuotojams ir apima
svarbiausias personalo valdymo sritis. Personalo politika i§ esmés yra sudaryta,
atsizvelgus ] organizacijos strategijg ir vertybes. Jai jgyvendinti taikoma aiSki ir
nuosekli praktika, naudojami praktikoje pripaZinti metodai ir jrankiai, sistemos.
Daugeliu atvejy personalo vadyba tenkina vidinius poreikius — ieSkoma ir
pritraukiama darbuotojy, motyvuojama, vertinama, sprendziamos jvairios
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situacijos bei problemos. Personalo politika néra atnaujinama atsizvelgiant |
vidinius, strategijos ir vertybinius pokycius.

4- 4 —raStu yra sudaryta aiSki ir visapusiska personalo politika. Joje aiskiai apibrézti
personalo vadybos tikslai ir principai, pavyzdziui, zmogiSkyjy iStekliy
komplektavimas ir darbo uzmokescio nustatymas, plétra ir darbo iSsaugojimas,
jskaitant motyvavimo sistema, organizacijos kultirinés aplinkos palaikyma ir
darby vykdymo vertinimg. Ji visiSkai paremta organizacijos strategija ir
vertybémis, visais atvejais taikoma praktiskai ir nuosekliai. Personalo politikai
igyvendinti uztikrinama atitinkama aplinka, nustatyta praktika, reikalingi jrankiai
ir sistemos. Personalo politika periodiSkai perzitrima ir atnaujinama pagal
vykdomus organizacijos strategijos ir vertybinius pokycius, keiCiantis vidinei
aplinkai ar galimybémes.

3.1.3. darbuotojai informuojami ir jiems iSaiSkinama apie personalo politikq.

1 — su darbuotojais apie personalo politikg nekalbama, nes politikos néra. Darbuotojai
informuojami apie sprendimus ar pasiiilymus, susijusius su personalo vadyba tik
tais atvejais, jei Sis sprendimas ar pasitilymas taikomas darbuotojui asmeniskai.

2 — darbuotojai informuojami apie pagrindinius personalo vadybos reikalavimus.
Pagrindiniai reikalavimai néra konkreciai aiSkinami, pasiiilymai ar prieStaravimai
neaptariami. Vadovybés sprendimai neaiSkinami, iSskyrus atvejus, kai
darbuotojas asmeniskai kreipiasi su klausimu. Kartais vidurinés grandies vadovai
su darbuotojais aptaria atskirus platesnio pobiuidzio, su personalo vadyba
susijusius klausimus.

3 — visi darbuotojai informuojami, jiems aiSkinama personalo politika ir darbuotojai
tai zino, vis délto ne visada darbuotojams perteikiami personalo politikoje
atlieckami pakeitimai. Pageidautina, kad personalo politika darbuotojams biity
prieinama raStu, bet, jei taip néra, yra galimybé personalo klausimais
pasikonsultuoti su atsakingu darbuotoju. Sprendimai personalo klausimais
daugiausia aiSkinami reikiamu lygiu, jskaitant individualius atvejus.

4 — visi darbuotojai informuojami ir jiems iSaiSkinama apie personalo politikg. Apie
joje 1ivykusius pokycCius laiku praneSama darbuotojams. Darbuotojai yra
suprantama dabartiné personalo politika. Personalo politika yra laisvai prieinama
kiekvienam darbuotojui ir ji parengta rastu. Kiekvienas sprendimas personalo
klausimais aiSkinamas reikiamu lygiu, jskaitant individualius atvejus.

3.1.4. visoje organizacijos uztikrinama palanki darbo aplinka, jskaitant riipinimasi
darbuotojy sveikata ir saugumu.

1 — visoje organizacijoje darbo aplinkos poreikiai néra uztikrinti pagal poreikius
(iskaitant teisés aktuose numatytus reikalavimus). Tinkamos darbo aplinkos
uztikrinimas, riipinimais sveikata ir saugumu yra Salutiniai dalykai arba tam
neuztenka finansavimo. Darbo aplinkos rizika nenustatyta, bet kai kur darbo
salygos yra labai kenkiancios darbuotojy sveikatai ar saugumui.

2 — darbo aplinkos salygos yra vidutings, atitinka teisés aktuose numatytus
reikalavimus, bet neatsizvelgiama j visas grésmes, kylancias darbuotojy sveikatai
ar saugumui. Formaliai stengiamasi uZtikrinti su darbo aplinka susijusius teisés
akty reikalavimus. Sveikatos ir darby saugos klausimai sprendziami standartiniu
metodu, remiantis jstatymais ir nuostatais. Nenustatyti darbo aplinkos rizikos
faktoriai. Truksta jrodymy dél realios darbo aplinkos rizikos mazinimo — veiksmy
planas sudarytas formaliai arba jis néra pildomas.

3 — darbo aplinkos salygos i§ esmés yra uztikrintos pagal teisés aktuose numatytus
reikalavimus, paSalintos grésmes darbuotojy sveikatai ar saugumui. Atlikta darbo
viety apzilira, nustatyta ir jvertinta darbo aplinkos rizika, sudarytas veiksmy
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planas rizikai Salinti. Yra jrodymy dél tam tikry atlieckamy veiksmy rizikai mazinti
pagal sudaryta plang.

4 — darbo aplinkos salygos visoje organizacijoje yra visiSkai uztikrintos pagal teisés
aktuose numatytus reikalavimus, pasalintos grésmés darbuotojy sveikatai ar
saugumui. Reguliariai analizuojama ir vertinama rizika, vykdoma iniciatyvi
veikla rizikai mazinti. Veiksmai rizikai mazinti yra reguliariai perzidirimi, ieSkoma
geresniy sprendimy.

3.1.5. priémimas j darbg ir karjeros siekiama atsizvelgiant | teisingumo ir lygiy galimybiy
principus darbo santykiuose (t. y. nepriklausomai nuo lyties, seksualinés orientacijos,
nejgalumo, amziaus, rasés ir tikéjimo).

1 — mazai skiriama démesio teisingumo ir lygiy galimybiy principams. Priémimas }
darbg ir siekiant karjeros didelés reikSmés turi pazintys (giminystés rysiai). Yra
irodymy, kad iSsakyta autoritetingy rekomendacijy kurj nors asmenj stumti ]
konkrecias pareigas, nors kompetencija neatitinka reikalavimy. Yra jrodymy, kad
profesinés kompetencijos reikalavimai ignoruojami arba kei¢iami, pritaikomi
asmeniui.

2 — stengiamasi laikytis teisingumo ir lygiy galimybiy principo, kaip pagrindinis
kriterijus taikomas kompetencijos reikalavimas. Atskirais atvejais vis délto
nustatyti reikalavimai yra tokie bendri, kad yra rizika ignoruoti teisingumo ir lygiy
galimybiy principus.

3 — deklaruojamas ir praktiskai palaikomas teisingumo ir lygiy galimybiy principas.
Priémimas ] darba ir karjeros siekimas vyksta remiantis teisingumo ir lygiy
galimybiy principu, kaip pagrindinis kriterijus taikomas kompetencijos
reikalavimas.

4 — priémimas | darba ir karjeros siekimas vyksta remiantis teisingumo ir lygiy
galimybiy principu, kaip pagrindinis kriterijus taikomas kompetencijos
reikalavimas. Principas tiek viesai yra aiSkinamas, jj pazeidus, nebaudziama. Yra
jrodymy, kad organizacija darbo dietg pritaiko kompetentingam asmeniui, taiko
pozityviaja diskriminacija.

3.1.6. uztikrina, kad buity skatinama pusiausvyra tarp darbo ir asmeninio gyvenimo.

1 - organizacijoje neskatinama pusiausvyra tarp darbo ir asmeninio gyvenimo.
Formaliai darbo laiko ir apimties ribos nenustatytos. Yra jrodymy dél Sios srities
darbo teisés pazeidimy.

2 — organizacijoje formaliai skatinama pusiausvyra tarp darbo ir asmeninio gyvenimo.
Atskirais atvejais sitilomos darbuotojui naudingos ir organizacijai priimtinos
iSimtys, bet negalima kalbéti apie stabilias salygas pusiausvyrai tarp darbo ir
asmeninio gyvenimo iSlaikyti.

3 — organizacijoje apibréztos ir praktikoje taikomos pusiausvyra tarp darbo ir
asmeninio gyvenimo skatinancios salygos — papildomos poilsio dienos, slankusis
darbo grafikas ir pan. Yra jrodymy, kad vertinami ir analizuojami darbuotojy
neatvykimo atvejai, ieSkoma abipusiai naudingy sprendimy.

4 — organizacijoje uZztikrinama pusiausvyra tarp darbo ir asmeninio gyvenimo.
Sistemingai nustatomi darbuotojy poreikiai, analizuojamos galimybés, pasveriami
organizacijos ir darbuotojy interesai. Diegiamos naujovés, pvz., darbas nuotoliniu
budu. Darbuotojai yra patenkinti pusiausvyrg skatinanc¢iomis sglygomis.

3.2. Nustatomos, tobulinamos ir naudojamos darbuotoju kompetencijos, suderinus
asmeninius ir organizacijos tikslus taip, kad jie neprieStarauty vienas kitam

3.2.1. individualiu ir organizacijos lygiu nustatomos reikiamy Ziniy, jglidziy ir poZiiirio
kompetencijos.

20



1 — kompetencijos reikalavimai individualiu ir organizacijos lygmeniu néra nustatyti.
Negalvojama apie darbuotojy individualiy galimybiy, igudziy ir Ziniy
panaudojimg bei tobulinimg pagal praktikoje biitinas kompetencijas.

2 — organizacijoje daliai pareigy yra raStu nustatytos reikiamos profesinés
kompetencijos, 1§ esmés tai yra iSoriniai reikalavimai (Profesijy klasifikatorius,
Ministry kabineto ar savivaldybés nustatytos privalomos taisyklés ir pan.) ir yra
pernelyg bendro pobiidzio, nepritaikytos organizacijos tikslams, poreikiams. Yra
jrodymy, kad individualiu lygiu ziniy, jgidziy ir pozilirio kompetencijos
neatitinka nustatyty reikalavimy. Darbuotojo kompetencijos nevertinamos,
kompetencijy tobulinimas néra susijes su pareigybéms taikomomis
kompetencijomis.

3 — organizacijoje yra rastu nustatytos reikiamos kompetencijos visoms pareigybéms
arba grupéms ir atitinkami reikalavimy lygiai. Kompetencijos nustatytos
atsizvelgiant ] organizacijos ir individualius tikslus bei poreikius. Darbuotojo
kompetencijos yra periodiskai vertinamos, jy tobulinimas susijes su pareigybéms
taikomomis kompetencijomis.

4 — organizacijoje jdiegtas iSsamus kompetencijy modelis — tai rastu iSdéstytos
socialinés, asmeninés, profesinés ir vadybos kompetencijos individualiu ir
organizacijos lygmeniu. Yra nustatyti pareigybéms taikomi kompetencijos
reikalavimy lygiai. Reikalavimai perzilirimi atsizvelgiant | organizacijos ir
individualiy tiksly pakeitimus. Darbuotojai yra sistemingai vertinami ir jy
tobulinimas planuojamas pagal reikalaujamas pareigybéms kompetencijas.

3.2.2. parengia ir informuoja darbuotojus apie kompetencijy tobulinimo strategija, | kurig
jeina vidutinés trukmés plétros planas, paremtas individualiais organizacijos ir darbuotojy
poreikiais §iuo metu ir ateityje, atsizvelgiant ir atskiriant privalomus ir pasirenkamuosius
mokymus.

1 — organizacijoje nenustatyta kompetencijy tobulinimo strategija. Kompetencijy
tobulinimas paremtas iSoriniuose teisés aktuose nustatytais mokymy
reikalavimais konkre¢ioms pareigoms.

2 — organizacijoje nenustatyta kompetencijy tobulinimo strategija, taciau paZengta
vidutinés trukmes plétros plano atzvilgiu. Plane neparodomi dabartiniai ir ateities
poreikiai, tai néra aptarta su darbuotojais, planas néra vykdomas, pavyzdziui,
darbuotojas negauna ty mokymuy, kurie atitikty nepakankama kompetencijg ir yra
suplanuoti, tac¢iau gauna kitus mokymus.

3 — organizacijoje nustatyta aiSki kompetencijy tobulinimo strategija, paremta
dabarties ir ateities poreikiais. Ji yra Zinoma vadovybés ir atitinkamu individualiu
lygmeniu. Remiantis strategija parengtas vidutinés trukmeés plétros planas.
Darbuotojy mokymai organizuojami pagal plang. Temos nustatytos pagal
prioritetus, suskirstytos j privalomas ir pasirenkamas. Vis délto kompetencijy
tobulinimo strategija ir planas néra atnaujinami atsizvelgiant | pokycius
organizacijoje.

4 — organizacijoje yra rastu parengta, vadovybés ir atitinkamu individualiu lygmeniu
zinoma ir 18aiSkinta kompetencijy tobulinimo strategija. Strategija parengta pagal
kompetencijy vertinimo rezultatus, atsizvelgiant j dabarties ir ateities poreikius.
Strategija periodiSkai perzitirima ir pagal pakeitimus / poreikius atnaujinama.
Remiantis strategija parengtas vidutinés trukmés plétros planas. Planas
atnaujinamas pagal pokyc¢ius kompetencijy tobulinimo strategijoje. Darbuotojy
tobulinimo kursai ir mokymai organizuojami pagal planag. Mokymy temos
nustatomos pagal prioritetus, jos suskirstomos ] privalomas ir pasirenkamas.
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3.2.3. parengia ir tariasi dél individualiy mokymy ir plétros plany su visais darbuotojais,
iskaitant vadovus, ypatingg démesj skiriant valdymo ir lyderystés jgudziams, taip pat
vadovavimo kompetencijoms. Nustatomi ir naudojami skirtingi mokymy metodai (pvz.,
laikina rotacija, patirtinis mokymasis, elektroniniai mokymai).

1 — néra parengty individualiy darbuotojams skirty mokymy ir tobulinimo plany.
Konstatuojamos neplanuotos pastangos uztikrinti kvalifikacijg einantiems tas
pareigas, kurioms yra nustatytos reikalavimais teisés aktuose. Nekreipiama
démesio j vadybos mokymus, $iy jgiidziy tobulinima.

2 — néra parengty individualiy, darbuotojams skirty mokymy ir tobulinimo plany.
Darbuotojai turi galimybe patys ieSkotis savo kvalifikacijai palaikyti reikiamy
kursy ir pateikti pasiilymus vadovui. Vadovas pritaria tokiems praSymams kaip
vadybos kvalifikacijai palaikyti ir vadybos jgiidziams tobulinti, jei organizacija
gali juos finansuoti. Mokymy metodai — tai jvairiy kursy lankymas arba keitimasis
patirtimi. Neskiriami mokymai, orientuoti j vadybos ir lyderystés jgiidziy
tobulinima.

3 — didZiajai daliai darbuotojy yra parengti ir su tiesioginiu vadovu aptarti individualiis
mokymy ir tobulinimosi planai. Tobulinimosi ir mokymy planai sudaryti
remiantis kompetencijy plétojimo strategija ir vidutinés trukmes plétros planu.
Organizacija mokymams planuoja atitinkama finansavimg. | planus jtraukti
mokymai numatyti ir vadybai, vadybos jgiidZziams tobulinti. Plany vykdymas yra
kontroliuojamas ir veikiama daugiausia atsizvelgiant  planus. Vis délto pasitaiko,
kad planai dél objektyviy priezasCiy néra jvykdomi, pavyzdziui, dél pasiilymy
trakumo ar 1¢Sy nepakankamumo. Mokymams, ypa¢ finansiniy apribojimy
atvejais, naudojami jvairesni mokymy metodai, pavyzdziui, mokytis i§ didesne
kvalifikacija turin¢io specialisto, naudojant rotacija.

4 — visy darbuotojy, iskaitant vadova, kvalifikacijos kélimas vyksta remiantis
individualiu mokymy planu, kuris yra parengtas remiantis kompetencijy
tobulinimo strategija ir vidutinés trukmeés plétros planu. Jei keiiama strategija
arba vidutinés trukmés planas, atitinkamai keiiami individualis planai. Tai
visuomet aptariama su darbuotojais. Organizacija turi numaciusi léSy darbuotojy
mokymams — jy pakanka individually mokymy planui vykdyti. Plany
jgyvendinimas yra kontroliuojamas, ir jie jgyvendinami taip, kaip planuota.
Organizacija placiai naudoja jvairius mokymy metodus (viding¢ laiking rotacija,
mokantis 1§ patirties, el. mokymus), kurie taupo finansiniy iStekliy sanaudas.

3.2.4. uztikrina darbuotojams galimybe gauti griztamaj; ry$i deél profesinés veiklos,
praktikos.
1- organizacija neuZztikrina darbuotojams galimybés gauti griztamajj ryS; del
profesinés veiklos, praktikos. Darbuotojai, kurie pageidauja, gali dalyvauti
supervizijose uz savo lésas.
2- organizacija darbuotojams suteikia minimalig galimybe gauti griztamajj
ry§] dél profesinés veiklos, praktikos — kiekvieng konkrety atvejj vadovybé
nagringja individualiai. Supervizijos uztikrinamos pagal finansines galimybes. Yra
jrodymy, kad ne visada darbuotojy poreikiai yra patenkinami.
3- organizacija uztikrina darbuotojams galimybe gauti griztamajj ry$; del
profesinés veiklos, praktikos. Vyksta individualios ir grupinés supervizijos.
Naujiems darbuotojams supervizijos yra privalomos.
4- organizacija uZtikrina darbuotojams galimybe¢ gauti griztamajj ryS] dél
profesinés veiklos, praktikos. Yra ilgalaike patirtis, nustatytas grafikas, pagal kurj
darbuotojams uztikrinamos reguliarios grupinés ir individualios supervizijos.
Vadovybeé reguliariai jvertina taikomos refleksijos efektyvuma, perZziiiri galimybes,
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ieSko alternatyvy procesui pagerinti, iSklauso pasitilymus. Organizacija turi
numaciusi finansavimg supervizijoms apmokéti. Naujiems darbuotojams
supervizijos yra privalomos.
3.2.5. paremia ir padeda jauniesiems darbuotojams, taip pat taiko mokymasi i§ kolegy,
turin¢iy didesng¢ patirtj, ir teikia individualias konsultacijas.

1 — organizacijoje nepraktikuojamas formalus / specialus naujy darbuotojy priémimas
] darba, nes darbuotojas turi iSmanyti darbo pareigas, susipazings su pareigybiy
aprasu. Esant neaiSkumy, galima klausti kolegy, tiesioginio vadovo. Supazindinti
su kolegomis, organizacija ir pan. yra zemiausios grandies vadovo pareiga.

2 — naujieji darbuotojai pirmomis darbo dienomis gauna bendrg informacija,
supazindinami su darbo vieta, pareigomis ir pareigas reglamentuojanciais teisés
aktais (pareigybiy apraSas, vidiniai ir iSoriniai teisés aktai). Ne visi nauji
darbuotojai zino ir naudojasi galimybe iSsiaiskinti neaiSkumus, kuriy atsiranda
dirbant tiesioginj darba, klausiant kolegy ar tiesioginio vadovo.

3 — naujieji darbuotojai numatyta tvarka pirmomis darbo dienomis susipazjsta su
organizacija — darbo vieta, kolegomis, pareigomis ir pareigas reglamentuojanciais
tesés aktais. Daliai pareigybiy per tolimesnj laikotarp] numatyta formaliai skirti
patar¢ja, tai paprastai jgyvendinama praktiskai.

4 — yra nustatyta ir praktiSkai naudojama tvarka, susijusi su naujo darbuotojo
dalyvavimu darbe — sitilomi kursai apie organizacija, vertybes, kultiiring aplinka,
atlickamus uzdavinius. Jdarbinimg po mokymy tesia paskirtas mentorius —
darbuotojas turi galimybe gauti individualig parama ir profesiniy patarimy.

3.2.6. stebi ir vykdo sgnaudy ir naudos analize, jvertina | plétros programg jeinanciy
mokymy naud3.

1 - mokymy procesas néra prizilirimas. Mokymy programos jgyvendinamos
nejvertinus iSlaidy ir i§ mokymy gaunamos naudos, pavyzdziui, nepagristas
konkrec¢iy mokymy efektyvumas (bitinybé, mokymy tikslas, jy kokybé),
neieSkoma panaSiy mokymy uz mazesn¢ kaing, mokymy paieska vykdoma tik
pagal maziausig kaing, nejvertinus naudingumo, pasibaigus mokymams,
nevertinama jy nauda.

2 — atskirais atvejais mokymy programy jgyvendinimas analizuojamas iSlaidy ir
naudos aspektu, vis délto visais atvejais tai néra nuosekliai taikoma. IS esmés
taikomas poziiiris, kad organizacija jvertina iSlaidas ir poreikius tik pries
mokymus, nevertinama nauda jgyvendinus mokymy programa.

3 — daugeliu atvejy organizacija analizuoja mokymy programy iSlaidas ir gaunama
nauda. Sprendimas lankyti konkrecius mokymus paremtas islaidy ir potencialios
naudos, gaunamos 1§ $iy mokymuy, vertinimu. Nenaudingos mokymy programos
néra jgyvendinamos. Darbuotojai po mokymy teikia grjZztamajj ry$j / vertina
mokymy naudinguma.

4 — organizacija yra sukurta ir veikia sistema / praktika, uztikrinanti, kad visais atvejais
atlickama mokymy iSlaidy ir naudos analizé. Gauti rezultatai naudojami tiek
pagrindZiant ir planuojant mokymy plang kitam periodui, tiek vertinant
jgyvendintus mokymus. Organizacijoje jdiegta ir aktyviai naudojama
komunikacijos sistema tarp darbuotojy apie ivairiy mokymy programy teikiamag
nauda.

3.3. Darbuotojai jtraukiami j tarpusavio dialoga ir nustatomi jgaliojimai

3.3.1. skatinama ] atvirg bendravimg ir diskusijas orientuota kultiira, palaikomas
komandinis darbas. Kuria aplinka, kuri skatinty darbuotojus iSsakyti savo idéjas ir
pasitlymus, ir Siam tikslui taiko atitinkamus mechanizmus (rekomendacijy sistema, darbas
grupémis, ,,minciy lietus® ir kt.).
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1 — vadovybé neskatina atviros komunikacijos dialogo, vadovybés pozitris yra
neigiamas. Vadovybés nuomone, komandinis darbas netaikytinas. Organizacijoje
negalvojama apie mechanizmg pasitilymams teikti, darbuotojai skatinami i§sakyti
id¢jas ir pasitlymus. Tarp darbuotojy neskatinama bendravimo tradicija.

2 — vadovybé demonstruoja susidoméjimg atvira komunikacija ir komandiniu darbu,
vis délto darbo klausimus sprendzia su kiekvienu darbuotoju individualiai ir
nurodymy forma. Organizacijoje formaliai nustatyti mechanizmai idéjoms ir
pasitlymams teikti. Yra jrodymy, kad praktiskai jie néra naudojami. Bendravimo
tradicija tarp darbuotojy tik formaliai deklaruota kaip vertybé.

3 — vadovybé skatina atvirg komunikacijg ir komandinj darbg. Palaikoma biitinybé
darbuotojus jtraukti i diskusijas apie problemy nustatymg ir veiklos gerinimg.
Sprendziant profesinius klausimus daznai jtraukiamos ir iSklausomos visos
suinteresuotosios Salys. Nors darbuotojams sudarytos salygos jsitraukti j veikla,
tobulinant organizacijos darba, yra sukurti mechanizmai pasitilymams teikti, vis
délto ne visada darbuotojai Siais mechanizmais naudojasi. ISsakyti pasitlymai
paprastai yra iSnagrin¢jami, jvertinami, vis délto yra atvejy, kai néra grjiztamojo
ry$io (arba neatlickamas vertinimas, arba yra trikumy uZztikrinant griztamajj rysj
dél jvertinimo).

4 — organizacijoje taikoma atviros komunikacijos ir dialogo kultiira, praktikuojamas
komandinis darbas. SprendZziant profesinius klausimus jtraukiamos ir iSklausomos
visos suinteresuotosios Salys. Organizacija atvira dalintis savo geraja praktika,
patirtimi. Organizacijoje nuolat naudojami jvairlis metodai (pasitilymy sistema,
darbo grupés, profesinés srityje — kovizija, minciy lietus ir kt.) koordinuojant
darbuotojy pasiiilymus. Egzistuoja nustatyta tvarka pasitilymams vertinti.
Naudingi pasiiilymai yra jdiegiami. Atsakingai vertinami ne tik jdiegti
pasitlymai, bet ir iniciatyva. Bendravimas tarp darbuotojy vyksta atvirai ir
pagarbiai. Vadovai ir darbuotojai nebijo pripazinti klaidy ir sistemingai jvertinti
kaip komanda.

3.3.2. jtraukiami darbuotojai rengiant plétros plana, strategija ir procesg, taip pat nustatant
ir jgyvendinant j tolimesnius fobulinimus orientuotas veiklas.

1 — darbuotojai nedalyvauja rengiant plétros plana, strategija ir procesa. Laikomasi
nuostatos, kad tai yra vadovybés kompetencija. Darbuotojai atlieka tik pareigybes
apraSe numatytas tiesiogines darbo pareigas ir nedalyvauja nustatant
patobulinimus.

2 — darbuotojai nedalyvauja rengiant plang ir strategija. ISklausoma darbuotojy
nuomon¢ apie konkrety procesa, susijus] su jo tiesioginio darbo uzduotimi,
parengimu ir jgyvendinimu.

3 — vadovybé jtraukia darbuotojus rengiant plétros plang, strategijg ir procesg. Yra
jrodymy, kad iSklausoma ir laikomasi personalo nuomonés dél tolimesniems
patobulinimams naudojamy ir jgyvendinamy veiksmy.

4 — organizacijoje yra sukurta sistema, numatanti galimyb¢ visy lygiy darbuotojams
dalyvauti rengiant plétros plang, strategija ir procesa. ISklausoma ir laikomasi
personalo nuomonés dél tolimesniems patobulinimams naudojamy ir
jgyvendinamy veiksmy. Atsakingai vertinami ne tik rezultatai, bet ir darbuotojy
pastangos dalyvauti tobulinant organizacijos darba.

3.3.3. vadovai ir darbuotojai aptaria galutinius tikslus ir susitaria dél jy pasiekimo ir
vertinimo metody kitam periodui.
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1 — darbuotojai atlieka tik pareigybés aprase numatytas tiesiogines darbo pareigas.
Darbuotojui kitam periodui néra nustatomi tikslai / laukiami darbo rezultatai.
Darbuotojy darbas vertinamas tik tais atvejais, jei gaunamas skundas.

2 — organizacijoje kartais vertinami dalies darbuotojy pasiekimai, tac¢iau daugiau tai
yra tiesioginio vadovo iniciatyva. Nenustatyti aiSkiis vertinimo Kkriterijai.
Darbuotojai laiku neinformuojami apie vertinimo eigg. Darbuotojui kitam
periodui néra nustatomi tikslai / laukiami darbo rezultatai. Epizodiskai renkama
informacija apie darbuotojy veikly ir mokymy, susijusiy su pareigy vykdymu,
poreikj. Kartais gautg informacija vadovybé naudoja planuodama darbuotojy
mokymus kitam laikotarpiui.

3 — darbuotojui kitam periodui yra nustatomi tikslai / laukiami darbo rezultatai.
Darbuotojas su tuo yra supazindinamas. Nesukurtas mechanizmas, leidziantis
darbuotojams apie nustatytus tikslus ir pasiekimy metodus iSdiskutuoti su vadovu
ir dél to nepasiekiamas joks abipusis susitarimas. Darbuotojo atliktas darbas
vertinamas pagal vertinimo periodu uzsibréztus tikslus. Darbuotojams yra Zinomi
ir aiSkts vertinimo kriterijai. Yra nustatyta tvarka, kuria renkama ir tvarkoma
informacija apie personalo veiksmus, pasiekimus, problemas, potencialg tobuléti
ir mokytis.

4 — visoje organizacijoje vykdoma praktika, kad vadovai ir darbuotojai aptaria ir
susitaria d¢l galutiniy tiksly kitam periodui, jy pasiekimo ir vertinimo metody bei
kriterijy. Vadovybé reguliariai organizuoja darbo vykdymo vertinimo pokalbius
su darbuotoju ir vertina, ar pasiekti ankstesniame laikotarpyje numatyti tikslai,
susitaria dél tiksly kitam periodui. Darbo vykdymo vertinimo rezultatai pagal
galimybe yra sietini su darbuotojy darbo uzmokesciu (arba lengvata / premija).
Informacija kaupiama apie kiekvieno darbuotojo pasiekimus, tobul¢jimo
potencialg.

3.3.4.darbuotojai turi galimybe¢ pateikti savo nuomon¢ / atsiliepimg apie tiesioginius
vadovus.

1 — organizacijoje nesukurta sistema tiesioginio vadovo darbui jvertinti. Vadovo darbg
vertina aukS$tesnés kontroliuojancios instancijos. Darbuotojy vertinimas néra
biitinas.

2 — darbuotojai formaliai turi galimybe susitikti su organizacijos vadovybe ir i§sakyti
savo nuomong¢ apie tiesioginius vadovus. Yra jrodymy, kad darbuotojai retai,
nepakankamai naudojasi pasitlyta galimybe.

3 — organizacijoje darbuotojai turi jvairias galimybes (klausimynas, pasiiilymy
deézutés, suplanuoti susitikimai ir pan.) pateikti atsiliepimus apie tiesioginius
vadovus. Yra jrodymy, kad daugeliu atvejy reaguojama j pasakytus faktus.

4 — organizacijoje sistemingai naudojami jvairiis biidai, kaip pateikti atsiliepimus apie
tiesioginius vadovus visy darbuotojy vardu (klausimynas, pasiilymy dézutés,
suplanuoti susitikimai ir kt.). Gauta informacija reguliariai analizuojama ir
naudojama vadovybés darbui tobulinti.

4 kriterijus. Partnerysté ir iStekliai

Siuo kriterijumi vertinami principai, pagal kuriuos organizacijoje planuojamas
bendradarbiavimas su jos partneriais ir tam skirti vidiniai iStekliai, siekiant uztikrinti
efektyvy organizacijos strategijos ir procesy vykdyma.

4.1. Parengti ir jgyvendinti svarbiausias partnerystes
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4.1.1 identifikuojami strateginiai partneriai ir $iy santykiy esmé (pavyzdziui, tiekéjai,
paslaugos tiekéjai ir kt.). Atsizvelgiant j santykiy esme sudaromos reikalingos partnerystés
sutartys ir apibréziama kiekvienos Salies atsakomybé, susijusi su partnerystés santykiy
valdymu, taip pat jtraukiant kontrolg.

1 — organizacijoje neidentifikuoti strateginiai partneriai, nes organizacijos vadovybés
nedomina kity bendradarbiavimo partneriy interesai ir poreikiai.

2 — organizacijoje yra apibrézti keli strateginiai partneriai, su Kkuriais
bendradarbiaujama, taciau tarpusavio santykiy esmé dazniausiai néra apibrézta.
Nesudaromos bendradarbiavimo partnerystés sutartys.

3 — organizacijoje yra identifikuoti strateginiai partneriai ir tarpusavio santykiy esmé.
Su keliais strateginiais partneriais sudarytos partnerystés sutartys. Partneriy
poreikiai ir interesai yra suderinti atskirais atvejais arba priestaringose situacijose.

4 — organizacijoje identifikuoti strateginiai partneriai ir tarpusavio santykiy esmé,
nustatytos (partnerystés sutartyje, kitame dokumente) kiekvienos Salies teisés ir
pareigos, susijusios su partnerystés valdymu, sudaromos partnerystés sutartys.
Organizacija yra suinteresuota savo strateginiy partneriy interesais ir poreikiais,
todél kuria nuolatinius ir asmeninius rySius jvairiuose valdymo lygiuose.
Organizacija suinteresuota tiek partneriy nauda organizacijai, tiek jos pacios
indéliu partneriams (kokiu buidu organizacija gali investuoti siekiant patenkinti
verslo partneriy interesus ir poreikius). Norint to pasiekti, organizacija veikia
prevenciskai, reguliariai analizuoja tarpusavio santykiy esme, sickdama atskleisti
ir spresti tarpusavio santykiy problemas, taip pat sudarant rasytinj susitarimg dél
partneriy teisiy ir jsipareigojimy bendradarbiaujant, bendradarbiavimo vadybos ir
kontrolés.

4.1.2. stebima ir vertinama partnerystés esmée, bendradarbiavimo procesas ir rezultatas.
SprendZiamos konfliktinés situacijos.

1 — organizacijoje nevykdomas partnerystés esmeés, bendradarbiavimo proceso ir
rezultato vertinimas.

2 — organizacija partnerystés esme¢, bendradarbiavimo procesg ir rezultatg stebi ir
vertina tik atskirais atvejais. Konfliktinés situacijos sprendZiamos tik tuomet, kai
jos susidaro ir kiekvienu atveju atskirai.

3 — organizacijoje yra raStu nustatyta partnerystés bendradarbiavimo proceso ir
rezultato stebéjimo bei vertinimo tvarka, kurios ji daugiausia ir laikosi bei ja
jgyvendina. Vyksta reguliarlis susitikimai su partneriy atstovais, kuriuose
nagrinéjami konfliktiniy situacijy sprendimo ir vertinimo klausimai.

4 — organizacija reguliariai imasi priemoniy, kad pacios organizacijos darbuotojai ar
partneriai nesielgty prieSingai, nei numatyta raStu sudarytame tvarkos aprase, ir
analizuoja, kaip bendradarbiavimo proceso metu realizuojami abiejy partneriy
poreikiai ir interesai ir kaip bendradarbiavimas skatina kiekvieng partnerj pasiekti
planuojamus rezultatus. Organizacija suinteresuota laiku atskleisti konflikting
situacijg bei jg pasalinti, todél reguliariai analizuoja bet kokig situacija, paastréjus
nesutarimui su verslo partneriu.

4.1.3. siekiant skatinti ir organizuoti ] uZdavinius orientuotg partneryste, jgyvendinami
bendri projektai su kitomis vieSojo sektoriaus organizacijomis.

1 — organizacija nejgyvendina bendry projekty arba veikly su kitomis vieSojo
sektoriaus organizacijomis. Neskatinami jokie partnerystés rysiai.

2 — atskirais atvejais organizacija su partneriais jgyvendina bendrus projektus
(veiklas). Partnerysté¢ i§ esmés suprantama kaip informacijos perdavimas
partneriams apie organizacijos veiklg ir naujoves. Kitokio pobtidzio reguliarios
veiklos nevyksta arba vyksta retai.
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3 — organizacija su partneriais jgyvendina bendrus projektus (veiklas). Vis délto
darbuotojai iki galo nesupranta, kaip bendri projektai skatina siekti organizacijos
tiksly ir uzdaviniy. Daugeliu atvejy Sios veiklos vyksta vadovy lygmeniu,
nedalyvaujant kitiems darbuotojams.

4 — organizacijos vadovas reguliariai aiSkina darbuotojams, kokie yra organizacijos ir
partneriy profesiniai ir tarpusavio santykiy uzdaviniai. Siekiant sistemingai ir
nuosekliai kurti j uzdaviniy vykdyma orientuotg partneryste, vadovas démesj
skiria ir kitoms vieSojo sektoriaus organizacijoms ir reguliariai realizuoja bendras
profesines veiklas / projektus, turédamas konkrety tiksla.

4.2. Parengti ir jgyvendinti bendradarbiavimo santykius su gyventojais / klientais

4.2.1. su klientais kuria partneryste. ISklauso gyventojy / klienty idéjas, pasitlymus ir
skundus, parengia ir pritaiko atitinkamus mechanizmus S$iai informacijai surinkti
(pavyzdziui, apklausos, konsultacijy grupés, anketos, skundy dézutés, karstoji telefono
linija, vieSosios nuomonés apklausa).

1 — gyventojy / klienty nuomoniy neisklausoma.

2 — atskirais atvejais klienty nuomoniy iSklausoma, i§ esmes skundy nagrinéjimo
atvejais, vis délto néra reguliarios klienty nuomonés isaiskinimo sistemos ir gauty
rezultaty analizés.

3 — reguliariai iSklausoma klienty nuomoné, dazniausiai karta per metus ir naudojant
vieng ar du klienty nuomonés iSaiskinimo metodus (pavyzdziui, klausimyng arba
interviu). Gauti rezultatai apibendrinami ir pagal galimybe naudojami jstaigos
darbui tobulinti, jei tai jstaiga gali sau leisti d¢l finansiniy priezas¢iy.

4 — gyventojai / klientai yra aktyvis paslaugos turinio kuré¢jai, todél reguliariai
iSklausoma klienty nuomoné, informacija gaunant jvairiomis formomis. Yra
jrodymy, kad informacija apie galimybe klientams iSsakyti savo nuomong yra
placiai prieinama, klientams suprantama, kokiu btidu, kaip daznai ir kokia forma
jie gali tai padaryti. Klienty nuomonés iSklausymas vykdomas klientams
suprantamu biidu (suprantama kalba pateikta anketa, bendravimo kalbos
pasirinkimas, vietos pasirinkimas ir kt.). Taip pat yra jrodymy, kad gautos klienty
nuomonés yra apibendrintos, analizuojamos ir yra teikiamas grjZtamasis rySys
(ataskaitos, informacija spaudai, informacija klientams, praneSimai).

4.2.2. uztikrinama aktyvi informacijos politika ir organizacijos priimty sprendimy bei
plétros skaidrumas (pavyzdziui, publikuojant metines ataskaitas, organizuojant spaudos
konferencijas ir informacija skelbiant internete).

1 — organizacija neuztikrina aktyvios informacijos politikos ir priimty sprendimy
skaidrumo. Nevyksta darbai, orientuoti ] suinteresuoty Saliy ar visuomenés
informavima apie jos veiklg ir sprendimus.

2 — organizacija formaliai uZtikrina informacijg apie veikla ir priimtus sprendimus,
vieSina galutinius sprendimo priémimo rezultatus, bet priimant sprendimg
suinteresuotosios Salys nedalyvauja.

3 — organizacija reguliariai skelbia informacija vieSojoje erdvéje apie savo veiklg ir
priimtus sprendimus, vis délto neatlieckamas informacijos vieSinimo efektyvumo
vertinimas — ar informacija lengva rasti, ar ji suprantama ir yra naudojama.

4 — organizacija uztikrina aktyvig informacijos politikag, naudodama jvairius
(skirtingus)  komunikacijos  jrankius. Priimant sprendimg dalyvauja
suinteresuotosios Salys, ] kurias bus orientuotas priimtas sprendimas. Informacija
teikiama suinteresuotosioms Salims ir visuomenei, nepriklausomai nuo to, ar ji yra
teigiama, ar neigiama. Vykdoma informacijos vieSinimo efektyvumo analize,
siekiant tobulinti teikiamos informacijos suprantamumg ir aisSkuma.
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4.3. Valdyti finansus

4.3.1. finansy valdymas suderinamas su strateginiais tikslais, uztikrinant finansy ir
biudzeto skaidrumgq bei veiksmingqg finansiniy iStekliy (cost efficient) valdyma.

1 — finansy valdymas, suderinant juos su strateginiais tikslais, néra vykdomas.
Neatliekama finansiniy iStekliy naudojimo naudingumo analizé.

2 — finansy valdymas daugiausia yra suderintas su organizacijos tikslais, bet ne visada
ir tam yra jrodymy. Finansy valdymo derinamg su strateginiais tikslais uztikrina
organizacijos vadovas. | §] procesa néra jtraukiami partneriai ir organizacijos
darbuotojai. Veiksmingo finansy naudojimo valdymas ne visada yra skaidrus ir
efektyvus.

3 — finansy valdymas suderinamas su organizacijos strategija ir tikslais, ir tam yra
jrodymy. Organizacija uztikrina finansiniy iStekliy panaudojimo atvirumg ir
skaidruma, joje atlickama iStekliy panaudojimo efektyvumo kontrolé.

4 — finansy valdymas suderintas su jos strategija ir tikslais. Reguliariai atlickama
analiz¢, kiek naudingai yra panaudotos organizacijai priklausancios 1ésos ir kaip
viesieji pirkimai prisideda siekiant organizacijos strateginiy tiksly. Yra jrodymuy,
kad (tiek vidaus, tiek iSorés tyrimai parod¢) organizacijos finansiniy iStekliy
valdymas jgyvendinamas atvirai ir §iuos procesus galima patikrinti.

4.3.2. nuolat stebimos tiekimo iSlaidos ir tiekiamy produkty / paslaugy standartas.
Sprendimai dél i§laidy ir finansy kontrolés paremti islaidy ir pajamy analize ir skatinamas
finansy kontrolés skaidrumas darbuotojams, kuriems pagal einamas pareigas tai yra biitina,
ir tiek, kiek reikia.

1 — organizacijoje nesiimama veiksmy siekiant patikrinti, ar finansiniy iStekliy
naudojimas ir tiekiami produktai / paslaugos atitinka organizacijos poreikius ir
nustatyty reikalavimy lygi.

1 — organizacijoje tiekimo iSlaidy ir tiekiamy produkty / paslaugy patikra vykdoma
retai, dazniausiai tais atvejais, kai nustatomi tiekiamy prekiy ar paslaugy
trikumai. Neatliekama iSlaidy ir naudos analizé.

3 — organizacijoje vykdoma produkty / paslaugy tiekimo iSlaidy patikra, o finansy
kontrolé paremta iSlaidy ir naudos analize.

4 — organizacijoje nuolatos vyksta stebésena, ar finansiniy iStekliy naudojimas ir
tiekiami produktai / paslaugos atitinka organizacijos poreikius ir nustatyty
reikalavimy lygj. Netinkamos prekés / paslaugos néra perkamos.

4.4. Valdyti informacijq ir Zinias

4.4.1. uztikrinama, kad uz organizacijos riby prieinama reikSminga informacija bty
gaunama, apdorojama ir naudojama efektyviai (tiems, kam reikia, ir tiek, kiek biitina
konkreciam tikslui).

1 — organizacijoje néra jdiegta informacijos gavimo, apdorojimo ir naudojimo sistema,
todél informacijos gavimo ir naudojimo efektyvumas néra uztikrinamas.

2 — organizacija informacija gauna tais atvejais, kai ji yra biitina. Informacijos kaitai
tarp darbuotojy néra numatytos vieningos tvarkos. Informacija gaunama,
apdorojama ir naudojama kiekvienoje konkrecioje situacijoje skirtingai.

3 — organizacijoje yra apibrézta informacija, kurios gavimas, apdorojimas ir
naudojimas turi biiti vykdomas raStu nustatyta tvarka (apskaitos, ataskaitos,
skelbimas iSorin¢je ar vidinéje informacijos saugykloje), uz informacijos
apdorojimg yra paskirti atsakingi asmenys. Vis délto tokia sistema yra daugiau
formali, nes néra jrodymy, kad gautg ir sukaupta informacijg darbuotojai naudoty
organizacijos tikslams pasiekti ir teigiamai paslaugai tobulinti.
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4 — organizacijai prieinama informacija laikoma didele vertybe. Vadovas rastu yra
nustates informacijos gavimo tvarka ir tikslg. Organizacijoje taikomas
sistemingas darbuotojy gautos informacijos kaupimas, apdorojimas ir
sisteminimas, struktiiruojant ja pagal tolimesnj pritaikyma, siekiant, kad gauta
informacijg galéty rasti ir ja naudotis ir kiti darbuotojai organizacijos uzdaviniams
vykdyti ir tikslams pasiekti.

4.4.2. nuolat stebima organizacijos vidiné informacija ir uztikrinamas jos aktualumas,
teisingumas, patikimumas ir saugumas.

1 — organizacijoje neuztikrinama vidinés informacijos aktualumo, teisingumo,
patikimumo ir saugumo stebésena. Organizacijoje netaikomi reikalavimai vidinés
informacijos patikimumui patikrinti, kaupti ir jos teisingumui kontroliuoti.
Nesiimama jokiy veiksmy, siekiant apsisaugoti nuo informaciniy grésmiy.

2 — organizacijoje vykdoma vidinés informacijos aktualumo, teisingumo, patikimumo
ir saugumo stebésena, kuri vykdoma nereguliariai, dazniausiai tais atvejais, kad
atsiranda problemy, trukdanc¢iy kasdienéms pareigoms atlikti.

3 — organizacijoje yra vidinés informacijos aktualumo, teisingumo, patikimumo ir
saugumo stebésenos sistema. Siai funkcija atlikti yra paskirti atsakingi asmenys,
taiau Sio sistemos veikla vykdoma, jos nesiejant su organizacijos darby
planavimu bei realizacija.

4 — organizacijoje yra sukurta informacijos gavimo, apdorojimo ir saugumo sistema.
Darbuotojai supranta, kokius reikalavimus atitinka gaunama informacija, kokiu
tikslu informacija yra gaunama ir apdorojama, todé¢l jiems lengva uztikrinti
teisingos ir patikrinamos informacijos gavima bei sisteminimg. Organizacijoje yra
raStu nustatyta tvarka, kuria yra uztikrinamas ir kontroliuojamas informacijos
naudojimas ir atlickami veiksmai, kad informacija galima biity netrukdomai
naudotis ir joje nebiity klaidy. Jei iSorin¢je ar vidinéje aplinkoje vyksta pokyciai,
analizuojama, kaip jie veikia viding informacija, ir imamasi atitinkamy veiksmy,
kad veikty informacijos gavimo, apdorojimo ir saugumo sistema.

4.4.3. sukuriama sistema, kuri patikrina, jvertina ir i§saugo organizacijos Zinias.

1 — organizacijoje néra darbuotojy ziniy identifikavimo, vertinimo ir i§saugojimo
sistemos. Jei Zinios yra kaupiamos, tai nevyksta dél vadovo organizuojamy veikly.

2 — organizacijoje palaikoma iniciatyva, kad darbuotojai kaupty Zinias, vis délto tai
nevyksta pagal numatytg sistemg ir darbuotojy gautos Zinios néra
identifikuojamos, vertinamos ir i§saugomos.

3 — organizacijoje vykdomas formaliai planuojamas darbuotojy Ziniy papildymas —
identifikavimas, atsiskaitymas, vertinimas ir i§saugojimas, taciau Siomis Ziniomis
nesiremiama organizacijos veiklos pokyciams atlikti ir teikiamai paslaugai
tobulinti.

4 — organizacijoje bet kokia forma gautos Zinios laikomos didele vertybe, todél daroma
viskas, kad savo Ziniy darbuotojai nelaikyty individualia nauda ar nuosavybe, o
organizacijoje stengiamasi jvairiomis formomis sistemingai jomis dalytis.
Organizacijoje savo ziniomis dalijamasi ir su kitais verslo partneriais bei
suinteresuotomis Salimis, kuriy tikslas panaudoti jas pokyCiams organizacijos
veikloje ir teikiamai paslaugai tobulinti.

4.4 4. plétojami vidiniai kanalai informacijai perduoti, uztikrinant tai, kad visi darbuotojai
gali gauti informacijos / Ziniy, susijusiy su jy nustatytais uzdaviniais ir tikslais.

1 — siekiant uztikrinti informacija darbuotojy poreikiams, organizacijoje nesiimama
jokiy priemoniy. UZzdaviniams vykdyti darbuotojai reikiamg informacijg uZtikrina
patys, individualiai naudodami vidinius ir iSorinius informacijos Saltinius.
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2 — organizacijos vadovybé¢ darbuotojams i§ esmés uztikrina informacijg, susijusig su
teisés aktais, kuriuose apibréziamas jiems nustatyty uzduociy vykdymas.

3 — organizacijoje yra sukurta vidiné informacijos perteikimo kanaly sistema
(reguliarts susitikimai, informacijos teikimas apie pokycius teisés aktuose ir kt.).
Vis délto nevykdoma sisteminga ir pastovi kontrol¢ arba visi darbuotojai
naudojasi naujausia informacija ir naujausiomis ziniomis.

4 — organizacijoje sukurti (iSorinés ir vidinés) informacijos gavimo, kaupimo ir
perdavimo mechanizmai bei priemonés, orientuotos i tai, kad darbuotojai biity
sistemingai ir reguliariai uZztikrinti savo darbui reikiama informacija. Vadovas
uztikrina reguliary keitimasi informacija ir garantuoja, kad kiekvienoje situacijoje
darbuotojas turéty jo pareigoms vykdyti reikiamg informacija. Isitikinta, kad
darbuotojai savo pareigoms vykdyti ir organizacijos tikslams siekti naudojasi
naujausia informacija ir naujausiomis ziniomis, kurias turi viena ar Kkita
organizacija.

4.4.5. uztikrinama prieiga ir keitimasis esmine informacija su suinteresuotosiomis Salimis,
naudotojams palankiu buidu teikiama informacija ir duomenys.

1 — suinteresuotosioms $alims neorganizuojama jokia prieiga prie informacijos ir jos
mainy.

2 — organizacija uztikrina tam tikro tipo informacijos mainus su suinteresuotosiomis
Salimis. Siems informacijos mainams nebidingas sistemiskumas (vyksta ne
reguliariai, nustatytu laiku, bet retkarciais). I informacijos pobiidj nekreipiama
démesio.

3 — organizacija uztikrina informacijos mainus su suinteresuotosiomis Salimis,
informacijos mainams biidingas sistemiSkumas, bet j teikimo btidg nekreipiama
démesio.

4 — organizacija uztikrina suinteresuotosioms Salims reikiamg informacijg, bendrai
susitaria dél jos apimties ir patogiausio gavimo budo. Informacija teikiama
atsizvelgiant ] jos naudotojo — suinteresuotosios Salies suvokimo gebéjimus ir
ypatybes. Nustaciusi trilkumus, organizacija nedelsdama atlieka teikiamo
informacijos turinio ir pateikimo formos taisymus.

4.5. Valdyti technologijas

4.5.1. tikslingai naudojamos atitinkamos technologijos, siekiant kontroliuoti uZduotis ir
Zinias.

1 — kontroliuojant uzduotis ir Zinias, visiSkai netaikomos jokios technologijos.
Informacijos apdorojimas daugiausia atlieckamas popieriuje.

2 — atskiroms uZzduotims atlikti organizacijoje taikomos technologijos (el. pastas,
internetas, multimedija ir kt.), bet aptarnaujant klientus dazniausiai technologijos
néra taikomos arba mazai taikomos.

3 — organizacija pagal galimybes savo uzduotims atlikti taiko technologijas. Dalis
informacijos apie klienta saugoma elektroniniu biidu, bet yra ir popieriniu
formatu. Yra atskiry atvejy, kai aptarnaujant klientus yra naudojamos
technologijos (pavyzdziui, iSkvietimo mygtukai, funkcinés lovos, klienty
duomeny bazé ir pan.).

4 — organizacijos uzduotims atlikti reikiama informacija apdorojama elektroniskai.
Yra galimyb¢ biitinus duomenis gauti i$ kity elektroniniy duomeny baziy. Su
partneriais bendravimas daZniausiai vyksta elektroniniu budu. Technologijos
pritaikomos siekiant pagreitinti aptarnavimo procesg arba sumazinti klientui
administracines klititis (pvz., dokumenty iSdavimas, paZymy gavimas i$ kity
organizacijy ir pan.). Organizacijos vadovas reguliariai atlieka analize, kaip ir kur
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technologijos gali padéti pagerinti klienty aptarnavimg ir palengvinti
darbuotojams pareigy atlikima.

4.6. Valdyti infrastruktira

4.6.1. uztikrinama tinkama prieiga prie pastaty, atsizvelgiant i darbuotojy ir klienty /
gyventojy poreikius ir likesCius (pvz., specialiyjy poreikiy asmenims uztikrinama
galimybé naudotis automobiliy stovéjimo aikstele, patalpomis ar vieSuoju transportu).

1 — neuztikrinama nei informaciné, nei fizin€ prieiga prie pastaty.

2 — uztikrinama tik informaciné prieiga, bet prie pastato fiziSkai nejmanoma prieiti
specialiyjy poreikiy asmenims.

3 — uztikrinamas iSoriniuose teisés aktuose nustatyty reikalavimy vykdymas — tiek
informaciné prieiga (vizualiné informacija, informacija virtualioje erdvéje), tiek
fiziné prieiga specialiyjy poreikiy asmenims ] visus pastatus, kuriuose
aptarnaujami klientai.

4 — organizacija atlieka papildomas veiklas pagal iSoriniuose teisés aktuose minimaliai
nustatytus reikalavimus. Organizacijos pastatai yra visiSkai prieinami asmenimes,
turintiems bet kokiy specialiyjy poreikiy. Techniné pastaty bukle reguliariai
prizitirima, vykdomas reguliarus prieigos tvarkymas (yra sutartis lifty priezirai,
pakilimy remontui, elektros jrenginiy priezilirai ir t. t.). Vykdoma klienty
nuomonés apklausa dél prieigos prie organizacijos pastaty ir kt. veiklos.

4.6.2. uztikrinama efektyvi, planuojama ir tvari pastaty ir jrangos (kilnojamojo ir
nekilnojamojo turto) priezitira.

1 — vadovas neuztikrina efektyvios, planuojamos ir tvarios pastaty ir jrangos
prieziliros.

2 — pastatai ir jranga remontuojami tik tais atvejais, kai atsiranda tam tikry problemy
ir yra finansavimas.

3 — organizacijos vadovas uZztikrina pastaty ir jrangos iSlaikyma, bet tai ne visada
vyksta planuotai, atsizvelgiama j tvarumo aspektus.

4 — organizacijos vadovas uZztikrina pastaty ir jrangos efektyvy, planuojamg ir tvary
18laikyma, laiku iSsiaiSkinami poreikiai — pastaty ir jrangos technin¢ bukle,
bendradarbiaujant su prieziiiros ir technikos specialistais. Yra sudarytos pastaty ir
Jrangos priezilros sutartys, uZztikrinancios reguliarig priezilirg, remontus ir
ekspertize. Vadovas, planuodamas organizacijos biudZeta, pastaty ir jrangos
priezilirai sgmatoje numato su specialistais parengtomis iSlaidy sgmatomis
pagrista finansinj reikalavima.

31



5 kriterijus. Procesai

Siuo kriterijumi jvertinama, kaip organizacija identifikuoja, vadovauja ir tobulina
pagrindinius procesus, sieckdama paremti strategija ir planavima, realizuoti tikslus.
Naujoves ir poreikis kurti vertybes gyventojams / klientams ir suinteresuotosioms $alims
yra dvi pagrindinés varomosios jégos tobulinant procesus.

5.1. Identifikuoti, kurti, valdyti ir tobulinti procesus

5.1.1. identifikuojami ir suvokiami svarbiis procesai, atsizvelgiant j organizacijos tikslus.

1 — organizacijoje néra supratimo, kas yra pagrindiniai procesai ir kokie yra jy tikslai
bei jy eiga. Neskatinamos salygos pagrindiniams procesams nustatyti.
Organizacijoje néra supratimo apie proceso valdyma, stebéseng ir néra galimybés
bei noro paveikti procesa. Triiksta suinteresuotumo tobulinti procesus, o veikiama
tik dél to, kad reikia (paprastai atsizvelgus ] nustatytas problemas).

2 — yra nustatyti pagrindiniai procesai, darbuotojai gali iSvardyti procesus, kuriuose jie
dalyvauja, vis dé¢lto néra vieningo supratimo apie jy tikslinguma bei eiga.
Darbuotojai neiSmano savo procesy sasajos su kitais procesais. Darbuotojams apie
juos neaiSkinama ir procesy eiga kiekvienu atveju skiriasi. Procesai ne visada
atitinka organizacijos tikslus.

3 — yra nustatyti organizacijos procesai ir darbuotojai iSmano, kurie i§ jy yra
pagrindiniai procesai, taip pat yra bendras supratimas apie jy tikslinguma bei eiga.
Darbuotojai aiSkiai iSmano savo procesy darby vykdymo sgsajas su kitais
procesais. Pagrindiniai procesai atitinka organizacijos tikslus. Vis délto ne visada
procesy eiga perzilirima ir keiiama tiek, kiek reikia. Suteikiant §j vertinimg
pageidautina, kad procesai buty atlikti rastu ir aprasyti. Vis délto, organizacijai
atidziai jvertinus poreikj, procesai gali nebiti apibrézti rastu arba gali buti
apibrézti tik svarbiausi i$ jy.

4 — organizacijoje yra nustatyti organizacijos procesai ir aprasSyti pagrindiniai procesai.
Visi darbuotojai iSmano $iuos procesus ir bendrai supranta jy tikslinguma bei eiga.
Procesy aprasai yra lengvai prieinami, aiSkiis ir atsekami, procesai yra reguliariai
perzitirimi ir pagal organizacijos tikslus pagerinami ir patobulinami.

5.1.2. organizacijoje identifikuojami procesy valdytojai ir jiems suteikiama reikiama
atsakomybé.

1 —néra paskirty procesy valdytojy ir néra aiSkiai nustatytos atsakomybés ir jgaliojimy.
Si verté priskiriama, net jei procesai néra nustatyti, o kriterijus néra vertinamas.

2 —procesy valdytojai néra Zinomi. Darbuotojai Zino, kas atsako uz tam tikrg procesa.
Procesy valdytojai zino savo pareigas ir atsakomybe, vis délto tai néra nustatyta
raStu. Ne visada proceso valdytojas iSmano savo pareigas ir supranta atsakomybe,
ir yra atvejy, kai procesy vadyba néra tinkamai uZtikrinta.

3 — visiems pagrindiniams procesams rastu yra priskirti valdytojai, rastu nustatytos
atsakomybés ir jgaliojimai. [sitikinta, kad proceso valdytojai iSmano ir atitinkamai
vykdo savo jsipareigojimus bei prisiima atsakomybe, vis délto néra vykdoma ar
tik 1§ dalies vykdoma stebésena, susijusi su procesu ir procesy valdytojy vykdymu.

4 — procesy valdytojai yra nustatyti, ir jiems rastu nustatyta atsakomybé¢ ir jgaliojimai.
Isitikinta, kad proceso valdytojai iSmano savo pareigas, atsakingai jas vykdo ir
imasi prevenciniy veiksmy, taip pat sitlo ir argumentuoja biitinus proceso
tobulinimus bei rodo iniciatyvga naujiems procesams kurti ir atsakomybei
nustatyti, reguliariai seka proceso eiga, informuoja apie tai vadovybe ir pagal savo
lgaliojimus turi teis¢ priimti sprendimus. Procesy valdytojai turi galimybe
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paveikti procesa. Yra sukurta funkcionuojanti sistema, uZztikrinanti procesy
valdytojy vykdymo stebésena.
5.1.3. analizuojami ir vertinami pagrindiniai procesai, atsizvelgiant | kintancig aplinka,
itraukiant darbuotojus ir kitas iSorines suinteresuotgsias Salis, jskaitant klientus, kuriant ir
tobulinant pagrindinius procesus. Tobulinami procesai remiantis efektyvumo
(effectiveness and efficiency) ir rezultaty (outcome, output) vertinimu.

1 — procesai néra analizuojami ir vertinami. Pagal situacijg ir poreikius néra
reaguojama, ar tobulinamas procesas. Nevertinamas procesy vykdymo
efektyvumas, néra nustatyty indikatoriy, kurie padéty priimti sprendima dél jy
vykdymo tendencijy. Si verté priskiriama, net jei procesai néra nustatyti, o
kriterijus néra vertinamas.

2 — apskritai procesai néra analizuojami ir vertinami. Nors ir esama atskiry atvejy, kai
procesai yra tobulinami ar plétojami, vis délto jie yra pavieniai. Darbuotojai ir
kitos suinteresuotosios Salys, jskaitant klientus, nedalyvauja analizuojant ir
vertinant pagrindinius procesus arba tai daroma formaliai. Nevertinama, kaip
besikeicianti aplinka daro jtakg pagrindiniams procesams. Nedirbama planingai ir
sistemiskai, siekiant tobulinti procesus. Procesams yra nustatomas ir vertinamas
ju efektyvumas bei naudingumas, taciau prieiga yra formali. [Svados ne visada
atitinka realius faktus bei vertinimg ir ne visada esant biitinybei atliekami
pokyc¢iai. Gauti vertinimai ir pasiekti rodikliai néra analizuojami, taip pat
neieskoma problemy priezas¢iy. Vertinimai nelyginami pagal dinamika. Pozitris
1 vertinimus yra formalus.

3 — apskritai procesai yra analizuojami ir vertinami. Procesai yra tobulinami ar
plétojami, vis délto ne visada tai yra planingas ir sisteminis procesas. Darbuotojai
ir kitos suinteresuotosios Salys, kurios yra susijusios su procesais, jskaitant
klientus, dalyvauja analizuojant ir vertinant pagrindinius procesus. ISaiSkinama
darbuotojy ir iSoriniy Saliy nuomoné, bet ne visada jie yra jtraukiami kuriant ir
plétojant procesa. Yra nustatyti procesy efektyvumo ir rezultaty vertinimo
rodikliai. Realiai jie yra vertinami, analizuojami ir naudojami priimant sprendima
del procesy tobulinimo ir plétojimo, bet ne sistemingai.

4 — sistemingai renkama informacija apie svarbiausiy procesy vykdyma ir reguliariai
sekami pokyciai, kurie galéty paveikti procesus. Sistemingai analizuojami ir
vertinami pagrindiniai procesai. Analizuojamos tendencijos ir, remiantis
diskusijomis tarp procesy valdytojy, dalyvaujanciy darbuotojy ir kity
suinteresuotyjy Saliy, jskaitant klientus, planingai vykdomi poky¢iai ir j procesus
jtraukiami patobulinimai. Procesai yra tobulinami, atliekant sisteming ir reguliarig
procesy efektyvumo ir tiksly jgyvendinimo rezultaty vertinimo rodikliy stebéseng.
Analizuojamos gauty rezultaty vertybés ir tendencijos — pagrindas procesams
tobulinti. KeiCiantis iSorinei situacijai, perzitirimi ir pagal poreikj tobulinami
efektyvumo ir tiksly igyvendinimo rezultaty vertinimo rodikliai.

5.1.4. zinomi ir suprantami jstatymy ir kity teisés akty reikalavimai, susije su organizacijos
procesais. Analizuojami ir supaprastinami procesai, siekiant sumazinti nereikalingas
administracines klititis ir biurokratijg.

1 —nevertinamos tarp teiseés akty ir organizacijos procesy esancios s3sajos. Nesekama,
kokie pokyc¢iai vyksta teisés aktuose. Darbuotojams neaiSkinami pokyciai teisés
aktuose ir jy jtaka darbuotojo darbo uzduociy vykdymui.

2 — pagal teisés akty pokycCius formaliai atlickami procesy pakeitimai, taciau tai
nemazina administraciniy kliti¢iy. Negalvojama, kaip supaprastinti procesus.

3 — sekama, kokie pokyc¢iai vyksta teisés aktuose (deleguojamas vienas i§ darbuotojy
arba taikoma kita sistema) ir laiku analizuojami galimi procesy pakeitimai. Su
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darbuotojais ir suinteresuotomis Salimis aptariami planuoti procesy pakeitimai ir
diskutuojama apie galimus procesy supaprastinimus, tokiu biidu sumazinant
nereikalingas administracines klifitis ir biurokratija.

4 — sistemingai sekama, kokie poky¢iai vyksta teisés aktuose (deleguojamas vienas i$
darbuotojy arba taikoma kita sistema). Analizuojami pokyciai ir skatinamos
diskusijos apie procesy tobulinimg, ypac jvertinant galimybes supaprastinti
veiksmus, sumazinti nereikalingas administracines klititis ir biurokratijg. |
procesus jtraukiami pokyciai, kurie mazina biurokratijg ir supaprastina darbg su
klientu.

5.1.5. jvertinamas ir perzitirimas procesy pokyCiy veiksmingumas (effectiveness) ir
palyginama su geriausia patirtimi.

1 — jei atliekami procesy poky¢iai, pokycCiy rezultatas néra perzitirimas, analizuojamas,
taip pat néra vertinamas pokyCiy efektyvumas. Nevertinama, ar pokyciai yra
suderinti su geraja patirtimi. Si verté priskiriama ir tais atvejais, jei procesai néra
patobulinti, o reikalavimo negalima jvertinti.

2 — procesy pokyciai ir jy efektyvumas apskritai néra vertinami ir lyginami su geraja
patirtimi, neatliekama analizé, kiek, pavyzdziui, pokyciai padéjo pasiekti
suplanuotg tiksla, kiek naudingi ir atitinka suplanuotus isteklius. Vis délto yra tam
tikry atvejy, kai tobulinimai po kurio laiko yra aptariami.

3 — procesy pokyciai yra nustatyti, analizuoti, o jy efektyvumas vertinamas bei
palyginamas su geraja patirtimi. Jei pokyciai nebuvo sékmingi, planuojamos
priemongs jiems koreguoti. | visa kita atsizvelgiama atliekant biisimus pokycius.
Vis délto vertinimo procesas néra sistemingas.

4 — sistemingai analizuojami procesuose atlikti pokyciai ir vertinamas pokyciy
efektyvumas. Poky¢iai lyginami su kity nacionaliniy ir tarptautiniy organizacijy
geraja patirtimi. Reaguojama ir atliekamos procesy poky¢iy korekcijos, jei to reikia.
Igytos Zinios ir patirtis yra nuolatos kaupiama ir ] jg atsizvelgiama tobulinant
bilisimus procesus.

5.1.6. siekiama naujoviy, kurios kitose organizacijose diegiamos nacionaliniu ir
tarptautiniu lygmeniu.

1 — nesekama ir nesidomima socialiniy paslaugy srities naujovémis, kurias yra idiege
Latvijos ir kity Saliy kolegos. Nesidomima techninémis inovacijomis pagrindiniy
procesy veiklai pagerinti. Kasdien naudojami senamadiski ir neefektyviis darbo
metodai, o naujoji praktika lieka neperimta.

2 — naujovés suvokiamos chaotiSkai, jy galimybés pritaikyti tobulinant paslaugas néra
vertinamos, taip pat nejdiegiamos naujovés. Retai sekama profesiniy organizacijy
ir naujausia profesine informacija, kity kolegy patirtis bei inovacijos.

3 —reguliariai dalyvaujama profesiniy organizacijy susitikimuose ir dalijamasi patirtimi
bei sekama profesiniy organizacijy ir naujausia profesin¢ informacija, kity kolegy
patirtis bei inovacijos. Identifikuojamos naujovés. Jos yra jvertinamos iSlaidy ir
naudingumo aspektu ir, jeigu jos padeda tobulinti darba, jgyvendinamos kasdienéje
praktikoje.

4 — reguliariai dalyvaujama profesiniy organizacijy susitikimuose ir dalijamasi
patirtimi, jtraukiant organizacijos darbuotojus. Sistemingai stebimi kity
nacionaliniy ir tarptautiniy organizacijy rezultatai ir gerosios patirties pavyzdziai.
Sistemingai vertinama potenciali nauda ir galimybé jtraukti j savo veikla.
Igyvendinus naujoves, rezultatai lyginami su kitomis organizacijomis ir vertinama
inovacijy itaka paslaugy tobulinimui ir efektyvumui.

5.2. Sukuriamos ir uZtikrinamos j klientus / gyventojus orientuotos paslaugos
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5.2.1. jtraukiami klientai / gyventojai kuriant ir tobulinant paslaugg (pvz., pritaikomos
tikslinés grupés, klausimynai, griZztamasis rysys, siekiant iSaiskinti paslaugos tinkamuma
ir veiksmingumg).

1 — klientai / gyventojai nedalyvauja kuriant ir tobulinant paslaugg, jy nuomoné
organizacijai néra svarbi. Negalvojama, kaip gauti informacijos 1§ klienty /
gyventojy, siekiant tobulinti naujas paslaugas ir gerinti esamas.

2 — yra patvirtinti keli klienty pasitenkinimo ir nuomonés i§sakymo atvejai, vis délto
praktiSkai jais nesinaudojama tobulinant paslaugas ar kuriant naujas. Dazniau
taikomas poziiirio nustatymo metodas — anketos, kuriose suformuluoti klausimai
netaikomi nuomonei dél paslaugy efektyvumo susidaryti.

3 — reguliariai vykdomos veiklos (jvairios ir skirtingos), siekiant i$siaiSkinti klienty
pasitenkinimg ir nuomong. Yra jrodymy, kad organizacija sistemingai uztikrina
griztamajj rysj, susijusj su klienty / gyventojy nuomonémis ir likesciais. Paslaugy
tobulinimas ir naujy paslaugy kiirimas paremtas klienty / gyventojy poreikiu.

4 — klientai / gyventojai visada jtraukiami kuriant ir tobulinant paslauga. Paslaugy
tinkamumo ir efektyvumo analizé¢ paremiama klienty nuomone ir poreikiais. Yra
sukurta sistema, kaip sistemingai iSsiaiSkinti klienty / gyventojy nuomones,
atliekama tikslinga gautos informacijos analizé. Atitinkamai paslaugy tobulinimas
ir naujy paslaugy kiirimas sistemingai paremtas klienty / gyventojy poreikiu.
Atliekama jgyvendinty paslaugy efektyvumo analizé ir pagal jy rezultatus
atlieckamos korekcijos.

5.2.2. parengiami aiSkils ir suprantami teisés aktai, gair€s, administraciniai aktai.
Uztikrinama prieiga prie tinkamos ir patikimos informacijos, siekiant padéti gyventojams
/ klientams. Gyventojai / klientai dalyvauja kuriant ir tobulinant informacijos Saltinius ir
kanalus, skatinant organizacijos galimybes.

1 — klientams / gyventojams néra parengty aiSkiy ir suprantamy teisés akty.
Organizacijoje negalvojama apie aktualios, patikimos, tinkamos ir prieinamos
informacijos prieigos klientams uZtikrinimg. Klientams teisés aktai ir kita
reikalinga informacija yra neprieinama ir, jei ji randama, ji nebéra aktuali
(neatitinka dabartinés situacijos). Organizacija yra uZzdara. Apie teikiamas
paslaugas néra informacijos vieSojoje erdveje.

2 —yra parengti teisés aktai, bet jie klientams néra parengti aiskia ir suprantama kalba.
NeaiSku, kurig informacijg ir teisés aktus reikia Zinoti ir kaip patogiau biity jy
prieiga uztikrinti jvairioms klienty grupéms, todél darbuotojai apie teisés aktus
neturi visiSkai arba turi nepakankamg informacija. Gyventojai / klientai tikslingai
néra jtraukiami kuriant ir plétojant informacijos Saltinius ir kanalus, informacija
apie organizacijg platinama 1§ ltipy ] lipas, remiantis paciy klienty / gyventojy
iniciatyva.

3 — klientams / gyventojams parengti aiSkiis ir suprantami teisés aktai. Yra stebimas
teisés akty aktualumas, suvokiama, kurig informacija ir teisés aktus reikia zinoti
ir kaip patogiau biity jy prieigg uztikrinti jvairioms klienty grupéms, taigi
svarbiausi teisés aktai yra aktualiis, lengvai prieinami (ir vieSojoje erdvéje). Vis
delto jie ne visada suprantami konkrecioms klienty grupéms. DidZioji dalis
darbuotojy iSmano teisés aktus ir gali paaiskinti juos klientams / gyventojams.
Klientai/ gyventojai ir jy atstovai dalyvauja ir sistemingai bendradarbiauja kuriant
ir plétojant papildomus informacinius Saltinius ir kanalus, taip pat savo
tinklalapiuose publikuoja informacija apie organizacijos misijg, tikslus,
uzdavinius bei vertybes, kurios skatina organizacijos prieinamuma.

4 — klientams / gyventojams parengti aiSkiis ir suprantami teisés aktai. Remiantis
aktualijomis teisés aktuose sistemingai atliekami pakeitimai. Teisés aktai ir kita
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informacija yra aktuali, lengvai prieinama ir (taip pat ir vieSojoje erdveje)
suprantama visoms klienty grupéms, jskaitant specialias klienty grupes.
Darbuotojai puikiai iSmano teisés aktus ir gali paaisSkinti juos klientams /
gyventojams. Sistemingai analizuojami teisés akty pakeitimai ir jy jtaka klientams
/ gyventojams bei teikiamoms paslaugoms. Teisés akty ir kitos informacijos
komunikavimas grindziamas sistemingu klienty suvokimu ir jy poreikiy
jvertinimu. Visada iSaiskinama klienty / gyventojy nuomoné apie organizacijos
prieinamumg ir informacijos pakankamumg. Informacija yra analizuojama ir
daromos i§vados. Daromi atitinkami pakeitimai. Informacija klientams teikiama
jiems priimtinu budu ir kiekiu.

5.2.3. parengiamos pagristos / suprantamos klienty / gyventojy iSsakyty nuomoniy

(klausimy ir skundy) nagriné€jimo sistemos ir (arba) procediiros.

1 —neparengta klienty / gyventojy nuomoneés nagrinéjimo sistema ir (arba) procediros.
Klientai / gyventojai neturi galimybés iSsakyti savo nuomonés. Klientams
nesuprantama tvarka, kaip iSsakyti savo nuomong. Tuo atveju, jei klientai iSreiSkia
skundus / pasitilymus, darbuotojai nereaguoja arba teikia formalius atsakymus.
Darbuotojams neaisku, kaip elgtis situacijose, jei klientai / gyventojai i§sako savo
nuomong. Vadovas ir darbuotojai nesuinteresuoti suzinoti ir iSklausyti klienty
i§sakytas nuomones ir analizuoti jas.

2 — parengta visiSka ar daliné¢ skundy bei klausimy sistema ir (arba) procediros.
Sistema praktiskai neveikia, nes paremta formalia prieiga. Skundy organizacijoje
stengiamasi nepriimti, jie neregistruojami ir neanalizuojami.

3 — parengta skundy bei klausimy nagrinéjimo sistema ir procediiros. Skundy yra
priimami, registruojami ir nagrinéjami. Ne visi skundai yra analizuojami (ypac
i$sakyti Zodziu). Néra daroma bendry iSvady ar analizuojamos tendencijos.

4 — parengta klienty / gyventojy iSsakyty nuomoniy nagrinéjimo sistema ir (arba)
procediiros. Visuomet fiksuojamos klienty / gyventojy iSsakytos nuomonés
(pateiktos rastu / ZodZiu). I§sakytos nuomonés skirstomos j grupes, kaupiamos ir
jas nagrinéjant dalyvauja darbuotojai. Jos nagrinéjamos ir aptariamos darbuotojy
susirinkimuose. | pateiktas nuomones / problemines situacijas reaguojama
staigiai, nedelsiant patikrinama informacija ir daroma viskas, kad biity pasiektas
rezultatas. Tikslingai iSsiaiSkinamos klienty / gyventojy nuomonés. Sistemingai
atlickama analiz¢ apie dazniau i$sakytas klienty nuomones, daromos iSvados ir
atliekami tam tikri pakeitimai. DaZniau pateikiamos klienty / gyventojy nuomonés
ir klausimai / atsakymai pateikiami vieSojoje erdvéje.
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Dokumentas Nr. 3 — KELIAMU SALYGU

(kriteriju, subkriteriju ir reikalavimu)

Siame metodikos skyriuje aiskinami penki keliamy salygy kriterijai:

1 kriterijus. Lyderysté.

2 kriterijus. Strategija ir planavimas.

3 kriterijus. Darbuotojai.

4 kriterijus. Partneryste ir iStekliai.

5 kriterijus. Procesai.
Daugeliu atvejy aiskinami ir subkriterijai — jie parodo konkretaus kriterijaus jgyvendinimo
aspektus ir zymimi dviem skaitmenimis, pavyzdziui, 1.3, 2.1, 4.4 ir pan.
Jei subkriterijus yra savaime suprantamas, prie jo aiSkinimas nepridedamas.

Beveik visais atvejais aiSkinami reikalavimai — jie parodo konkretaus kriterijaus ir
subkriterijaus jgyvendinimo aspektus ir zymimi trimis skaitmenimis, pavyzdziui, 1.3.1,
2.1.2,4.4.5.

Jei reikalavimas yra savaime suprantamas, prie jo aiskinimas nepridedamas.

Aiskinimas naudojamas pildant jsivertinimo forma ir vertinant reikalavimy vykdymo
lygius (minimalus — 1, maksimalus — 4).

Terminai, sagvokos, kurios aiSkinamos metodikos skyriuje ,,Metodikoje vartojamy terminy
aiSkinimas® pateikti pasviruoju Sriftu ir apibrézia kriterijy, subkriterijy ar reikalavima,
atskirais atvejais — ir aiSkinamajame tekste.

1 Kriterijus. Lyderysté

Sékminga lyderysté yra viena svarbiausiy organizacijos efektyvumo salygy.

Remiantis kriterijumi vertinama, kaip vadovas (pagrindinis démesys atkreipiamas j tiksly
siekima) — lyderis (daugiausia démesio skiriama gebéjimui daryti jtaka ir jtikinti) nustato
organizacijos kryptj, parengia ir skatina jgyvendinti organizacijos misijg ir vizija, kaip
nustatomos jos pamatinés vertybés ir pritaikomos kasdieniame darbe. Remiantis
kriterijumi taip pat vertinama, kiek vadovas asmeniSkai yra jtrauktas kuriant ir tobulinant
organizacijos vadybos sistema.

1.1. Vadovas nustato organizacijos krypti, skatina jgyvendinti jos misijq, vizijg ir
vertybes

Vadovo funkcija organizacijoje yra valdyti. Planavimas yra viena i§ valdymo funkcijy
grandinés daliy, kuris biitinas siekiant organizacijos tiksly ir parenkant reikiamus
sprendimus. Svarbiausias planavimo uzdavinys — padéti organizacijai pagal galimybe
visiskai jsitraukti j neZinig ir kaip galima lanksciau reaguoti | situacijos poky¢ius.

Vadovas lemia, kuria kryptimi organizacija judés, ka konkreciai reikia daryti, norint
pasiekti iSkelty tiksly. Planavimas vadovui padeda sutelkti visus organizacijos darbuotojus
bendriems tikslams pasiekti. Vadovas yra svarbiausia planavimo proceso varomoji jéga ir
sprendimo priémeéjas.

Vadovas yra atsakingas uZ organizacijos kultiirinés aplinkos kiirimg, taip pat apibrézia
pagrindines jos vertybes. Vadovas, aiskiai apibrézdamas organizacijos vertybes ir
principus, uztikrina darbuotojy pasitikéjimg ir palaiko gera organizacijos reputacija.
Darbuotojai vertina darba, kuriame atvirai jvardijamos vertybés. Be to, darbuotojai ar
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jmong, norédama jsitikinti, kad vertybés yra tikros, j vadova zvelgs kaip ] pavyzdj. Vadovas
turi rodyti pavyzdj jgyvendinant jvardytas vertybes.

1.1.1. nustato organizacijos krypti — misijgq ir vizijg — ir periodiSkai juos perziuri,
itraukdamas darbuotojus ir suinteresuotgsias Salis.

Planavimas prasideda nuo misijos ir vizijos nustatymo. Kadangi organizacijos egzistavimo
pamatas slypi iSorinéje aplinkoje, siekiant sékmingai nustatyti organizacijos misijg ir
vizija, reikty suprasti, ko suinteresuotosios Salys tikisi i§ organizacijos. Tod¢l geroji patirtis
rodo, kad nustatant misijg ir vizijg reikia jtraukti atitinkamas suinteresuotgsias Salis, t. y.
konstatuoti, kurios yra suinteresuotosios Salys, i$siaiskinti, ko kiekviena suinteresuotoji
Salis tikisi i§ organizacijos, kokia yra aiskiai apibrézta misija ir vizija.
Suinteresuotosiomis $alimis gali biiti jmoné, tiesioginis paslaugos gavéjas — klientas,
ministerija, savivaldybé, nevyriausybinés organizacijos, Svietimo institucijos, ziniasklaida,
organizacijos paslaugy teikéjai, susij¢ su Sildymo, elektros, dujy tiekimu ir kt.

Organizacija yra veikiama iSorinés aplinkos, kuri nuolat keiciasi. Todé¢l vadovo uzduotis —
neatsilikti nuo iSorinéje aplinkoje vykstan¢iy pokyCiy ir jvertinti, ar jie gali paveikti
organizacijos misijg ir vizijos igyvendinima ir kokiu mastu. Reikalavimas nuolat perzitiréti
misijg ir vizijg skirtas tam, kad vadovas periodiskai jsitikinty, ar dél aplinkos veiksniy
nereikia keisti nustatytos krypties, ar nejvyko kazkas svarbaus, | ka reikéty reaguoti.
Periodiné misijos ir vizijos perziiira leidzia vadovui laiku nustatyti poreikj ir veiksmus.

Cia nenumatyta reguliari ir detali analiz¢, taciau uztenka to, kad vadovas, sakykime, visada
pries nustatydamas vidutinés trukmés tikslus ir pradédamas procesa, aptaria, kas yra jvyke
aplinkui ir ar Sie veiksniai turi jtakos apibréZiant misijg ir vizijga. Yra organizacijy, kurios
tai daro kiekvienais metais.

1.1.2.jgyvendindamas vizijg ir misijg nustato strateginius (ilgalaikius) ir veiklos
(vidutinés trukmés ir trumpalaikius) tikslus, planuoja konkrecius uZdavinius ir
nustato prioritetus.

Kai yra apibréZta misija ir vizija, vadovas toliau planuoja, kaip jas jgyvendinti, veikdamas
numatyta kryptimi.

Misijai ir vizijai jgyvendinti biitina nustatyti konkretesnius trumpalaikius tikslus ir
uzdavinius, kurie atitikty norima rezultatg. Tikslai butinai turi apimti rezultata, kurj
organizacija turi pasiekti. Nepasiekiami tikslai mazina organizacijos darbuotojy
motyvacija.

Vadovas vadovauja / organizuoja / inicijuoja strateginio planavimo proceso krypti. Jis turi
nuspresti, kokie turi buti organizacijos tikslai ir kas gali trukdyti juos pasiekti. Vadovas
turi konkreciai nustatyti, kg organizacijos darbuotojai turi daryti, kad tikslai buty pasiekti.

Priimdamas strateginius sprendimus vadovas turi gauti informacijos. Informacijos gavimas
1§ darbuotojy ir kity suinteresuotyjy Saliy yra susijes su vadovavimo stiliumi ir jgaliojimy
delegavimu. Siuolaikinéje organizacijoje vadovas kuria aplinka, kuri jtraukia darbuotojus
ir leidzia jiems laisvai aptarti problemas.

Netikslinga kurti tiksly, jei jie néra papildomi konkreciais uzdaviniais / veiksmy planu.
Kiekvienam tikslui pasiekti turi biiti numatyti veiksmai. Tikslg galima pasiekti, nustatant
daugiau ir jvairesniy uzdaviniy. Kiekvienas uzdavinys reikalauja didesniy ar mazesniy
iStekliy. Vienas uzdavinys gali biiti efektyvesnis uz kitg. Todél uzdaviniai turi biiti jvertinti
ir reikia nustatyti prioritetus, kurie i$ jy yra aktualesni ir svarbesni tikslams pasiekti ir kurie
gali biiti realizuoti, jei, pavyzdziui, galima gauti papildomy istekliy.
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Nustatydamas uzdavinius vadovas visada turi riipestingai stebéti, kokiu mastu vykdant
uzdavin] pasiekiama tikslo. Daznai praktikoje nustatomi uzdaviniai, kurie i§ esmés néra
skirti konkreciam tikslui pasiekti. Taip pat esama organizacijy, kurios nustato uzdavinius,
taciau nesuvokia, kokiu tikslu jie yra vykdomi.

Jei tikslas ir uzdaviniai tarpusavyje néra susij¢ arba jiems kazko triikksta, organizacijai

iSkyla didelé rizika vykdyti zemos kvalifikacijos organizacijos misijg (pamatinj uzdavinj)

ir Svaistyti 1ésas.

1.1.3. nustato vertybiy sistema (etikos normas, ypa¢ kalbant apie interesy konflikto
valdyma, vieSyju paslaugy teikima, skaidruma) ir periodiSkai ja perziuri,
itraukdamas darbuotojus ir suinteresuotgsias Salis.

Organizacija yra visuomenés dalis, todél ji taip pat turi prisiimti visuomenés nario
atsakomybe ir uztikrinti gerg reputacijg bei jvaizd] visuomenéje. To galima pasiekti per
organizacing kultlirg — jos poziiir, patirtj, jsitikinimus ir vertybes.

Vertybiy sistemos apibrézimas yra pirmas zingsnis ] verslo kultiirg. Tai leidzia aiskiai
suprasti, kaip darbuotojai turéty elgtis vienoje ar kitoje situacijoje, taip pat
suinteresuotosioms Salims praneSa, su kokio kultlirinio lygmens organizacija jie
bendradarbiauja. Geroji patirtis rodo, kad organizacija turéty apibrézti savo vertybes,
parengti vidaus tvarkos taisykles (Elgesio ar Etikos kodeksa) arba tiesiog jas atvirai
iSsakyti.

Organizacijos vertybiy pavyzdziai — organizacijos vertybé yra jos darbuotojai.
Organizacija palaiko saugig ir sveika darbo aplinkg. Motyvuoti darbuotojai, kiirybiskumas
ir atsakingumas yra esminés salygos, lemiancios sékminga organizacijos veikla.
Organizacija labai vertina savo darbuotojy komandinj darbg ir sveikg darbo aplinka,
profesionaluma, etiSkg poziiirj | darbg ir kolegas, pilietines savybes — patriotiSkumag ir
pareigos jausmg Saliai ir visuomenei.

Praktikoje daznai organizacijos kultiira lemia subjektyvus vadovo poZiiiris, vertybiy
sistema, asmeniniai tikslai ir mgstymo stilius. Ta¢iau organizacijos kultiira neegzistuoja
savaime, vadovas pats be aplinkiniy jos negali sukurti. Jg kuria organizacijoje esantys
zmongs ir Zzmoniy grupés, kurios sgveikauja tarpusavyje ir su Zmonémis uzZ grupes riby.
Todél geroji patirtis rodo, kad kuriant vertybiy sistema, biitina dalyvauti ir organizacijos
darbuotojams bei kitoms suinteresuotosioms Salims, pavyzdZiui, klientams.

Vadovas turéty skatinti gero elgesio standartus ir efektyviai pasinaudoti darbuotojy,
klienty, tiekéjy ir visuomenés gautais nuogastavimais ir id¢jomis, plétojant kultiiring
aplinka.

1.1.4. uztikrina misijos, vizijos, strateginiy ir veiklos tiksly bei vertybiuy komunikacijq
(aiSkinimg) visiems darbuotojams ir suinteresuotosioms salims.

Vidin¢ komunikacija yra kaip organizacijos kraujo apytaka. Organizacijos misija gali biiti
ivykdyta, tikslai pasiekti , o vertybiy laikomasi tik tuomet, jei darbuotojai ir kitos
suinteresuotosios Salys jas Zinos ir suvoks. Vadovas turi i8aiSkinti pamatiniy uzdaviniy ir
tiksly esme — kas juos sudaro ir kokioms procediiroms jie taikomi.

Vadovas turi uztikrinti, kad darbuotojai gauty reikiama informacija, biiting jy uzduotims
vykdyti, reikiamos apimties ir laiku. Jei darbuotojas jos negauna, gali atsirasti rimty kliti¢iy
ir tai gali paveikti darbo naSuma, tiksly siekimg ir klienty pasitenkinima.

Neefektyvi komunikacija daugelyje organizacijy yra pagrindiné problemy prieZastis.
Komunikacija negali buiti vienpusé¢ — turi biiti grjztamasis rySys. Visuomet reikia jsitikinti,
ar kita Salis suprato informacija. Siandien daugelis naudojasi informacinémis
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technologijomis, taciau negalima pamirsti zmogisSkojo faktoriaus. Jei komunikacija néra
valdoma, atsiranda spraga, kurig uzpildo netiksli informacija arba gandai, o tai kuria
demotyvuojancig aplinka ir neleidzia organizacijai siekti tiksly.

Komunikavimas gali bati ir formalus, ir neformalus. Tam, kad buty pasirinktas
efektyviausias komunikavimo biidas, vadovas turi suprasti, kokie Zmonés dirba
organizacijoje, kokia yra kultiirin¢ aplinka ir iStekliy galimybés.

Komunikacijos pavyzdziai — diskusijos, susirinkimai, pasisakymai bendruose renginiuose,
informacijos kélimas j internetg ar intranetg, susitikimai su deputatais, visuomene, klientais
ir valdzios atstovais, neformaliis susitikimai, straipsniai ziniasklaidoje ir kt.

1.1.5. stebi iSorinéje aplinkoje vykstancius jvykius ir reaguoja, perziiri tikslus ir
planuotus uzdavinius.

Kaip jau minéta, organizacijg veikia besikei¢iancios iSorinés ir vidinés aplinkos jtaka.
Kintamumas veikia organizacijos funkcionavima, t. y. galimybe atlikti uzduotis ir pasiekti
uzsibrézty tiksly.

Todél vadovui svarbu suvokti, kokie veiksniai daro jtakg organizacijos veiklai. Vadovas
turi gauti informacijos apie aplinkos poky¢ius, jei jie veikia organizacijos funkcionavimag
— juos analizuoti, perzitréti tikslus ar uzdavinius. Tai nereiskia, kad reikia atsisakyti
uzsibréztos krypties — reikia laiku atskleisti problemas ar galimybes, ieSkoti naujy ar
koreguoti dabartinius sprendimus.

PraktiSkai tiksly perzitira dazniausia vykdoma karta per metus, planuojant procesa. Vis
délto dirbant kasdienj darba, atsizvelgiant j taktinius sprendimus, reaguoti reikéty pagal
poreikj.

1.1.6. vadovas jtvirtina tarpusavio pasitikéjima tarp lyderio / vadovo ir darbuotoju.

Tarpusavio pasitikéjimo atmosferos kiirimas kolektyve yra viena i§ vadovo kompetencijy,
ilgainiui tampanti ypa¢ reikSminga sékmingai organizacijos veiklai. Pasitikéjimas
atsiranda palaipsniui, per ilgg laika ir tik tuomet, kai darbuotojai bei vadovas yra tai jrode
savo veiksmais. Jei organizacijoje tarp vadovo ir darbuotojy néra pasitikéjimo, tai daro
itaka darbuotojy motyvacijai ir apsunkina kryptj siekiant bendro tikslo.

Gera komunikacija yra biidas, kaip uzsitikrinti pasitikéjima, savo ruoztu pernelyg didele
kontrolé mazina pasitikéjima. Taip pat nepagristas / neiSmintingas pasitikéjimas gali kelti
pavojy organizacijos veiklai.

1.2. Vadovas parengia ir jgyvendina organizacijos valdymo, vykdymo (veiklos) ir
pokyc¢iu valdymo sistemg

Sékminga organizacija — tai tokia organizacija, kuri pasiekia savo tikslus. Organizacijos
tiksly siekimg uztikrina valdymo funkcija, kuri apima planavimg (tiksly ir darbo uzduociy
nustatyma, iStekliy paskirstyma), organizavima (struktiira, darby pasidalijima ir igaliojimy
perdavimg), motyvacija (darbuotojy veiklos skatinimg tikslams pasiekti, jsitikinimg ir
suinteresuotuma) bei kontrole.

Veiklos valdymas ir poky¢iy valdymas yra vadybos sistemos dalis. Veiklos valdymas yra
priemoniy ir metody visuma, uZztikrinanti tiksly pasiekimg. Jis apima valdymo ciklg —
planavima, vykdyma, perzilirg ir koregavima. Pokyc¢iy valdymas yra procesas, kuris
kintamoje aplinkoje padeda vadovui keistis i§ Siandienos ] rytojy. Tai struktdrinis ir
sistemingas procesas, kuris padeda identifikuoti reikiamus pokycius ir juos realizuoti, taip
pat garantuoja poky¢€iy patvirtinimg / priémima.
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Kadangi vadovas jgyvendina valdymo funkcijg ir atsako uz tiksly pasiekima, jis turi stebéti
ir jsitikinti, kad organizacijoje viskas vyksta taip, kaip planuota, arba laiku turi gauti
informacijg apie iskilusias problemas. Tod¢l vadovas turi parengti ir jgyvendinti vadybos
sistema, kuri atitinka organizacijos specifika, jos mastg ir kultiiring aplinka.

1.2.1. remdamasis numatyta strategija, uzdaviniais ir suinteresuotyjy saliy poreikiais,
vadovas nustato organizacine struktiira ir apibréZia procesus. Suteikia
atitinkamus jgaliojimus ir nustato atsakomybe. UZtikrina sistema procesams
valdyti.

Siekiant jgyvendinti uzsibréztus tikslus, organizacijos darbuotojai turi vykdyti konkrecias
uzduotis. Tai reiSkia, kad vadovas privalo taip organizuoti darba, kad suplanuoti dalykai
buty atlikti reikiamu laiku, vietoje ir kokybiskai. Todél vadovas turi sukurti organizacijos
valdymo struktiirg, nustatyti procesus ir deleguoti jgaliojimus, kurie atitikty numatytg
strategija bei tikslus, ir taip, kad kiekvienas darbuotojas zinoty ir suprasty savo pareigas ir
atsakomybe.

Jei strategija néra aiski, nebus aisku, kokia turi buti organizacijos valdymo struktira,
iskaitant funkcijas ir procesus. Todé¢l veiklos organizavimas gali biiti realizuotas
neefektyviai ir nenaudingai.

Vadovas turi jdiegti procesy kontrolés sistema, kuri veikty nenutriikstamai ir leisty laiku
nustatyti neefektyvius veiksmus arba Svaistomus isteklius, taip pat uztikrina visapusiska
jos pritaikyma. | procesy kontrolés sistemg jeina aiSkiai numatyti procesai (kaip procesai
yra identifikuojami, apraSomi, perzitrimi ir tobulinami), pareigos ir atsakomybe,
stebésena, taikomi jrankiai, jskaitant informacines sistemas, taikomus metodus ir aiskius
teisés aktus.

Gerosios patirties pavyzdZiai procesams valdyti — Lean metodas ir Six Sigma metodas.
Daznai Sie metodai naudojami, kai buitina perzitiréti procesus iSlaidoms sumazinti. Mazose
organizacijose Sie metodai néra tinkami ir procesy valdymas gali biiti apribotas periodine
veiklos perzitra ir konkreciy iStekliy vertinimu.

1.2.2. parengia ir susitaria dél iSmatuojamy veiklos tiksly ir rezultaty (proceso
rezultaty (output) ir galutiniy rezultaty visuomenei (outcome)) visais
lygmenimis — nuo strategijos iki darbuotojo. Nustatant veiklos rezultatus,
atsizvelgiama j suinteresuotyjy Saliy poreikius ir liikescius.

Norint, kad tikslai apskritai biity pasiekti, jie turi biiti visiems suprantamai apibréZzti, t. y.
turi buti konkreciai pasakyta, ko norima pasiekti, koks yra laukiamas rezultatas ir kada
tiksly norima pasiekti.

Vadovas veiklos tikslus ir numatomus rezultatus nustato remdamasis strateginiais tikslais
ir atsizvelgdamas | suinteresuotyjy Saliy poreikius. Jais turi buiti paremti visi procesai ir visi
lygmenys, iki pat darbuotojo. Tokiu biidu darbuotojas suvokia, kiek jo darbas gali daryti
itaka siekiant bendry tiksly. Tai taip pat padidina darbuotojy motyvacija ir atsakomybés
lygi.

Numatytus tikslus ir laukiamus rezultatus vadovas turi aptarti su darbuotoju, privalo
uztikrinti, kad darbuotojas juos supranta ir sutaria, jog jis juos ivykdys. PrieSingu atveju
tai, kas suplanuota, gali buti nepasiekta.

1.2.3. sukuria ir palaiko tokia valdymo sistema, kuri uzZtikrinty nuoseklumg laikantis
kokybiskos kontrolés principu. Sukuria sistema, kuri uztikrina vadovo funkcijuy
vykdymag ir visos aktualios bei patikimos informacijos teikima.
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Pagrindinis valdymo sistemos tikslas — uztikrinti efektyvig ir konkurencingga organizacijos
veikla, kuri garantuoja iskelty tiksly, naudojant Siuolaikinius ir gero valdymo principus
atitinkanc¢ius planavimo, veiklos (jgyvendinimo), stebésenos ir nuolatinio tobulinimo
metodus, pasiekimg.

Biitent vadovas yra atsakingas uz tokios sistemos, kuri atitikty organizacinés struktiiros
dydj, vykdomy darby sudétingumo lygj ir poreikius, sukiirimg. Valdymo sistema turi
atspindéti visas organizacijoje vykdytas veiklas ir jy sgveikg, valdymo sistema anaiptol
néra iSskirtin¢ ir negali buti atskirta nuo likusios organizacijos veiklos. Vadovas turi
suvokti valdymo informacijos reik§Sme, uztikrinant efektyvig organizacijos kontrolg, turi
apibrézti ir sistemiskai perzidréti §ios informacijos rodiklius. Siy rodikliy pavyzdziai — tai
procesy matavimai, stebésenos procesy metu nustatyti rezultatai (vidaus auditai,
darbuotojy vertinimo rezultatai ir kt.), klienty atsiliepimai, pasitenkinimo tyrimai, skundai,
finansiniy srauty rodikliai, jgyvendinty pokyc¢iy efektyvumo rodikliai, iSorinés aplinkos
indikatoriai, kurie daro jtakg organizacijos veiklai (informacija ziniasklaidoje, visuomen¢je
vykstanc¢ios diskusijos, suinteresuotyjy Saliy (kompetentingy institucijy ir politiniy jégy)
nuomoné apie organizacijg ir jos reputacijg ir pan. Remiantis valdymo sistema, turi biiti
apibréztas $ios informacijos rinkimo ir teikimo mechanizmas, jskaitant terminus ir
atsakingus uz minétos informacijos valdymag asmenis.

1.2.4. nustato poreikj ir reikiamus pakeitimus organizacijoje, planuoja bei uZtikrina
ju igyvendinimg.

Aplinkos kintamumas daro jtaka bet kuriai organizacijai Siuolaikiné aplinka — ekonomika,
socialin¢ aplinka, technologijos ir kt. sparciai kei¢iasi, o organizacija turi gebéti i8silaikyti,
neatsilikti nuo kity ir plétotis, todél ir ji turi keistis. Poky¢iai reiSkia nuolatinj savo veiklos
koregavima ir naujy galimybiy paieSka. Organizacija niekuomet nebus sékminga, jei
vadovybé nemato pokyciy arba nesugeba prognozuoti, kas gali buti ateityje.

Siekiant identifikuoti poky¢iy poreikj, vadovas privalo sekti, kas vyksta aplinkui, ir
analizuoti, kiek tai yra susij¢ su organizacijos darbu. Norédamas priimti sprendima,
vadovas turi turéti pakankamai pagristos informacijos. Néra veiksminga jgyvendinti
poky¢ius savaime. Nereikalingy pokyciy, t. y. ty, kurie neatitinka tikslo, jgyvendinimas
gali pakenkti organizacijai.

Pagrindiniai pokyciy tipai — strategijos keitimas, kultirinés aplinkos kaita, strukttiriniai
poky¢iai, personalo kompetencijos ir lojalumo pakitimai, technologiniai poky¢iai.

Igyvendinus poky¢ius, pra¢jus kuriam laikui biitina jvertinti, ar atlikti pakeitimai padéjo
pasalinti anksciau identifikuotas problemas, ar patenkinti poreikiai. Jei reikia, galima atlikti
patikslinimus ar taisymus, taip pat, blogiausiu atveju, jy reikia atsisakyti, siekiant be reikalo
nesvaistyti iStekliy.

Gerai, jei organizacijoje pokyCiy valdymas vyksta kaip ir sistemoje — yra procesai
(nustatyti poreikj, planuoti jgyvendinima, idiegti, komunikuoti, perziuréti ir koreguoti),
metodai ir reikalingi jrankiai. Jis yra testinis ir paremtas vertinimu.

1.2.5. darbuotojams ir suinteresuotosioms Salims aiSkina pokyc¢iy reikalingumo
priezastis ir pokyciy esme.

Siekiant, kad veikla vykty sékmingai, vadovui svarbu sukurti aplinka, kurioje planuojami
poky¢iai yra priitmami, prieSingu atveju uzsibréZtas tikslas nebus pasiektas. Svarstydamas
apie pokycius vadovas turi pasitarti su darbuotojais ir uztikrinti, kad didzioji dalis
darbuotojy paremty §ig idéja. Vadovas turi jtraukti darbuotojus j pokyciy jgyvendinima,
tokiu biidu padidés darbuotojy atsakomybé ir motyvacija, o pokyciai vyks s€kmingiau.
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1.3. Vadovas motyvuoja ir palaiko organizacijos darbuotojus bei tampa jiems
pavyzdziu.
Aiskinimo néra. Subkriterijus yra akivaizdus.

1.3.1. vadovas darbuotojams yra pavyzdys — rodydamas savo pavyzdj vadovauja ir
veikia pagal uzsibréztus tikslus ir vertybes.
Aiskinimo néra. Reikalavimas yra savaime suprantamas.

1.3.2. vadovas demonstruoja asmeninj suinteresuotuma plétotis ir Kkeisti tiek
organizacijos darba, tiek valdymo jgudZius, reaguojant j konstruktyvius
pasiiilymus. Skatina darbuotojus teikti pasiiilymus, kaip tobuléti ir biti
iniciatyviems savo kasdieniame darbe.

Organizacijos plétrai didelés reikSmes turi darbuotojai, kurie kasdien, turédami savo darbo
vietg, greiiau ir tiksliau jzvelgia tobulintinas vietas. Vadovas turi kurti atvirg aplinka, kad
darbuotojai drasiai i§sakyty nuomong ir apie teigiamas puses, ir apie tobulintinas vietas.

Kuriant aplinkg galima naudoti jvairius metodus. Mazesnéje organizacijoje gali buti
individualus pokalbis su darbuotoju, didesné¢je — galima jrengti, sakykime, pasiiilymy
dézutes ar pateikti apklausos anketas. Taciau esminis dalykas yra vadovui ne tik susipazinti
su pasitilymais, bet ir juos jvertinti bei suteikti darbuotojui griztamajj ry$j ir informuoti
apie tolimesne eigg.

Zinoma, vadovas neprivalo jgyvendinti kiekvieno pasiiilymo, bet turi juos atidiai jvertinti
tiek 1§ strateginés, tiek i§ investicinés pusés. Vadovas turéty darbuotojams iSreiksti
dekinguma uz jy pasitlymus ir pagristi savo sprendimg, ypac, jei tas pasiiilymas nebus
igyvendintas. Nagrinéjant pasitilymus formaliai nebus kuriama motyvuojanti aplinka.

1.3.3. vadovas nuolat informuoja darbuotojus svarbiais klausimais ir sprendimais,
susijusiais su organizacine veikla.

Apie bet koks sprendima informuojamas ir darbuotojas, ir kitos suinteresuotosios Salys.
Tai reiskia ne tik informuoti, bet ir 1SaiSkinti sprendimg taip, kad kiekvienas, kuris yra su
tuo susijes, galéty suprasti sprendimo esme bei suvokti, kaip reikty elgtis.

Jei apie sprendimus darbuotojai informuojami netinkamai, tai gali sukelti ,,sugedusio
telefono* efekta ir informacija jvairiais kanalais iki darbuotojy gali nukeliauti iSkreipta arba
dviprasmiskai suprantama. Taip bus kuriama atgrasi aplinka ir sumazintas pasitikéjimas
tarp vadovo ir darbuotojy.

1.3.4. vadovas skatina komandinj darbgq ir remia komandinius pasiekimus.

Komandinis darbas ir bendradarbiavimas yra ypac reikSmingas tose situacijose, kai rezultaty
pasiekiama tik bendradarbiaujant su kitais (kolegomis ar padaliniais). DidZiausios komandinio
darbo problemos paprastai susidaro, kai komandiniai darbai ir vaidmenys néra paskirstyti arba
pakankamai konkreciai néra apibrézti. Todél bet kuriam darbuotojui, kuris vykdo kurig nors
komandinio darbo dalj, turi buti aiskios jam skirtos uzduotys, jis turi jausti atsakomybe ir gauti
kolegy palaikymg siekiant bendro rezultato. Jei organizacija ar padalinys orientuotas ]
individualiy tiksly nustatyma saviems darbuotojams, vadovas turi ypac pagalvoti apie tai, kaip
parodyti darbuotojui, kuriais atvejais ir biitent kokiu biidu jo tiksly siekimas priklauso nuo
kolegy jo ar kituose padaliniuose.

Esminé rekomendacija komandiniam darbui ir bendradarbiavimui skatinti — teigiamas pozitiris
1 bet kokiag komandos situacija: jsipareigojimg pasiekti komandiniy tiksly, norg aktyviai
dalyvauti komandiniame darbe ir vykdyti savo bendro darbo dalj, taip pat efektyvy bei
konstruktyvy bendradarbiavima su kitais. DaZnai tai reiSkia galimybe priimti sprendima, kuris
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neatrodo priimtinas paciam, tafiau priimtinas visai likusiai komandai, jskaitant keitimasi
informacija su savo kolegomis panasSiose darbo situacijose.

1.3.5. vadovas Kkuria motyvuojanc¢ia aplinka bendriems tikslams pasiekti,
naudodamas jvairias motyvacines priemones ir jrankius.

Organizacija nesugebés veikti, jei darbuotojai nebus motyvuoti dirbti, t. y. nebus
suinteresuoti savo darbo rezultatais. Jei darbuotojas organizacijoje bus motyvuotas, jis
neabejotinai turés kitokj poziiirj ] darbg, taip pat bus suinteresuotas tobuléti. Darbuotojas
yra vienas i§ vertingiausiy iStekliy organizacijoje, bet tuo paiu metu Zmogus yra
vienintelis, kuris gali veikti prieSingai, nei siekiama organizacijos tikslais, todé¢l reikia
dideliy pastangy, kad zmogumi bty pasinaudota organizacijos labui.

Viena 1§ esminiy vadovo kompetencijy yra gebé&jimas motyvuoti darbuotojus ir pasiekti
norimos kokybés rezultato. Daznai vadovas mano, kad darbuotojui uztenka materialinio
atlygio, bet pamirsta, kad yra ir kity atlyginimo rasiy.

Atlyginimas gali biiti vidinis ir iSorinis. Vidinj atlyginimg suteikia pats darbas, pavyzdziui,
pasitikéjimas savo atliktu darbu, pasiekimo jausmas, darbo svarba, i§Stikiai darbe, vadovas,
kurj gerbia. ISorinj atlyginimg teikia ne pats darbas, bet organizacija, pavyzdziui, alga,
karjera, pagyrimai. Ir aplinkos veiksniai veikia kaip motyvuojancios priemonés,
pavyzdziui, geras kolektyvas, pazitiros ir vertybés, saugus darbas, vieta ir kt.

Motyvavimas prasideda nuo darbuotojy poreikiy nustatymo. Kiekviena darbuotoja
motyvuojantys veiksniai gali buti skirtingi, todél vadovo uzduotis yra motyvuojancias
priemones nustatyti ir taikyti individualiai, pagal kiekvieno poreikj.

1.3.6. vadovas gerbia ir palaiko individualius darbuotojy poreikius ir asmenineg
padéti.

Kiekvienam darbuotojui darbe kyla asmeniniy poreikiy situacijy, pavyzdziui, lankymasis

pas gydytoja, sergantis vaikas, tévy susirinkimas mokykloje arba kiti poreikiai, kaip antai,

klititys dirbti anksti ryte ar vakare. Vadovas, be abejo, jvertings kiekvieng situacija, turi

rasti sprendima, kad ir darbas nenukentéty, ir darbuotojy poreikiai biity patenkinti.

Darbuotojas turi jausti, kad vadovas supranta situacijg ir bando kaip jmanoma rasti iSeit].
Vadovas turi paaiskinti savo sprendimus ir iSsaugoti motyvuojancia aplinkg. Tuo paciu
metu vadovas turi sekti, kad darbuotojas nepiktnaudZziauty Siomis situacijomis, nes tai gali
nemotyvuojanciai paveikti kitus darbuotojus / kolegas.

1.4. vadovas bendradarbiauja su atitinkamos sferos valdZios atstovais ir kitomis
suinteresuotomis Salimis, sieckdamas uZtikrinti bendra atsakomybe

Organizacija yra visuomenés narys, todeél ir ji turi prisiimti visuomenés nario pareigas ir
atsakomybe. Santykiy palaikymas / sgveika su suinteresuotomis Salimis yra svarbus
vadovo uzdavinys.

Valdyti bendradarbiavima, vadinasi, visy pirma paZinti suinteresuotgsias Salis, iSmanyti
tarpusavio interesus ir reikalavimus. Taigi, aiSkiai numatant veiksmy strategijg ir
pasirenkant atitinkamas komunikacijos priemones, tikslingai orientuoti savo veikla. Gerai
valdomas bendradarbiavimas kels organizacijos jvaizdj, s€kmingiau spresis problemos,
galima bus sulaukti pagalbos, o suinteresuotyjy Saliy sprendimai ir veiksmai bus daromi
organizacijos labui. Savo ruoZtu, bendradarbiavimas organizacija izoliuos kaip
bendradarbiavimo partnerj, apsunkins organizacijos valdyma ir turés jtakos organizacijos
s¢kmingai veiklai.
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Komunikacijos priemonés gali biiti susitikimai, susiraSin¢jimas, Ziniasklaidos naudojimas,
jvairios bendros veiklos (kurios neprieStarauja etikos normoms) ir kt. Kad
bendradarbiavimas biity rezultatyvus, vadovui bendraujant turi biiti aiSku, kas yra pokalbio
objektas ir kokj rezultatg jis nori gauti. Turi bti pasirinktos ne tik teisingos ir veiksmingos
komunikacijos priemongs, bet ir teisingai pasirinktas verslo partneris.

1.4.1. palaiko aktyvius ir pastovius santykius su vykdomosios ir jstatymy
leidZiamosios valdZios atstovais.
Aiskinimo néra. Reikalavimas yra savaime suprantamas.

1.4.2. su suinteresuotomis Salimis palaiko partneriSkus santykius ir kontaktus,
pavyzdziui, nevyriausybinés organizacijos, interesy grupés, kitos valstybinés
institucijos, verslo partneriai. Aktyviai dalyvauja profesinése bendrijose ir
interesy grupése.

Aiskinimo néra. Reikalavimas yra savaime suprantamas.

1.4.3. visuomenei teikia informacijg (ivaizdis ir reputacija) apie organizacijg ir jos
paslaugas.
Aiskinimo néra. Reikalavimas yra savaime suprantamas.

2 Kriterijus. Strategija ir planavimas

Kriterijus nurodo, kaip organizacija jgyvendina misijg ir vizija, naudodama aiskia, |
suinteresuotasias Salis orientuotg strategijg. Strategija apima organizacijos tikslus ir
suinteresuotyjy Saliy poreikius, ji jgyvendinama nuolat tobulinant procesy ir iStekliy
valdyma. Strategija jtraukiama | strateginius tikslus, planus bei vertinamuosius rodiklius.
Planavimas ir strategija atspindi organizacijos poZzilr] ] modernizavimg ir naujoviy
diegima.

Sis kriterijus yra orientuotas j planavimo proceso kokybés vertinima ir naudojamus
metodus. Apie planavima jau minéta kalbant apie lyderyste (1 kriterijus), taciau ten
planavimas nagrinéjamas vadovo, kaip sprendimy priéméjo aspektu. Siuo atveju vertinama
paties planavimo proceso eiga.

2.1. Renka informacija apie esamus ir busimus suinteresuotyjy Saliy poreikius
Siekiant numatyti kokybiskus tikslus ir juos jgyvendinti, svarbus vaidmuo atitenka iSorinei
ir vidinei informacijai. Kuo informacija yra iSsamesné ir patikimesné, tuo efektyviau
planuojant bus priimami sprendimai.

Paprastai organizacija turi informacijos apie praeit] ir dabart], bet mazai informacijos
gaunama apie ateit]. Daug naudingos informacijos apie ateities poreikius galima gauti
vedant derybas su suinteresuotomis Salimis — darbuotojais, klientais, verslo partneriais ir
kt.

2.1.1. identifikuoja pagrindines suinteresuotgsias Salis. Nustato ju poreikius ir
liikescius. Reguliariai gauna informacijos apie pokycius iSorinéje aplinkoje
(socialinéje, ekonominéje, teisinéje ir kt.) bei analizuoja jos jtaka
suinteresuotyjy Saliy ateities poreikiams ir likesc¢iams.

Kaip jau anksCiau aiSkinta, organizacija yra veikiama iSorinés aplinkos, kuri veikia

organizacijos veiklag. Be to, iSorin¢ aplinka nuolat kinta. Todél norint nustatyti

kokybiskesnius tikslus ir priimti sprendimus, organizacija nuolatos i§ suinteresuotyjy Saliy
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turi gauti informacijg. Informacija ne tik gaunama, bet ir turi biti analizuojama, norint
suvokti jvykiy dinamika, kaip tai veikia organizacija.

Kokybiska informacija ne tik padeda priimant sprendima, bet ir leidzia laiku atskleisti
galimg neigiama jtaka ir sureaguoti.

2.1.2. sistemingai analizuoja stipriasias ir silpnasias organizacijos puses ir ju itakg
suinteresuotyjy Saliy ateities poreikiams ir likesc¢iams.

Norint pasiekti organizacijos tiksla, turi biiti analizuojama tiek viding, tiek iSoriné aplinka.

ISorinés aplinkos analizé parodo organizacijos galimybes ir grésmes, o vidinés aplinkos

analiz¢ — stiprigsias ir silpngsias organizacijos puses.

Populiariausias metodas, skirtas iSorinei ir vidinei informacijai rinkti yra SSGG
(Stipriosios ir silpnosios pusés, Galimybés ir Grésmes) analizé. Ja naudojant galima
parengti kelias strategijos alternatyvas.

Analizés tikslas — suvokti situacijg organizacijoje, kas padeda, o kas trukdo pasiekti tiksla,
kaip panaudoti stiprigsias puses, siekiant sumazinti ar paSalinti trikumy poveikj
organizacijos veiklai. Kuo organizacija turi daugiau supratimo apie stiprigsias ir silpngsias
puses, tuo veiksmingesni priimami sprendimai. Vertinant viding aplinkg kartais sunku
kritiskai pazvelgti | savo organizacija. Svarbu biiti saZiningiems ir zitréti j situacijg realiai.
Cia gali padéti darbuotojy dalyvavimas, nes jie yra labiausiai susipazing su problemomis
ir gali suteikti naudingiausios informacijos.

2.2. Parengti, perziuréti ir tikslinti strategija bei planavima, atsiZvelgiant |
suinteresuotyjy Saliy poreikius ir turimus iSteklius

Aiskinimo néra. Subkriterijus yra akivaizdus.

2.2.1. sistemiSkai analizuoja iSorines grésmes ir galimybes, atsiZvelgia i
suinteresuotyjy Saliy poreikius ir liikes¢ius. Nustato kritinius sékmés faktorius ir
juos pastoviai vertina, stebédamas pokycius vidaus ir iSorés aplinkoje bei
analizuodamas jtaka.

Dar kartg pabréziant, kad organizacija yra veikiama iSorinés aplinkos, svarbu gauti ir
analizuoti informacija apie jvykius, vykstanCius iSorin¢je aplinkoje, ir jy poveikj
organizacijos gebejimui pasiekti savo tikslus.

Analizuojant iSorin¢ aplinka galima naudoti jau minéta SSGG analizg, taciau tikslinga
papildomai atlikti ir PEST — politiniy, ekonominiy, socialiniy ir technologiniy faktoriy
analize. Siems veiksniams budinga tai, kad organizacija jy negali paveikti, tadiau jie
organizacijai kelia grésme arba teikia galimybiy. Vis délto analizé padeda organizacijai
parengti strategines alternatyvas problemoms spresti.

Patirtis rodo, kad analizuojant iSorine aplinkg, praktikai yra labiau susipazing su
grésmémis, bet sunkumy sudaro galimybiy nustatymas. Grésmés mus pacios randa, taciau
galimybiy reikia ieSkoti. Todél svarbu analizuojant jtraukti darbuotojus ir Kkitas
suinteresuotasias Salis arba net nepriklausomus ekspertus.

ISorinés aplinkos poveikio analizé paciai organizacijai yra naudinga tuo, kad ji padeda
suvokti, kas yra kritiniai sékmés veiksniai. Kol iSorinés aplinkos jvykiai turés jtakos
kritiniams sékmes faktoriams, tikslai nebus pasiekti. Todél svarbu laiku tai atskleisti ir
nedelsiant veikti.

2.2.2. parengia, pritaiko ir plétoja strategijos igyvendinimo bei veiklos vykdymo
stebésenos, matavimo ir (arba) jvertinimo metodus visuose organizacijos
lygmenyse, siekiant jgyvendinti strategija.
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Valdymo procesas visada yra susijes su tam tikru netikrumu. Ne visada pavyksta jvykdyti
planus, ne visada darbuotojai kokybiSkai atlieka savo uzduotis ir kt. Vadovo uzduotis sekti,
kokia yra daroma pazanga siekiant tiksly ir kaip vykdomi numatyti uzdaviniai. Stebé¢jimas
vyksta tiek zmogiskyjy iStekliy ir finansy srityse, tiek darbo vykdymo metu.

Svarbu organizacijoje sukurti sistema / mechanizma ir pritaikyti metodus, kurie leisty laiku
atskleisti problemas ar klaidas ir koreguoti reikiamus sprendimus / planus. Turint pastovia,
sistemingg ir struktiiruotg prieiga, kontrol¢ taps dar veiksmingesneé.

Metody pasirinkimas priklauso nuo organizacijos dydzio, geografinés padéties, vidinés
kulturos ir kity faktoriy. Mazose organizacijose veiklos stebésena gali biiti vykdoma
reguliariai susitinkant, aptariant, analizuojant rezultatus ir tariantis dél tolimesniy veiksmy.
Didesnése organizacijose galima nustatyti kokybés standartus, nuolat stebéti rezultatus ir
juos palyginti su standartu. Analizuojami nukrypimai ir, jei reikia, koreguojami planai,
iStekliai ir pan.

Veiklos stebésena apima ir personalo kompetencijy bei darbo rezultaty vertinimg. Taciau
taip vertinant reikia aiskiai suvokti, kas tiksliai bus vertinama — zinios ir jgiidziai ar darbo
rezultatai ir pasiekimai. Prie§ vertinant darbuotojy darbo rezultatus, turi biiti aiSkiai
nustatyta, kas yra darbuotojo darbo rezultatas ir kaip jis susijes su bendru organizacijos
tikslu bei rezultatu.

2.2.3. perziiri ir jvertina vykdomus uZdavinius, susijusius su proceso rezultatu
(output — veiklos lygis) ir galutiniu rezultatu (outcome — strateginis lygis).
Perzitiri ir jvertina strateginiy ir veiklos plany kokybe.

Kaip jau buvo minéta aiSkinimuose, nustatant tikslus organizacijoje, turi biiti aiSkiai
apibrézti siekiami rezultatai. Strateginiy ir veiklos plany kokybe galima jvertinti, jei yra
stebima, kaip vykdyti tam tikri uzdaviniai ir pasiektas planuotas rezultatas. Pazanga,
padaryta siekiant jgyvendinti rezultatus, galima jvertinti naudojant vykdymo rodiklius.

Siuo reikalavimu teigiama, kad vertinamas tiek galutinis rezultatas, t. y. ar ir kaip
pasiekiami bendri organizacijos tikslai, tiek proceso rezultatas, nes kiekvienam procesui
taikomas konkretus tikslas ir rezultatas, kuris gaunamas i$ bendry organizacijos tiksly.
Vertinimas leidzia nustatyti, kokia kryptimi einama link tikslo, ir rezultatg arba nukrypimus
nuo jo. Jei nustatomi nukrypimai, bitina perzitréti uzdavinius ir veikiausiai iSkeltus
tikslus.

Kaip rodo praktika, paprastai vertinimas ir perzilira vykdoma karta per metus. Tai yra

priimtinas laikotarpis, taikomas strateginiams planams, vis délto siiloma daZniau vertinti
ir perzitiréti proceso rezultatus ir veiklos planus, pavyzdZiui, kartg per ketvirt] ar pusmet;.

2.2.4. subalansuoja uZdavinius, iSteklius ir suinteresuotyjy Saliy poreikius.
Aiskinimo néra. Reikalavimas yra savaime suprantamas.

2.2.5. parengia, jvertina ir plétoja strategijos nustatymo ir planavimo metodus.

Strategijos nustatymas ir planavimas néra paprastas procesas, nes ] ji jeina tiek visos ir
patikimos vidaus ir iSorés informacijos gavimas bei analizé, tiek strateginiy tiksly
struktlirizuotas nukreipimas j procesus ir darbuotojus, tiek strateginis bendravimas,
perziiira ir reagavimas.

Todél praktikoje naudojami jvairls metodai, kurie padeda organizuoti iSsamuy,
sustruktiirintg, lanksty ir kt. strateginio planavimo procesa.
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Keli 1§ minéty strateginio planavimo metody yra jau anksc¢iau minéti SSGG, PEST analizés
metodai. Pla¢iai naudojamas ir Balanced Scorecard metodas, padedantis kurti
sustruktiirintg ir iSsamig strateging veiklos tiksly nustatymo ir vertinimo sistema.

Reikéty pazyméti, kad minéti metodai yra pagalbinés priemonés, nurodancios kryptj,
taCiau jos nepakeicia zmogaus mastymo, poziiirio ir atsakomybés. Taip pat kiekvienas
metodas (kokia apimtimi, kiek detaliai ir pagal kokiag techning charakteristika) turi biiti
pagrjstas ir proporcingas organizacijos dydziui ir kultiirinei aplinkai, nes kiekvieno metodo
taikymas reikalauja iStekliy indélio.

2.3. Visoje organizacijoje jgyvendinti strategija ir planavima

Stipriausias strategijos nes¢kmes rodiklis yra silpnas jos rySys su organizacijos planavimo
ir iStekliy valdymo procesais, kai strategija yra kuriama, bet iS tiesy ja diegiant atsiranda
naujy postimiy lygiagreciai planavimo ir iStekliy valdymo procesams, o ne kartu su jais.

Sékmingai vykdant planavimo procesg strateginiai ir veiklos tikslai ver¢iami | konkrecias

darbo uzduotis, jie yra vertinami nustatant prioritetus ir konkreciu planavimo dokumentu

perkeliami j procesus ir pateikiami darbuotojams. | Siuos dokumentus jtraukiamas grafikas,

kuriame nurodomi terminai uzduotims jgyvendinti, taikoma atsakomybe¢ ir reikalingi

iStekliai.

2.3.1. strategija igyvendinama nustatant prioritetus, parengiant laiko grafika ir
suteikiant iStekliy. Nustatant prioritetus atsizvelgiama i suinteresuoty Saliy
likescius ir poreikius.

Strategija numato, kad yra nustatomi keli strateginiai ir veiklos tikslai — vadinasi, ir
uzdaviniai, kurie yra susij¢ su Siais tikslais, taikomi kelioms organizacijos veiklos
kryptims. Siekiant sékmingai pasiekti uzsibrézty tiksly ir tai daryti atsizvelgiant |
suinteresuotyjy Saliy poreikius, organizacija turi nustatyti prioritetus. Prioritetams nustatyti
naudojami jvairlis metodai ir vertinami tokie reikSmingiausi aspektai:

- jtaka suinteresuotosioms Salims (klientai, darbuotojai, gyventojai, vadovaujanti

organizacija);
- jtaka organizacijos rezultatams;
- jgyvendinimo sudétingumo laipsnis (bitini iStekliai, laikas, sunkumai).

Nustatant prioritetus ypac svarbu tai, kaip yra parenkami uzdaviniai, kuriems jgyvendinti

tolimesniame strategijos jgyvendinimo laikotarpyje bus skirti svarbiausi organizacijos

iStekliai. Nustaius prioritetus sudaromas grafikas uzduotims jgyvendinti ir suderinti

reikiami iStekliai (Zmogiskieji iStekliai, finansiniai iStekliai, IT iStekliai).

Tokiu budu strategija yra susiejama su veiklos planavimo ir iStekliy valdymo procesais.

2.3.2. strateginiai ir veiklos tikslai paverciami konkreciais planais ir uZdaviniais,
skirtais padaliniams ir darbuotojams.

Strateginiai ir veiklos tikslai suskirstomi j uzduotis ir veiklas. Nustatomos konkreciu
laikotarpiu igyvendinamos uzduotys ir veiklos, kurios yra jtrauktos j konkretaus laikotarpio
planavimo dokumentus. Konkrefiu periodu (paprastai tai yra kalendoriniai metai)
suplanuotos uzduotys ir veiklos pateikiamos organizacijos kalendoriniy mety veiklos
plane, kuriame nurodoma uzduotis ar veikla, jy jgyvendinimo terminas ir uZ vykdyma
atsakingas asmuo.

Tais atvejais, kai uzduoties jgyvendinimas susideda 1§ veikly visumos jgyvendinimo, jos
gvildenamos smulkiau ir nustatomas jgyvendinimo terminas bei uz vykdyma atsakingi
asmenys.
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Atsizvelgiant i lygij, veiklos yra skirstomos j padalinio lygmens veiklas ir darbuotojo arba
individo lygmens veiklas.

2.4. Planuoti, jgyvendinti ir perziuréti permainas.

Pokyc¢iai skatina organizacijg tobuléti. Pokyciai yra bitini, jgyvendinami ir jtraukiantys
darbuotojus. Pries imantis pokyciy paties reikia atsakyti j klausimus — ko organizacija
siekia Siais pokyciais; kaip organizacija zinos, kad poky¢iai jvyko; kam vykdomi pokyc¢iai
darys jtaka ir kaip j tai reaguos aplinka; kokiu mastu poky¢ius gali atlikti pati organizacija;
ar reikia pritraukti kity iStekliy.

Bet kokie pakeitimai, susij¢ su strategijos jgyvendinimu, ir bet kokie pokyciai turi buti
valdomi. Valdyti poky¢ius, reiSkia valdyti zmones kaitos procese, tam turi buti parengta
atitinkama aplinka (personalo parama ir dalyvavimas) bei viskas kruopsciai suplanuota,
nes pokyciai siejami su organizacijos jprociy kaita. Jy pasekmes gali pajusti kiekvienas,
jos gali buti skausmingos bei nemalonios.

Poky¢iai gali biiti ir laipsniSkas tobuléjimas proceso metu, ir naujoves. Del poky€iy turi
geréti darby vykdymas.

Idiegusi pakeitimus organizacija turi jsitikinti, ar gautu rezultatu pasiektas poky¢iy tikslas
/ poreikis. Kaip rodo praktika, paprastai jau pradzioje nustatomi rezultatyvis rodikliai,
pagal kuriuos jvertinama pazanga.

2.4.1. organizacija tobuléja ir yra pasirengusi diegti naujoves per apmokymus,
palyginimus su geresne patirtimi, praktinius seminarus, sutelkiant démesj i
strategini mastyma ir planavima. Plétojama organizacijos kultiriné aplinka.

VW —

sprendimy dél naujoviy priémimas tam tikra prasme parodo vadovo kvalifikacijg. Priimant
sprendimg dé¢l poky¢iy, viduje turi buti aiSkiai numatytas rezultatas ir kaip poky¢iai bus
susije su organizacijos strategijos jgyvendinimu.

Poreikj keistis diktuoja iSoriné aplinka. Idéjy pokyc¢iams / naujovéms reikia ieskoti
iSorin¢je aplinkoje, taip pat pasimokant i§ kolegy, kurie jau yra atsinaujing, arba jgyjant
gerosios praktikos, taciau pakeitimus gali inicijuoti ne tik vadovas, bet ir patys darbuotojai,
kurie geriausiai mato to reikalinguma ir tobulintinas vietas.

Pokyc¢iai padeda tobulinti viding organizacijos aplinka, kadangi i§ jy mokosi ir tobuléja ir
patys darbuotojai.

2.4.2. sistemingai stebi rodiklius, kurie parodo biitinybe keistis i§ vidaus arba iSorinj
poreikj atsinaujinti. Planuoja poky¢ius modernizavimo ir inovacijy kryptimi,
remiantis suinteresuotyjy Saliy diskusijomis, ir ieSko iStekliy, siekiant tai
igyvendinti.

Poreikj keistis reikia pastebéti laiku. Daznai biina situacijy, kai pokycius reikejo diegti jau
vakar. Paprastai problemos ir poreikis keistis neatsiranda per vieng dieng, taciau palaipsniui
tai gali parodyti keli faktoriai — tiek vidiniai, tiek iSoriniai. Todé¢l svarbu nuolat sekti, kas
vyksta aplinkui, pavyzdziui, kaip atitinkamoje srityje plétojasi kitos organizacijos, arba,
kaip keiciasi suinteresuotyjy Saliy paslaugy ar jy kokybés poreikis. Daznai vidinés aplinkos
veiksniai lemia poreikj keistis — darbuotojy zinios ir tobul¢jimas.

Poky¢ius reikia planuoti, t. y. reikia nuspresti dél kaitos tiksly, rasti geriausius pokyciy
sprendimus, rasti iStekliy — Ziniy, Zmoniy, laiko, pinigy. Planuojant poky¢€ius svariai prie
to gali prisidéti suinteresuotosios $alys, kurios gali pateikti ir sprendimy budy, ir galimybe
gauti iStekliy.
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3 kriterijus. Darbuotojai

Darbuotojai yra vertingiausias organizacijos iSteklius. Sékme lemia tai, kaip darbuotojas
bendradarbiauja ir elgiasi su organizacijos iStekliais. Pagarba, dialogas, jgaliojimy
suteikimas, tarpusavio pasitikéjimas, saugi darbo aplinka ir darbo apsauga — esminiai
dalykai, suteikiantys zmonéms galimybe sékmingai dirbti, biiti lojaliems. Organizacija
valdo, plétoja ir remiasi tomis zmoniy kompetencijomis ir potencialu individualiu ir
organizaciniu lygmeniu, siekiant paremti strategijg, planavimg ir efektyvig procesy veikla.

Vadovas turi Zinoti ir suprasti, kaip sunku Siuos iSteklius valdyti.

Pagrindinis personalo vadybos tikslas — uztikrinti ir iSlaikyti kokybiSkg darbo atlikimag
atitinkancius darbuotojus.

Personalo vadybos funkcija yra labai jvairialypé ir kiekvienoje organizacijoje skirtinga.
Populiarus posakis, kad personalo vadyba turi uztikrinti reikiamg zmogy tinkamu laiku ir
vietoje, kuris tinkamai atlikty darbg, yra teisingas, bet per platus ir nekonkretus.

Igyvendindamas personalo vadybos funkcija vadovas turi uztikrinti:
1) optimalus darbuotojy skaicius — nei per daug, nei per mazai;
2) darbuotojy kvalifikacija — turintis reikiamy jgtidziy ir Ziniy;
3) salygos tikslui pasiekti — kad individualus produktyvumas pasiekty maksimaliai
jmanomg lygi (darbuotojy pasitenkinimas, teigiama motyvacija, veiklos
rezultaty gerinimas).

Tipinés personalo vadybos proceso sudedamosios dalys — zmogiskyjy iStekliy planavimas
ir optimizavimas, darbuotojy atranka, apmokymai, atlyginimy sistema, atostogos,
pavadavimas, paaukstinimas, rezultaty jvertinimas, karjeros planavimas. Sie procesai
priklauso nuo iSoriniy ir vidiniy faktoriy — ekonominés padéties, demografinés situacijos,
teritorinio pasiskirstymo, darbuotojy amziaus ir struktiiros pagal lytj ir pan.

3.1. Uztikrina ZmogiSkyjy iStekliy planavima, valdyma ir valdybos tobulinima
(skaidriai ir pagal organizacijos strategija bei planavima)

Zmogiskuyjy istekliy planavimas — tai sisteminé zmogiskyjy istekliy analizé, garantuojant
organizacijos funkcijy vykdymui reikiamy Zmoniy skaiciy, turin¢iy reikiamg kompetencija
(Ziniy, jgidziy ir gebéjimy), laikantis atitinkamy terminy. Zmogiskyjy istekliy planavimas
apima tiek finansinj, tiek laiko, tiek kompetencijy iStekliy planavima.

Zmogiskieji istekliai — skai¢ius, kvalifikacija, i3déstymas — nustatomi atsizvelgus j
pasirinktg strategija. ReikSminis Zodis yra ,,strategija® — i§ jos atsiranda kompetencija,
skaicius, terminai.

3.1.1. analizuoja dabartinius ir busimus poreikius, susijusius su Zmogiskaisiais
iStekliais. UZtikrinamas personalo resursy pajégumas (jdarbinimas,
komandiravimas, tobuléjimas), siekiant uzduotis atlikti pagal strategija.

Vadovas nustato, vertina ir analizuoja, ar su turimais iStekliais galima uZtikrinti darbo
uzduoc¢iy vykdyma per ateinantj laikotarpj ir tai, kg planuojama plétoti. Néra vertinama, ar
kiekvienas darbuotojas turi iSsilavinima / kompetencijas ir t. t., bet ar esami darbuotojai
turi reikiama patirt] ir poreikius.

Yra keli biidai darbuotojy skai€iui nustatyti. Galima naudoti:
5- kai kuriuos universalius rodiklius ir koeficientus, kurie lemia darbuotojy skaiciy
proporcingai klienty skaiciui;
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6- laiko matavimus konkreCiai veiklai atlikti. Jei yra nustatytas ir aprasSytas
procesas, kiekvienam jo etapui vykdyti galima prognozuoti tam tikrg laika.
Numatant laika kelionei (jei tai yra susije su pareigy vykdymu) ir teisés aktuose
numatytoms pertraukoms, galima nustatyti proceso vykdymui reikalingy
bendrg iSdirbty Zzmogaus darbo valandy sumg ir tokiu btidu reikiamg etaty
skaiciy;
7- ankstesnio laikotarpio patirt] ir numatomus pokyc¢ius.
Kiekvienas metodas turi savo privalumy ir trtkumy — arba jis atitinka / neatitinka
konkrecios organizacijos specifikos, arba jis reikalauja / nereikalauja laiko ir jgiidziy
tiksliai darbo apimciai nustatyti bei vykdymo laikui matuoti (normuoti), arba jj galima /
negalima s¢kmingai naudoti sprendimams pagrjsti.

3.1.2. plétoja ir tariasi dél iSsamios ir aiSkios personalo politikos, kuri grindZiama
organizacijos strategija ir planavimu. Personalo politika apima pagrijstus/
objektyvius atsakomybés uz darbuotojy atrankos, kompetencijos didinimo,
materialaus / nematerialaus pripaZinimo bei valdymo paskirstymo ir pan.
Kriterijus.

Organizacijos tikslas ir uzdaviniai, veiklos strategija lemia su personalo iStekliais
susijusius reikalavimus. Todél bitina aiSkiai ir suprantamai nustatyti personalo vadybos
proceso principus. Jei organizacija neturi nustatyty kriterijy ir darbuotojy atrankos,
mokymy, darbo uzmokescio, skatinimo, jvertinimo tvarkos, negali biti kalbos apie
organizacijos personalo politika. Jei néra nustatyta personalo politika, neapibréztumas ir
iSimtys taps skirtingy pozitriy i jdarbinimg, mokymus, darbo uzmokest] ir vertinimag
priezastimi. Dél to mazéja darbuotojy pasitikéjimas, atvirumas ir skaidrumas bendraujant,

evve

3.1.3. darbuotojus informuoja ir iSaiSkina apie personalo politikq.

Siekiant, kad darbuotojai zinoty apie personalo politika, ja suprasty, priimty ir stropiai
dirbty, kad organizacija galéty naudotis darbuotojy patirtimi, zZiniomis ir galimybémis,
neuZtenka formaliai nustatyti personalo politikos.

Negana ir to, jei darbuotojai yra tik informuojami apie politikos egzistavimg ir tai, kur
galima gauti Sios politikos apraSa. Kriterijai, susij¢ su darbuotojy atranka, kompetencijos
didinimu, materialiu ir nematerialiu pripaZinimu ir pan., darbuotojams turi biiti aiSkinami
skirtingais lygiais ir naudojant jvairius metodus. Reikia naudotis kiekviena situacija, kai
galima parodyti, jog organizacijos vadovybe veiké remdamasi nustatyta personalo politika.

Aiskinimo metodai gali biiti zodiniai, raSytiniai, tokie kaip tiesioginis organizacijos vadovo
aiSkinimas arba aiSkinimas tarpininkaujant padalinio vadovui, kai jsigilinama j darbuotojy
nuomong ir konfrontuojama su esama personalo politika.

3.1.4. visoje organizacijos uztikrina palankia darbo aplinka, jskaitant rapinimasi
darbuotojy sveikata ir saugumu.

Maloni darbo aplinka, darbo sauga ir sveikatos apsauga tekia pranasumy:
1) sveiki darbuotojai yra darbingesni ir gali efektyviau atlikti savo pareigas;
2) kuo maZesnis su darbu susijusiy nelaimingy atsitikimy ir ligy skaicius, tuo
maziau pravaiksty. Dél to sumazéja ir i§laidy;
3) jranga ir darbo aplinka, kuri optimaliai pritaikyta darbo poreikiams ir
palaikoma gera jy bukleé, kelia naSuma, didina kokybe ir susidaro mazesné
rizika saugai ir sveikatai.
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Norint nustatyti ir pasalinti galimg rizikg darbuotojy sveikatai ir saugumui, organizacijoje
turi biiti vykdoma darbo aplinkos vidaus stebésena, jskaitant reguliariai vertinamg darbo
aplinkos rizikg. Darby saugos klausimai integruojami j visg organizacijos veikla.

Vertinama tiek darbo patalpy ir darbo vietos aplinka, tiek atlickamo darbo psichologiniai
ir emociniai veiksniai, tiek galimas fiziniy, cheminiy ir biologiniy faktiniy poveikis darby
vykdytojui, tiek zalos rizikos veiksniai.

Dazniausiai pasitaikantys rizikos faktoriai:

1) psichosocialiniai veiksniai (laiko trikumas, vir§valandziai, prasti santykiai su
vadovybe, kolegomis, klientais, konfliktai);

2) ergonominiai veiksniai (nepatogi laikysena dirbant, monotoniski judesiai,
sunkumy kilnojimas);

3) biologiniai veiksniai (hepatito B ir C sukéléjai, ZIV, AIDS ir pan.);

4) salytis su cheminémis medziagomis (lakai, dazai, sintetiniai plovikliai ir
pan.);

5) fiziniai veiksniai (triukSmas, vibracija, temperatiira, apSvietimas ir pan.);

6) mechaniniai veiksniai (dirbant su darbo irenginiais, pavojinga jranga ir pan.).

Ivertinus darbo aplinkos rizikg ir patikrinus darbo vieta, nustatomos ] rizikos grupe¢
jeinancios darbo vietos ir buidai, kuriems biitina imtis darby saugos priemoniy. Turi biti
parengtas darby saugos priemoniy planas ir jgyvendinamas.

Pagal darbo specifika ir turimus iSteklius organizacija gali pasirinkti jvairias apsaugos
priemones, pavyzdziui, sveikatos draudima, ,aliarmo mygtuka™ pagalbai iSsikviesti
konfliktuojant su agresyviu klientu, specialig jrangg sunkiai keliant ir pan.

3.1.5. priémimas i darba ir karjera yra planuojama atsiZvelgiant i teisingumo ir lygiy
galimybiu principus darbo santykiuose (t. y. nepriklausomai nuo lyties,
seksualinés orientacijos, nejgalumo, amzZiaus, rasés ir tikéjimo).

Didelés reikSmeés turi organizacijos kultira — vertybés, normos. Ypa¢ svarbu
deklaruojamus principus taikyti praktikoje. Darbo santykiams ir personalo politikai ypac
svarbils teisingumo ir lygiy galimybiy principai.

Nepriimtinas priémimas ] darbg ir karjeros siekimas pagal ,,paZint;“, aplenkiant
deklaruojamus teisingumo ir lygiy galimybiy principus. Jei Sie principai pazeidziami,
prarandamas darbuotojy pasitikéjimas. Ilgalaikis nepasitikéjimas turi jtakos darbuotojy
motyvacijai.

Vadovas turi iSaiskinti apie taikomus teisingumo ir lygiy galimybiy principus praktikoje,
palaikyti darbuotojy reikalavima paaiskinti.

3.1.6. uztikrina, kad biity skatinama pusiausvyra tarp darbo ir asmeninio gyvenimo.

Siekiant, kad darbuotojai galéty sékmingai naudoti savo Zzinias bei igiidzius siekiant
organizacijos ir individualiy tiksly, svarbu, kad darbuotojas jausty supratimg ir norg
bendradarbiauti situacijose, kai atsiranda darbo ir asmeninio gyvenimo poreikiy
susiprieSinimas (pvz., pasikeicia pareigybes, dél susidariusiy aplinkybiy Seimoje atsiranda
poreikis dirbti tik tam tikromis valandomis, nuolatinis poreikis turéti laisvo laiko oficialiai
darbo valandomis ir pan.).

Nors ir ne visada galima darbg organizuoti taip, kad biity atsizvelgta i ypatinga darbuotojo
situacija, vis délto darbuotojas turi gauti griztamajj ry§j ir paaiSkinimg tokia forma, kad
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nesumazéty darbuotojo motyvacija investuoti savo isteklius j organizacijos veikla. Taip pat
galimos jvairios darbo laiko formos, kuriomis jmanoma varijuoti bent laikinai (pavyzdziui,
nuotolinis darbas, rotacija ir pan.).

3.2. Nustatyti, tobulinti ir naudotis darbuotoju kompetencijomis, suderinus
asmeninius ir organizacijos tikslus taip, kad jie neprieStarauty vieni kitiems

Produktyviau darbuotojas dirba, jei jo asmeniniai tikslai neprieStarauja organizacijos
tikslams arba dar geriau — sutampa su organizacijos tikslais. Todél svarbu pagal
organizacijos tikslus nustatyti ir darbuotojo asmeninius tikslus, tobulinti ir visapusiskai
pasinaudoti darbuotojy kompetencijomis.
Siekiant uztikrinti atitiktj:
1) turi buti nustatytos pareigybei reikiamos kompetencijos;
2) abipusiai atviru dialogu jvertinama, kokiy darbuotojas turi ziniy, jgudziy ir kokj
poziurj;
3) ieSkoma biidy ir sglygy trikstamoms kompetencijoms jgyti;
4) kompetencijy tobulinimas planuojamas ir parodomas individualivose mokymy
planuose;
5) periodiskai perzitrimi tikslai ir kompetencijos, jsitikinama, ar tai atitinka
organizacijos poreikius ir asmens galimybes.

3.2.1. individualiu ir organizacijos lygiu nustatomos reikiamy Ziniy, jgudziy ir
pozitirio kompetencijos.

Atsizvelgiant j organizacijos tikslus, strategija ir vertybes rekomenduojama nustatyti Ziniy,
igiidziy ir poziiirio visuma, kurig darbuotojas turi gebéti taikyti skirtingai pagal einamas
pareigas. Pavyzdziui, kompetencijos modelio elementai gali biiti bendravimo jgudziai,
punktualumas, geb¢jimas uzmegzti rySius, savarankiSkumas priimant sprendimus, teisés
akty iSmanymas, geb¢jimas jtikinti, valdyti kitus zmones, spresti konfliktus ir pan.

Kiekvienoms pareigoms nustatomas lygis, kokiu yra taikomos kompetencijos, ir
papildomai nustatomos individualios profesinés kompetencijos. Be i§samaus vertinimo
neleistina reikalauti to paties pereinant i§ vieny pareigy ] kitas. Reikalavimai turi biti
aiskus, tikslis, atitinkantys vykdomas funkcijas.

Jei kompetencijos nenustatytos, organizacijos vadovybé rizikuoja, kad darbuotojas
uzduotis atliks pagal savo supratima, be to, darbuotojas nesupras nei klaidy, nei poreikio
tobulinti konkrecias savo kompetencijas.

Ypac¢ svarbu turéti kompetencijy model] atrenkant darbuotojus. Jei kompetencijos
nenustatytos, organizacija rizikuoja j darbg priimti netinkamos kvalifikacijos ir pozitrio
darbuotoja.

3.2.2. parengia ir informuoja darbuotojus apie kompetencijy tobulinimo strategija, i
kuria jeina vidutinés trukmés plétros planas, paremtas individualiais
organizacijos ir darbuotojy poreikiais Siuo metu ir ateityje, atsizZvelgiant ir
atskiriant privalomus ir pasirenkamuosius mokymus.

Kompetencijy tobulinimo strategija atsiranda jvertinus kompetencijas organizacijos
lygmeniu. Turi buti jvertinta, kiek dabartiné situacija organizacijoje apskritai atitinka
poreikius ir suformuluojamas plétros planas, apimantis vidutinés trukmes laikotarpj.
Patariama nustatyti prioritetus, pavyzdZziui, paslaugos kokybe¢ ir kontrole, konflikty
sprendimas, darbuotojy motyvavimas ir kt.
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Kompetencijy tobulinimo strategijoje nurodomi plétros biuidai (pavyzdziui, veiksmai,
perimant geraja patirt], kursai, savarankiSkas darbas, laikina rotacija). Kompetencijy
tobulinimo strategijoje fiksuojamos plétojamos sritys ir privalomi mokymai organizacijos
lygmeniu, o ne individualiu lygiu. Galima nustatyti privalomus, pasirenkamuosius arba
dalinio pasirinkimo mokymus, priklausomai nuo darbo specifikos.

Planuojant biudzetg reikia numatyti finansavima kompetencijoms tobulinti ir strategijai
jgyvendinti.

3.2.3. parengia ir tariasi dél individualiy mokymu ir plétros plany su visais
darbuotojais, iskaitant vadovus, ypatinga démesi skiriant valdymeo ir lyderystés
igiidZiams, taip pat vadovavimo kompetencijoms. Nustato ir naudoja skirtingus
mokymuy metodus (pvz., laikina rotacija, patirtinj mokymasi, elektroninius
mokymus).

Tobul¢jimas ir mokymai yra butini, siekiant i§laikyti ir didinti darbuotojy kvalifikacija, tuo
paciu ir gerinant darbo rezultatus. Esant geriems darbo rezultatams darbuotojas bus
teigiamai vertintas, o tai yra esminis faktorius vidinei ir iSorinei darbuotojo motyvacijai.

Individualiis planai rengiami aptarus kasmetinj vertinimg ir mokymy poreikj vertinant
individualiai. Individualiame mokymy ir plétros plane turi bati nurodytos ne tik konkrecios
skatinamos kompetencijos, bet ir fiksuojami kompetencijy didinimo metodai. Ne visada
darbuotojas privalo lankyti tam tikrus kursus — naudingi gali bati ir vidiniai mokymai
organizacijoje, savarankiSkas darbas, keitimasis patirtimi.

Vadovai individualiuose planuose turi pabrézti biitent tokius mokymus, kurie pagerinty
vadovavimo ir lyderystés jgiidzius. Vadovavimo jgiuidziai laiku turi buti jtraukti | ty
darbuotojy individualius planus, kuriy profesinis augimas siejamas su galimu statuso
pakeitimu i§ vykdytojo i vadovo pozicija.

3.2.4. uztikrina socialinio darbo specialistams galimybe gauti griZtamaji rysj ir
patarimus dél profesinés veiklos, praktikos.

Grjztamgj; rys] ir patarimus del profesinés veiklos uztikrina supervizija. Taikant
supervizija tobulinami profesiniai darbuotojy jgtidziai, garantuojamas keitimasis patirtimi,
ziniomis ir informacija, tobulinama etiné kompetencija, kuriama empatija, ieSkoma
sprendimy darbe sprendziant problemines situacijas, taip pat teikiama emociné parama.

Supervizijos tikslas — darbuotojo profesionalumo didinimas, kuris kartu yra ir jo paslaugy
teikimo, kurias gauna klientas, kokybés gerinimas.

Organizacijos vadovybé turi planuoti nuolatines supervizijas tiems socialinio darbo
specialistams, kuriy darbas yra susije¢s su klientais, jy socialiniy problemy sprendimu.
Rekomenduojama supervizijas uztikrinti ne tik socialinio darbo darbuotojams, bet ir
kitiems socialinéje srityje dirbantiems specialistams — globéjams, reabilitacijos
specialistams, auklétojams, medikams, vadovams ir pan.

Supervizijos ypac yra tikslingos jauniems socialinio darbo specialistams, kurie pradeda
dirbti organizacijoje. Jaunam specialistui daznai reikia paramos, kad galéty Svietimo
institucijoje gautas teorines Zinias pritaikyti ir suderinti su konkretaus darbo specifika.
Supervizijos teikia galimybe gauti paramg, geresnj supratimg apie savo asmening jtaka
profesinéms uzduotims vykdyti, savo vietg ir vaidmenj organizacijoje.

Taikant supervizijg, socialinio darbo specialistams gaunant emocing paramg, galima
kalbéti apie neigiamas emocijas, mokytis metody, kaip mazinti jy poveikj ir susidoroti su
stresu. Reguliarios supervizijos darbuotojams maZzina profesinio perdegimo rizikg.
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3.2.5. paremia jaunuosius darbuotojus ir jiems padeda, taip pat taiko mokymasi i$
kolegu, turin¢iy didesne patirtj, ir teikia individualias konsultacijas.

Naujy darbuotojy skatinimas yra biitina sglyga, kad jaunas specialistas kiek galima greiCiau
isitraukty i komanda ir organizacija galéty pradéti naudotis jo patirtimi bei Ziniomis. Labai
svarbu uztikrinti darbuotojo atsidavima veiklai ir rezultatus.

I darbg jtraukiama laikantis nustatytos formos, nes neformaliu biidu gauta informacija gali
naujam darbuotojui sudaryti klaidingg poziiirj apie organizacijg ir netinkamg pozilr] ]
organizacijos vertybes bei tikslus. Rekomenduojama, kad naujam darbuotojui formaliai
pagelbéty paskirtas pataréjas, kuratorius.

Naujam darbuotojui teikiama informacija:
1) bendro pobudzio informacija (supazindinimas su tiesioginiu vadovu ir
kolegomis, patalpy iSdéstymas, struktiira, transportas, darbo laikas ir kt.);
2) informacija apie organizacijos istorija, tikslus, darbo kulttra, vertybes,
veiklos politika, laukiamus rezultatus;
3) detali informacija apie darboviete, jranga, aiskiai apibréztas oficialias
pareigas, uzduociy vykdymo reik§me organizacijai.

Pirma dieng naujas darbuotojas supazindinamas su artimiausiais kolegomis, darbo aplinka.
Pirmg savait¢ naujas darbuotojas jsigilina | organizacijos tikslus, savo pareigas, inaSo
svarba, susipazjsta su kitais darbuotojais.

Antrg / treCig savaite vyksta naujo darbuotojo integracija, atsiranda supratimas apie
vadovybés vizija ir nuostatas, organizacijos funkcijas ir kiekvieno darbuotojo vaidmen;.

Per pirmg ménesj tiek vadovybe¢, tiek naujasis darbuotojas gilinasi j pirmuosius rezultatus
ir tolimesnes bendradarbiavimo galimybes.

3.2.6. stebi ir vykdo sgnaudy ir naudos analize, ivertina i plétros programa jeinanciy
mokymu nauda.

Organizacijoje nustatoma tam tikra tvarka ir atsakomybé tiek del individualiy mokymy ir
plétros plano, tiek dél kompetencijy tobulinimo strategijos vykdymo ir jos kontrolés.

Rekomenduojama ne tik vertinti konkre¢iy mokymy atitiktj poreikiams ir iSlaidas prie§
pradedant mokymus, bet ir ieSkoti atitinkamy pasitilymy, kaupti informacijg apie mokymy
kokybe. Rekomenduojama jvertinti skirtingy sprendimy iSlaidas ir pajamas (pvz.,
lektoriaus kvietimas j organizacijg, savarankiskas darbas, vidiniai mokymai).

Ne visada nauda vertinama pinigine iSraiSka, svarbus ir naudos paciam jsivertinimas bei
tiesioginio vadovo nuomone.

3.3. Itraukti darbuotojus i tarpusavio dialoga ir nustatyti jgaliojimus
Aiskinimo néra. Subkriterijus suprantamas iSaiskinus reikalavima.

3.3.1. skatina j atvira bendravimg ir diskusijas orientuota kultiira, palaiko komandinj
darbg. Kuria aplinka, kuri skatinty darbuotoja iSsakyti savo idéjas ir
pasitllymus, ir Siam tikslui taiko atitinkamus mechanizmus (rekomendaciju
sistema, darbas grupémis, ,,min¢iy lietus* ir kt.).

Atviras bendravimas vertikaliu (vadovybé — darbuotojas) ir horizontaliu (darbuotojai —
darbuotojai) lygmeniu yra viena i§ biitinyjy salygy, kad darbuotojas aiSkiai suvokty ir
Zinoty savo vieta, jam skirtas uzduotis, kelty tarpusavio pasitikéjima ir padéty kurti gera
psichologing atmosferg darbo vietoje.
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Siekiant, kad vadovybé galéty pasirinkti efektyviausiu komunikacijos biidus, atsizvelgiama
1 organizacijos dydj, struktira (departamentai, skyriai ir pan.), darbuotojy skaiciy (5
darbuotojai ar 500 darbuotojy), darbo aplinkos ypatybes (darbuotojai dirba viename pastate
ar nuotoliniu buidu) ir iStekliy (finansiniy, technologiniy ir pan.) galimybes. Vadovybé,
kurdama komunikacijos tinkla, turi prisiminti, kad svarbus tiek formalus, tiek neformalus
bendravimas tarp darbuotojy.

Rekomenduojama vykdant komunikacijg tarp darbuotojy uztikrinti grjiztamajj rysj, norint
jsitikinti, kad informacija adresata pasieké laiku, ji yra baigtiné, suprantama ir taikytina
profesinéms uzduotims atlikti.

Pagrindiné daugelio organizacijy problema yra neefektyvi komunikacija. Jei personalas
negauna reikiamos informacijos, butinos jo funkcijoms atlikti, ir reikiamu laiku, gali
atsirasti rimty klaidy, kurios paveiks darbo vykdyma ir bendry tiksly siekima.

Jei organizacijoje nevyksta laisvi ir atviri informacijos mainai, atsiranda informacijos
spraga, kurig uzpildo gandai, nesusipratimai, manipuliacijos, dé¢l to darbuotojai praranda
norg dirbti, taip pat prarandamas saugumo jausmas.

Dél informacijos trikumo arba jos nepakankamumo atsiranda darbuotojy nepasitikéjimas
vadovybe, nebeliecka motyvacinés aplinkos ir tai daro neigiamg jtakg organizacijos darbo
kokybei.

Darbuotojai, dirbantys komandose, kuriose vyrauja atvira komunikacija, tarpusavio
pasitik¢jimas kolegomis, pasiekia geresniy rezultaty, negu dirbantys individualiai ar
komandose, kuriose néra gery tarpusavio santykiy.

Dirbant komandinj darba svarbu pripazinti ir subalansuoti kiekvieno darbuotojo asmenines
zinias, jgiidzius, asmens savybes ir vertybes su bendromis organizacijos vertybémis bei
tikslais. Kiekvienas komandos narys turi biti jsipareigojes siekti komandos tiksly, turéti
noro aktyviai dalyvauti komandiniame darbe ir vykdyti savo bendro darbo dalj,
bendradarbiaujant su kitais efektyviai ir konstruktyviai.

Didziausios komandinio darbo problemos paprastai susidaro tais atvejais, kai komandiniai
darbai ir vaidmenys néra paskirstyti arba nepakankamai apibréZti. Kiekvienam
darbuotojui, kuris vykdo kurig nors komandinio darbo dalj, turi biiti aiSkios jam skirtos
uzduotys, jis turi jausti atsakomybe ir gauti kolegy palaikyma siekiant bendro rezultato.

Organizacijos vadovas privalo kurti aplinka, kurioje skatinamas bendradarbiavimas ir
pasitikéjimas. Puikis tarpusavio santykiai ir rlipinimasis kolegomis yra viena i§ bitinyjy
salygy, dél ko darbuotojai jsitraukia  atliekamg darba.

Organizacijos vadovybei biitina rasti ir panaudoti tinkamiausius metodus, kad visi jstaigos
darbuotojai turéty galimybe iSsakyti savo id¢jas ir pasitilymus, susijusius su darbo aplinka,
planavimu, valdymu, komunikacija ir teikiamy paslaugy gerinimo galimybémis.

Dazniau naudojami metodai — apklausos, anketos, darbas grupémis, ,,minciy lietus®,
darbuotojy susirinkimai, pasitilymy knyga, laisky dézutés, neformaliis renginiai ir pan.

Jei vadovybeé nejtraukia darbuotojy planuojant organizacijos darbg, nustatant uzdavinius ir
tikslus, ji negauna visavertés informacijos apie jstaigos problemas ir galimybes jas spresti.
Jinegauna iSsamaus vaizdo, kaip toliau tobuléti. Nesuzinoma apie individualias darbuotojy
galimybes ir talentus, jais nepasinaudojama. D¢l to tiek moraline, tiek materialiné Zala
padaroma visoms susijusioms Salims — darbuotojams, vadovybei, klientams ir kt.

Rekomenduojama VadObeei teikti griztamaji rySi bei objektyviai vertinti darbuotojy
idéjas bei pasiiilymus. Zmonés nori Zinoti, kad jy indélj vadovybé yra pastebéjusi, o
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s¢kmingas idé¢jas palaiko. PrieSingu atveju, personalas praranda motyvacijg jsitraukti j
organizacijos plétros planavimo veikla.

3.3.2. jtraukia darbuotojus rengiant plétros plang, strategija ir procesq, taip pat
nustatant ir jgyvendinant j tolimesnius fobulinimus orientuotas veiklas.

Vadovybei rekomenduojama iSsiaiskinti ir atsizvelgti | darbuotojy nuomong, susijusig su
vykdoma veikla, kas galéty pagerinti organizacijos darbg. Jei darbuotojui suteikiama
galimybé dalyvauti rengiant plétros planus, strategijas, skatinamas bendrumo jausmas —
darbuotojai pasijunta priklausantys organizacijai. Atsiranda pasitikéjimas, kad jie gali
daryti jtaka, gerinant jstaigos darbo rodiklius.

Vadovybé privalo jvertinti darbuotojy pastangas dalyvauti tobulinant organizacijos darba,
jei zmonés nori prisiimti dalj atsakomybés dél turimy organizacijos problemy ir dalyvauti
jas sprendZziant.

3.3.3. vadovai ir darbuotojai aptaria ir susitaria dél galutiniy tiksly kitam periodui,
ju pasiekimo ir vertinimo metody.

Darbuotojy veiklos vertinimas leidzia gauti daugiau informacijos, nustatyti daugiau
organizacijos personalo aspekty ir kompetencijy (geb¢jimy, Ziniy ir jgidziy). Vertinimas
turi duoti atsakyma, susijusj su darbuotojo pasickimais ir rezultatais, augimo
perspektyvomis, stipriomis ir silpnomis pusémis, reikalingais mokymais, jis duoda
galimybe suprasti darbuotojo elgesi bei pritaikyti tinkamg motyvavimo priemong.
Darbuotojy vertinimas vadovybei padeda priimti sprendimus, susijusius su personalo
mokymu, perkélimu, augimo skatinimu arba atlyginimo didinimu.

Darbuotojy pasiekimy vertinimas yra svarbi darbo kokybés gerinimo dalis, nes:

1. leidzia darbuotojams numatyti savo vietg organizacijoje;

2. teikia vertingy duomeny priimant tolimesnius sprendimus darbuotojui skatinti;

3. teikia vadovui galimybe jspéti darbuotojg dél netinkamo darbo;

4. padeda vadovui mokyti pavaldinius ir duoti jiems patarimy biisimam
potencialui didinti;

5. suteikia vadovui galimybe motyvuoti pavaldinius, juos pripazjstant ir
paremiant;

6. gerina valdymo kokybe.

Svarbu i$siaiSkinti, ar personalo politika saugo darbuotojg ir leidZia jam tobuléti, ar esama
vienybés ir pasitikéjimo, ar personalo vadybos rezultatas yra pakankamai efektyvus.
Vertinant negali biiti linkstama  kokj vidutinj standarta, negalima vadovautis konkreciu
asmens pavyzdziu, vertinimas neturi biiti pernelyg grieztas.

Vertinimo periodo trukmé, per kurj yra vertinami darbuotojo rezultatai, paprastai trunka
vienus metus. Vertinimg galima atlikti ir per trumpesn] laikotarpj, pavyzdziui, karta per
pusmet] ar ketvirt], jei vykdoma jstaigos restruktiirizacija arba biitina padidinti darbo
efektyvuma.

Eigos etapai:
1. kriterijy parengimas;
2. eigos tvarkos nustatymas;
3. duomeny rinkimas ir analizé;
4. vertinamasis pokalbis su darbuotoju;
5. sprendimo priémimas, uzdaviniy kélimas ateinanc¢iam laikotarpiui.

Svarbu pasirinkti tinkamiausig vertinimo metodg. Pagal paklausa ir turinj iSskiriami du
personalo veiklos vertinimo metody budai:
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objektyviis metodai, kurie grindziami konkreciais duomenimis: darbo rezultatais
(pvz., priimty sprendimy skai¢ius, skundziamy sprendimy skaicius, aptarnauty
klienty skaicius per konkrety laikotarpj ir kt.) arba informacija apie darbuotoja
(pvz., pateisintas ar nepateisintas nebuvimas darbe, vélavimas ir kt.);

subjektyviis metodai, kuriais paremtas zmogaus elgesio ir charakterio ypatybiy
vertinimas, kurj teikia vertintojas.

Dazniau naudojami personalo vertinimo metodai:

1.

Apklausos metodas

Vertinimui pateikiama vadovybés parengta anketa, kuri padeda atlikti darbuotojo
profesinés veiklos jsivertinima. | anketg jtraukiamos tezés, apibtidinancios darbo
pareigy vykdyma ir leidzian¢ios numanyti, ar darbuotojas gali visapusiskai atlikti
savo pareigines uzduotis. | anketg jtraukiami klausimai apie darbuotojo
kvalifikacijos atitikti, savo darbo organizavimg ir planavimo galimybes ir t. t.

Anketoje taip pat gali biiti Sie klausimai: Kas darbuotojui padeda ir kas trukdo
kokybiskai atlikti pareigas? Ka darbuotojas noréty pasiekti per ateinantj
laikotarpi? Kaip vadovybé gali prisidéti prie darbuotojo profesinio augimo?

I anketg galima jtraukti ir kity klausimy, kurie orientuoti j darbuotojy
bendradarbiavimo, profesinio tobul¢jimo ir darbo kokybés tobulinima.

Vertinimo interviu

Interviu tikslas — nustatyti darbuotojo augimg arba pazangg nuo paskutinio jo
vertinimo, taip pat iSsiaiskinti darbuotojo tobulintinas sritis, zinias, jgtidzius ir
asmeninius gebéjimus atlikti savo darbo uzduotis, bendradarbiauti komandoje,
darbuotojo profesinj augima per tam tikrg laikotarpj.

Vertinimo interviu dazniausiai atlieka tiesioginis vadovas. Interviu galima atlikti
remiantis ankstesniu darbuotojo jsivertinimu.

Interviu pabaigoje abi Salys susitaria dél tiksly ir vykdomy uzdaviniy, kuriuos
darbuotojas turi pasiekti per kita perioda.

Interviu biitina suplanuoti, vadovas privalo turéti patirties Sioje srityje, kad galéty
teisingai nustatyto darbuotojo atliktg darbg. Pokalbis organizuojamas taip, kad abi
Salys turéty galimybe iSsakyti ir pagristi savo nuomong. Tai turi vykti esant
teigiamai atmosferai ir vadovas turi duoti tik tokius pazadus, kuriuos jis galés
ivykdyti per metus. PrieSingu atveju, teks susidurti su pasiprieSinimu, nusivylimu,
nepasitenkinimu, greitai bus prarastas darbuotojo pasitikéjimas ir lojalumas.

Palyginimo metodas

Sis metodas numato visus darbuotojus irikiuoti pagal i§sakyta nuomone apie
darbuotojo darbo nasuma, remiantis nustatyta vertybiy skale. | sarasa pirmas
jraSomas darbuotojas, kuris gavo maksimaly tasky skaiciy, tuomet kitas, gaves
daugiausia tasky, tada dar kitas ir t. t.

Jei nuomong apie darbuotojo veiklg teikia pats darbuotojas, vadovas, kolegos ir
paslaugos gavéjai, tuomet toks 360" metodas yra universalus instrumentas visoms
kompetencijoms jvertinti.

Metodas yra patogus ir paprastas naudoti, rezultatus galima apdoroti elektroniniu
biidu, organizacija pati nustato pagrindinius vertinimo kriterijus, pavyzdziui, 1)
asmenybés kompetencijos (kiirybingumas, iniciatyva ir kt.); 2) profesinés
kompetencijos (... pagal pamatin] organizacijos tikslg, IT jrankiy naudojimo
jgiidziai, uzsienio kalby moke¢jimas...); 3) vadybos kompetencijos (lyderyste,
planavimo jgtidziai, rezultaty vertinimo jgudziai ir kt.); 4) socialinés kompetencijos
(gebéjimas dirbti komandoje, bendravimo jgiidziai ir kt.).
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SaraSas sudaromas pagal suvestinj vidutinj 360° vertinimg.

Vis délto ir Sio 360° (arba 180°, jei nejtraukiami klientai) metodo atveju svarbus
vaidmuo atitenka darbuotojo ir tiesioginio vadovo pokalbiui, kad bty susitarta
dél individualiy tiksly ir individualiai atliekamy uzduociy per ateinantj perioda.

3.3.4.darbuotojai turi galimybe pateikti savo nuomone / atsiliepima apie tiesioginius
vadovus.

Siekiant uztikrinti plétra, vadovui svarbu jausti realybe, o ne vien tik ja suvokti. Tikras
griztamasis rySys yra geriausias kompasas. Jei vadovas i§ tiesy yra savo srities
profesionalas, jis:
1) bus pasirenggs gauti grjztamajj rySj apie savo darbg i§ tiesioginiy
pavaldiniy;
2) skatins pavaldinius sgziningai iSsakyti nuomong apie tai, kas jam darbe
sekasi geriausiai ir kg galéty dar patobulinti;
3) savo darbuotojams garantuos sauguma, t. y. dél iSreikStos nuomonés nei
atvira, nei paslépta (kity rankomis) forma nebus taikomos represijos.

Vadovo pasiekimai:
1) reali organizacijos plétra;
2) didesné pagarba iS pavaldiniy;
3) sveikesnis klimatas organizacijoje.

4 Kkriterijus. Partnerysté ir iStekliai.

Aiskinimo néra. Kriterijus suprantamas iSaiskinus subkriterijy.
4.1. Parengti ir igyvendinti svarbiausias partnerystes

Vienas 1§ pagrindiniy principy teikiant socialines paslaugas yra bendradarbiavimo
principas. Kad galima biity pasakyti, jog socialiniy paslaugy teikimas yra kokybiskas,
bendradarbiavimg su partneriais reikia uZmegzti, i§laikyti ir Siais santykiais riipintis. | Sig
veiklg jeina ir tai, ko mums reikia i§ partneriy, ir tai, ko partneriai nori i§ musy. Juk tik
abipusiai naudingi santykiai uztikrina, kad bus laikomasi bendradarbiavimo principo ir
teikiamos kokybiskos paslaugos.

Bendradarbiavimas teikiant paslaugg vyksta tiek su klientais arba paslaugos naudotojais,
tiek su materialiai uztikrinanciais techning baze, tiek su kitomis organizacijomis, kurios
yra jtrauktos 1 klienty aptarnavimg iki paslaugos gavimo, paslaugos gavimo metu ir gavus
paslauga.

4.1.1 identifikuoja strateginius partnerius ir Siy santykiy esme (pavyzdziui, tiekéjai,
paslaugos tiekéjai ir kt.). AtsiZzvelgdamas j santykiy esme¢ sudaro reikalingas
partnerystés sutartis ir apibrézia kiekvienos Salies atsakomybe, susijusia su
partnerystés santykiuy valdymu, taip pat jtraukiant kontrole.

Pradzioje svarbu identifikuoti, kokias bendradarbiaujancias Salis apskritai turi organizacija,
jas jvardyti. Po to bitina susitarti, kokia yra partnerystés esmé su kiekviena
bendradarbiaujancia Salimi. IS esmés konstatuojama, ko mes laukiame i§ partnerio ir ko
laukia partneris i§ misy, taigi, turi vyrauti supratimas apie partnerio lukesCius
bendradarbiavimo su miisy organizacija metu.

Partnerius paprastai socialiniy paslaugy teikéjai skirsto j kelias grupes:
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1) Klientai: socialinéms tarnyboms — socialinés pagalbos, pazymy prasytojai,
prasantieji socialiniy paslaugy, socialinio darbuotojo klientai (casework);
socialinés riipybos centrams: gulintys klientai, demencija sergantys klientai,
klientai, seédintys nejgaliojo vezimélyje, vaikStantys klientai, klientai, turintys
priklausomybés problemy ir kt.;

2) bendradarbiavimo organizacijoms: savivaldybés socialiné tarnyba, Valstybiné
socialinio draudimo agentiira, Valstybiné uzimtumo tarnyba, kitos savivaldybés
istaigos arba struktiiros (pavyzdziui, buisto departamentas, nepilnameciy reikaly
teismas, policija ir kt.);

3) materialiai remiantiems techning baz¢: prekiy tiekéjai, paslaugy teikéjai,
technings ir kt. priezitros atlikéjai;

4) politikams: taryba, socialiniy reikaly komitetas savivaldybéje ir t. t.

Jei organizacija neidentifikuoja strateginiy partneriy ir nesuformuluoja bendradarbiavimo
esmes, organizacijos veiklos negalima vertinti kaip tikslingos, nuolatos kyla tarpusavio
konfliktinés situacijos, problemos sprendziamos ,tam kartui“ (ad hoc), néra trikéiy
Salinimo mechanizmy. D¢l tokios situacijos kencia socialiniy paslaugy gavéjas arba
klientas.

4.1.2. stebi ir vertina partnerystés esme, bendradarbiavimo procesgq ir rezultata.
SprendZia konfliktines situacijas.

Partnerystés esm¢ galima nustatyti, stebéti ir vertinti pagal savo nuomong, taip pat
klausiant partnerio. Be to, pagal kokybés reikalavima idealiomis salygomis tarpusavio
vertinimas vyksta reguliariai ir skirtingomis formomis. Pagrindinis $io reikalavimo tikslas
— iSvengti galimy problemy ar konfliktiniy situacijy, kol jos neatsirado, taigi, imtis
prevenciniy veiksmy.

Abipusio vertinimo formy jvairové priklauso nuo konkretaus partnerio savybiy:

2) bendradarbiavimo santykiai su klientais reglamentuojami tarpusavio
susitarimu. Jy stebésena ir vertinimas vyksta iSsiaiskinus klienty, jy artimyjy ir
sprendimo priémeéjo (socialinés tarnybos, valdybos, departamento) nuomong
apie paslaugos kokybe, ar gauta paslauga atitinka anksc¢iau gautg informacija
apie paslaugos turinj ir kokybe. Formy jvairove reisSkia, kad naudojamos tiek
kiekybinio (pavyzdZziui, klausimynai), tiek kokybinio (pavyzdziui, individualus
arba grupinis interviu) pozitirio aiSkinimo metodai;

3) partneryste su bendradarbiavimo organizacijomis galima nustatyti tarpusavio
bendradarbiavimo sutartyje, o nuolatiniy susitikimy rezultatus pateikti
trumpame protokole. Svarbiausia, kad bendradarbiavimo partneriams bty
aiSku, kokiy veiksmy ir reakcijos tam tikrose situacijose tikisi vienas partneris
1§ kito ir kaip bus sprendziami gincai;

4) partneryst¢é su materialiai remianciais techning baz¢ reglamentuojama
sutartimis, jskaitant gin¢y sprendimg. Vis délto bendradarbiavimo procese
neretai susidaro situacijos, kai véluojama atlikti darbus ar apmokéti saskaitas,
darbai nejvykdomi arba, kurios nors Salies nuomone, jie atlikti nekokybiSkai;

5) bendradarbiavimas su politikais palaikomas ir vykdomas reguliariai susitinkant
ir teikiant ataskaitas.

Nuolatinis bendravimas, aiskiai apibrézti tarpusavio jsipareigojimai ir teises yra puikus
partnerystés pagrindas. Jei organizacijoje tai néra jprasta praktika, nuolatinés konfliktinés
situacijos bus neiSvengiamos, o organizacijos vadovui faktiskai teks uzsiimti ,,smulkmeny*
sprendimu ir jam pritriiks iStekliy siekiant jgyvendinti organizacijos misijg ir tikslus.
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Partnerystés santykiai vertinami patenkinamai, jei neigiami vertinimo atvejai yra
iSimtiniai, o ne tendencingi.

4.1.3. siekiant skatinti ir organizuoti j uZdavinius orientuota partneryste,
jgyvendinami bendri projektai su kitomis vieSojo sektoriaus organizacijomis.

Bendri projektai yra vykdomi atskirai nuo pagrindinés jos veiklos (pavyzdziui, atskiras
finansavimas, kiti atsakingi asmenys, veiksmai) arba bendros veiklos, kurioms atlikti néra
atskiro finansavimo ir darbuotojai atlieka funkcijas, susijusias su pamatine organizacijos
veikla, taciau Sias veiklas vienija atskirai apibréztas tikslas ir atskiras proceso valdymas,
jos yra ribotos trukmés, nukreiptos | naujoviy diegimg ir jose kartu dalyvauja keli veiklos
partneriai (bent du), t. y. kiekvienas partneris turi savo pareigas bendram projekto tikslui
pasiekti ir kiekvienas i$ jy ji pasiekia igyvendings projekta. Novatoriska yra ta veikla, kuri
orientuota ] organizacijos teikiamos paslaugos gerinimg — turinio tobulinimg, klienty
itraukima, praktikos ir procediiry plétojima, naujy metody jvedima ir kt.

4.2. Parengti ir igyvendinti bendradarbiavimo santykius su gyventojais / klientais

Klientai yra tiesioginiai socialiniy paslaugy gavéjai. Todél galima teigti, kad organizacija
reikalinga klientams ir jy poreikiams jgyvendinti. Vis délto socialiniy paslaugy teikéjus
domina ir netiesioginiy gavéjy nuomoné bei pasiiilymai. Todél apie Sias grupes galima
kalbéti kaip apie klientus:

1) klientai, kurie tiesiogiai gauna socialines paslaugas;

2) klienty artimieji, kuriems daro jtakg socialin¢ paslauga ir jos kokybé — Seimos
nariai, kiti giminaiciai arba artimieji;

3) gyventojai arba visuomené — ir kaip potencialiis socialiniy paslaugy gavéjai, ir
kaip mokes¢iy mokétojai, ir kaip visuomené, kuri socialiniam darbui kaip
profesijai visuomeng¢je suteikia ypatingg mandatg — spresti kity visuomenés
nariy individualias ir socialines problemas.

Remiantis anks¢iau minéta informacija, vertinant organizacijoje teikiamas paslaugas, turi
buti jtraukti visi socialinés paslaugos paveikti ,,klientai‘.

4.2.1. su klientais kuria partneryste. ISklauso gyventoju / klienty idéjas, pasiulymus ir
skundus, parengia ir pritaiko atitinkamus mechanizmus S§iai informacijai
surinkti (pavyzdziui, apklausos, konsultaciju grupés, anketos, skundy dézZutés,
karstoji telefono linija, vieSosios nuomonés apklausa).

Yra keli klienty nuomonés iSaiskinimo mechanizmai, siekiant jgyvendinti paslaugos turinj
ir kokybe ateityje — paSto dézutés, | kurias galima anonimiSkai mesti raStu pateiktus
pasitilymus ir nuomones; klausimynas; tikslinés grupés (pavyzdziui, i$ pradziy grupémis —
tik klientai; - klienty giminaiciai; - paslaugos teikéjai, véliau tiksline grupée visy trijy grupiy
atstovams, siekiant sukurti vieningg nuomong¢ apie klienty pasitenkinimg teikiama
socialine paslauga); apvaliojo stalo diskusijos; gyventojy forumai ir kt. Mechanizmai turi
biti ir kiekybiniai, ir kokybiniai, siekiant gauti kuo tikslesng¢ informacija.

Svarbiausia gyventojy / klienty iSklausymo salyga yra griZztamasis rySys — kaip klientas
vertina paslauga, kiek klientas yra patenkintas, kas kelia nepasitenkinima ir kaip paslauga
tobulinti ateityje. Svarbu suvokti, kaip klienty vertinimas ir pasitenkinimas daro jtaka, ar
tai paveiks tolimesng organizacijos veiklg ir planus. Atsiliepimai apie gyventojy / klienty
nuomongs jtaka turi biiti matomi. Tai uztikrina kito kriterijaus vykdymas.

4.2.2. uztikrina aktyvia informacijos politika ir organizacijos priimty sprendimy bei
plétros skaidrumg (pavyzdziui, publikuojant metines ataskaitas, organizuojant
spaudos konferencijas ir informacijg skelbiant internete).

61



Teigiamai ir kokybiskai partnerystei palaikyti svarbu partneriams pateikti naujausig
informacija apie savo organizacija, teikiamas paslaugas, pokycius ir pakeitimy prieZastis.

Vertinant reikalavimo vykdyma, reikia atsakyti j Siuos klausimus:
1) kaip organizacijos darbuotojai, partneriai ir klientai supazindinami su jos
sprendimais?
2) ar organizacijos sprendimai ir kiti dokumentai yra vie$ai prieinami?
3) kaip daznai naudojamos informavimo priemonés ir kokia forma?

Vykdymas laikomas s¢kmingu, jei yra nustatyta informacijos platinimo tvarka, aiskis
informacijos teikimo tikslai, adresatai, o parteriai organizacijos informacijos politikg
vertina kaip teigiama.

4.3. Valdyti finansus

Finansai yra priemoné¢, padedanti pasiekti organizacijos tikslus ir jvykdyti organizacijos
misija. Finansai ir jy naudojimas savaime néra tikslas, tode¢l svarbu, kaip ir kokioms
prekéms ar paslaugoms gauti jie yra naudojami. KokybiSko paslaugos teikimo
komponentas yra organizacijos vadovybés gebéjimas kontroliuoti finansinius isteklius ir
mokéti jais efektyviai naudotis — kad iSleistos finansinés 1éSos biity panaudotos taip, kad
buty pasiekti vadovybés uzsibrézti tikslai ir numatyti tinkamos kokybés rezultatai bei
atitinkamos iSlaidos pagal prieinamg rinkos kaing.

4.3.1. suderina finansy valdyma su strateginiais tikslais, uztikrinant finansy ir
biudZeto skaidrumg bei veiksmingq finansiniy iStekliu (cost efficient) valdyma.

Sékmingai valdyti finansus galima tik tuomet, jei organizacija turi nustaciusi aiSkius
strateginius tikslus.

Siekiant stebéti ir jvertinti, ar finansiniai iStekliai naudojami efektyviai, turi buti aisku,
kokia ir kod¢l bitent tokia preké ar paslauga perkama, taip pat organizacijos darbuotojai
apie tai turi biiti informuoti. Jei darbuotojai nesupranta, kodél vykdomi nustatyti pirkimai,
tai kelia nepasitikéjima ir ir skatina darbuotojy nesaZininguma bei kuria nepalankia aplinka
klienty bei darbdaviy atzvilgiu.

Norédama realizuoti 8§ kriterijy, organizacija turi suplanuoti veiklas, susijusias su
finansiniais iStekliais, pavyzdziui, sudarant kasmetinj veiksmy plang, kuriame nurodytos
planuojamos veiklos ir jy i8laidos.

Pagrindiné informacija, susijusi su organizacijos pajamy ir i§laidy sagmata (pajamy planas
arba suteikto biudZeto léSy dydis, paslaugos kaina, planuojamas klienty skaicius,
ekonomings rizikos ir kt.), turi biiti prieinama darbuotojams, profesiniy sgjungy atstovams
ir klientams ar jy atstovams.

Darbuotojams turi biiti organizuojami informaciniai susitikimai, kuriuose jie biity
informuojami apie organizacijos biudZeta, finansing padét] pagal biudZeto programas ir
apskaitos pozicijas.

4.3.2. nuolat stebimos tiekimo iSlaidos ir tiekiamy produkty / paslaugy standartas.
Sprendimai dél iSlaidu ir finansy kontrolés paremti islaidy ir pajamy analize ir
skatinamas finansy kontrolés skaidrumas darbuotojams, kuriems pagal einamas
pareigas tai yra biitina, ir tiek, kiek reikia.

Siekdama jgyvendinti §j reikalavimg organizacija atlieka finansy panaudojimo analizg ir
apie tai darbuotojus informuoja susirinkime, intranete, uZztikrindama raStu prieinama
informacijg. Pavyzdziui, analizuoja:

1) kiek kainuoja vieno kliento iSlaikymas organizacijoje per dieng, per ménesj;
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2) kiek iSlaidy skiriama maistui, personalo atlyginimams, komunaliniams
mokesCiams, remontams, kanceliarinéms prekéms, tkinéms prekéms,
klientams skirty renginiy organizavimui ir kt.;

3) klienty, glob¢jy isiskolinimus ir jy susidarymo prieZastis;

4) palygina iSlaidy pozicijas ir jy sumas su kitomis panaSiomis organizacijomis;

5) perziuri vieSyjy pirkimy procediiry realizacijos rezultatus — planuotos iSlaidos
palyginamos su faktinémis;

6) atlieka sutar¢iy vykdymo kontrole — kokios kokybés paslaugas teikia kiti
socialiniy paslaugy teikéjai (pavyzdziui, jei tokiy turi socialiné tarnyba), taip
pat apklausia paslaugy gavéjus, pavyzdziui, globos namy, krizés centry,
prieglaudy ir kt. klientus;

7)  vidutiniai organizacijos finansy rodikliai palyginami su prieinama kity jstaigy
statistika, nacionaliniu vidurkiu (pavyzdziui, personalo darbo uzmokestis,
komunaliniy paslaugy islaidos ir pan.).

4.4. Valdyti informacijq ir Zinias

Informacija ir zinios yra svarbiausias socialiniy paslaugy teikéjy isteklius. Viena vertus,
Siais laikais informacijos yra labai daug, i$ kitos pusés — zmoniy, kurie gebéty puikiai
valdyti informacijg ir zZinias konkrecioje socialiniy paslaugy teikimo srityje, néra daug. Tai
reiSkia, kad darbuotojas yra svarbi organizacijos vertybé, nes jis yra pagrindinis
informacijos ir zZiniy ne$¢jas, valdytojas ir perdavejas klientams bei savo kolegoms.

Kaip ir su kiekvienais istekliais, kurie yra biitini organizacijos darbui, taip ir su informacija
bei ziniomis elgiamasi sistemingai, apgalvotai ir démesingai, jskaitant panaudotus
iSteklius, skirtus informacijai bei zinioms gauti ir iSsaugoti organizacijos poreikiams. Jei
netinkamai elgiamasi su gaunama informacija ir darbuotojy jgyjamomis ziniomis, tuomet
didzioji dalis ] Siuos procesus investuoti iStekliai — finansai ir laikas — yra i§§vaistomi.

4.4.1. uztikrina, kad uZ organizacijos riby prieinama reikSminga informacija yra
gaunama, apdorojama ir naudojama efektyviai (tiems, kam reikia ir tiek, kiek
biitina konkreciam tikslui).

[Soriné informacija yra duomenys apie socialinius ir ekonominius procesus, kurie vyksta
savivaldybéje ir valstybgje, kurie netiesiogiai gali daryti jtaka organizacijos darbui. Jei
organizacijos vadovas pageidauja, kad informacija ir Zinios biity gaunamos, i§saugomos ir
naudojamos efektyviai, §] procesa reikia valdyti, t. y. nustatyti pagrindines S$io proceso
dalis, tiksla, gaunamos informacijos parametrus, Saltinius ir patikimuma, naudojimo buidus,
mainus tarp darbuotojy ir abipusj mokymasi, taip pat uZtikrinti gaunamos informacijos
(1sk. apie klientg) sauguma.

Organizacijoje turi biiti nustatyta, kokia informacija ir kodél gauname i§ klienty, kaip
informacija, gaunama 1§ iSorés — klienty, yra surenkama ir apdorojama, kokia iSoriné
informacija reikalinga planuojant i$laidas ir klienty srautus.

Sio reikalavimo realizacija uZtikrinama organizacijos vidaus teisés akty numatyta
informacijos valdymo tvarka.

4.4.2. nuolat stebi organizacijos vidine informacijg ir uztikrina jos aktualuma,
teisinguma, patikimuma ir sauguma.

Vidin¢ informacija yra suvestiniai duomenys apie klientus, kuriuos organizacija naudoja
planuodama klienty aptarnavimo procesa ir kurie tiesiogiai gali turéti jtakos organizacijos
darbui. Organizacijoje jprastos procediiros arba nustatyti nuolatiniai veiksmai, siekiant,
kad informacija, kurig gauna organizacija, atitikty anks¢iau minétus reikalavimus:
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- atitinka organizacijos darbo poreikius ir padeda siekti organizacijos tiksly
(pavyzdziui, prasoma informacijos i§ klienty, bendradarbiavimo partneriy, i$
darbuotojy ataskaity forma ir t. t.);

- forma yra tinkamai parengta, tokia, kokios laukiama, ir atitinka anksc¢iau
nustatytus reikalavimus;

- jsitikinta, kad informacija yra teisinga, ateina i§ pirminio $altinio ir ripestingai
parengta;

- informacija yra baigtiné, pakankama organizacijos poreikiams ir naujausia (t.
y. nepasenusi).

Informacija, kurig gauna organizacija, yra svarbi organizacijos strategijai nustatyti ir
planuoti, todél Sis reikalavimas sutampa su 2.2.5 reikalavimu.

Informacijos saugumas yra uZztikrintas, jei organizacijos gautai informacijai, jskaitant apie
kliento privaty gyvenima, nekyla grésmé — ja netrukdomai, be funkciniy sutrikimy gali
naudotis personalas, turintis teis¢ tai daryti, ir néra jokios rizikos, kad informacija naudosis
darbuotojai ar kiti asmenys / organizacijoje, neturintys tam teisés. Tai uztikrina vidinis
teisinis dokumentas ir jo vykdymo kontrole, patikrinus duomeny bazés informacija,
uztikrinant klienty byly prieigos apribojimus (rakinamos spintos, rakinamos patalpos) ir
naudojimosi konfidencialia informacija suderinima su organizacijos vadovybe.

4.4.3. sukuria sistema, kuri patikrina, jvertina ir iSsaugo organizacijos Zinias.

Sistema, kuri patikrina, jvertina ir i§saugo organizacijos Zinias, yra sisteminis veikly
rinkinys, siekiant i$siaisSkinti kiekvieno darbuotojo Ziniy, susijusiy su jo srities darbu,
lygi, nustatyti, ar darbuotojo Zinios atitinka organizacijos poreikius, konstatuoti Ziniy
trakuma ir sritis, kuriose jos yra tobulintinos. Darbuotojo kvalifikacijos i$saugojimas
yra planuojamas procesas, kurio metu atsizvelgiama tiek i organizacijos poreikius,
tiek j darbuotojo profesinius interesus. Sj procesa galima dokumentuoti, parengus
kasmetinius darbuotojy mokymy planus ir periodiskai planuojant profesinio
tobuléjimo pokalbius su kiekvienu darbuotoju. Paprastai tai daro tiesioginis vadovas.
Ziniy saugojimas ir veiklos, kuriomis vadovas uZtikrina, kad darbuotojo jgytos
naujos Zinios ir gauta medziaga yra prieinama ir kitiems organizacijos darbuotojams,
kuriems tai yra reikalinga. Tai reiSkia, kad yra tam tikra tvarka (paprastai fiksuota
raStu), kad darbuotojas platina jgytas Zinias zodziu, pavyzdZziui, informuoja apie tai,
kas buvo pasakyta susirinkime, rengia pristatyma ar pan., taip pat kitiems
darbuotojams yra Zinoma, kur ar kas saugo gautg raSyting medziaga.

4.4.4. plétoja vidinius kanalus informacijai perduoti, uZtikrinant tai, kad visi
darbuotojai gali gauti informacijg / Zinias, susijusias su ju nustatytais
uZdaviniais ir tikslais.

Vidiniai kanalai, pavyzdziui,

1) pastoviis darbuotojy ir skyriy vadovy (jei organizacijoje yra padaliniy)
susitikimai,

2) vidiné informacijos sistema (intranetas ar pan.), kur darbuotojai gali gauti visg ar
esming informacijg savo uzdaviniams vykdyti — vidiniai ir iSoriniai teisés aktai,
procesy apraSai ir schemos, formos, organizacijos planavimo dokumentai —
padaliniy darbo planai, mokymy planai, ataskaity teikimg reglamentuojantys
dokumentai ir kt.;

3) nustatyta tvarka, kuria darbuotojai gali pateikti savo pasitilymus ar komentarus
organizacijos vadovui ar jo atstovui,
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4) nustatyta tvarka, kuria darbuotojai vienas kitam perduoda gautas zinias —
susitikimai, kuriuose dalijamasi patirtimi — po komandiruociy, lankyty seminary
ir kt. Kaip svarbus ziniy perdavimo biidas minétina ir kovizija.

4.4.5. uztikrina prieiga ir esminés informacijos keitimasi su suinteresuotosiomis
Salimis, teikia informacijg ir duomenis naudotojams palankiu biidu.

Nors informacija ir Zinios yra svarbils organizacijos iStekliai, jy tikslas — padéti gerinti
paslaugos kokybe. Todél svarbu gauta informacija ir ziniomis dalytis su kitomis j paslaugos
teikimg jtrauktomis suinteresuotomis Salimis, pirmiausia, su klientais ir Kkitais
profesionalais. Be to, néra svarbus tik suinteresuotoms Salims teikiamos informacijos
turinys. Esminis informacijos perdavimo budas yra jos tinkamumas konkretiems
suinteresuotyjy Saliy poreikiams ir galimybéms priimti / gauti informacija (elektroniniu
budu, suprantama kalba, yra aiSki informacijos struktiira, apimtis, teikimo reguliarumas ir
kt.). Organizacija turi apibrézti ar susitarti su partneriais, kokia informacija kiekvienai
tikslinei grupei yra svarbi ir turi garantuoti, kad $i informacija buty teikiama suprantamai.

4.5. Valdyti technologijas

Siandien ir socialiniy paslaugy teikimo nejmanoma jsivaizduoti be jvairiy technologijy
taikymo aptarnaujant klientus. Kompiuterinés technologijos, telekomunikacijos, techninés
pagalbinés priemonés, taitkomos asmeny priezitirai ir t. t., kurios gali palengvinti socialinio
darbo specialisty darbg ir pratesti laikg, kurj personalas skiria kontaktui su klientu arba
sutrumpina laika, kuris reikalingas klientui jvairiems formalumams uzpildyti (pavyzdziui,
duomenims 1§ kitos jstaigos gauti). Todél technologijy naudojimas yra esminis faktorius
vertinant paslaugy kokybe.

4.5.1. tikslingai naudojamos atitinkamos technologijos, siekiant kontroliuoti uzduotis
ir Zinias.

Siekiant realizuoti §] reikalavima, jvardijamos naudojamos technologijos — klienty
elektroniné duomeny baze, funkcinés lovos, internetas, krésly ant ratuky pakeélikliai,
programiné jranga ir t. t., jy pritaikymo tikslas ir reikSmé aptarnaujant klientus.
Reikalavimas yra jvykdytas, jei yra jrodymy, kad organizacijoje tai yra jvykdyta ir yra
vertinama.

4.6. Valdyti infrastruktira
Aiskinimo néra. Subkriterijus suprantamas iSaiskinus reikalavima.

4.6.1. uztikrina tinkamg prieiga prie pastaty, atsizvelgiant i darbuotojy ir klienty /
gyventoju poreikius ir lukes¢ius (pvz., specialiyju poreikiy asmenims galimybe
naudotis automobiliy stovéjimo aikstele, patalpomis ar vieSuoju transportu).

Biitina turéti organizacijos uZimamy pastaty charakteristika (pavyzdziui, neprieinamas, i$
dalies prieinamas, visiSkai prieinamas patalpas) — kiek pastaty ir kokioms asmeny
kategorijoms yra prieinami (riboto judumo asmenims, neregiams, kurtiesiems, asmenims
su vaikiSkais veZzimeliais, Zmonéms, turintiems psichikos problemy, asmenims,
nemokantiems valstybinés kalbos ir kt.). Vertinimui galima naudoti tiek kiekybinj metoda
—kiek pastaty ir kokioms grupéms yra / néra prieinama, tiek kokybinj metoda — to klausiant
klienty.

4.6.2. uztikrina efektyvia, planuojama ir tvarig pastaty ir jrangos (kilnojamojo ir
nekilnojamojo turto) prieziura.
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Svarbu apibtidinti, kokiam laikotarpiui organizacijos vadovybé planuoja ir gali planuoti
pastaty bei jrangos nuolating prieZiiirg. Ar yra uztikrinamas reguliarus finansavimas bitent
ilgalaikiam planavimui? Ar jsitikinta, kad 1Sy uzteks reguliariam pastaty ir jrenginiy
tvarkymui — prieziiirai, remontui?

5 kriterijus. Procesai

Procesas yra tarpusavyje susijusiy ir sgveikaujan¢iy veikly visuma, kuriy metu
pertvarkomos investicijos (input) ir gaunamas rezultatas (output). Procesas, skirtingai nuo
projekto, kartojasi. Visus procesus turi sieti organizacijos tikslai ir jie turi biiti taip
sukonstruoti, kad sukurty papildoma verte.

Procesai paprastai skirstomi j pagrindinius, paramos ir valdymo procesus. Norint aiSkiau
suprasti procesy eiga, juos analizuoti, jie yra aprasomi. Aprasai gali biiti tieck schemy forma,
tiek aprasyti tekstu (teisé€s aktai, instrukcija).

Proceso elementai — tai proceso iniciatorius, proceso indélis (input), proceso zingsniai,
proceso rezultatas (output), proceso iStekliai (laikas, Zmonés, metodai ir jrankiai) ir
kontrolés / teisés aktai.

Procesy valdymas padeda organizacijos vadovui sutvarkyti viding darbo aplinka
(atsakomybé, jgaliojimai), planuoti ir valdyti iSteklius bei tobulinti organizacijos veikla.
Procesy valdymas leidZia organizacijai taupyti iSteklius ir organizacijos veiklai suteikia
skaidrumo. Ypac svarbu j procesy valdymg jtraukti organizacijos darbuotojus, paskatinti
juos kaip galima labiau jsigilinti ] procesus, analizuoti juos ir jzvelgti galimus trikumus
bei pateikti pasiiilymus tobulinant darba.

Procesy valdymui itin reikSminga periodiskai ar nuolatos atlikti darbo veiklos matavimus
(vertinimus), stebéti konkreCius darby vykdymo efektyvumo rodiklius bei jvertinti, ar
rodiklis atitinka organizacijos nustatytg tiksla.

5.1. Identifikuoti, kurti, valdyti ir tobulinti procesus

Identifikavimas, kiirimas, valdymas ir tobulinimas yra visas procesy valdymo ciklas ir ypac
svarbu §io ciklo svarba suprasti organizacijos vadovui. Atskirai paémus bet kurj veiksma
nuo kity atliekamy veiksmy, kurio per numatomg laikotarpj nelydi kiti, visas procesy
valdymas tampa neefektyvus ir beprasmiskas.

Svarbus veiksnys uZztikrinant sekmingg procesy valdymg yra atsakomybés paskirstymas,
visy pirma skiriami procesy valdytojai, kuriy atsakomybé uz numatomy veikly (proceso)
lgyvendinimg apibrézta dokumentuose. Procesy valdytojas paprastai yra to padalinio
vadovas arba jo deleguotas asmuo, kuris dalyvauja ir atlieka daugelj proceso veiksmy. Taip
pat aiskios atsakomybes ribos yra nustatytos jgyvendinant proceso veiklas.

5.1.1. identifikuoja ir supranta svarbius procesus, atsizvelgia i organizacijos tikslus.

Pagrindiniai procesai yra tie, kuriuose formuojasi pridétinés organizacijos verte.
Organizacijoje galéty buti 2—5 pagrindiniai procesai. Sie procesai neabejotinai yra susij¢
su organizacijos misija (nuostatais) ir atitinka organizacijos tikslus.

Organizacijos vadovas ir dalyvaujantys darbuotojai privalo nustatyti, kurie procesai yra
svarbiausi, be kuriy organizacija negaléty egzistuoti. Pvz., ilgalaikés socialinés riipybos ir
reabilitacijos institucijoms — socialinés riipybos procesas arba socialinéms tarnyboms —
socialinio atvejo valdymo procesas. Taip pat organizacijoje yra daugybeé procesy, jskaitant
pagalbinius procesus, kurie pakeicia pagrindinius ir prisideda siekiant s¢kmingai uztikrinti
pagrindinj procesa.
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Yra atvejy, kai prie pagrindiniy procesy priskiriami ir klasikiniai pagalbiniai procesai. Pvz.,
ilgalaikés socialinés riipybos ir reabilitacijos institucijose pagrindiniai procesai galéty buti
infrastruktiros prieziiira ir maitinimo uztikrinimas, nes klientai nuolat biina institucijoje;
maitinimas ir patalpy bikle (Sildymas, vanduo, apSvietimas ir pan.) klientams yra labai
svarbiis faktoriai.

Suprantant ir analizuojant svarbiausius procesus, organizacijai lengviau planuoti iSteklius
ir rasti biidy, kaip optimizuoti mazareikSmius procesus arba procesuose apibréztus
veiksmus.

5.1.2. identifikuoja procesy valdytojus ir suteikia jiems reikiama atsakomybe.

Kiekvienam procesui skiriamas proceso valdytojas, kuris atsako uz viso proceso eigg ir jo
efektyvuma. Organizacijos vadovas jgalioja ir nustato proceso valdytojo atsakomybés lygi
— dalijimasi atsakomybe.

Organizacijos vadovui svarbu sekti ir priziiiréti pagrindinius procesus. Kad biity lengviau
tai daryti, 1§ procesy valdytojy reikia reguliariai gauti informacijos apie pasiekimus,
problemas, procesy vertinimus ir pan., taip pat atlikti viding patikra.

Proceso valdytojas atsako uz tai, kad kiekvienas darbuotojas proceso metu zinoty ir
suvokty savo pareigas bei atsakomybe, taip pat iSaiskina proceso tikslus ir uzdavinius.

Nesilaikant Siy kriterijy organizacijos vadovas Salia vadovavimo funkcijos turi prisiimti
didziule darby apimtj, privalo kontroliuoti visus procesus, darbuotojus ir isteklius, tad gali
nebeuztekti laiko jgyvendinant valdymo procesa.

5.1.3. analizuojami ir vertinami pagrindiniai procesai, atsizvelgiant j Kkintancia
aplinka, jtraukiant darbuotojus ir kitas iSorines suinteresuotgsias Salis, jskaitant
klientus, kuriant ir tobulinant pagrindini procesq. Tobulinami procesai
remiantis efektyvumo (effectiveness and efficiency) ir rezultaty (outcome,
output) vertinimu

Procesui jtakg daro keli veiksniai: darbuotojai, klientai / gyventojai, taip pat iSorinés Salys
— visuomeng, aukStesnés pakopos institucija, politikai ir kt. Biitent darbuotojai gali
pateikti vertingy pasitilymy procesui tobulinti.

Organizacijai svarbu prisitaikyti prie pokyCiy ir keistis atsiZvelgiant j Siuos procesus.
Organizacija turéty numatyti bisimus poky¢ius, kad laiku, jtraukiant visas
suinteresuotgsias Salis, biity plétojami procesai.

Organizacija turi apsibrézti Sias iSorines S$alis ir informuoti apie proceso pokycius.
Siekiama jtraukti kuriant ir tobulinant procesg. Vis dé¢lto svarbu gauti kuo jvairesniy
nuomoniy, susijusiy su proceso tikslais bei svarbiausiais uzdaviniais. Treciyjy Saliy
pagalba (visuomeninés organizacijos, ziniasklaida ir kt.) teikia organizacijai galimybg
itraukti papildomy istekliy siekiant tobulinti procesa.

Organizacija ir dalyvaujantys darbuotojai turi nustatyti efektyvumo ir rezultaty rodiklius,
kuriuos bty galima jvertinti, kurie parodyty pazanga vykdant procesus bei padéty juos
jvertinti. Tai padeda greiciau konstatuoti triikumus ir efektyviau veikti.

Vykdymo rodikliy stebésena turi biiti vykdoma periodiskai (karta per ketvirti, pusmetj), o
tai turéty padéti jvertinti kryptingumag — teigiamg, neigiama, be poky¢iy. Jei vertinimas
rodo neigiamas tendencijas, turi biiti perZiiirétas procesas ir jvertintos neigiamy tendencijy
prieZastys ir galimi tobulinimo veiksniai. Nustatant rodiklius, juos reikia atidZiai jvertinti,
kad nesusidaryty situacija, kai investuojama daug iStekliy, norint atlikti vertinima
(skai¢iuojant, apibendrinant duomenis), bet jie néra skaidris ir neiliustruoja rezultato. Jei
patys vertinimai néra informatyvis, reikia galvoti apie veiklos rodikliy perzitirg. Veiklos
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rodikliy tikslas — teikti informacija apie galutinj paslaugos rezultato kokybe. Vertinant
vieng veiklos rezultata gali biiti teikiami veiklos rodikliai.

D¢l procesy, kuriems reikalingi vertinimai, sprendzia organizacijos vadovas kartu su
procesy valdytojais. Ne visiems institucijoje ijgyvendinamiems procesams turi biiti taikomi
vertinimai. Kaip rodo praktika, svarbiausia jvertinti pagrindinius procesus, ypac tuos, kurie
tiesiogiai orientuoti  klienta. Todél organizacijai svarbu nustatyti klienty pasitenkinimo
lygi, sudaryti atvirg aplinka, kad tiek darbuotojai, tiek klientai, tiek gyventojai galéty
drasiai iSsakyti neigiamg ar teigiama nuomong¢ apie paslaugas.

Realizuojant §j reikalavimg organizacija sistemingai vertina ir tobulina procesus, taip
padidinama paslaugy kokyb¢ ir klienty pasitenkinimas.

Jei organizacija nevertina efektyvumo ir rezultaty, organizacijos veikla neperzitirima ir jos
negalima vertinti kaip organizacijos, kuri plétojama.

5.1.4. Zino ir supranta jstatymus ir Kity teisés akty reikalavimus, Kurie susij¢ su
organizacijos procesais. Analizuoja juos ir supaprastina procesus, sieckdamas
sumazinti nereikalingas administracines klititis ir biurokratijg.

Administracinés klititys yra informaciniai reikalavimai ir su jais susijusios iSlaidos,
atsirandancios dé¢l teisés aktuose nustatyty reikalavimy — informacijai keliami teisiniai
reikalavimai, pavyzdziui, atskaitomybé, registracija, stebésena, zenklinimas ir t. t.

Reikalavimas apibiidina  organizacijos norg patobulinti procesus, sumazinti
administracines iSlaidas, taip pat supaprastinti klientams / gyventojams naudojimasi
procediiromis.

Procesy valdytojai iSmano teisés ir kity reguliuojanciy akty reikalavimus bei sistemingai
seka, ar procesas atitinka iSoriniy teisés akty reikalavimus, o vykstant pokyciams,
pakeitimus atlieka ir procesuose. Teisés aktai yra iSoriniai veiksniai, kurie daro jtaka
procesams.

Organizacija iSdésto pasitilymus aukstesnei institucijai, siekdama maZinti administracines
klittis, pvz., dél statistinés atskaitomybes supaprastinimo ir daznumo mazinimo.

5.1.5. jvertina ir perZziuri procesy poky¢iu veiksmingumgq (effectiveness) ir palygina su
gergja patirtimi, siekiant paZangos.

Dél kai kuriy poreikiy (iSoriniai faktoriai, klienty / gyventojy nepasitenkinimas paslaugos
kokybe, neproporcingos iSlaidos ir kt.) organizacija privalo perziiiréti procesg ir atlikti
reikiamus pakeitimus.

Pakeitimai atliekami tuomet, kai yra aiSkus tikslas ir detalus planas, kaip tai daryti. Po tam
tikro laiko jvertinamas proceso pokyciy efektyvumas ir sprendZiama dél tolimesniy
veiksmy (planuojami papildomi pakeitimai, i§ dalies grjZztama prie anks¢iau jgyvendintos
praktikos). Poky¢iy efektyvumas nustatomas rezultatus lyginant iki ir po pakeitimy. Turi
buti aiskis vertinimai, kuriuos palyginus bus galima daryti iSvadas.

Reikia atsiminti, kad organizacijoje pakeitimai néra atliekami tik dél pokyciy.

Svarbu, ar organizacija turi galimybe palyginti savo procesus ir pokyciy efektyvumag su
kitos organizacijos atliktais darbais. Tai teikia papildomo impulso ir skatina kaip vizualinis
orientyras.

5.1.6. siekia naujoviy, kurios Kitose organizacijose diegiamos nacionaliniu ir
tarptautiniu lygmeniu.

Reikalavimas svarbus, jei organizacija orientuota tobuléti.
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Zodziu ,,naujove” sickiama sukurti visikai nauja poZiiirj jgyvendinant ar tobulinant kurj
nors procesg ar funkcija. Organizacija ar jos atstovas dalyvauja nacionaliniame ar
tarptautiniame projekte, yra aktyvus profesinés asociacijos narys ir stebi naujoves, kurias
jau yra jdiege kolegos.

Organizacija atsisako mazai reikSmingos funkcijos (deleguoja ja iSorinés paslaugos
teikéjui), siekdama investuoti iSteklius ir laikg kitiems svarbesniems procesams.

5.2. Sukuriamos ir uztikrinamos j klientus / gyventojus orientuotos paslaugas

Siekiant sukurti klientams / gyventojams reikalingas paslaugas, jie turi buti jtraukti jas
kuriant ir tobulinant. Svarbu su klientais / gyventojais palaikyti bendravima iki paslaugos
gavimo ir po jos. Klienty / gyventojy dalyvavimas ir komunikavimas su jais pagerina
paslaugos kokybe ir parodo, kad organizacija yra atvira bei atsizvelgia i klienty interesus.

5.2.1. itraukiami klientai / gyventojai Kkuriant ir tobulinant paslauga (pvz.,
pritaikomos tikslinés grupés, klausimynai, atsiliepimai, siekiant iSaiSkinti
paslaugos tinkamuma3 ir veiksmingumg).

Vykdant §j reikalavimg labai svarbus abipusis bendravimas ir noras iSsiaiskinti paslaugos
gavejy poreikius ir likescius. Todél labai svarbu jtraukti klientus / gyventojus | naujy
paslaugy plétra. Tokiu btidu organizacija jsitikina, kad galvojo ir planavo savo veiklas
atsizvelgdama | klienty / gyventojy poreikius. Taip pat ir klientai / gyventojai jausis
jvertinti.

Naudojami metodai gali buti labai skirtingi — atviros diskusijos, apklausos, interviu ir kt.

Tuo paciu klientai / gyventojai bus informuoti apie planuotas paslaugas ir gaus naujausia
ir visapusisSkg informacija.

Puiku, jei yra iSklausoma ir Siy suinteresuotyjy Saliy nuomoné — visuomeniniy
organizacijy, profesiniy asociacijy, klienty artimyjy ir kt.

5.2.2. parengiami aiSkiis ir suprantami teisés aktai, gairés, administraciniai aktai.
UZtikrinama prieiga prie tinkamos ir patikimos informacijos, siekiant padéti
gyventojams / klientams. Gyventojai / klientai dalyvauja kuriant ir tobulinant
informacijos $altinius ir kanalus, skatinant organizacijos galimybes

Tam, kad gyventojai / klientai orientuotysi tarp sitilomy paslaugy, suprasty jy gavimo
tvarka, naudotysi galimybe apskysti organizacijos priimta sprendima, turi biti
parengti aiSklis ir suprantami teisés aktai, kurie daro tiesioging jtaka klientams /
gyventojams.

Pageidautina pries rengiant teisés aktus bendrauti su klientais / gyventojais, 1Saiskinti teisés
akto rengimo priezastis, nauda.

Teisés aktai turi buti lengvai prieinami, pavyzdZziui, surasyti prie jéjimo ar kitoje vieSoje
patalpoje, paskelbti organizacijos interneto svetain¢je ir pan. Informaciné¢ medziaga ir
gairés turéty biti pagal galimybes kuo trumpesni ir pateikiama koncentruota santrauka su
svarbiausia informacija, kuri tiesiogiai daro jtaka klientui / gyventojui.

Svarbus organizacijg apibidinantis kriterijus yra pateiktos informacijos
patikimumas. Informacija visuomet turi bati aktuali. Jei neuZtikrinamas S§is reikalavimas,
atsiranda nesusipratimy ir konflikty. Pvz., nesutampa darbuotojy priémimo laikas jstaigos
tinklalapyje ir informacija ant darbuotojy darbo patalpy dury.

Organizacijai svarbu suprasti, kokia informacija yra svarbi klientams / gyventojams ir
kokie yra populiariausi kanalai ir Saltiniai, kuriais iki klienty / gyventojy ateina S§i
informacija. Svarbiausia informacija turi biiti randama tose vietose, kur daZniausiai
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susirenka klientai / gyventojai arba ten, kur klientai / gyventojai ar jy atstovai iesko Sios
informacijos.

Organizacija privalo atsakyti j klausimus:
1) Kaip pasiekti informacija?
2) Ka organizacija Sia informacija noréty pasiekti?
3) Kaip daznai teikti informacijg?
4) Ar paskelbus informacija padaugéjo klienty / gyventojy socialin¢je tarnyboje?
5) Ar atsirado daugiau aiSkumo tais klausimais, kurie paaiskinti pateiktoje
informacijoje?

Kad buty pasirinkti patikimiausi informacijos Saltiniai ir kanalai, jie plétojami ir
tobulinami, ] $j procesa turi buti jtraukti klientai / gyventojai. Turi buti iSsiaiSkinta jy
nuomong ir lukesciai, taip pat informacijos paieskos ir suvokimo jprociai.

Svarbu gyventojams / klientams teikti kuo daugiau informacijos, susijusios su paslaugos
ar pagalbos gavimu. Kuo kokybiskesné (suprantamumas, aktualumas, atitinkama apimtis
ir pan.) bus teikta informacija, tuo maziau prireiks papildomy aiskinimui skirty istekliy
(papildomos informacijos parengimas, atsaking¢jimas ] klienty / gyventojy telefono
skambucius, vietoje teikiamos konsultacijos ir pan.).

Jei nepakanka informacijos ir nesukurti jvairtis komunikacijos kanalai, kencia tiek
organizacija, tiek klientai / gyventojai.

Pvz., ilgalaikés socialinés rupybos ir socialinés reabilitacijos institucijose tinkamas ir
jdomus keitimosi informacija btidas yra atviry dury dienos.

5.2.3. parengiamos pagrijstos / suprantamos klienty / gyventojy iSsakyty nuomoniy
(klausimy ir skundy) nagrinéjimo sistemos ir (arba) procediros.

Organizacija turi biti suinteresuota ir jai yra svarbu gauti griztamajj rySi (klienty /
gyventojy i§sakytos nuomonés). Net ir tuomet, jei jos yra neigiamos. Siekiant tai realizuoti,
turi buti sukurta klausimy ir skundy nagrinéjimo procedira. Kur, kaip, kada? Kg daryti su
gautomis iSvadomis? Kaip greitai reaguoti?

Svarbiausia Siame procese yra organizacijos gebéjimas laiku ir tinkamai reaguoti bei
keistis. Sis reikalavimas padeda organizacijai tobuléti ir gerinti teikiamos paslaugos
kokybe, jei klientai / gyventojai padeda identifikuoti trikumus ir organizacijos silpnasias
puses.

Siekiant jgyvendinti §j reikalavima, organizacija privalo sukurti saugig ir patikimg aplinka,
kad klientai / gyventojai galéty iSsakyti savo nuomong.

Dazniausiai klientai / gyventojai pageidauja ja i8sakyti Zodziu. Organizacijoje turéty biti
paskirti atsakingi asmenys (darbuotojas (-ai), kurie fiksuoty svarbiausig iSsakyta
informacijg. Turi buti sukurti kriterijai, kas yra svarbu, ir kokio pobiidZio skundai /
pasiiilymai turi biiti registruojami ir analizuojami.

Pvz., galéty biiti ,,skundy ir pasitlymy dézuté*, anoniminés anketos, galimybé anonimiskai
paskambinti, organizacijoje analizuojamos jvairios nuomong¢s, i§sakytos vieSojoje erdvéje
(spaudoje, per radija, TV ir kt.).

Jei klientai / gyventojai neturi galimybés organizacijai iSsakyti savo nuomonés, Sie klientai
/ gyventojai kreipiasi | aukStesnes instancijas ar pareigiinus arba platina neigiamg ir
neiSsamig informacija kitiems visuomenés nariams, tokiu biidu griaunama organizacijos
reputacija visuomengje. Organizacija ir jos vadovas ne apeina problema, bet yra priversti
sugrjzti prie klausimo sprendimo, deja, daugeliu atvejy jau daug rimtesniu lygiu.
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Dokumentas Nr. 4 — REZULTATAI,

RODIKLIAI IR JU
VYKDYMO LYGIAI

Siame metodikos skyriuje aprasomi rezultaty kriterijai:
6 kriterijus. Darbuotojy vertinimas.
7 kriterijus. Visuomenés, suinteresuotyjy Saliy, klienty vertinimas.
8 kriterijus. Svarbiausi veiklos rezultatai.
6-8 kriterijai atkreipia démesj | vertinimg. Rezultaty kriterijy matuojami keli rodikliai:
1) suvokimo rodikliai, parodantys, ka organizacijos darbuotojai, klientai,
gyventojai ir visuomené mano apie organizacija;
2) vidinio pajégumo rodikliai, parodantys, kaip organizacija realizuoja tikslus ir
procesus, sickdama nusistatyty rezultaty.

Vertinant rezultaty kriterijus, visoms rodikliy grupéms naudojamas vienas ir tas pats
vykdymo lygio aprasas:

1 — Néra rodikliy ir rodikliu tikslu. Jei ir rodikliy tikslai ir rodikliai egzistuoja,
jie nematuojami ir néra informacijos apie rodikliy matavimo vert¢ bei
dinamikg. Néra informacijos apie tiksly pasiekima.

2 — Yra atskiry, su veiklos tikslu nesusijusiy rodikliy, ne visada tikslai yra
nustatyti tiems rodikliams, kuriems jmanoma juos nustatyti. Nustatyti tikslai
paskutiniu metu néra pasiekti arba pasiekti tik keli i§ jy. Néra informacijos
apie rodikliy matavimus per trejus metus. Bet, jei yra, tendencija rodo, kad
rezultatai prastéja.

3 — Yra ir rodikliy, ir rodikliams nustatyty tiksly. AiSkiai matoma rodikliy sgsaja
su veiklos tikslais ir rezultatais. Per pastaruosius metus didZioji dalis tiksly
yra pasiekta. Yra informacijos apie vertinimus per pastaruosius trejus metus,
o dinamika bent neutrali, daugeliu atvejy matyti pozityvi tendencija.

4 — Yra ir rodikliy, ir rodikliams nustatyty tiksly, kuriems jmanoma juos
nustatyti. AiSkiai matoma rodikliy sasaja su veiklos tikslais ir rezultatais.
Paskutiniu metu visi tikslai yra pasiekti. Yra informacijos apie vertinimus
per pastaruosius trejus metus, o dinamika — tik pozityvi.

11! VISI NURODYTI RODIKLIAI (TEKSTAS PASVIRUSIU SRIFTU) YRA TIK
PAVYZDZIAI IR NELAIKOMI VIENINTELIAIS RODIKLIAIS REZULTATAMS
VERTINTIL

Organizacija neprivalo vertinti visy pavyzdziuose nurodyty rodikliy. Kiekvienai
organizacijai rekomenduojama pasirinkti ir nustatyti tokius rodiklius, kurie yra ypac
pritaikyti konkrecios organizacijos tikslams ir kultirai, darbo specifikai, iSorinéms ir
vidinéms aplinkybéms.

Kelios pastabos atliekant vertinima:

1) skiltyje ,,Rodiklis* nurodomas rodiklio pavadinimas, o ne metodas, kokiu biidu tai
pasiekta. Pavyzdziui, rodiklis darbuotojo pasitenkinimui nustatyti néra ,,klausimynas*,
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

teisinga biity jvardyti ,,darbuotojy motyvacijos lygis®.

skiltyje ,,Rodiklis* galima pateikti papildomos informacijos, kuri patikslinty rodiklj,
pavyzdziui, ,,Darbuotojy motyvacijos lygis nustatomas pasitelkus klausimyna, i kurj
jtrauktas atitinkamas klausimas®. Galima paaiskinti, kas minétu rodikliu bus vertinama,
kokiu biidu nustatomas rodiklio matmuo ir kaip daznai jis vertinamas;

skiltyje ,,Rodiklio tikslas* nurodomas organizacijos nustatytas siektinas rodiklio
tikslas;

skiltyje ,,Matmuo / verté¢* nurodomas faktinis matavimo rezultatas per atitinkama
vertinimo laikotarpj. Jei rodiklj charakterizuojantys matmenys per 3 metus yra
pernelyg dideli, tuomet Sioje skiltyje galima pateikti nuorodg ] dokumentg, kuriame yra
surinkti duomenys;

rodiklis turi atitikti kriterijaus reikalavimus. Pavyzdziui, jei praSoma jvertinti
suinteresuotyjy Saliy, jskaitant klientus, nuomong apie bendra organizacijos reputacija,
tuomet rodiklis negali biiti klienty pasitenkinimo paslauga lygis. Tinkamas rodiklis
galéty biuti, pavyzdziui, procentiné dalis ty klienty, kurie kreipési dél paslaugos |
organizacija, nes ji buvo rekomenduota.

rodiklio siektinos reik§més matavimo vienetas (skiltyje ,,Rodiklio tikslas®) gali biti
nustatomas ir kiekybiskai, pavyzdziui, skaitmuo, skai¢ius, dalis arba procentai (%), tiek
kokybiskai — ,,yra / néra“, ,,gerai / vidutiniskai / blogai*, ,taip / ne* ir kt.;

skiltyje matavimo vienetai turi sutapti, pavyzdziui, jei rodiklis yra darbuotojy
pasitenkinimo lygis, matavimo vienetas negali biiti ,,yra“ arba ,,vidutiniskai®, vertinimo
vienetas, sakykime, negali buti apklaustyjy skaicius. Reikia pazyméti konkrety
pasitenkinimo lygj, pavyzdziui, ,,3* (skaléje 1-5);

skiltyje ,,Vertinimas* jraSoma verté, kurig atitinka vienas i§ aprasSyty vertinimo lygiy.
atidZiai perskaitykite ir pateikite tik tg vertinima, kurj atitinka. PavyzdZiui, jei néra
duomeny apie atliktus matavimus per trejus metus, aukSc¢iausias gali biti 2 lygis.

Vertinimo anketos pildymo pavyzdys.

Rodiklis Rodiklio Matmuo / verté
(galima nurodyti papildoma informacija, kuri tikslas per 3 metus
paaiskina rodiklj) Vertinimas (arba nuoroda j dokumentg
ar duomeny baze)
1 | 2 [ 3] 4
6.1.4. Rodikliai, susij¢ su motyvacija ir pasitenkinimu karjera bei geb¢jimu tobuléti:
2
1. Darbuotojy pasitenkinimo profesiniu tobuléjimu lygis. 4,0 2016 m. atitinkamai 3,4 i§ 5
Klausimas jtrauktas j darbuotojy apklausa, kuri vykdoma 2017 m. atitinkamai 4,2 1§ 5
kasmet nuo 2015 m. 2018 m. atitinkamai 4,0 i§ 5
Dinamika pakankamai neutrali.
2 Darbuotojy, kurie yra i$¢je i§ organizacijos, nes néra iki 25 %. Rezultatas — 70 %.

galimybiy tobuléti, dalis (% visy iSéjusiyjy).

Klausimas uzduodamas darbuotojams, iSeinantiems i§
organizacijos. Vertinta tik uz 2018 metus.

3. Mokymy valandy skaicius vienam darbuotojui.
Galimybé mokytis veikia kaip motyvatorius. Vertinta uz
2018 metus.

24 valandos

Rezultatas — 6 valandos (dé¢l pinigy
trukumo).

72




4. Darbuotojy, kuriy pareigybés kilo arba buvo kei¢iamos| Maziausiai

2016 m. — 1 darbuotojas.

1 lygiavertes, skaicius. 3darbuotojai 2017 m. — 2 darbuotojai.
Vertinta nuo 2015 mety. per dvejus 2018 m. — 0 darbuotojy.
metus.
Reikiami patobulinimai Terminas
1. Papildyti darbuotojy klausimyng Siais klausimais: Itraukti 1

Ar yra motyvuoti dirbti organizacijoje,
kas yra pagrindiniai motyvatoriai,
kas nemotyvuoja.

2019 m. plang

Keisti 4 rodiklio anks€iau nustatytg tikslg i Zemesnj, nes yra apribojimy dél pokyciy ekonomingje[Vadovas
aplinkoje. patvirtina per
1 ménesi.

6 Kkriterijus: Darbuotoju vertinimas

Siuo kriterijumi vertinama, ar organizacijoje, iSsiaiSkinus darbuotojy nuomone, atlickami
atitinkami vertinimai.

6.1. Darbuotojy pasitenkinimo ir motyvacijos rodikliai

6.1.1. Rodikliai, rodantys bendra darbuotoju pasitenkinimg organizacijos jvaizdziu
ir veikla

Rodikliy pavyzdziai:

- pasitenkinimo lygis organizacijos vieta ir vaidmeniu bendruomenéje,

- pasitenkinimo lygis suteiktos paslaugos reiksmingumu ir kokybe, organizacijos
reputacija,

- darbuotojy dalyvavimas nustatant ir jgyvendinant strateginius tikslus (pasiillymy
skaicius ir dinamika);

- veiklumas  (dalyvaujanciyjy skaicius ir aktyviai dalyvavusiy vadovybés
organizuotuose susirinkimuose skaicius);

- darbuotojy supratimo lygis apie organizacijos misijq, tiksly skaidrumg, vertybes;

- etikos normy laikymasis, pazeidimy skaicius.

6.1.2. Rodikliai, susije su pasitenkinimu vadovybe ir valdymo sistemomis
Rodikliy pavyzdziai:

- pasitenkinimo vadovybés poziiiriu j darbuotojus, bendravimq su darbuotojais lygis;

- pasitenkinimo vadovybés gebéjimu vadovauti organizacijai lygis,

- rodikliai, apibiidinantys susirinkimuose ir darbo grupése issakytas, uzfiksuotas
darbuotojy nuomones (pasiilymai dél pokyciy, pretenzija / priestaravimas,
teigiami vertinimai — skaicius arba iSnagrinéty pretenzijy / issakiusiyjy
pasitenkinimq dalis, arba skaicius ir bendras darbuotojy skaicius, arba kokybinis
rodiklis ,,yra / néra*, esminés pretenzijos / teigiamas vertinimas);

- individualaus ir komandinio darbo vertinimo skaicius, apdovanojimai;

- darbuotojy vertinimas dél inovacijy prieinamumo;

- vadovybés nuomoneés apie darbuotojy dalyvavimq diegiant naujoves.

6.1.3. Rodikliai, rodantys darbuotojy pasitenkinima darbo salygomis
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Rodikliy pavyzdziai:

- darbuotojy pasitenkinimo darbo aplinka ir darbo sqlygomis lygis,

- rodikliai, parodantys darbuotojy pretenzijy ir sprendimy turinio analizés rezultatus
(pavyzdziui, iSnagrinéty pretenzijy dalis, pretenzijy skaicius ir bendras darbuotojy
skaicius, priimty sprendimy atitiktis pretenzijos turiniui ir pan.);

- darbuotojy skundy, pasiilymy skaicius;

- jdiegty aptarty naujoviy skaicius;

- rodikliai, apibiidinantys susirinkimuose ir darbo grupése issakytas, uzfiksuotas
darbuotojy nuomones (pasiilymai dél pokyciy, pretenzija / priestaravimas,
teigiami vertinimai — skaicius arba iSnagrinéty pretenzijy / issakiusiyjy
pasitenkinimgq dalis, arba skaicius ir bendras darbuotojy skaicius, arba kokybinis
rodiklis ,,yra / néra*, esminés pretenzijos / teigiamas vertinimas);

- darbuotojy pasitenkinimo lygis sprendziant socialinius klausimus (darbas lanksciu
darbo grafiku, lengvatos, darbo ir asmeniniy klausimy suderinimas),;

- darbuotojy sveikatos draudimas, polisai tiems darbuotojams, kurie darbe yra
veikiami rizikos situacijy (dalis arba skaicius, arba islaidos vienam darbuotojui);
- darbuotojy vertinimas del lygiy galimybiy ir teisingumo palaikymo bei elgesio

uztikrinimo organizacijoje.

6.1.4. Rodikliai, susij¢ su motyvacija ir pasitenkinimu karjera bei gebéjimu tobuléti:
Rodikliy pavyzdziai:

- darbuotojy pasitenkinimo lygis;

- darbuotojy skaicius arba dalis, kurie turéjo galimybe daryti karjerq, tobulintis
vertinimo laikotarpiu,

- planas, susijes su darbuotojy karjeros kilimu, jo vykdymo lygis nustatytu
laikotarpiu.

6.2. Su darbuotojais susije rezultatai
6.2.1. Rodikliai, rodantys pasitenkinima
Rodikliy pavyzdziai:

- vélavimy, neatvykimy arba ligos atvejy skaicius ar valandy skaicius, arba valandy
skaicius ir bendras darbuotojy skaicius vertinimo laikotarpiu;

- darbuotojy kintamumo dalis;

- darbuotojy, kuriy iséjimo priezastis yra nepasitenkinimas darbu, procentas nuo
visy palikusiyjy darbg;

- skundy / tarnybiniy pranesimy skaicius.

6.2.2. Rodikliai, apibiidinantys darbo vykdyma
Rodikliy pavyzdziai:

- vertinimo rezultaty atitiktis nustatytam lygiui, pavyzdziui, tam tikra procentiné
dalis ar darbuotojy skaicius, kurie jvertinti auksciausiuoju / vidutiniu / Zemiausiu
lygiu);

- objektyviy ir pagristy klienty / klienty patikétiniy pretenzijy skaicius,

- klienty / klienty patikétiniy pasitenkinimo lygis,

- rodikliai, parodantys patikrinimy rezultatus (pavyzdziui, nustatyty pazeidimy
skaicius, procentiné dalis arba jy buvimas dokumenty kokybés patikrose /
tarpusavio arba vadovybés patikrose, vidaus audito);

- laikas, skirtas klientui aptarnauti.
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6.2.3. Rodikliai, rodantys jgiidziy tobulinima
Rodikliy pavyzdziai:

8) dalyvavimas keliant kvalifikacijg mokymuose, seminaruose, kursuose
(valandy skaicius, dalyviy skaicius, apmokytyjy dalis, mokymo plano vykdymo %,
valandy skaicius vienam profesinés grupés darbuotojui, j mokymus nepatekusiyjy
darbuotojy dalis % nuo bendro skaiciaus & profesinés grupés apibiidinimas, ir
pan.);

9) mokymy  efektyvumas (pazyméjimo reikSmé, vadovo vertinimas /
jsivertinimas deél naudingumo / teigiamas, neigiamas, neutralus / kasmetinio
vertinimo rezultatas),

10) mokymy biudzeto naudingumas (vienos mokymy valandos islaidy vidurkis,
mokymy islaidy vidurkis vienam jstaigos darbuotojui, mokymy islaidy vidurkis
vienam apmokytam asmeniui).

6.2.4. Rodikliai, rodantys darbuotojy salyti su klientais ir démesingumg klienty
poreikiams

Rodikliy pavyzdziai:

1- klienty pasitenkinimo lygis (apie aplinkg, darbuotojy poZiirj, etikos
klausimus);
2- klienty patikétiniy / giminaiciy,draugy, kaimyny / pasitenkinimo lygis;
3- skundy, pasiulymy ir idéjy skaicius,
4- rodikliai, kurie nustatomi analizuojant skundus / pasiilymus (pavyzdZiui,
objektyviy pretenzijy dalis ir bendras darbuotojy skaicius, jdiegty pasiiilymy dalis

ir pan.);

5- planuoti, reguliariis organizacijos vadovybés susitikimai su klientais /
skaicius, dalyviy skaicius;

6- iSorinés kontrolés arba nepriklausomy tyrimy rezultatai apie klienty
poreikius ir jy pasitenkinimo galimybes;

7- - rodikliai, parodantys patikry rezultatus, pavyzdziui, dokumenty kokybés
patikros rezultatas, ar klientas atsakymqg gauna numatytu laiku ir kokybiskq,

8- klienty aptarnavimo / laukimo laikas, dinamika.

6.2.5. Rodikliai, susij¢ su motyvacija ir dalyvavimu
Rodikliy pavyzdziai:

8- darbuotojy dalyvavimas personalo apklausose (visy jstaigos darbuotojy
procentiné dalis, dinamika),

9- gauty pasiillymy patobulinimams skaicius per tam tikrq laikotarpj, kiek is
Jy nutarta jgyvendinti, kiek jdiegta,

10- ar jstaigoje veikia vidaus diskusijy grupés (Kokios? Kiek darbuotojy yra
sitrauke j grupes? % plg. su visais jstaigos darbuotojais).

6.2.6. Rodikliai, susij¢ su individualiu ir komandiniu pripaZinimu

Rodikliy pavyzdziai:
11- pripazinimy skaicius,
12- apdovanotyjy dalis;
13- reiksmingi apdovanojimai, pavyzdziui, vyriausybés ar tarptautinés

organizacijos suteikti apdovanojimai.

6.2.7. Darbuotoju rotacijos rodiklis
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Rodikliy pavyzdziai:

- skaicius ar procentiné dalis einanciy auksciausias ar lygiavertes pareigas.
6.2.8. Rodikliai, nurodantys interesu konflikto atvejus
Rodikliy pavyzdziai:

14- atlikty patikry skaicius,
15-rodikliai, kurie nustatomi analizuojant skundus (pavyzdziui, objektyviy pretenzijy
procentiné dalis ir bendras darbuotojy skaicius, jdiegty pasiillymy procentiné

dalis ir pan.);
16- nustatyty interesy konflikty atvejy skaicius (per nustatytq laikotarpj),
17- pasalinty interesy konflikty atvejy skaicius (per nustatytg laikotarpj);
18- ispéty / nubausty personalo Zzmoniy skaicius.

7 Kkriterijus. Rezultatai, siejami su visuomene, suinteresuotosiomis
Salimis, klientais

Siuo kriterijumi vertinama, kokig jtaka organizacija turi vietiniu, nacionaliniu ir
tarptautiniu lygiu. Kriterijus parodo, ar organizacijoje, i$siaiskinus visuomenés nuomong,
atliekami atitinkami matavimai.

7.1. Su visuomene susijes pasiekimas, kaip ji suvokia suinteresuotosios $alys ir klientai
7.1.1. Rodikliai, nurodantys bendra visuomenés supratima apie tai, Kkaip
organizacijos veikla veikia gyventojy / klienty kokybe

Rodikliy pavyzdziai:

- klienty / gyventojy organizacijos vertinimo lygis;

- klienty suvokimo lygis apie tai, ar organizacija, kurioje uztikrinta esama kokybé,
gali gerinti gyventojy / klienty kokybe;

- sociologiniy apklausy duomenys apie vietas, kur gyventojai yra pasirenge vykti
susidarius socialinés rizikos situacijoms;

- visuomenés nuomoné dél to, ar organizacijos veikla gali daryti jtakq asmens
gyvenimo kokybei susidarius socialinés rizikos situacijoms.

7.1.2. Rodikliai, nurodantys suinteresuotyjy Saliy, jskaitant klienty, nuomone apie
bendra organizacijos reputacija (pvz., kaip darbdaviui / kaip vietinés bendruomenés
investuotojui / globalioje visuomengje)

Rodikliy pavyzdziai:

- klienty pasitikéjimo lygis;

- procentiné dalis — potencialiis klientai, kurie tapo klientais ir tie, kurie atéjo
apziureti organizacijos,

- galimy klienty buvimas arba skaicius ty, kurie domisi sitilomomis paslaugomis
(ypac, jei is kitos savivaldybés),

- skundy skaicius dél konfidencialumo ir etikos reikalavimy nesilaikymo (is klienty /
tikrinancios institucijos);

- organizacijos arba vadovo jvaizdzio vertinimo lygis vietinéje bendruomenéje /
organizacijoje / srityje (teigiamas, neigiamas);

- gyventojy / klienty pasitikéjimo lygis organizacija (5 klienty, nevalstybiniy
organizacijy atstovy, klienty artimyjy puses),

- procentiné dalis, susijusi su dél apskysty ir panaikinty sprendimy neetiskais
veiksmais;
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- etiniy pazeidimy skaicius (interesy konflikto situacijos, susijusios su vieSyjy
pirkimy neskaidrumu, susije su darbuotojy priemimu j darbg proceso pazeidimais
(giminaiciai, be konkurso, be reikiamy kompetencijy);

- neetiski veiksmai / smurto klienty atzvilgiu atvejy skaicius;

- réeméjy, uztaréjy / verslininky parama arba jy skaicius, arba paramos dydis latais
(teikia pagalbg, nes pasitiki),

- kolegos / organizacijos arba skaicius vaZiuojanciy patirties mainy vizito.

7.1.3. Rodikliai, nurodantys suinteresuotyjuy Saliy, jskaitant klienty, vertinima,
susijusi su organizacijos aplinkos klausimy sprendimu (individualiems pokalbiams
pritaikytos patalpos, priecinamumas judéjimo sunkumy turintiems asmenims ir kt.)

Rodikliy pavyzdziai:

- suinteresuotyjy Saliy (klienty, visuomenés atstovy, artimyjy, prieZiiros institucijy
ir kt.) pasitenkinimo lygis aplinkos prieinamumu, tinkamumu,

- skundy skaicius ar procentiné dalis, arba prieinamumo problemy buvimas,

- suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimo lygis jgyvendintomis veiklomis tvarkant
aplinkg.

7.1.4. Rodikliai, nurodantys visuomenés nuomone¢ apie organizacijos atvirumg ir
skaidrumg (suprantami sprendimai, paslaugumas ir kt.)

Rodikliy pavyzdziai:

- suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimo lygis informacijos prieiga apie organizacijq,

- suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimo lygis priimty sprendimy skaidrumu;

- apskysty ir is Viesyjy pirkimy biuro pusés apriboty vieSyjy pirkimy procentiné
dalis;

- rodikliai, nurodantys visuomenés susiriipinimq suteikty paslaugy pagristumu;

- skundy skaicius ir jy nagrinéjimo laikas;,

- klienty / gyventojy jgyvendinty pasiillymy skaicius,

- interneto svetainés lankomumo reitingas;

- organizacijos vadovo ir darbuotojy — kaip eksperty — dalyvavimas jvairiose viesose
diskusijoje ir pan., taip pat apie apie gerosios patirties pavyzdzius (skaicius arba
kokybinis vertinimas ,, taip / ne“),;

- savanoriy, dirbanciy organizacijoje skaicius;

7.1.5. Rodikliai, nurodantys organizacijos ivaizdj Ziniasklaidoje (tonas — teigiamas /
neigiamas / neutralus)

Rodikliy pavyzdziai:

- padéky skaicius Ziniasklaidoje;

- teigiamy / neigiamy publikacijy procentiné dalis vietos Ziniasklaidoje (vietinéje TV,
laikrasciuose),

- teigiamy / neigiamy publikacijy procentiné dalis nacionalinio lygio Ziniasklaidoje
(patys nustato, kuriy Ziniasklaidos priemoniy nuomoné yra svarbi ir jose seka
publikacijy skaiciy, turinj ir tong — Latvijos Radijas, LTV, Diena, Leta, BNS,
., Latvijas Avize“ ir kt., jskaitant socialinius tinklus);

- organizacijos darbuotojy — kaip eksperty — dalyvavimas (atvejy skaicius arba
kokybinis rodiklis ,, taip / ne ).

7.2. Organizacijos iSkelti rodikliai, susije su jos pasiekimais visuomenei

7.2.1. Rodikliai, nurodantys santykius su valdZios jstaigomis, interesy grupémis ir
bendruomenés atstovais
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Rodikliy pavyzdziai:

- kasmetiniai susitikimai su savivaldybés deputatais, nevyriausybiniy organizacijy
atstovais, gyventojais (jy buvimas arba renginiy skaicius, arba jvykdymo
procentinis dydis);

- rodikliai, nurodantys organizacijos dalyvavimgq tiriant bendruomenés socialing
aplinkq,

- asmeny su negalia, turinciy darbo santykius su organizacija, skaicius;

- organizacijos surengty atviry dury susitikimy skaicius,

- jgyvendinty projekty ar veikly, skatinanciy santykiy kiirimg su interesy grupémis,
nevyriausybinémis organizacijomis, pavyzdziui, pensininky poilsio ir buvimo kartu
centrai, diskusijy klubai, susitikimy galimybés su jaunomis mamomis, skaicius arba
procentiné dalis nuo bendro projekto skaiciaus;

- pagal bendrus projektus arba veiklas jdiegty paslaugy patobulinimy % (kiek is visy
veikly, pokalbiy ar projekty, kuriy buvo, pasiektas teigiamas rezultatas — issprestos
problemos, jdiegti patobulinimai ir pan.), patobulinimai pasibaigus patirties mainy
vizitui %';

- projektuose pritraukty ar investuoty istekliy apimtis arba dalis ir bendra lésy suma.

7.2.2. Rodikliai, nurodantys jvaizdZio Ziniasklaidoje apimtj / laipsnij
Rodikliy pavyzdziai:

- bendras publikacijy skaicius apie organizacijq ir jos veiklg (paciy inicijuotas ir
parengtas) apie gerosios patirties jgyvendinimgq, apie sékmeés istorijas, taip pat apie
problemas ir jy galimus sprendimus.

7.2.3. Rodikliai, parodantys dalyvavima tarptautiniuose / strukturiniy fondy / Kkity
finansiniy priemoniu plétros projektuose

Rodikliy pavyzdziai:

- projekty, kuriuose organizacija dalyvauja ir kuriuos planuoja, skaicius;

- jsivertinimo lygis, susijes su realizuoty projekty svarba;

- jsivertinimo lygis, susijes su galimybe uztikrinti projekty testinumgq;

- pritraukty papildomy lésy apimtis arba procentiné dalis ir bendras finansavimas.

7.2.4. Rodikliai, parodantys tarpusavio mainus turima informacija ir Ziniomis su
kitais (keitimasis patirtimi, vizitai pas kolegas nacionaliniu ir tarptautiniu lygiu)

Rodikliy pavyzdziai:
- dalijimosi patirtimi renginiy skaicius arba buvimas,

- dalyvaujanciy darbuotojy skaicius (be vadovo),
- vadovo ar darbuotojy publikacijy apie problemy sprendimo patirti ar naujus

vy -

- darbuotojy dalyvavimas profesinése organizacijose, pavyzdziui, skaicius arba
procentiné dalis;
- praktikos viety, kurias siiilo organizacija ir uztikrina studentams, skaicius.

7.2.5. Rodikliai, parodantys atliktas veiklas, siekiant apsaugoti gyventojus / klientus
ir darbuotojus nuo sveikatos problemuy ir nelaimiy

Rodikliy pavyzdziai:
- nelaimingy atsitikimy skaicius darbo vietoje;

- klienty pasitenkinimo lygis saugumu,
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- klienty traumy, atsiradusiy dél netinkamos aplinkos, skaicius arba procentiné
dalis;
- patobulinimy procentiné dalis (jei buvo nelaimingy atvejy ir j tai reaguota).

7.2.6. Rodikliai, parodantys organizacijos veiklas, siekiant skatinti tvary iStekliy
naudojima (ekologinis poveikis ir pan.), vieSaji interesg ir aplinkos tvarkymag

Rodikliy pavyzdziai (rodikliy matavimai galéty buti kokybiniai ,, taip / ne* skaléje)

- dalyvavimas talkose;

- dalyvavimas apzeldinant ir tvarkant teritorijq,

- atlieky risiavimas,

- vandens / elektros / popieriaus sqnaudy sumaZinimas procentais, visa tai
naudojant pagal galimybe efektyviau,

- darbuotojy kaip savanoriy veikla dél viesojo intereso.

8 kriterijus. Svarbiausi veiklos rezultatai

8.1. uzsibrézty tiksly / veiklos rezultaty (output) ir galutiniy socialiniy rezultaty
(outcomes) pasiekimas

8.1.1. Rodikliai, parodantys pakopa, kiek ir ar pasiekti organizacijos tikslai ir
rezultatai

Rodikliy pavyzdziai:

a. rezultatas visuomenés atzvilgiu (outcome), pavyzdziui, mazinti socialinés rizikos
situacijas.

Si rezultatq, priklausomai nuo paslaugos specifikos, galima iSmatuoti Siais rodikliais:

- klienty, sugrqzinty j visuomene, procentiné dalis;

- vaiky, kurie, paimti is vaiky globos namy, sugrjzo j Seimas arba apgyvendinti pas
globéjus, procentiné dalis,

- i$ depresijos, socialinés rizikos situacijy issikapsciusiy klienty procentiné dalis;

- nustojusiy valkatauti vaiky procentiné dalis;

- klienty, kurie ismokyti elgtis su banko kortele, procentiné dalis,

b. proceso rezultaty rodikliy pavyzdziai:

- klienty skundy skaicius,

- klienty pasitenkinimo rodikliai paslaugomis jvairiais aspektais;
- padéky skaicius,

- 1S klienty gauty praSymy skaicius arba patenkinty prasymy procentiné dalis,
- situacijy Seimose gerinimo atvejy procentiné dalis;

- klienty kauly luziy skaicius,

- klienty praguly skaicius;

- darbo plano vykdymo procentiné dalis;

- organizuoty renginiy lankymo skaicius,

- klienty aptarnavimo laikas,

- priimty sprendimy per nustatytq laikq procentiné dalis.

8.1.2. Rodikliai, parodantys paslaugos ar produkto kokybés gerinima
Rodikliy pavyzdziai
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- jdiegty patobulinimy procentiné dalis, t. y. kiek procenty nuo visy klienty / kity
suinteresuotyjy Saliy, pavyzdziui, nevyriausybiniy organizacijy, jdiegty patobulinimy
arba klienty atskleisty problemy yra jdiegta;

- audito / patikry metu atskleisty ir pasalinty esminiy trikumy procentiné dalis;

- nauwjy jdiegty paslaugy skaicius;

- klienty pasitenkinimo lygio (ar paslaugos arba produkto kokybés) didéjimas;

- iSsakyty padéky skaicius arba procentiné dalis nuo bendro pasiiillymy skaiciaus;

- apdovanojimy / prizy ar premijy skaicius;

- iSorinio audito metu atskleisty ir pasalinty problemy / tritkumy santykis.

8.2. Rodikliai, irodantys pasiekimus tobulinant organizacijos strategija, struktira ir
(arba) procesus

Rodikliy pavyzdziai:

- jdiegty patobulinimy procentiné dalis nuo darbuotojy issakyty pasiilymy;

- jdiegty naujy paslaugy skaicius arba procentiné dalis nuo inicijuoty,

- jdiegty inovacijy skaicius (arba procentiné dalis nuo issakyty pasiilymy),

- pritaikyty naujy metody skaicius,

- darbuotojy pasitenkinimo arba jsivertinimo lygis, susijes su pasiekimais tobuléjant,;
- iSoriniy patikry metu atskleisty ir pasalinty esminiy tritkumy santykis.

8.3. Rodikliai, jrodantys informaciniy technologiju pritaikyma (valdant viding
informacijg ir (arba) uztikrinant vidines ir iSorines komunikacijas bei tinklus).

Rodikliy pavyzdziai:

- jdiegty patobulinimy skaicius, dél kurio sumazéjo rankinio darbo,
- jdiegty IT projekty skaicius;
- darbuotojy pasitenkinimo lygis, susijes su naujy technologijy naudojimu.

8.4. Finansy rezultatai
Finansiniy ir biudzeto tiksly pasiekimo rodikliy pavyzdZiai:

- biudzeto plano vykdymo procentiné dalis, svarbiausiais aspektais, pavyzdZiui,
nukrypimas negali virsyti 2 %.

Rodikliy pavyzdziai, jrodantys iSlaidy efektyvumo (galutiniai rezultatai (output))

pasiekima su kuo mazesnémis sgnaudomis:

- jdiegty istekliy optimizacijos atvejy skaicius,

- dél optimizacijas sutaupyty lésy apimtis latais arba procentais (pavyzdziui, funkcijos
kastai iki ir funkcijos kastai po optimizacijos),

- lovadieniy skaicius ir darbo kriivis.
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Dokumentas Nr. 5 - METODIKOJE
VARTOJAMU
TERMINU AISKINIMAS

Balanced Scorecard metode — strateginio valdymo jrankis darbo uzduotims valdyti
(performance management), kuriuo yra kuriama subalansuoty tiksly ir jy vertinimy
sistema.

Skaidrumas — partneriy ir klienty galimybé¢ laiku ir visiskai susipazinti su informacija apie
organizacijos veiklg vykdant vieSgsias funkcijas (socialinés paslaugos teikimas yra viesoji
funkecija) ir su Sia funkcija susijusius uzdavinius, suvokti panaudoty 1¢8y dydj, priezastis ir
pagristuma.

Efektyvumas — pakopa, kai organizacija pasiekia tiksla, norima rezultata, atlieka savo
funkcijas, remdamasi iStekliy naudojimu. Efektyvumas matuojamas naudojant jvairius
rodiklius. Efektyvumo sgvoka yra plati — ji taikoma ir iStekliy apim¢iai (finansiniy, laiko
ir zmogiskyjy istekliy), ir rezultaty kokybei. Tam, kad organizacija jvertinty, ar ji dirba
efektyviai, turi biiti atsakyta i Siuos klausimus: 1) ar organizacija imasi tinkamy veiksmuy,
t. y. galutiniams tikslams (outcome) pasiekti yra nustatyti atitinkami proceso rezultatai
(output); 2) ar reikiamus veiksmus atlieka tinkamai, t. y. ar rezultatams pasiekti iStekliai
yra naudojami ekonomiskai ir 3) ar nustatyti tikslai imantis numatyty veikly yra pasiekti.

EkonomiSkumas — reikiamo kiekio ir reikiamos kokybeés iStekliy gavimas reikiamu laiku
ir vietoje uZz maziausig jmanomag kaing — tikslai pasiekiami panaudojant minimalius
iSteklius, tai atlieckama proporcingai, atsizvelgiant j galima rizika,

Finansai — piniginiy 1Sy visuma, uZtikrinanti tiksly pasiekimg ir uzdaviniy vykdyma, tuo
tikslu atsirades socialinés paslaugos teikéjas.

Suinteresuotoji Salis — asmuo ar asmeny grupé, jskaitant ir institucijas, kurios tiesiogiai ar
netiesiogiai daro jtaka organizacijos tikslams ir veiksmams, arba gali biti paveikti dél
organizacijos tiksly ir veiksmy, pavyzdziui:
1- klientai;

2- visuomeng¢ arba visuomenings organizacijos;

3- valstybinés institucijos ir vietos valdZios tarnybos (Svietimo jstaigos, policija,

VSDA, VIA, nepilnameciy reikaly teismas ir kt.);

4- privacios organizacijos (pvz., paslaugy teikéjai organizacijai);

5- darbuotojai;

6- ziniasklaida ir kt.

Informacija — Zinios, duomenys, kuriuos gauna ir perduoda organizacija ir kurie turi
reik§més organizacijos darbui. Informacijos piramidés pagrindg sudaro duomenys, kitas
lygis yra informacija, kurig sudaro zinios. I§ Saltiniy siun¢iant duomenis gaunama
informacija, naudojant ja , esant tam tikroms aplinkybéms, atsiranda Zinios.

Informacijos apdorojimas — veiksmai, kuriais informacija sutvarkoma, sugrupuojama,
pertvarkoma ir j3 naudojant atliekami skai¢iavimai arba analize.
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Informacijos gavimas — veiksmai, kuriuos atlieckant organizacija priima ir iSsaugo
informacija tarpininkaujant darbuotojams ar technologijoms.

Informacijos perdavimas — veiksmai, kuriuos atliekant organizacijos turima informacija
platinama zodziu ar rastu, arba naudojant jvairias technikos priemones, pavyzdziui,
mobiliuosius telefonus, spauda, televizija, kompiuterius ir kt.

Informavimas — glaudziai susijes su komunikacija, bet §iuo atveju daugiau apsiribojama
tik techninés informacijos perdavimu, ir laikomas vienasaliais siuntéjo ir gavéjo santykiais.

ISlaidy ir naudos analizé — vertinimo metodas, kurj naudojant 1) nustatomos islaidy ir
galimos naudos biidai bei skaitinés vertés, 2) palyginamas islaidy ir naudos santykis jvairiy
galimybiy atvejais, 3) pasirenkama tinkamiausia galimyb¢. Net jei néra galimybés nustatyti
naudos skaitinés vertés pinigine iSraiSka, vis délto biitina palyginti ir priimti sprendimag dél
naudingumo, atsizvelgus j poreikius, galimg nauda ir iSlaidas.

Naujovés arba inovacijos, reiSkia esamos praktikos keitimg, i§ esmés keiCiant arba
idiegiant kazka visiSkai nauja, pavyzdziui, idiegiant naujus metodus, prieigas arba
technologijas, produktus ar paslaugas. Inovacijos padidina proceso efektyvuma ir kokybe.

Inovatyvios socialinés paslaugos yra paslaugos, kurios iki Siol néra pasiekiamos tam
tikroje geografingje plotméje, taciau jy poreikis nustatomas pagal konkrecios tikslinés
grupés nepasitenkinimo poreikj ir socialiniy problemy sprendimg. Inovatyvia socialing
paslauga sudaro naujy metody, prieigy naudojimas dirbant su asmeniu ar asmeny grupe
konkrecioje aplinkoje, siekiant patenkinti §iy asmeny socialinius bei psichologinius
poreikius ir i§spresti socialines problemas, tokiu biidu pasiekiant socialinius, profesinius ir
(arba) prieziiiros tikslus.

Klientas — asmuo, asmeny grupé arba organizacija, kuri ,,gauna / perka“ organizacijos
teikiamg paslauga.

Komanda — Zmoniy grupé, kurig sieja bendras tikslas ir atsakomybé uZ rezultatg. Komanda
apibiidina moké¢jimas dirbti kartu, tarpusavyje bendradarbiaujant. Komandoje kiekvieno
dalyvio jnaSas papildo kito dalyvio jnaSg. Dirbant komandinj darbg svarbu pripazinti ir
subalansuoti kiekvieno darbuotojo asmenines Zinias, jgtidZius, asmens savybes ir vertybes
su bendromis organizacijos vertybémis bei tikslais.

Kompetencija — darbuotoja apibiidinanciy faktoriy visuma, reikalinga siekiant tinkamai,
sekmingai atlikti darbo uZduotis. Kompetencijos aspektai yra Zinios, jgiidZiai, patirtis
(profesing ir socialing), poZziiiris, asmenybeés savybés, motyvai ir vertybés.

Komunikacija — min¢iy, nuomonés, idéjy arba kitos informacijos mainai arba perdavimas
1§ vieno asmens kitam. Efektyvi komunikacija yra tada, kai siuntéjas perduoda, o gavéjas
priima informacijg, mintj, nuomong¢ arba i1d¢ja biitent tokio turinio, kokj siuntéjas buvo
numatgs perduoti, todél komunikacija laikoma dviSaliais santykiais tarp siuntéjo ir gavéjo.

Kovizija — kolegy tarpusavio supervizija, kai kolegos tarpusavyje aptaria socialinius
atvejus. Kaskart susitikus vienas i§ kolegy skiriamas supervizijos proceso vadovu.
Supervizija vyksta be supervizoriaus, Siuo atveju yra svarbu, kad kolegy tarpusavio
supervizijos dalyviai gerai iSmanyty supervizijos tiksla, ribas, eiga ir biity susitare dél
elgesio taisykliy grup¢je.

Kritiniai sékmés faktoriai — elementai, kurie gyvybiskai svarbils organizacijai, norint,
kad ji pasiekty savo tikslus. Jei kurio nors i§ elementy pritriikksta, strategija nebus
igyvendinta. Pavyzdziui, specifinés zinios, minimallis finansiniai iStekliai, minimalus
darbuotojy skaicius, laiko limitai ir kt.
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Lean un Six - Sigma — metodai, kurie naudojami organizacijos veiklai / procesams
efektyvinti. Metody naudojimas leidzia sumazinti tokiy veikly skai¢iy, kurios neprideda
vertés ir, minimizuoja atitinkamus iSteklius (laikas, zmonés). Vertyb¢ Siuo poziiiriu reiskia
daryti tai, kas butina klientams, daryti tada, kai tai yra bitina ir daryti tiek, kiek tai yra
bitina.

Lyderysté — asmens gebéjimas daryti jtaka ir motyvuoti kitus, norint efektyviai pasiekti
tikslg, savo ruoztu lyderis yra zmogus, kuris turi §j gebéjima. Lyderis daro jtaka ne
spausdamas, o jtikindamas.

Misija — trumpa ir aiSki zinia, koks yra organizacijos egzistavimo tikslas.
Suinteresuotosioms Salims ji atspindi, kokiu tikslu organizacija egzistuoja ir kokia yra jos
filosofija / principai, susij¢ su egzistavimo tikslu. Remdamasi misija organizacija
koncentruoja savo veiklg nurodyta kryptimi.

Veiklos tikslai — organizacijos nustatyti mety laikotarpj apimantys tikslai. Veiklos tikslai
gali biiti skirstomi ] taktinius (metams) ir veiklos tikslus (kasdienius). Veiklos tikslus
paprastai nustato vidurinés (taktiniai tikslai) arba zemesnés grandies (veiklos tikslai)
vadovai.

Organizacijos kultiira — darbo kolektyvo vertybiy, isitikinimy, normy ir tradicijy sistema,
nusakanti viding komunikacijg ir organizacijos stereotipus visais klausimais, susijusiais su
organizacija.

Organizacijos vertybés — paziiiros, principai, patvirtinimai ir standartai, kuriy kiekvienas
darbuotojas (ypac¢ vadovas) laikosi ir sudaro vidaus tvarkos normas bei praktikas, kurios
padéty pasiekti organizacijos tiksly. Pavyzdziui, profesionalus darbuotojas, personalo
plétra, pasitikéjimas, komandinis darbas, etikos laikymasis darby ir kolegy atzvilgiu,
auksta darbo kokybé¢ ir pan.

Partneris — asmuo (jskaitant organizacijg), su kuriuo socialiniy paslaugy teikéjas turi
sutartinius verslo santykius, arba su kuriais yra susijusi bendra veikla, renginiai. Partneris
dalyvauja kuriant ar uZtikrinant kokybiska produktg paslauga.

Personalo politika — vadovo nustatyta personalo valdymo vaidmuo ir atsakomybg,
personalo vadybos tikslai, jy ir uzdaviniy vertinimo rodikliai, biidas, kaip bus matuojami
veiksmai, taip pat aiSkios rekomendacijos dél personalo vadybos jnaSo jgyvendinant
organizacijos strategija.

Prioritetas — veikla arba veiksmy visuma, kuriy jgyvendinimas suinteresuotosioms Salims
ar organizacijos tikslams siekti yra ypa¢ reikSminga ar skubi, kuriems jgyvendinti
mobilizuojami reikiami resursai ir vykdoma iki kity veikly jgyvendinimo arba skubia
tvarka.

Iniciatyvi veikla — atlickami veiksmai, siekiant laiku paSalinti ir uzkirsti kelig
nepageidaujamiems jvykiams. Sinonimas — prevencing veikla.

Procesas — tarpusavyje susijusiy ir sgveikaujanciy veikly visuma, kuriy metu
pertvarkomos investicijos (input) ir gaunamas rezultatas (output). Procesai yra metodai,
zingsniai ir veiklos, kuriomis uzsiimama, siekiant daryti savo darbg. Procesas, skirtingai
nuo projekto, kartojasi. Visus procesus turi sieti organizacijos tikslai ir jie turi biti taip
sukonstruoti, kad sukurty papildomg vertg. Procesai paprastai skirstomi j pagrindinius,
paramos ir valdymo procesus. Norint aiSkiau suprasti procesy eiga, juos analizuoti, jie yra
aprasomi. ApraSai gali biiti diagramy tipo arba aprasyti teisés aktuose.
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Proceso elementai — tai proceso iniciatorius, proceso indélis (input), proceso Zingsniai,
proceso rezultatas (output), proceso iStekliai (laikas, zmonés, metodai ir jrankiai) ir
kontrolés / teisés aktai.

Rodikliai arba veiklos vykdyma rodantys rodikliai — naudojami organizacijoje darbo
veiklai matuoti, t. y. siekiant stebéti ir jvertinti, kaip organizacija juda sieckdama nustatyty
rezultaty ar tiksly. Rodikliai ir jy vertinimas padeda organizacijai laiku nustatyti problemas.
Rodiklis pats nieko neparodo, jei neturi jam nustatyto tikslo ir jo nevertina. Organizacija,
numatydama rodiklio vertinimo tiksla, pati sau nustato lygi, kuri pasiekus darbas bus
laikomas jvykdytu tinkamai. Pavyzdziui, vykdymo rodikliai — priimty sprendimy
procenting dalis (% visy per laikotarpj priimty sprendimy), rodiklio tikslas — 98 %. Rodiklis
yra matuojamas nenutrikstamai ar periodiskai.

Sistemingas — veikla visada (jai pasikartojant) vykdoma pagal numatytg plang, praktika ir
su tam tikru periodiSkumu ar reguliarumu.

Sisteminis — metodiné prieiga, kurig sudaro sukomplektuoty (visaapimanti), strukttiriniy
(palaipsniui, nuo paprastesnio link sudétingesnio, nuo bendro link detalaus) ir tarpusavyje
susijusiy elementy / veikly visuma.

Strateginiai tikslai — paprastai ilgesniam laikotarpiui, sakykime, 3—5 metams nustatyti
organizacijos tikslai. Yra organizacijy, kurios strateginius tikslus numato 8 metams, bet tai
daroma tik Salyse, kuriy aplinka yra stabili. Kintamos aplinkos saglygomis tikslai numatomi
trumpesniam periodui. Strateginius tikslus paprastai nustato aukSciausios grandies
vadovai.

Supervizija — konsultaciné parama, kurios tikslas yra analizuoti profesing veikla,
identifikuoti probleminius klausimus ir rasti sprendimus, tokiu biidu teikti emocing
parama, gerinant specialisty profesing kompetencijg ir socialiniy paslaugy kokybe.

Patobulinimas — pakeitimai, kuriy paprastai imamasi proceso metu, jei konstatuojama
proceso vykdymo problema ar trilkumas, darantis jtakg jau nustatytiems rezultatams,
kokybei ir siekiamam tikslui.

Vadovas — organizacijos darbuotojas, kuriam administraciSkai yra deleguota valdzia ir
nustatyti jgaliojimai, kad planuoty, organizuoty, motyvuoty, kontroliuoty istekliy
naudojima ir priimty sprendimus organizacijos tikslams pasiekti. Padalinio vadovas,
laikydamasis kompetencijos riby, atlieka minétus veiksmus tikslams pasiekti pagal
1galiojima — taigi, jis pagal savo kompetencija turi uZtikrinti valdymo funkcijy vykdyma,
remdamasis kriterijais, subkriterijais ir reikalavimais.

Vizija — suformuluotas pagrindinis organizacijos ateities tikslas ir atsakymas j klausima —
kokia organizacija noréty tapti. Paprastai vizija formuluojama ilgesniam ateities terminui,
pavyzdziui,

15-20 mety, arba iki tol, kol yra kei¢iama organizacijos misija. Vizija yra visuotinis tikslas.

Zinios — informacijos visuma, kurig organizacijos darbuotojai gauna tyrimy metu, gaudami
patirties ir mokydamiesi. Zinios naudojamos numatytai veiklai, siekiant kokio tikslo.

Sukurta metodika buvo atnaujinta jgyvendinant projekta ,,Socialiniy paslaugy
prieinamumo ir kokybés gerinimas Vidurio Baltijos regione* / ,,SocQuality*, LLI-317,
finansuoja 2014-2020 m. Interreg V-A Latvijos ir Lietuvos programa.

84



@ 1HHILCTICTY

Latvija-Lietuva

Europos regioninés plétros fondas

Sis dokumantas parengtas naudojant Europos Sajungos finansing parama. Uz §io
dokumento turinj atsako Ziemgalos planavimo regionas. Jokiomis aplinkybémis negali
buti laikoma, kad jis atspindi Europos Sgjungos nuomoneg.

Visas projekto biudzetas — 791 256.20 Eur. IS jy — bendrasis Europos regioninés plétros
fondo finansavimas — 672 567.74 Eur.

Projekto tikslas - skatinti socialing jtrauktj ir gerinti socialiniy paslaugy kokybe
nejgaliesiems, vaikams, jaunimui ir pagyvenusiems zmonéms, kuriems gresia socialiné
atskirtis Vidurio Baltijos regione.

Pagrindinis partneris: Ziemgalos planavimo regionas (LV). Daugiau apie projekta
https://www.zemgale.lv/images/info_pamatteksti/dati/Projekti_SocQuality.pdf

Projekto partneriai: * JoniSkio A. Raudonikio meno mokyklos atviras jaunimo centras,
LT, www.jomm.lt « Dobelés savivaldybe, LV, www.dobele.lv ¢ Jaunjelgavos
savivaldybe, LV, www.jaunjelgava.lv « Viesités savivaldybe, LV, www.viesite.lv ¢
Rokisku jaunimo centras, LT, www.rjc.1It « Kretingos dienos veiklos centras, LT,
www.kretingosneigalieji.lt « Aucés savivaldybe, LV, www.auce.lv

Paslaugy teikéjas: SIA ,,Tris V¥, 2019 m
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