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Masiulyte, F. (2025). Strateginio zmogisSkyjy istekliy valdymo taikymo vertinimas: valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos jstaigy atvejis. Magistro studijy VieSojo valdymo programos
baigiamasis darbas. Darbo vadovas doc. dr. R. Toleikiené. Vilniaus universitetas, Siauliy akademija,
Regiony plétros institutas.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe nagrin¢jamas strateginio zmogiskyjy isStekliy valdymo vaidmuo
vieSojo administravimo funkcijas atliekancioje organizacijoje. Magistro baigiamojo darbo tikslas —
atskleisti strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo svarbg organizacijoje siekiant pagrindiniy
organizacijos tiksly jgyvendinimo ir apibrézti tobulinimo galimybes. Teorijoje remiamasi tiek
Lietuvos, tiek uzsienio autoriy moksliniais straipsniais apie zmogiSkyjy iStekliy valdyma, strateginj
planavimg ir strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo svarba, norint pasiekti ir kuo efektyviau
jgyvendinti pagrindinius veiklos tikslus organizacijoje. Darbe analizuoti Lietuvos teisés aktai susije
su strateginiu zmogiskyjy iStekliy valdymu, Valstybinio socialinio draudimo fondo wvaldybos
strateginiai dokumentai, vidiniai jsakymai, nutarimai, atskleidzia, kad vis daugiau démesio
organizacijose ir jos strategijose turi buti skiriama zmogiSkiesiems iStekliams, kad organizacijos
vertybés jau nebéra tik teiki kokybiskas vieSasias paslaugas ir vykdyti teisés aktuose numatytas darbo
procediiras, taciau imtasi orientuotis j pagrindinj organizacijos istekliy — darbuotojus, j asmenis, kurie
ir jgyvendina ir uztikrina sklandy jstaigos darba, i jy kompetencijy tobulinima, pasitenkinimg darbu,
ypac i darbuotojy jsitraukima, viding komunikacijg ir vadovy, kaip lyderiy, vaidmen;.

Pirmoje teorinéje darbo dalyje atskleidZiamas strateginio Zmogiskyjy istekliy valdymo taikymo
teorinis pagrindimas, apibréziami pagrindiniai valdymo ir vertinimo procesai, bei jy svarba vieSojoje
jstaigoje.

Antroji darbo dalis skirta pristatyti strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo taikymo vertinimo
valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigose metodologijai. Sioje dalyje pristatomi
tyrimo metodai, kokiais tyrimo instrumentai pasitelkiami darbui. Aptariama tyrimo imtis,
organizavimas bei etika.

Trecioji dalis skirta Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos strateginio zmogiskyjy istekliy
valdymo situacijos analizei ir jstaigy situacijos pristatymui. Buvo siekiama jvertinti strateginio
zmogiskyjy istekliy valdymo taikyma, analizuojant dokumentus kurie atspindi zmogiskyjy iStekliy
valdymo sistema, siekiama nustatyti tobulinimo galimybes. Empirinj tyrimg sudaro antriné duomeny
analizé: Lietuvos teisés akty ir jstaigos vidiniy dokumenty strategijy, apibrézianciy zmogiskyjy
iStekliy valdyma, analizé. Ja siekiama identifikuoti strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo taikymo
svarbg Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos institucijose ir identifikuoti jstaigos stiprybes,
silpnybes, galimybes ir grésmes siekiant tobulinti strateginio Zmogiskyjy iStekliy valdymo modelj
jstaigoje.

Raktiniai ZodzZiai: strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas, zmogiskieji iStekliai, vieSasis sektorius,
valstybés tarnyba, zmogiskyjy istekliy poreikis, planavimas, vertinimas, Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdyba.



Masiulyte, F. (2025). Evaluation of the application of strategic human resource management: the case
of institutions of the state social insurance fund board. Master's Thesis in Public Management.
Supervisor assoc. prof. dr R. Toleikiené. Vilnius University, Siauliai Academy, Institute of Regional
Development.

SUMMARY

The master's thesis examines the role of strategic human resource management in an organization
performing public administration functions. The aim of the master's thesis is to reveal the importance
of strategic human resource management in an organization in achieving the implementation of the
main goals of the organization and to define improvement opportunities. The theory is based on
scientific articles by both Lithuanian and foreign authors on human resource management, strategic
planning and the importance of strategic human resource management in order to achieve and
implement the main goals of the activity as effectively as possible. In the thesis analyzed Lithuanian
legal acts related to strategic human resource management, strategic documents, internal orders, and
resolutions of the State Social Insurance Fund Board reveal that more and more attention must be
paid to human resources in organization and their strategies, that the values of the organization are
no longer only to provide high-quality public services and carry out work procedures provided in
legal acts, but they have begun to focus on the main resource of the organization - employees, on
individuals who implement and ensure the smooth operation of the institution, on the improvement
of their competencies, job satisfaction, especially on employee engagement, internal communication
and the role of managers as leaders.

The first theoretical part of the work reveals the strategic theoretical basis for the application of human
resource management, defines the main management and assessment processes, and their importance
in a public institution.

The second part of the work is intended to present the methodologies for the assessment of strategic
human resource management in the management institutions of the State Social Insurance Fund. This
part presents the research methods, by which research instruments are studied for the work. The
research sample, organization and ethics are discussed.

The third part is for the analysis of the strategic human resource management situation of the State
Social Insurance Fund Board and the presentation of the situations of institutions. The aim was to
assess the application of strategic human resource management, by analyzing documents that reflect
the human resource management system, it is aimed to identify improvement opportunities. The
empirical study consists of secondary data analysis: analysis of Lithuanian legal acts and internal
document strategies of institutions defining human resource management. It aims to identify the
importance of applying strategic human resource management.

Keywords: strategic human resource management, human resources, public sector, civil service,
human resource needs, planning, assessment, State Social Insurance Fund Board.
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IVADAS

Temos aktualumas: Strateginis Zmogiskyjy istekliy valdymas (ZIV) tapo vienu svarbiausiy
organizacijy valdymo aspekty, ypac vieSajame sektoriuje, kuriame nuolatiniai poky¢iai ir i§Sukiai
reikalauja gebéjimo prisitaikyti ir optimizuoti turimus iSteklius. Siuolaikinéje visuomenéje zmogus,
kuris dirba organizacijoje yra igyjantis specialiyjy gebéjimy, kurie atskleidzia jo talentus ir poziiiri,
kaip jie daro jtaka produktyvumui, darbo kokybei bei pelningumui (Bortnikas, 2017). Tad
apibiidinant strateginj zmogisSkyjy iStekliy valdyma, tai yra procesas kuriame, organizacijos turi
reikiamus zmones, kurie turi darbui palankias kompetencijas ir motyvacijg darbui, tam kad biity
efektyviai jgyvendinti darbo procesy strategijos (Chlivickas, Papsiené, Papsys, 2009). Zmogiskieji
iStekliai, kaip organizacijos s¢kmés pagrindas, yra laikomi svarbiausiu veiksniu siekiant uztikrinti
efektyvy ir tvary organizacijos veikimg. Todé¢l Siuolaikinése organizacijose, jskaitant vieSojo
sektoriaus institucijas, strateginis zmogiskyjy iStekliy taikymas yra biitinas siekiant ne tik iSlaikyti,
bet ir plétoti darbuotojy potenciala, gerinti darbo kokybe ir pasiekti organizacijos tikslus.

Daugelyje Saliy vieSojo sektoriaus organizacijos dazniausiai yra didziausias darbdavys. Oficialios
statistikos portalo duomenimis, vidutinis ménesinis bruto (neatskaicius darbuotojo mokesciy) darbo
uzmokestis vieSajame sektoriuje, palyginti su 2024 m. antruoju ketvir¢iu, sudaré 2 388,2 EUR ir buvo
2,4 proc. didesnis, privaciajame — 2 177 EUR ir buvo 1,7 proc. didesnis. Vidutinis ménesinis bruto
darbo uzmokestis 2024 m. trecigjj ketvirtj, palyginti su 2023 m. tuo paciu laikotarpiu, vieSajame
sektoriuje padid¢jo 14,2 proc., privaciajame — 9,4 proc. Darbo uzmokescio pokyciams jtakos turéjo
nuo 2024 m. sausio 1 d. padidinta minimalioji ménesiné alga, padidinti biudZetiniy jstaigy darbuotojy
minimalieji pareiginés algos koeficientai, pasikeitusi neapmokestinamojo pajamy dydzio skai¢iavimo
tvarka ir kitos priezastys.

Viesojo sektoriaus uzimtumas paprastai apibiidinamas kaip imlus darbui, nes vieSojo sektoriaus
darbuotojy darbas yra labai svarbus teikiant paslaugas. Visuomeniniy organizacijy teikiamos
paslaugos turi jtakos zmogaus gyvenimui nuo gimimo, vaikystéje ir paauglystéje, visg suaugusiyjy
gyvenimg ir senatvéje. Labai didele dalimi gerovés valstybés kokybé ir tautos sveikata bei gerové
priklauso nuo vieSojo sektoriaus darbuotojy veiklos. Taciau daugelyje Saliy vieSosioms
organizacijoms maz¢ja iStekliai ir did¢ja poreikis parodyti atskaitomybe ir gerinti paslaugy kokybe,
kad atitikty paslaugy vartotojy likescius. D¢l visy Siy pokyCiy zmogiskyjy istekliy ir viesSojo
sektoriaus veiklos tyrimas yra labai aktuali tema (Kniesa, et. al., 2024).

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigos, veikiancios pagal vieSojo sektoriaus normas
ir uztikrinancios socialinés apsaugos paslaugy teikimg pilieCiams, susiduria su specifiniais i$siikiais,
kuriuos gali padéti spresti tik efektyvus strateginis zmogiskuyjy istekliy taikymas. Sios jstaigos ne tik
turi teikti kokybiSkas paslaugas, bet ir prisitaikyti prie nuolat kintancios darbo rinkos ir teisinés
aplinkos reikalavimy, o tai reikalauja nuolatinio darbo jégos (zmogiskuyjy iStekliy) valdymo gerinimo.

Tyrimo rezultatai gali buti naudingi tiek paciai nagrin¢jamai institucijai, tiek kitoms valstybés
institucijoms, siekiancioms pagerinti savo organizacijy valdymo procesus bei sustiprinti vieSgsias
paslaugas, teikiamas pilie¢iams ir uztikrinti kokybiska ir strateginj Zzmogiskyjy istekliy valdyma

Augant pragyvenimo lygiui, minimaliam ir vidutiniam darbo uzmokesciui, veikiant socialiniams
reiSkiniams susiduriama su darbuotojy kaitos, iSlaikymo, motyvavimo darbui i$Siikiais, atsiranda
reikiamybé ne tik pritraukti aukstos kvalifikacijos specialistus, bet ir iSlaikyti esamus, Siuo metu
valstybés tarnybos portale galima rasti begale konkursy i laisvas darbo vietas. Kaip dar 2011 metais
pasteb¢jo M. ISoraité, Pastaraisiais metais i§ Lietuvos iSvyksta didelis skai¢ius darbuotojy, todél
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Lietuva susiduria su emigracijos bei gyventojy mazéjimo problemomis. Sie rodikliai kasmet didéja,
todél ir darbdaviai susiduria su problema, kad ateityje gali nelikti tinkamy darbuotojy — zmogiskyjy
iStekliy, kurie yra svarbiausias organizacijos konkurencinio pranaSumo Saltinis. Skeberdytés (2022)
manymu, $iy dieny Zmogiskyjy istekliy valdymo isSukiais tampa talenty valdymas, darbuotojy
idarbinimas, perdegimo sindromo ir streso mazinimas bei hibridinio darbo modelio diegimas.
Pagrindiniai darbo uzdaviniai yra: pasitelkiant teoring medziaga ir turimus jstaigos dokumentus
analizuoti organizacijos strategijas, jvertinti ar strateginis zmogiskyjy istekliy valdymas jstaigose yra
labiau vertikalus ar horizontalus. Darbe bus naudojami tiek teoriniai, tieck empiriniai metodai,

VW —

CV v —

pasitlyti tobulinimo galimybes ir iSskirti geraja praktika, kuri galéty biiti naudinga ir kitoms viesojo
sektoriaus organizacijoms.

Temos iStirtumas ir naujumas: mokslinéje literattiroje strateginj zmogiskyjy istekliy valdyma ir jo
taikymg bei vertinimg analizavo Nagelyté, (2023) tirdama ligoninés atvejus, taip pat Sig tema
nagrin¢jo Chlivickas, Papsiené, PapSys (2009), Pikturnaité (2009), Skeberdyte, (2022). Daugiau §i
tema nagrinéta uzsienio mokslinéje literatiiroje, Greer (2003), Wright, McMahan, (1992), Kniesa, et.
al, (2024), Tawfig, Kamarudin, (2021), Thakur, (2022), Li et al., (2022), Kittikunchotiwut, (2021), ir
dazniausiai aptariami konkretiis privaciy organizacijy atvejai, vieSojo sektoriaus organizacijos tirtos
mazai, o Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigos tyrimuose apskritai néra minimos.

Problema. Kaip yra vykdomas strateginis zmogisSkyjy iStekliy valdymo taikymas Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos jstaigose? Kiek zmogisSkieji iStekliai yra svarbiis organizacijos
strategijoje ir kaip strateginis zmogiSkyjy iStekliy valdymas prisideda prie strategijos jgyvendinimo.

Tyrimo objektas — strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymo taikymas Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdybos istaigose.

Tikslas — jvertinti strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo taikymg Valstybinio socialinio draudimo
fondo valdybos jstaigose.
UZdaviniai:
e ISanalizuoti strateginio zmogiSkyjy iStekliy valdymo teoring sampratg ir bruoZus.
e Identifikuoti strateginio Zmogiskyjy istekliy valdymo taikymo svarbg Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdybos istaigose.

e IStirti, kaip Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigose jgyvendinami
strateginio zmogisSkyjy iStekliy valdymo procesai.

Tyrimo rezultaty mokslinis ir praktinis reik§mingumas: Magistro darbo tyrimo rezultatai gali biti
naudingi ir panaudojami tobulinant organizacijos strategija. Remiantis tyrimo struktiira ja galima
pritaikyti nagrinéjant ir kity vieSyjy institucijy strateginj zmogiskyjy istekliy valdyma per horizontaly
ir vertikaly vertinima, toks vertinimas gali turéti jtakos pasirenkant vieSyjy istaigy tiksly
jgyvendinimo priemones.

Darbo struktiira. Teorin¢je darbo dalyje nagrinéjamas zmogiskyjy istekliy valdymas, strateginis
valdymas, jy tarpusavio sgveika, teoriSkai apibréziama strateginio zmogiskyjy istekliy vertinimo
galimybés pagal horizontalig ir vertikalig prizme. Antroji darbo dalis yra skirta strateginio zmogiskyjy



iStekliy valdymo Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigose vertinimo metodologijai
pristatyti. Treciojoje dalyje pateikiami tyrimo rezultatai, iSvados, rekomendacijos.



1. STRATEGINIO ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO TAIKYMO
VERTINIMAS: VALSTYBINIO SOCIALINIO DRAUDIMO FONDO
VALDYBOS ISTAIGU ATVEJO TEORINIS PAGRINDIMAS

Analizuojant strateginj zmogiSkyjy iStekliy valdyma svarbu apibrézti zmogiskyjy istekliy samprata,
i$skirti jo procesus, suprasti kas yra strateginis valdymas ir kaip jis vykdomas, atskleisti vertinimo
bruozus, bei iSnagrinéti kaip galima atlikti strateginj zmogiskyjy iStekliy valdymo vertinima
organizacijoje.

1.1. Zmogiskuyjy iStekliy valdymo taikymo organizacijoje samprata

Zmogiskyjy istekliy valdymas (ZIV) yra visapusiskas ir nuoseklus poZiiiris j Zmoniy jdarbinima ir jy
vystyma. ZIV galima laikyti filosofija apie tai, kaip turéty bati valdomi zmonés, ir ji grindziama
daugybe teoriju, susijusiy su Zmoniy ir organizacijy elgsena. ZIV siekia prisidéti prie organizacijos
veiklos efektyvumo gerinimo per zmones, taciau taip pat turéty biiti vienodai orientuotas ] etinj
aspektag — tai yra, kaip zmonés turéty biiti traktuojami, laikantis tam tikry moraliniy vertybiy
(Armstrong, Taylor, 2023).

Zmogiskuyjy istekliy valdymo paskirtis yra efektyviai organizuoti ir valdyti organizacijos darbuotojy
potenciala, kad buty pasiekti strateginiai ir organizaciniai veiklos tikslai. Norint gebéti efektyviai
valdyti zmogiskuosius iSteklius, butina sukurti tokig darbo aplinkg ir organizacijos kultiira, kurioje
darbuotojai biity ne tik motyvuoti ir produktyviis, bet ir jaustysi vertinami ir jsipareigoj¢ bei atsakingi
uz organizacijoje vykstancius procesus.

Zmogiskyjy istekliy valdymas neatsiejamas nuo elementarios vadybos teorijy. Zmogiskuju istekliy
valdymo skirtingi apibrézimai leidzia suvokti kiek skirtingy dedamyjy susiveda j visg valdymo
aparatg norint kurti tvarig, efektyvia ir konkurencingg organizacija, kuri sugeba pritraukti, iSlaikyti ir
tinkamai pritaikyti darbuotojy turimus gebéjimus organizacijos tikslams pasiekti.
1.1 lentelé
Zmogiskuju iStekliy valdymo apibiidinimas

Zmogiﬁkqjq iStekliy valdymo apibiidinimas
Valdymo funkcija, susijusi su organizacijos nariy

Saltinis
Stoner, J. A. F, Freeman, R. E, Gilbert, D. L. (2001).

verbavimu, parinkimu, mokymu ir tobulinimu

Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika

jog zmoniy profesiniy bei intelektualiniy gebéjimy
panaudojimas yra lemiamas veiksnys, jtakojantis
konkurencinj pranasuma

Visuma veikly, uztikrinan¢iy darbo jégos pritraukimg j | Byars, L.L.,Rue, L. W. (1991). Human resource
organizacijg ir koordinavimag management. IRWIN
Darbiniy santykiy vadybos metodas, akcentuojantis tai, | Bratton, J., Gold, J. (2003). Human resource

management. Basingstoke: Palgrave.

Strateginé veiklos sritis, sisteminiu metodu valdanti
vertingiausig kiekvienos organizacijos kapitala —

zmones, individualiai ir bendromis pastangomis
igyvendinancius organizacijos tikslus, kartu didinancius
jos konkurencinj pranaSuma

Armstrong, M. (2000). Strategic Human Resource
Management: A Guide to Action. London: Kogan Page.

Strateginis ir nuoseklus poziliris ] vertingiausia
organizacijos turta, zmogiSkuosius isteklius, sickiant
bendry organizacijos tiksly

Chlivickas, E., Papgiene, P. (2009). Zmogiskyjy istekliy
vadyba: integruotas Guest palyginimo modelis. VieSasis
administravimas. Nr. 3/4 (23-24).

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Stoner, J. A. F, Freeman, R. E, Gilbert, D. L. (2001), Byars, L.L.,Rue, L. W.
(1991), Bratton, J., Gold, J. (2003), Armstrong, M. (2000), Chlivickas, E., Papsiené, P. (2009).

Zmogiskujy iStekliy valdyma autoriai apibrézia kaip rysio visuma tarp darbdavio ir esamy ir biisimy
darbuotojy, siekiant pritraukti j organizacija aukstos kvalifikacijos ir geriausiy geb¢jimy specialistus,
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tam, kad efektyviai panaudojus organizacijos zmogiskuosius iSteklius, biity pasiekti organizacijoje
uzsibrézti tikslai. Taip pat iSskiriamas démesys organizacijos nariy mokymui, kvalifikacijos kélimui
ir tam tikros kompetencijos uZztikrinimui, kas lemia tolimesnj organizacijos vystymasi, augimg ir
darbo kokybe.

Akivaizdu, kad pokyCiy jtaka, o véliau ir pokyCiy priezastys tapo dazniausiai analizuojamais
klausimais Kiekviena organizacija daro nedidelius struktiirinius pakeitimus, reaguodama j pokycius
savo tiesioginio ir netiesioginio poveikio aplinkoje. “Organizacijos kultiros pokyc¢iams butinos
palankios salygos: darbuotojy paaukStinimas, naujy tradicijy sukiirimas, pakites socializacijos
procesas, kitokia atlyginimo sistema, naujos normos. Kita vertus, jei organizacijos pokyc¢iams bus
skirta nedaug pastangy, jie dazniausiai bus nes¢kmingi” (OSkutiené, Korsakien¢, 2012).

Pokyc¢ius lemia jvairios priezastys. Yra visoms organizacijoms bendry priezas¢iy, svarbiausiomis jy
laikomos keturios:

* aplinka,

» verslo santykiai,

* technologija,

* nauji darbuotojai, ypa¢ naujas vadovas. (ISoraité, 2012).

IS pateikty autoriy poky¢iy sampraty, galime apibrézti, kad pokyciai organizacijoje yra suprantami
kaip pakeitimai, kurie vykdomi siekiant transformuoti, tobulinti organizacija, ar net i§ esmés keisti
vienus ar kitus organizacijos elementus tobulinant organizacijg, ja pritaikant prie besikei¢ianciy
technologiniy ir Zmoniy poky¢iy, o besikeiianti aplinka, santykiai, darbuotojai, technologiné plétra,
tampa priezastimis lemian¢iomis pokycius.

1.2. Strateginio valdymo esmé ir principai

Melnikas ir Smaliukiené (2007) strategijos savoka apibrézia kaip nuolatinj darba bei valdymo
sprendimg. Vasiliauskas (2005), strategijg apibiidina sprendimy visuma, apibréziancig organizacijos
svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus bei priemones tiems tikslams igyvendinti, o strateginj
valdyma kaip nuolatinj, dinaminj ir nuosekly procesa, kuriuo remiantis organizacija laiku prisitaiko
prie iSorés aplinkos pokyciy ir efektyviau panaudoja savo iStekliy potencialg.

IS daug bendry valdymo sprendimy priimty komandoje susideda valdymo sprendimy visuma arba $iy
sprendimy kompleksas. Siuolaikiniy technologijy plétrai bei visuomenés ir Ziniy ekonomikai didele
jtaka daro strateginio valdymo ir strateginiy sprendimy reikSme. [vairiy strateginiy sprendimy
priémimas vieSajame sektoriuje priklauso nuo strateginiy sprendimy pagristumo bei uztikrintumo.
Tai lemia pazangg zmogisSkyjy iStekliy valdymo srityje. Susiduriant su naujais 18stikiais, galimybémis
ir grésmémis vienas 1§ svarbiausiy dalyky yra tinkamo strateginio plano parengimas ir jo
igyvendinimo siekimas jtraukiant jvairias sritis.

Tai reiSkia, kad vieSojo sektoriaus gebéjimas parengti ir jgyvendinti veiksmingus strateginius
sprendimus bei plétoti strateginj valdyma tiek Zzmogiskyjy iStekliy valdymo aspektu, tiek kitais, lemia
galimybes nuolat gerinti vieSojo sektoriaus darbo kokybe¢ ir sékmingai spresti vis sudétingesnes
vieSajame sektoriuje problemas. VieSojo sektoriaus organizacijoms bendrai priimant sprendimus del
zmogiskyjy istekliy valdymo jy kuruojamy jstaigy atzvilgiu ir valdymo strateginiy iniciatyvy déka
susidaro sprendimy kompleksas, kuris gali turéti jtakos tolimesniems sprendimams dél strateginio
zmogiskyjy istekliy valdymo gerinimo vieSojo administravimo institucijose.
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Kundrotiené ir Rekerta (2002) pabrézia, kad strateginis planavimas turi biiti formalizuotas bei
uztikrintas strateginio valdymo procesas. Siame procese turi biti diskutuojama, dalinamasi mintimis
bei biidais. Taip pat turi buti nustatomos veiklos kryptis, pagal kurias efektyviai vykdoma veikla ir
strategines kryptys. Pabréziama, kad vienas i§ svarbiausiy dalyky yra efektyviai panaudoti turimus ir
planuojamus gauti finansus uzsibréztai misijai jvykdyti. StrategiSkai planuojant svarbu numatyti
galimy grésmiy zalg bei vykdyti strateginio plano realizavimo stebéseng ir esant poreikiui pakeisti
plano eigg. Strategijos veiksmy kompleksas turi biiti tam tikroms problemoms spresti bei skatinti
sisteminius pokycCius bei naujoves pritaikant technologinius iSradimus ir prisitaikant prie naujy
aplinkos salygy.

MISIJA, VIZIJA, TIKSLAI
IR UZDAVINIAI

| |
Vidaus analize Strateginé analizé ISoriné analizé
(stiprybés, silpnybés) (galimybes, grésmes)

Strategijos formavimas

Strategijos jgyvendinimas

Vertinimas ir kontrolé

1.1 pav. Strateginio valdymo proceso dalys
Saltinis: sudaryta darbo autorés

IS paveikslo Nr. 1.2 galime matyti, kad strateginio valdymo metu turi vykti ilgalaikis procesas, kuris
pirmiausia prasideda nuo organizacijos vidaus: suformavus vizija, misijg, tikslus ir uzdavinius,
kuriuos jgyvendinus, tikétina bus pasiektas norimas rezultatas. Strateginis valdymas skatina
objektyviau veikti. Vertinimo pagrindg sudaro organizacijos tiksly, uzdaviniy ir veiklos vertinimo
rodikliai, kadangi strategijos dazniausiai biina orientuotas j ilgaamziSkumg. D¢l Sios priezasties
atliekant vidaus ir iSorés analize, dar kitaip vadinant SSGG analiz¢. Jos metu yra analizuojami
poky¢iai, kurie gali prisidéti prie strategijos jgyvendinimo. Didelis démesys skiriamas politiniams,
technologiniams, socialiniams bei ekonominiams veiksniams, kurie gali pakeisti aplinka tokiu btidu
daryti jtaka aplinkai.

Strateginis valdymas ir prognozavimas gali atskleisti jvairius organizacijos privalumus ir triilkumas.
Taip pat norint jgyvendinti suplanuotus strateginius tikslus svarbu atrasti kokios gali kilti grésmes
bei galimybés. Organizacija turi sugebéti pasiprieSinti aplinkos veiksniams bei nuolat tobuléti
reaguojant | aplinkos pasikeitimus, nes daznai organizacijai biina sunku numatyti galimg jvyk]j,
nepalankia aplinka organizacijos strategijai jgyvendinti, technologiniy pokyc¢iy kaitg. Jgyvendinus
strategija biitina jvertinti visus veiksnius, kurie daré jtakos jos igyvendinimui, kokiy naudy buvo
pasiekta bei kontroliuoti, kad igyvendinimo procesas nenustoty vykes. Igyvendinus SSGG analize
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reikia apsibrézti strateginius tikslus, kurie turi biiti renkami i$ keliy alternatyvy, kurios labiausiai
atspindi norimy strateginiy tiksly jgyvendinimg. Tada suformuluojami aiskis teiginiai, pagal kuriuos
yra rengiama strateginiy tiksly programa. Jgyvendinimo metu ieSkoma iniciatyvios veiklos bei
naujoviy, kurios gali padéti strategijos vystymuisi. Norint lengvai jgyvendinti strategija veiksmai ir
priemonés turi buti tiksliai iSdéstomi ir tikslinami bei koreguojami atsizvelgiant j susiklosc¢iusias
aplinkybes. Po strategijos jgyvendinimo atlickamas vertinimas ir kontrolé: fiksuojama jgyvendinimo
trukmé, stebésena, neplanuoti poky¢iai. Tikrinamos kitimo tendencijos padarytos rengiant strategija.
Strategijos jgyvendinimo rezultatai lyginami su joje numatytais. (Vasiliauskas, 2004).

Alfawaire, Atan (2021) nustaté, kad strateginio planavimo ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo rysSys yra
esminé strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo dalis. Zmogiskyjy istekliy valdymo praktika gali
atlikti svarby vaidmenj remiant strategijos jgyvendinima, atsizvelgiant j tai, kad zmogiskyjy iStekliy
skyriai gali padéti organizacijoms nuspresti, ar organizacijos strategija yra pagrista atsizvelgiant |
dabarting zmogiskyjy istekliy situacijg. Strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo rémuose zmogiskyjy
iStekliy praktikos, kurios uzima esming dalj, paprastai bus atpazjstamos d¢l to, kad jos yra sutelktos ]
zmogiskyjy iStekliy praktikos indélj nustatant ilgalaikius organizacijos tikslus ir ] zmogiskyjy iStekliy
praktikos susiejima su bendromis organizaciniy plany ir tiksly kryptimis. Zmogiskuyjy istekliy
valdymas gali buti aktyvus kuriant abipus¢ komunikacija, nes bus atpazjstamas jo poveikis strategijos
formavimui, strateginiam planavimui ir tiksly nustatymui, nes kiekvienai organizacijoje uzbaigiamai
uzduociai reikia tam tikro iStekliaus (pavyzdziui, darbuotojy (zmogiskyjy istekliy) ir pinigy). ). Taigi,
kaip nurodé¢ Lim, Wang, Lee (2017), organizacijos turéty laikyti zmogiskyjy iStekliy skyriy
gyvybiskai svarbiu sprendziant bendrus strateginius tikslus ir poreikius. Taip pat vienas i§ pagrindiniy
strateginio Zzmogiskyjy iStekliy valdymo punkty yra suteikti zmogiskyjy istekliy valdymui galimybe
plétoti dinamisSkus strateginius organizacijos tikslus.

Kokybiskai strateginio zmogiSkyjy iStekliy valdymo analizei reikalinga procesy prognozeé.
Prognozavimas — kiekybinés ir kokybinés analizés procesas, kuriuo siekiama numatyti galimas
prognozuojamo objekto (proceso) biisenas ateityje arba tokiy biiseny pasiekimo ateityje alternatyvius
kelius (budus). Prognozavimo rezultatas yra trumpalaikés, vidutinés trukmés ir ilgalaikés prognozés
(Vasiliauskas, 2007). Janelitinas, Kascitinas (2007) i$skiria tokias svarbiausias prognostiniy tyrimy
sritis:

e Politiniy procesy prognozés (tarp jy: globalios politinés tendencijos, globaliy megakriziy
problematika, globali taika, konfliktai ir karai, terorizmas, Jungtiniy Tauty sistema ir globalus
valdymas, Siaurés ir Piety santykiai bei didéjantys skirtumai tarp turtingyjy ir vargsy, politiniy
sprendimy priémimas ir strateginis planavimas).

e Ekonominiy procesy prognozés (globalios ekonomikos raidos tendencijos, regioniniy
ekonominiy bloky iskilimas, globalizacijos plétros tendencijos, konkurencingumo tendencijos
ir kt.).

e Socialinés prognozés (socialiné fragmentacija, socialiné restruktiirizacija ir naujy
technologijy poveikis, darbo salygy ir darbo organizavimo tendencijos ir kt.).

e Aplinkos poky¢iy prognozés (klimato pokyciai, zmogaus veiklos jtaka ekosistemai, energiniy
iStekliy atsargy ir jy naudojimo tendencijos ir kt.).

e Technologinés prognozes.

e Mokymosi ir edukacijos tendencijos.

e Naujos mokslinés paradigmos.

e Besikeiciancios kulturinés paradigmos.
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e Globalios dvasings, religinés, sgmoningumo tradicijos ir tendencijos.

Atéjusi pandemija sukeélé didele teisés akty kaitg vien jstaigy personalo valdymo srityje, kuomet
personalo valdymo teisés aktus reikéjo keisti jvedant darbuotojy nuotolinj darba, nustatant rodiklius,
kuriuos atitinkantis darbuotojas gali dirbti nuotolinj darbg. Taip pat teko keisti ir su darbuotojy
sveikatos priezilira susijusius jstaigy teisés aktus, juos adaptuojant pagal vyriausybés nutarimus,
jvedant kaukiy déveéjimg darbo vietoje, privalomajj darbuotojy testavima ir kitas vyriausybés
numatytas priemones.

Taip pat svarbi yra ir socialiné prognozé. Si prognozé svarbi analizuojant organizacijai poveikj
darancig aplinkg. Tai gali buti gyventojy kaita, kuri svarbi prognozuojant vienam valstybés
tarnautojui tenkantj darbo kriivj, jei valstybés tarnautojas teikia paslaugas. Pavyzdziui, padidéjus
emigracijai, sumaz¢jo vienam valstybés tarnautojui tenkantis aptarnauti gyventojy skaicius,
prasidéjus pabégéeliy antplidziui i8S ryty, Sis skaicius padidéjo.

Svarbios yra ir technologinés prognozés. Vis daugiau paslaugy persikelia j elektronine erdve, did¢ja
paslaugy prieinamumas. Nereikia pamirsti ir tobul¢janciy technologiniy jrengimy, atsinaujinanciy
programy sistemy, tod¢l technologinés prognozés yra labai svarbios numatant strateginius jstaigos
tobul¢jimo zingsnius. Todél galima daryti iSvada, kad problemy sprendimy prognozavimui reikia
pasitelkti prognoziy kompleksa.

1.2. lentele
Privataus ir vieSojo sektoriaus organizaciju strateginio valdymo skirtumai
Privataus sektoriaus organizacija VieSojo sektoriaus organizacija
Veiklos nesékmé paliecia tik vartotojy grupe Veiklos nesékmé paliecia didesne visuomenés dalj
Daugiau arba visiSkas savarankiSkumas nustatant misija, | Labai sudétingas misijos, strateginiy tiksly, programy,
strateginius tikslus, programas, finansavima finansavimo derinimas su daugeliu kity institucijy ir

interesy grupiy
Kompanijos misijg neretai reikia keisti keiciantis rinkai, | Daugeliu atvejy institucijos misija yra ilgalaiké
paklausai

Nebitina viesinti tiksly ir finansavimo Privaloma viesinti tikslus ir finansavima

Lengviau iSmatuojamas veiklos efektas, rezultatas — | Sudétingiau iSmatuojamas veiklos efektas, rezultatas —
aiSkesné darbuotojy atsakomybé sudétingesné darbuotojy atsakomybé

Didesnis jautrumas rinkos permainoms Didesnis jautrumas politikos permainoms

Darbuotojy iniciatyva skatinama tiek i§ vidaus, tiek i§ | Nereti atvejai, kai darbuotojy iniciatyva slopinama

iSorés

Saltinis: Staponkiené, J., (2004). Strateginis valdymas privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijose: panaSumai ir
skirtumai.

Lyginant privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy strateginio valdymo skirtumus i$ lentelés Nr.
1.2 galima matyti, kad privataus sektoriaus organizacijoje veikla néra tiek susijusi su Ziniasklaida,
kaip vieSojo sektoriaus organizacijoje, kur vieSyjy sektoriy veiksmai nuolat kontroliuojami bei
vertinami. D¢l Sios priezasties privataus sektoriaus organizacijos sulaukia kur kas daugiau
visuomenés démesio. VieSojo sektoriaus organizacijose daugiau dominuoja hierarchija, o tikslus
dazniausiai nusistatoma nuo pilieciy poreikiy. Matoma, kad privataus sektoriaus organizacijai didele
itaka turi rinkos permainos, o vieSojo sektoriaus organizacijai didesn¢ reikSme turi politikos
permainos. Keiciantis rinkai ir paklausai privafios organizacijos misija daznai btina kei¢iama, o
vieSojo sektoriaus organizacijos misija dazniausiai btina ilgalaikeé.

Taigi, pastebima, kad ir privaciai ir vieSajai organizacijai didele¢ jtaka daro permainos, bei
technologiniai pasikeitimai, ta¢iau matoma, kad organizacijos nestovi vietose ir nori naujoviy, kurios
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pritraukty didesnj pilieCiy susidoméjimg. Strateginiai tikslai Zzmogiskyjy istekliy valdymo sferoje
padéty viesojo sektoriaus organizacijoms labiau iskelti zmogiskyjy iStekliy valdymo svarba, kadangi
vieSojo sektoriaus organizacijose dirbanciy valstybés tarnautojy iniciatyvos yra labiau slopinamos,
gerosios zmogiskyjy istekliy valdymo patirtys labiau vieSinamos privaciose organizacijose, kur
darbuotojai labiau yra linke i iniciatyvas, o darbdavys linkes iSsaugoti organizacijos prestizq. Perémus
gerasias privacios organizacijos praktikas vieSojo sektoriaus organizacijos galéty didinti savo kaip
darbdavio patraukluma, ko pasékoje didéty darbuotojy pasitenkinimas darbui, motyvacija, tai lemty
geréjancig vieSyjy paslaugy kokybe.

1.3. Strateginio ZmogiSkyju iStekliy valdymo samprata

Kalbant apie Zmogiskyjy istekliy valdymo samprata, Saltiniuose pabréziama, kad zmogiskyjy iStekliy
valdymo samprata apima organizacijos veikly ir strategijos bei jy tarpusavio harmonizavima, kad
pasiekty ilgalaikiy tiksly (Naglyté, 2023). Strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo samprata
pabréziama, kad organizacijos valdymo strategijos turi deréti tarpusavyje t. y. tiek vidaus valdymo
veiksniai (mokymai, prevencijos ir kt.) taciau ir iSor¢je, kad jstaiga ar organizacija pasiekty tikslingo
strateginio valdymo jgyvendinima (Nagalyte, 2023). Kituose Saltiniuose pabréziama, kad zmogiskyjy
iStekliy strategijos samprata yra siejama su proceso ir veiksmy sistema, kuria bendrai vadovaujasi
ZIV vidurinés grandies vadovai, kad gebéty i§spresti su personalu susijusias problemas, ir taip padéty
jgyvendinti jstaigos ar organizacijos tikslus (Stanevicien¢, Krivka, Liu¢vaitien¢, 2009).

Zmogiskuyjy istekliy valdymo procesas akcentuojamas kai jstaigos vadovai bei darbuotojai formuoja
ir jgyvendina jstaigos strategijas, kurios padeda pasiekti bendrus tikslus ir geba prisitaikyti prie
kintanc¢ios rinkos salygy. | visa tai jeina tikslinga darbdaviy atranka, darbuotojy Svietimas,
motyvacinés sistemos modeliai, kurie biitent ir uztvirtina jstaigos s¢kme (Wright, Ulrich, 2017).
Todél ypatingai yra svarbi zmogiskyjy istekliy strateginis valdymas, nes jstaigos s¢kmé priklauso nuo
finansiniy iStekliy darbuotojy iSsilavinimo ir kompetencijy lygio, kiirybiSkumo bei jsitraukimo
(Boxall, Purcell, 2022).

Zmogiskyjy istekliy valdymo proceso negalima atskirti nuo strategijos organizacijos krypties.
Strateginis zmogiskyjy istekliy valdymas yra strateginio valdymo koncepcijos dalis organizacijoje.
Dabartiniu zmogiskyjy iStekliy vadybos poziiiriu, organizacijos ir zmogiskyjy istekliy strategijos turi
sudaryti nedalomg visuma, nes Zmoneés yra lemiamas organizacijos klestéjimo veiksnys.

Zmogiskieji istekliai nuo kity darbdavio naudojamy istekliy skiriasi jvairiais gebéjimy lygmenimis
(gabumais, jgudziais ir ziniomis), individualiais asmenybés bruozais, vaidmens suvokimu ir darbo
patirties skirtumais dél skirtingai suvokiamos motyvacijos ir jsipareigojimo bei lojalumo darbdaviui
supratimo. Kitaip tariant, Zzmogiskieji iStekliai nuo kity skiriasi gebéjimu jvertinti ir suabejoti vadybos
veiksmingumu. Be to, Sie iStekliai turi teis¢ burtis j grupes ir profesines sgjungas, ginancias jy
ekonominius ir socialinius interesus. Zmogiskujy istekliy apibréZimas neatsiejamas nuo savokos
,valdymas“. Klasikinio valdymo teoretikai Zmogiskyjy itekliy valdyma apibréZia kaip ,.planavima,
organizavima, vadovavimg, koordinavima ir kontrole“. Sioje koncepcijoje valdymas visy pirma
susijes su organizacijos vidaus reikalais (Chlivickas, Papsiené, Papsys 2009).

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra viena i3 vieSojo administravimo funkcijy. Juknevi¢iené, (2023).
Nagrinédama Lietuvos atitikti EBPO-SIGMA ir EK vieSojo administravimo principams pastebi, kad
2023 m. leidimo VieSojo administravimo principy struktiira vis dar atitinka SeSias temines sritis,
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nustatytas 2014 m. plétros strategijoje: strategija, politikos kiirimas ir koordinavimas, valstybés
tarnyba ir zmogiskyjy istekliy valdymas, organizavimas, atskaitomyb¢ ir stebésena, paslaugy
teikimas ir skaitmeninimas, vieSyjy finansy valdymas.

Kaip vieng 1§ vieSojo administravimo teminiy sri¢iy SIGMA programoje (2023) yra iSskiriama
valstybés tarnyba ir zmogiskyju istekliy valdymas. Sios srities vertybés, kaip pagal SIGMA isskiria
Jukneviciené (2023) yra valstybés tarnautojai, kurie dirba profesionaliai, sgZiningai ir neutraliai. Jie
jdarbinami ir paaukStinami atsizvelgiant | nuopelnus ir lygias galimybes ir turi reikiamy
kompetencijy, kad galéty veiksmingai atlikti savo uzduotis. Siai sri¢iai priskiriami principai:

& principas: Uximtumo sistema subalansuoja stabiluma e
lankstumg, uZtiknina valstybés tamautojy atskaitomybe i
apsalgo juos nuo neteisétos jtakos ir neteiséto atleidimo.

9 principas: Vielasis administravimas pritraukia ir jdarbina
kompetentingus mones pagal nuopelnus ir uZtikrinant lygias
galimybes.

10 principas: Veiksminga lyderysté stiprinama per
kompetencija, stabilumg, atsakingy auksciausio lygio vadovy

profesionaly autonomiskuma ir reagavima.

11 principas: Valstybés tarnautojal yra motyvuoti, saziningai
ir konkurencingai apmokami ir turi geras darbo salygas.

12 principas: Profesinis tobuléjimas. talenty ir veiklos
valdymas sustiprina  valstybés tamautojy  jgudZius,
veiksminguma 1r efektyvumg be1r sustiprina  valstybés
tarnybos vertybes.

1.2 pav. Zmogiskuyjy istekliy principai valstybés tarnyboje
Saltinis: Juknevigiené, V. (2023). Vie$ojo administravimo teisinés apibrézties problema: praktika, uZsienio patirtis ir
galima alternatyva.

Wright ir McMahan (1992), strateginj ZIV apibrézia kaip ,.suplanuota Zmogiskyjy istekliy
paskirstymo ir veikly modelj, leidziant] jmonei siek tiksly. Pikturnaité (2009) pasiilé panaSy
apibrézima: ,,Strateginis ZIV apibiidinamas kaip samoningai (pagristai) atrinkty ir tarpusavyje
integruoty ZIV veikly ir priemoniy sistema, padedanti jgyvendinti strateginius organizacijos tikslus*.

Strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas pabrézia organizacijos geb¢jimo reaguoti j iSoring aplinka
ugdyma, geriau panaudojant zmogiskuosius isteklius. Kadangi organizacijos strategija atspindi jos
atsaka ] konkurencinius iSorés pokycius, zmogiskojo kapitalo fondas, turintis daugybe jgudziy,
suderinamy su organizacijos strategija, yra katalizatorius strateginiams tikslams pasiekti skatinant
darbuotojy elgsenos naudinguma, Wei (2006).

Kaip teigia Nagelyt¢ (2023), tyrimai parodé jog strateginis zmogiSkyjy iStekliy valdymas gali
reik§mingai prisidéti prie organizacijy rezultaty. Nagelyt¢ (2023) apibendrinusi mokslin¢je
literatiroje pateikiamas strateginio ZIV sampratas, nustaté, kad strateginis zmogiskyjy istekliy
valdymas pasizymi §iais bruozais:

e ZIV dera su organizacijos strateginiais tikslais ir padeda juy siekti (vertikali integracija);

e zmogiskieji iStekliai traktuojami kaip svarbiausias organizacijos resursas ir siekiama
panaudoti juos konkurenciniam pranaSumui kurti;

e ZIV veiklos dera tarpusavyje, siekiant sinergijos efekto (horizontali integracija);
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e ZIV vadovo vaidmuo yra strateginis, t. y. jis isitraukia ] strateginiy sprendimy kiirima,
igyvendinimg ir tobulinima

1. 3. lentelé
Strateginio ZIV poveikis ir nauda organizacijos rezultatams
Teiginys Saltinis

Strateginis ZIV gali stiprinti strategine lyderyste ir | (Tawfig ir Kamarudin, 2021)
organizacing kulttira

Skatinta organizacinio pilietiSkumo elgsena (Thakur, 2022)

pagerina  darbuotojy  saviveiksmingumg, sustiprina | (Li et al., 2022),
psichologinj kontrakta, paskatina darbuotojus dazniau
iSsakyti savo nuomong ir didina jy inovatyvuma

Lemia didesnj darbuotojy jsitraukima (Kittikunchotiwut, 2021).

Gali didinti darbuotojy produktyvuma, mazinti jy kaitg (Knies, Boselie, Gould-Williams ir Vandenabeele, 2018).

Krizés atveju gali reikSmingai prisidéti prie organizacinio | (Yu, Yuan, Han, Li ir Li, 2022).
atsparumo kiirimo

Didina paciy ZIV specialisty organizacinj jsipareigojima | (Green, Wu, Whitten ir Medlin, 2006).
ir pasitenkinimg darbu

Saltinis: sudaryta darbo autorés remianis Nagelytée (2023).

Strateginis zmogiSkyjy iStekliy valdymas padeda organizacijai pasiekti ilgalaike sékme pasitelkiant
darbuotojus, uZztikrinant, kad sistemingai skatinant darbuotojy jsitraukima, lyderyste, didinant jy
produktyvumg ir pasitenkinimg darbu, darbuotojai atitikty organizacijos tikslus ir vertybes bei
kokybiskai jgyvendinty organizacijos nustatyta misija. Sistemingas strateginis zmogiSkyjy istekliy
valdymas leidzia pritraukti ir i§laikyti talentus, stiprinti organizacing kulttira, prisitaikyti prie pokyciy
ir optimizuoti iSlaidas. Toks poziliris gerina bendra organizacijos efektyvuma, nasuma ir
konkurencinguma darbo rinkoje.

Strateginis zmogiskyjy istekliy valdymas i§ esmés yra apie integracijg ir adaptacija. Jo tikslas yra
uztikrinti, kad, pirma, zmogiskyjy iStekliy valdymas yra visiSkai integruotas su strategija ir
strateginius organizacijos poreikius, antra - politikos kryp¢iy suderinamumas ir visose politikos
srityse per hierarchijas, ir trecia, zmogiSkyjy iStekliy praktika yra pakoreguoti, priimti ir naudojami
tiesioginiy vadovy ir darbuotojai yra jy kasdienio darbo dalis. Greer (2003).

Sparciai besikei¢iancioje ekonominéje aplinkoje, kuriai budingos tokios tendencijos kaip
globalizacija, augantys investuotojy ir klienty poreikiai bei augantys produktai rinkoje konkurencijos,
Vyriausybés institucijos nuolat stengiasi tobulinti savo veikla mazindamos iSlaidas, atnaujinant
produktus ir procediiras bei gerinant kokybe, siekiant konkuruoti ir tgsti veiklg aplinka.

Daugelyje Saliy vieSojo sektoriaus organizacijos dazniausiai yra didziausias darbdavys. VieSojo
sektoriaus uzimtumas paprastai apibiidinamas kaip imlus darbui, nes vieSojo sektoriaus darbuotojy
darbas yra labai svarbus teikiant paslaugas. Visuomeniniy organizacijy teikiamos paslaugos turi
jtakos Zmogaus gyvenimui nuo gimimo, vaikystéje ir paauglystéje, visg suaugusiyjy gyvenimg ir
senatvéje. Labai didele dalimi gerovés valstybés kokybé ir tautos sveikata bei gerové priklauso nuo
vieSojo sektoriaus darbuotojy veiklos. Taciau daugelyje Saliy vieSosioms organizacijoms maZzéja
iStekliai ir didéja poreikis parodyti atskaitomybe ir gerinti paslaugy kokybe, kad atitikty paslaugy
vartotojy likesc¢ius. D¢l visy Siy poky¢iy zmogiskyjy iStekliy ir vieSojo sektoriaus veiklos tyrimas yra
labai aktuali tema.

Nagelyté (2023) idskyre, kad strateginis ZIV pasizymi tiek vidiniy veikly suderinamumu, tiek iy
veikly deréjimu su organizacijos strategija ir tikslais. Skirtingos strateginj ZIV nagrinéjan¢ios teorijos
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ZIV deréjima su organizacijos tikslais jvardina kaip vertikalia integracija (angl. vertical integration),
vertikaly atitikima (angl. vertical fit). Taigi strateginj zmogiSkyjy iStekliy valdymo taikymo vertinima
galima atlikti dviem metodais, vertinant vertikaly (iSorinj) — suderintg su organizacijos strateginiais
tikslais ir horizontaly (vidinj) — integruotg tarp organizacijos skyriy, siekiant bendros sinergijos,
tinkamuma.

“I§ esmés, strateginis ZIV skiriasi nuo ankstesnio personalo valdymo modeliy tuo, kad pagrindinis
démesys skiriamas efektyviam organizacijos darbo jégos valdymui, o ZIV procesai (pvz.,
verbavimas, mokymas) yra integruoti j bendra ZIV strategija (Rotich, et. al., 2015).

Vertikalus ir horizontalus strateginio zmogisSkyjy iStekliy valdymo taikymas uztikrina, kad
zmogiskyjy iStekliy valdymas bty visiskai integruotas j strateginj organizacijos planavima, kad biity
uztikrinta, jog personalo politika ir praktika biity priimtina visiems ir placiai taikomi vadovy ir
darbuotojy, kad jstaiga galéty jgyti nepakartojamy ar alternatyviy konkurenciniy pranasumy
iSnaudodamos savo zmogiskyjy iStekliy stiprigsias puses (Yu et al., 2022).

Strateginis zmogiskuyjy istekliy valdymas neatsicjamas nuo ZIV procesy organizacijoje:

"’| Zmogitkujy istekliy planavimas ™  Verbavimas 4.1 Atranka

r
1
]
1
|
i Mokymas ir tobulinimas Iq ) Socializacija
1
I i
. ]

L]
i ! Pareigy paaukSummas, perkélimas, pareigy L._,
1 Tl ' ' L]
' Veiklos vertinimas — paZeminimas ir atleidimas i
; ;
1 1
b

1.3 pav. Zmogiskuyjy istekliy valdymo procesas organizacijoje
Saltinis: Stoner et al. (1999)

Pasak Bar$auskienés, V., (2006), Zmogiskyjy istekliy planavimas, tai sisteminis zmogiskyjy istekliy
poreikio ateityje jvertinimas ir konkreCiy veiksmy programy, kaip tg poreikj patenkinti rengimas. I$
esmés planavimo tikslas uZztikrinti, kad organizacija reikiamu laiku, reikiamoje vietoje turéty
reikiama skaiciy darbuotojy su reikiama kompetencija. Verbavimas yra tarping pozicija uzimanti
veikla tarp Zmogiskyjy iStekliy planavimo ir atrankos, jo metu siekiama uztikrinti, kad organizacija
galés rinktis tinkamiausig kandidata 1§ kvalifikuoty potencialiy darbuotojy atitinkan¢iy keliamus
reikalavimus. Atranka yra laikomas procesas, turintis uztikrinti kandidatuojanciy i laisva darbo vieta
ziniy, gebéjimy, jgiidziy atitikima darbo vietai keliamiems reikalavimams. Socializacija (adaptacija),
kaip jvardina Stankevicien¢, Lobanova, (2006), tai proceso dalis, kurios metu nauji darbuotojai yra
supazindinami su nauju darbu ir kolektyvy, taip siekiant naujg darbuotojg kuo greiciau jtraukti ]
organizacijos veiklg, o mokymas ir tobulinimas yra skirtas uZztikrinti organizacijos poreikius
atitinkantj darbuotojy ugdyma ir tobulinima. Lobanova, (2010) dar i§skiria Ugdyma —kurj dar apima
ir mokymo poreikio analizavimas, siekiant garantuoti, kad darbuotojai jgyty reikalingas s€¢kmingam
darbui atlikti ir naudingas organizacijai zinias ir jgiidZius. Darby vykdymas gali biiti identifikuojamas
su reikiamais jgidziais ir kompetencijomis. Toliau sekanti veiklos vertinimo dalis apima siekj
kontroliuoti ir vertinti darbuotojy veikla, jy atitikimg uzimamoms pareigoms Lobanova (2006),
svarbu pasirinkti vertinimo metodus, kurie biity adekvatiis organizacijos veiklos pobtidziui. IS esmés
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tinkamas zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso organizavimas jstaigoje reikalingas uztikrinti, kad
laisvos darbo vietos biity uzpildytos kompetentingais, aukstos kvalifikacijos darbuotojais, kurie per
kuo trumpesnj socializacijos laikg integruotysi i organizacijos veikla, reikalui esant tobulinty Zinias,
biity tinkamai jvertinti, i§ darbuotojy vertinimo biity galima atlikti mokymosi poreikio planavima, o
labai gerai dirbantys ir lukescCius virSijantys darbuotojai buty tinkamai vertinami ir skatinami.

Remiantis teorinés dalies metu apzvelgta literatiira ir apzvelgtais atliktais tyrimais strateginio
zmogiskyjy iStekliy valdymo tematika, pasitelkiant ZmogiSkyjy istekliy valdymo proceso
organizacijoje schema, bei vertinime naudojamais i$skirtais strateginio ZIV kriterijais, empirinio
tyrimo metu siekiama:

1. Ivertinti, ar Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigose zmogiskyjy iStekliy
valdymas pasizymi vertikalia ir horizontalia integracija.

2. Ivertinti, ar Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigose vadovy vaidmuo jstaigose
yra strateginis.

3. Ivertinti, ar darbuotojai Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigose laikomi
strateginiu iStekliumi.

fv v —

draudimo fondo valdybos istaigose.

1.4. Strateginio Zmogiskyju iStekliy valdymo vertinimas

Strateginis zmogiSkyjy iStekliy valdymas gali biiti vertinamas per du pagrindinius vertinimo metodus:
horizontalyjj ir vertikalyjj vertinimg. Kiekvienas metodas suteikia skirtingy jzvalgy apie tai, kaip
zmogiskyjy istekliy strategijos dera su organizacijos tikslais ir veiklos rezultatais.

Horizontaliame vertinime pagrindinis démesys skiriamas zmogisSkyjy iStekliy praktikos derinimui
skirtinguose organizacijos padaliniuose ir funkcijose. Sis pozidris pabrézia zmogiskyjy istekliy
strategijy integravima su veiklos procesais, uztikrinant, kad tokios zmogiskyjy istekliy funkcijos kaip
jdarbinimas, mokymas ir veiklos valdymas biity nuoseklios ir darnios visoje organizacijoje.
Pavyzdziui, Mualim ir Rejeki pabrézia, kad strateginés zmogiSkyjy iStekliy funkcijos, jskaitant
jdarbinimg ir atrankg, turéty deréti su platesnémis organizacijos strategijomis, siekiant pagerinti
bendra organizacijos nasuma (Mualim, Rejeki, 2023). Sis suderinimas yra labai svarbus siekiant
puoseléti vieningg organizacing kultiirg ir uztikrinti, kad visi padaliniai siekty bendry tiksly. Odden
pazymi, kad strateginis zmogiskojo kapitalo valdymas apima zmogiskyjy iStekliy sistemy
struktiirizavimg pagal specifines zinias, jgiidZius ir norimus rezultatus, susijusius su pagrindiniais
strateginiais vaidmenimis, taip horizontaliai suderinant zmogiSkyjy istekliy praktika (Odden, 2011).

Be to, horizontalus vertinimas leidzia organizacijoms jvertinti zmogiSkyjy iStekliy praktikos
efektyvuma viena kitos atzvilgiu. Al-Qudah et. al.(2020) nustaté, kad strateginis zmogiskyjy iStekliy
planavimas daro didel¢ jtaka organizacijos veiklai, o tai rodo, kad integruota zmogiskyjy iStekliy
praktika padidina produktyvumg ir darbuotojy pasitenkinimg darbu (Al-Qudah ir kt., 2020). Wright
ir Ulrich pabrézia, kad veiksmingas strateginis ZzmogiSkyjy iStekliy valdymas reikalauja ne tik
suderinti zmogiskyjy iStekliy praktika su organizacijos strategija, bet ir koordinuoti Sias praktikas
jvairiose funkcijose (Wright ir Ulrich, 2017). Sis tarpusavio rysys gyvybiskai svarbus organizacijoms,
siekian¢ioms iSlaikyti konkurencinj pranaSuma, nes uztikrina, kad zmogiskyjy iStekliy iniciatyvos
bty ne tik veiksmingos atskirai, bet ir prisidéty prie bendros organizacijos strateginés sistemos.
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Vertikalus vertinimas. PrieSingai, vertikalus vertinimas tiria, kaip zmogiskyjy istekliy strategijos
dera su bendra strategine organizacijos kryptimi. Sis pozifris orientuotas j hierarchinj personalo
praktikos ir auks$ciausio lygio strateginiy tiksly derinimg. PavyzdZziui, Boudreau, et. al. aptaria
strateginio derinimo svarbg personalo valdyme, pabrézdama, kad zmogiskyjy iStekliy strategijos
turéty biiti sukurtos taip, kad tiesiogiai paremty ilgalaikius organizacijos tikslus (Boudreau, et. al.,
2023). Sis suderinimas yra biitinas siekiant uztikrinti, kad zmogiskuyju istekliy iniciatyvos biity ne tik
veikiancios, bet ir strategiSkai svarbios bei prisidéty prie organizacijos misijos.

Vertikalus vertinimas taip pat apima zmogiskyjy iStekliy vaidmens, jtakojancio organizacijos
strategija, jvertinimg. Das (2019) teigia, kad Zmogiskieji iStekliai turéty ne tik vykdyti auksSciausios
vadovybés padiktuotas strategijas, bet ir atlikti aktyvy vaidmenj formuojant organizacijos strategija,
ypa¢ neramioje aplinkoje. Das, (2019). Si perspektyva pabrézia zmogiskujy istekliy, kaip strateginio
partnerio, galinCio prisidéti prie strateginiy sprendimy pri€mimo procesy ir uztikrinti, kad zmogiskojo
kapitalo aspektai biity integruoti j platesne organizacijos strategija, svarba.

Lyginamoji analizé:

Tiek horizontaliis, tiek vertikaltis vertinimai yra biitini norint visapusiSkai suprasti strateginj
zmogiskyjy istekliy valdyma. Horizontalus vertinimas uztikrina, kad zmogiskyjy istekliy praktika
buty darni ir suderinta su jvairiomis funkcijomis, taip skatinama bendradarbiavimo organizacijos
kultiira. PrieSingai, vertikalus vertinimas pabrézia strateginj zmogiSkyjy iStekliy iniciatyvy derinimag
su organizacijos tikslais, zmogiskyjy iStekliy kaip kritinj strateginio planavimo ir vykdymo veikeja.

Siy dviejy vertinimo metody saveika gali pagerinti organizacijos veikla. Pavyzdziui, Gannon ir kt.
pranasumus per zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas, gali biiti praturtintas jzvalgomis apie
strateging grupiy dinamika pramonés $akose (Gannon, et. al., 2012). Sis supratimas gali palengvinti
horizontaly ir vertikaly derinima, uztikrinant, kad zmogiskyjy iStekliy praktika biity ne tik veiksminga
jgyvendinant, bet ir strategiSkai svarbi organizacijos tikslams.

IS minétos literatiiros apzvalgos galime iSskirti pagrindinius horizontalaus ir vertikalaus vertinimo
skirtumus:

1. Démesys: Horizontalusis vertinimas pabrézia Zzmogiskyjy iStekliy praktikos integravima ir
derinimg jvairiose funkcijose, o vertikalus vertinimas sutelkia démesj i zmogiskyjy istekliy
strategijy derinimg su visa organizacijos strategija.

2. Tikslas: horizontaliojo vertinimo tikslas — wuztikrinti zmogiSkyjy iStekliy iniciatyvy
nuoseklumg ir nuosekluma, skatinant bendradarbiavimo kulttirg. PrieSingai, vertikaliuoju
vertinimu siekiama uztikrinti, kad ZzmogiSkyjy iStekliy praktika paremty ir skatinty
organizacijos strateginius tikslus.

3. Zmogiskyjy istekliy vaidmuo: Horizontaliame vertinime Zmogiskyjy istekliy (personalo)
valdymo skyrius organizacijoje laikomas integruotos praktikos jvairiuose skyriuose
pagalbininku. Vertikaliame vertinime personalas vertinamas kaip strateginis partneris, kuris
aktyviai formuoja ir daro jtaka organizacijos strategijai.

4. Vertinimo kriterijai: Horizontaliuoju vertinimu jvertinama zmogiskyjy iStekliy praktikos
tarpusavio priklausomybé ir efektyvumas tarp funkcijy, o vertikalusis vertinimas nagrinéja
zmogiskyjy istekliy iniciatyvy derinimg su auksciausio lygio strateginiais tikslais.

Tiek horizontalus, tiek vertikalus vertinimai, turi sau biidingus ir bendrus bruozus:
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1.4 lentelé

Vertikalaus ir horizontalaus vertinimo bruozZai

Vertikalus vertinimas

Horizontalus vertinimas

Strategijos ir tiksly suderinimas: Ar Zmogiskyjy
iStekliy strategija atitinka organizacijos ilgalaikius
tikslus? Kaip efektyviai organizacija integruoja
zmogiskyjy istekliy valdymo strategijas | auks¢iausio
lygio vadovy (pvz., generalinis direktorius, vykdantysis
direktorius) sprendimus?

Komunikacija ir bendradarbiavimas: Ar zmogiskyjy
iStekliy valdymo procesai uztikrina skaidria ir efektyvia
komunikacijg tarp jvairiy organizacijos skyriy? Kaip
organizacija skatina bendradarbiavimg tarp skirtingas
funkcijas atliekanciy skyriy. Ar yra aiSki komunikacija
apie organizacijos tikslus ir kaip visi skyriai prie ju
prisideda?

Vadovy ir juy lyderystés vaidmuo: Kaip organizacijos
vadovai priima ir jgyvendina zmogiskyjy istekliy
sprendimus? Ar vadovai rodo jsipareigojima plétoti ir
igyvendinti zmogiskyjy istekliy iniciatyvas? Kaip
zmogiskuyjy istekliy valdymas prisideda prie vadovy
efektyvumo, jskaitant jy gebéjima motyvuoti ir valdyti
komandas?

Zinios ir informacijos mainai: Ar organizacijoje
efektyviai dalijamasi ziniomis ir geraja praktika tarp
skirtingy skyriy? Kaip organizacija uZztikrina, kad
darbuotojai turéty reikiamas Zinias ir jgidzius
bendradarbiaujant su kitais skyriais?

Darbuotojy ugdymas ir kompetenciju valdymas: Kaip
organizacija vykdo talenty valdymag ir darbuotojy
profesinj tobuléjima (mokymai, karjeros planavimas)?
Ar darbuotojai turi aiskias karjeros galimybes ir kaip tai
suderinama su organizacijos tiksly siekimu?

Kultiira ir organizaciniai poky¢iai: Kaip organizacija
igyvendina kulttirinius pokyc¢ius, kad visi darbuotojai,
nepriklausomai nuo funkcijos, dirbty pagal bendras
vertybes ir tikslus? Ar organizacijoje skatinama vertinti
jvairove, jtrauktj ir bendrg kulttirinj pozitirj j strateginj
zmogiskyjy istekliy valdyma?

Atlygio ir paskatinimo sistema: Ar atlygio politika yra
susijusi su organizacijos strateginiais tikslais ir
darbuotojy rezultatais? Kaip organizacija naudoja
paskatas, kad bty uztikrinta, jog darbuotojy veikla
atitikty organizacijos prioritetus?

Lankstumas ir adaptacija: Kaip organizacija reaguoja j
iSorinius ir vidinius poky¢ius (pvz., ekonomikos
svyravimus, darbuotojy poreikius) ir kaip tai daro jtaka
zmogiskyjy istekliy valdymui? Ar organizacija sugeba
greitai adaptuoti savo zmogiskyjy istekliy strategijas ir

praktikas, siekiant geriau atitikti skirtingy skyriy

poreikius?

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Mualim, Rejeki, Odden, (2011), 2023, Gannon, et. al., (2012), Al-Qudah et.
al.(2020), Wright ir Ulrich, 2017), Wei, L. (2006).

Vertinant  strateginj Zmogiskyjy iStekliy valdyma organizacijoje vertikaliuoju vertinimu,
orientuojamasi ] tai, kaip strateginis Zmogiskyjy iStekliy valdymas yra susijgs su organizacijos
hierarchija ir kaip jis padeda pasiekti organizacijos strateginius tikslus per jvairiy lygiy vadovy ir
darbuotojy veikla. Horizontalus vertinimas orientuojasi j tai, kaip ZI valdymas veikia tarp skirtingy
padaliniy ir funkcijy organizacijoje, kaip skirtingi departamentai bendradarbiauja ir kaip zmogiskyjy
iStekliy praktikos uZztikrina vienoda veiklos efektyvumg visuose lygmenyse. Be vertikalios ir
horizontalios perspektyvos, yra ir bendri kriterijai, kurie taikomi tiek vertikaliai, tiek horizontaliai:
tai efektyvumas ir naSumas: Ar zmogiSkyjy istekliy strategijos ir praktikos padeda organizacijai
pasiekti aukStesnj naSumg, efektyvumg ir konkurencinguma? Darbuotojuy jsitraukimas ir
pasitenkinimas: Ar organizacijos darbuotojai yra motyvuoti, patenkinti ir jsitrauke j organizacijos
tiksly siekima? Inovacijos ir tvarumas: Ar organizacija diegia inovatyvias zmogiSkyjy istekliy
praktikas ir siekia ilgalaikio tvarumo per darbuotojy plétra, gerinant organizacijos zmogiskaji
kapitalg?

Vertinant strateginj zmogiskyjy iStekliy valdyma horizontaliai ir vertikaliai, reikia atsizvelgti ]
daugelj skirtingy aspekty, kurie apima tiek viding organizacijos struktiirg, tiek bendradarbiavima tarp
funkcijy ir departamenty. Vertikalus vertinimas dazniau susijes su auksc¢iausio lygio sprendimais,
strateginiu suderinimu ir lyderyste, o horizontalus vertinimas apima bendradarbiavima, komunikacija
ir bendrus organizacijos procesus. Abu vertinimo aspektai yra svarbis siekiant uztikrinti, kad
organizacija biity efektyvi ir atitikty savo strateginius tikslus. Apibendrinant, tiek horizontalis, tiek
vertikallis vertinimai yra butini norint visapusiskai suprasti strateginj zmogiskyjy istekliy valdyma ir

21



yra labai svarbus organizacijoms, kurios siekia efektyviai panaudoti savo Zmogiskaji kapitala.
Integruodamos Siuos metodus, organizacijos gali uztikrinti, kad jy zmogiskyjy iStekliy strategijos
bty efektyvios ir strategiSkai suderintos su ilgalaikiais tikslais.
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2. STRATEGINIO ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO TAIKYMO
VERTINIMAS: VALSTYBINIO SOCIALINIO DRAUDIMO FONDO
VALDYBOS ISTAIGU ATVEJO TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologinis pagrindimas

Tinkamai apibréZta tyrimo metodologija yra esmin¢ labai svarbus viso darbo elementas, nes ji
apibrézia, kaip bus atliekamas tyrimas, kokie metodai bus naudojami siekiant atsakyti j iSkeltus
tyrimo klausimus ir problema. Si dalis skirta suprasti, kaip bus pasiekti tyrimo rezultatai ir kodél
pasirinkti tam tikri metodai. Pasirinkta tyrimo metodika turi buti suderinta su pagrindiniais darbo
tikslais ir uzdaviniais, kad buty uztikrinta, jog surinkti duomenys padés atsakyti j keliamg problema.
Tyrimo metodologija yra pagrindiné priemoné¢, leidzianti uztikrinti, kad magistro baigiamasis darbas
bus atliktas metodologiSkai teisingai, moksliskai pagristai ir patikimai, o jo rezultatai galés buti
naudojami praktikoje ir tolesniuose tyrimuose.

Metodologija Kardelis (2007), apibrézia kaip teorija, kuri nagrinéja mokslinio pazinimo procesg
(bendroji metodologija) ir jo principus (bendramoksliné metodologija) bei mokslinio tyrimo metodus
ir technikg (mokslo krypties metodologija). Gintalas (2011) iSskiria, kad metodologija, tai mokslas
apie veiklos organizavima, kur organizavimas suprantamas kaip vidiné tvarka, darnumo sgveika tarp
strukttiros daliy, visuma procesy ar veiksmy, suponuojanciy rysSiy tarp visumos daliy sudarymg ir
tobulinima. Tidikis (2002) metodologija apibrézia kaip moksla, aiSkinantj mokslinio tyrimo metodus,
bendry mokslo metody teorijg.

Ivertinti strategin] zmogiskyjy iStekliy valdymo taikyma Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos jstaigose magistro darbe pasirinktas kokybinis tyrimas. Anot Kardelio (2007) kokybinj
tyrimg galima suprasti kaip sistemingg, nestruktiirizuotg atvejo ar individy grupés, situacijos ar jvykio
tyrimg nattralioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiSkinius bei pateikti interpretacinj,
holistinj jy paaiSkinima. Tyrimas atlieckamas pasitelkiant du kokybinio tyrimo metodus, dokumenty
turinio analizg, kurios metu analizuojami dokumentai (teisés aktai, jstaigos strategijos, kiti su
strategija susij¢ dokumentai) turintys uztikrinti strateginj zmogiskyjy iStekliy valdymo procesg ir
antring duomeny analizg, kuria siekiama jvertinti, ar numatyti strateginiuose dokumentuose keliami
tikslai yra tinkamai jgyvendinami ir ar matomas rezultatas, bei kokie atsiranda i§Stukiai jgyvendinant
zmogiskyjy iStekliy valdyma jstaigoje. Atliekant tyrimg svarbus yra teorinis tyrimo pagrindimas.
Turint teorijg ir remiantis ja, tampa nesunku i$skirti duomeny analizés biidus ir suplanuoti visg tyrimo
eiga.

Tyrimo loginé schema (zr. 2.1 pav.) nurodo tyrimo eigg atskleidziant tyrimo problemg. Ji padeda
aiskiau sudélioti tyrimo vykdymo eigg ir suprasti tyrimo eiliSkumg vizualiai. Schemoje pateikiami
etapai, kuriais vadovaujantis yra atlieckamas tyrimas: teorinis tyrimo pagrindimas, tyrimo
metodologija, tyrimo duomeny rinkimas, tyrimo duomeny analizé, rezultaty pristatymas, iSvady ir
rekomendacijy pateikimas.

Tyrimo tikslas — jvertinti kaip yra vykdomas strateginis zmogisSkyjy iStekliy valdymo taikymas
Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigose, Kiek zmogisSkieji iStekliai yra svarbiis
organizacijos strategijoje ir kaip strateginis zmogiSkyjy istekliy valdymas prisideda prie strategijos
igyvendinimo ir atsakyti ] remiantis literatliros analize iSsikeltus klausimus.
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Teorinis tyrimo pagrindas

Strateginio
zmogiskyjy
iStekliy
valdymo
procesai

Analizé

VSDFV jstaigos kaip
vie$ojo
administravimo (VA)
subjektas

~ strategija S~

I$vados

VA subjektas

valdyma

VSDFV jstaigos kaip

jgyvendina strateginj
zmogisSkyjy iStekliy

=>» vertinimas

Atvejo

Atvejo

tyrimo

Empirinis tyrimas

tyrimo

Duomeny rinkimo metodai

~_=

~ strategija 7

Dokumenty analizés
metodas

a

Duomeny analizés metodai

Strateginio ZIV antriniy duomeny

vertinimas

L

Analizuojami dokumentai:

Istaigos strategijos ir
dokumentai susij¢ su
strateginiu zmogiskyjy
iStekliy valdymu

Sasajy su ZIV procesais
ieSkojimas

Antriniy duomeny analizés

metodas
Valstybinio lygmens
apklausy analize
Sasajy su strategija
ieskojimas
Kriterijy atitikimo
nustatymas
Duomeny apibendrinimas

Rezultaty apraSymas

e

ISvados ir rekomendacijos

2.1 pav. Tyrimo login¢ schema
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2.2. Dokumenty turinio analizés metodas ir jo taikymas.

Dokumenty analizés metodas — pirminiy duomeny rinkimas, kai dokumentai naudojami kaip
pagrindiniai informacijos $altiniai (Tidikis, 2003). Siame darbe dokumenty analizé atlickama
ir apibendrinti informacijg (Tidikis, 2003). Anot Bryman (2012, 289 p.), turinio analizé - tai poziiiris
1 dokumentus ir tekstus (kurie gali biiti spausdinami arba vizualiis), kuriais siekiama sistemingai ir
pakartotinai kiekybiskai jvertinti turinj pagal i§ anksto nustatytas kategorijas. Dokumenty turinio
tyrimas yra pagrindinis Sio darbo tyrimo metodas, kuriuo siekiama sudarius vertinimo kriterijus
iSanalizuoti strateginio zmogiSkyjy istekliy valdymo taikyma jstaigose. IS atliktos analizés
pasitelkiamas Salutinis tyrimo metodas — interviu.

Tyrimo imtis - remiantis Kardelio (2007) metodologija, atlickant tyrima, svarbu parinkti tinkamg ir
reprezentatyvig imtj. Analizuojant strateginj zmogiskyjy iStekliy valdymo taikyma VSDFV jstaigose
svarbu iSanalizuoti jstaigos strateginius dokumentus, kuriuose numatyti strateginiai poky¢iai turintys
jtakos ZmogiSkiesiems iStekliams. Tam geriausiai tinkamos yra VSDFV strategijos, leidzian¢ios
identifikuoti jstaigos pokyti Zzmogiskyjy iStekliy valdymo srityje.

Tyrimo instrumentas — darbo teorinéje dalyje iSskirtos Zzmogiskyjy istekliy valdymo proceso dalys:
planavimas, verbavimas, atranka, socializacija (adaptacija), mokymasis (kvalifikacijos kélimas),
vertinimas. Ir klausimy saraSas, kurio turinj nulémé teorinéje darbo dalyje minéti Nagelytés
strateginio zmogisSkyjy istekliy valdymo bruozais:

e ZIV dera su organizacijos strateginiais tikslais ir padeda jy siekti (vertikali integracija);

e 7mogiskieji iStekliai traktuojami kaip svarbiausias organizacijos resursas ir siekiama
panaudoti juos konkurenciniam pranaSumui kurti;

e ZIV veiklos dera tarpusavyje, sickiant sinergijos efekto (horizontali integracija);

e ZIV vadovo vaidmuo yra strateginis, t. y. jis jsitraukia j strateginiy sprendimy kiirima,
jgyvendinimg ir tobulinima.

Tyrimo tikslas — atskleisti kokios zmogiskyjy iStekliy valdymo procesy dalys yra jtraukiamos i
bendraja organizacijos strategija ir kiek démesio ir kokios priemonés strategijoje yra skiriamos joms
igyvendinti, bei atsakyti ] iSsikeltus klausimus.

Tyrimo organizavimas ir etika. Duomenys buvo renkami analizuojant tiek vieSai prieinamus, tiek
Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos intranete skelbiamus dokumentus ir duomenis.
Analizé atlikta analizuojant Sodros strategijg 2021-2024 metams ir strategijg 2025-2028 metams.
Taip pat buvo ieSkoma informacijos apie atnaujintas strategines priemones ir kaip konkreciai
jgyvendinamos yra priemongs, kokie projektai inicijuojami strateginiams tikslams pasiekti, kokie
matomi rezultatai. D¢l Sios priezasties taip pat naudoti dokumentai: Valstybinio socialinio draudimo
fondo valdyba prie socialinés apsaugos ir darbo ministerijos strategija 2021-2024, Socialinio
draudimo darbuotojy profesinés sgjungos bendradarbiavimo sutartis, Valstybinio socialinio draudimo
fondo administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartis,
mokymo organizavimo tvarkos apraSo patvirtinimo"; Valstybinio socialinio draudimo fondo
administravimo jstaigy darbuotojy ir kity asmeny skatinimo ir sveikinimo tvarkos apraSas, Sodros
naujo darbuotojo knyga, Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Procesy valdymo tvarkos
aprasas, Projekty valdymo instrukcija. 2022 m., Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos ir biudzetiniy
istaigy darbuotojy veiklos vertinimo tvarkos apraSas; Darbo apmokéjimo sistemos (DAS) aprasas,
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projekty valdymo proceso aprasas, Projekty valdymo sistemos metodika, Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdybos administravimo jstaigy zmogiskyjy istekliy planavimo tvarkos aprasSas,
valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, paieSkos, atrankos, priémimo,
adaptacijos ir atleidimo tvarkos aprasas, Pareigybiy poreikio planavimo tvarkos apraSas Valstybinio
socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy naujai priimty valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartis, adaptacijos programos aprasas.

Naudoti tyrimo etikos principai darbe: teisingumas gaunant ir interpretuojant duomenis, taip pat
atliekant tyrimg ir interpretuojant duomenis buvo laikomasi objektyvumo.

2.3. Antriniy duomeny analizés metodas ir jo taikymas

Antriniy duomeny analizé apibréziama kaip sisteminis tyrimo metodas, s¢kminga antriné duomeny
sprendzia skirtingas antrinés analizés ypatybes, Johnston (2014). Antrinés duomeny analizés metodas
apima jau egzistuojan¢iy duomeny, kurie buvo surinkti ankstesniuose tyrimuose, apklausose,
duomeny bazése ar oficialiuose $altiniuose, analize. Skirtingai nuo pirminés duomeny analizés, kuri
remiasi naujai surinktais duomenimis, antriné analizé naudoja jau prieinamus duomenis ir juos
interpretuoja naujame kontekste. Siekiant atskleisti tiriamos problemos konteksta, susieta su
iSmatuojamais rodikliais, bei numatyti tiriamo reiSkinio aspekty raiSka tyrimuose naudojamas
antrinés duomeny analizés metodas (Cooper, Schindler, 2014). Antrin¢ duomeny analizé leidzia
tyréjui analizuoti pirminj duomeny rinkinj, kad biity galima atsakyti j kitg klausimg; Siuo atveju, kas
jgalina arba atgraso nuo Sios praktikos

Tyrimo imtis. Tyrimui atlikti buvo surinkti 2020-2024 metais Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos jstaigose atlikty tyrimy, analizuojanciy zmogiskyjy iStekliy situacijg jstaigoje, rezultaty
statistiniai duomenys, apklausy rezultatai. Tyrimui naudota: Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly
ministerijos atliktos Valstybinio socialinio draudimo fondo darbuotojy internetinés apklausos
(vykdyta 2020-05-25 / 2020-07-31 laikotarpiu) rezultatai ir 2024 m. Darbuotojy jsitraukimo tyrimas,
siekiant palyginti kaip kito strateginio Zmogiskyjy iStekliy valdymo situacija jstaigoje.

Tyrimo instrumentas — skirtingy integracijy bruozy sarasas, kurio turinj nulémeé darbo teoringje
dalyje i$skirti horizontalaus ir vertikalaus strateginio zmogiskyjy iStekliy vertinimo bruozai, taigi
jvertinti strategin] zmogiskyjy istekliy valdyma per horizontalig ir vertikalig integracija, kur
vertikalus vertinimas atspindi: strategijos ir tiksly suderinamuma, vadovy ir jy lyderystés
vaidmenj, darbuotojy ugdyma ir kompetencijy valdymga, atlygio ir paskatinimo sistema, o
horizontaliuoju vertinimu - komunikacijg ir bendradarbiavima, ziniy ir informacijos mainus,
kultiiros ir organizacinius pokyc¢ius, organizacijos lankstumg ir adaptacijg pokycCiams.

Tikslas — jvertinti strategini zmogiskyjy iStekliy valdyma per horizontalig ir vertikalig integracija.

Tyrimo organizavimas ir etika. Tyrimui naudoti duomenys gauti i§ Valstybinio socialinio draudimo
fondo valdybos intraneto ir internetinés svetainés. Analizuoti dokumentai ir duomenys yra naujausi,
t. y. atspindi 2021-2024 mety situacija. Tyrimas atliktas 2024 m. gruodzio ménesj. Naudoti tyrimo
etikos principai darbe: teisingumas gaunant ir interpretuojant duomenis, taip pat atliekant tyrimg ir
interpretuojant duomenis buvo laikomasi objektyvumo.
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3. STRATEGINIO ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO TAIKYMO VALSYBINIO
SOCIALINIO DRAUDIMO FONDO VALDYBOS ISTAIGOSE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigy ir jos Zmogiskujy iStekliy
valdymo situacijos pristatymas

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos (VSDFV) prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos tikslas yra jgyvendinti valstybinj socialinj draudimg. Jstaiga uztikrina priskaiciuoty
valstybinio socialinio draudimo imoky surinkimg ir iSieSkojima, duomeny apie apdraustuosius
asmenis ir iSmoky gaveéjus tvarkyma, vykdo jstatymais nustatyty iSmoky paskyrimg ir mokéjima, bei
kitas LR Vyriausybés ir Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos politikos ir teisés aktuose nustatytas
ir priskirtas funkcijas.

Socialinés apsaugos ir darbo ministerija

Valstybinio socialinio draudimo fondo taryba

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
teritoriniai skyriai

/" ’

3.1 pav. Socialinio draudimo valdymo schema.
Saltinis: https://www.sodra.lt/uploads/documents/files/Sodra%20trumpai.pdf?lang=en

Visy $iy funkcijy vykdyma uztikrina jstaigoje dirbantys vir§ 3 tukstanciy darbuotojy. Tad kyla

sklaidy jy jgyvendinima.

Strategija Sodra 3.0: Vidaus veiklos automatizacija, kuri apima reikalingy kompetencijy ir
technologijy sukiirimg bei jdiegima automatizuojant veiklos procesus. Trecios kartos ,,Sodros*
vizijoje, kurios siekiama jgyvendinant §ig strategija, specialistai atliks daugiau Zziniy, jzvalgy,
sprendimy reikalaujancias uzduotis, o rutininiai procesai bus visiSkai automatizuoti vyks be
specialisty jsikiSimo. Taciau automatizuotiems procesams sukurti ir parengti bei prizitréti
informacines sistemas reikés auksStos kompetencijos naujy kvalifikacijy specialisty. (Sodros strategija
2021-2024). Jstaigos strategijoje iSsikelta misija: Valstybinio socialinio draudimo paslaugomis kurti
saugia socialing aplinkg. Vizija: Naudodami modernias technologijas tarnaujame zmogui. Istaiga
savo strategijos igyvendinimag grindzia ir vertybémis: bendradarbiavimas, profesionalumas,
nuolatinis tobul¢jimas. Ypatingas démesys strategijoje skirtas darbuotojams, 2021 m. spalio ménesj
vieSai skelbtoje organizacijos strategijos apzvalgoje pazymima, kad darbuotojy kompetencijos
didinimo tikslas — auginti organizacija. Organizacija auga dél darbuotojy iniciatyvy tobulinti
paslaugas klientams ir veiklos procesus.

27



NAUDODAM| MODERNIAS TECHNOLOGIJAS
TARNAUJAME ZMOGUI

Vizija

VALSTYBINIO SOCIALINIO DRAUDIMO PASLAUGOMIS KURTI
Misija SAUGIA SOCIALINE APLINKA

BENDRADARBIAVIMAS  PROFESIONALUMAS NUOLATINIS TOBULEIMAS

Vertybes
Sodra 3.0: Vidaus veiklos automatizacija, kuri apima reikalingy kompetencijy
Strategija ir technologijy sukdrima bei jdiegimg automatizuojant veiklos procesus
I. Aptarnavimu Il [sitrauke 11l. Optimalus iStekliy
patenkinti klientai darbuotojai naudojimas
Tikslai

3.2 pav. Strategin¢ Sodros kryptis 2021-2024.
Saltinis: https://www.sodra.lt/uploads/documents/files/Sodra%20trumpai.pdf?lang=en

Organizacijos strategija plétojama yra trimis kryptimis:

1. Aptarnavimu patenkinti klientai;
2. Isitrauke darbuotojai;
3. Optimaliai naudojami istekliai.

Strategijoje nurodoma, kad ji bus perzilirima ir atnaujinama kiekvienais metais, atsizvelgiant i
aplinkos pokycius, organizacijos pasiekimus ir pokycCius, strategijos igyvendinimo eiga ir
besikei¢iancius prioritetus, taciau iSlaikant strateginius tikslus bei kryptis, o visiems darbuotojams ir
vadovybei kasmet suteikiamos salygos jvertinti strategijos jgyvendinimg bei pateikti savo pastabas ir
pasiilymus jos tobulinimui. Organizacijos darbuotojams pateikiama informacija apie strategijos
vykdyma atliekant strategijos perzitiras ir patikslinant bei atnaujinant strategines priemones.

SoDra
- e
-r
w
Misija SOCIALINIS SAUGUMAS VISA ZMOGAUS GYVENIMA
isiia [ JRA! <OMPE = . V] ORGA .:_ ~lJA. KUF
Vertybés . | 1
Strateginiai tikslai
Didinti Sodros nasuma | pidinti darbuotojy Didinti klienty
i kaRnicoke isitraukima pasitenkinima
transformacija, procesy
perdeliojimas)
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3.3 pav. Strategin¢ Sodros kryptis 2025-2025.
Saltinis: https://www.sodra.lt/uploads/documents/files/Sodros%20strategija%202025-2028%20m_%20(2024-11-

12).pdf?lang=ru

Naujai patvirtintoje strategijoje zr. 3.4 pav. siekiama iSlaikyti ankstesnioje strategijoje iSkelty
strateginiy tiksly laikymosi testinumga. Sioje strategijoje strateginiy tiksly jgyvendinimo priemonés
tampa strateginiais projektais.

STRATEGINIS

TIKSLAS STRATEGINIS UZDAVINYS STRATEGINIAI PROJEKTAI
1.1.1. Uztikrinti duomeny kokybe bei sudaryti prielaidas jy atkartojamumui

. ) 1.1.2. Sukurti centralizuoto operacijy centro modulj (COC)
Didinti Sodros

TR 1.1. Automatizuoti veiklos procesus 1.1.3. Sukurti prievoliy ir skoly modulj bei kompetencijy centra
(skaitmenine 1.1.4. Sukurti pensijy anuitety skyrimo ir indeksavimo modulj
transformacija, 1.1.5. Automatizuoti ligos iSmoky skyrimo procesa
procesy 1.1.6. Automatizuoti pareiglny ir kariy valstybiniy pensijy procesa
erdéliojimas 1.2. Pagerinti darbuotojy kompetencijas proces
P ) ) g. z i P i25P Y 1.2.1. Apmokyti darbuotojus modeliuoti procesus
reorganizavime
1.3. Pagerinti dabartinés sistemos P] kokybe 1.3.1. Seny sistemy veikimo gerinimas
2.1.1. Ugdyti vadovy vadovavimo kompetencijas
Didinti . 2.1.2. Pagerinti techninés komunikacijos priemones
darbuotojy 2.1. Salinti darbuotojy jsitraukimo trikdZius
isitraukima 2.1.3. Tobulinti vidine komunikacija
2.1.4. Tobulinti skatinimo sistema: “kas sukuria daugiau vertés, tas daugiau ir uzdirba”
3.1.1. Pagerinti savarankiskai dirbanciy asmeny jmoky mokéjimo procesa
Didinti klienty 3.1. Padidinti klienty pasitenkinima Sodros teikiamomis 3.1.2. Pagerinti asmening Sodros paskyra gyventojui
pasitenkinima paslaugomis 3.1.3. Sukurti i$maniojo pokalbiy roboto paslauga

3.1.4. Didinti paslaugy prieigas nejgaliesiems

3. 4 pav. Sodros 2025-2028 strategijos tikslai uzdaviniai ir projektai.
Saltinis: Sodros strategija 2025-2028

Siekiant strategiSkai valdyti Zzmogiskuosius iSteklius svarbu testi jau pradétg darbg. Nauja strategija
orientuojasi j vadovy kompetencijy ugdyma ir vidinés organizacijos komunikacijos tobulinima. Sioje
strategijoje iSryskintas yra atlygio klausimas, kad darbuotojo atlygis priklausyty nuo jo sukuriamos
vertés organizacijai.

Apibendrinant strategijas ir jy pokyti zmogiskyjy istekliy valdymo aspektu, galima teigti, kad
organizacija reaguoja j aplinkos pokyc¢ius, darbo rinka, organizacijoje vyrauja supratimas, kad bendri
tikslai ir sklandus procesy veikimo uztikrinimas priklauso nuo darbuotojy, todél imta orientuotis |
procesus skatinancius darbuotojy motyvacijg, jsitraukima, kompetencijy kélimg, tampa aisku, kad
zmogiskieji iStekliai organizacijoje yra vienas pagrindiniy ir svarbiausiy iStekliy norint pasiekti
organizacijos tiksly.

3.2. Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigos strategijos atitikimas ZIV
procesams

Strateginj zmogiskyjy iStekliy valdymo taikymo vertinima galima atlikti dviem metodais, vertinant
vertikaly (iSorinj) — suderintg su organizacijos strateginiais tikslais ir horizontaly (vidinj) — integruota
tarp organizacijos skyriy, siekiant bendros sinergijos, tinkamuma. Siame darbe aktualiausiais tampa
du strateginiai organizacijos tikslai: jsitrauke¢ darbuotojai ir optimalus istekliy panaudojimas. Siy
tiksly pirminius jgyvendinimo uzdavinius, bei strategines priemones, numatytas Siems tikslams
jgyvendinti galima matyti pav. 3. 5 ir 3. 6:
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Strateginés priemonés

| lgyvendinll mokymo programs

Sukurti mokymo programa, skirtg Aflikh darbiota|y
FWTS vadovybel, wed&jams [dalyvdal: TS vedégai) |ssftraukime tyrimg
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3. 5 pav. Tikslas: jsitrauk¢ darbuotojai.
Saltinis: Sodros strategija 2021-2024. Prieiga per interneta: https://www.sodra.lt/uploads/documents/files/Sodros—

%20strategija.pdf

LFdaviniai

parengti
procesy e4eady

Strateginés priemonés

Automatizuol velkios procesus: 2

persilreti pagrndinés veklos perdioréti pagrindinds veikios perdiGrat pagrindirss vaikios
pracesars aubomatizavimoa

procesus aulomatizavimul - procesus automatizsvimul

per2idnétl pagalbings veiklos procesus automalizavimai

Parkefl velkiantias bylas |

sleslraning ercve

, atsiagkant

popieriniy byly

Pagirangt ir parduct buhsitarindes spakaitos

tvarkymo funkcgas NBFC

Centrakzuot pefsonala
adrminkstrevimo

Pasirenghi personals
administravime funkel|y

cantrafizavimm FY funkcigas FY
4. Modernizuoti Subkwurtl IT plm-!ﬂnﬁ.ulrwu dunmenis:
IT platforma parengll techning sukurtl veikiant| skelos perkaitl kitus parket
[M=uji begiai) architekiing apakaitiavino modulf madulius dunHmIEnis

30



Uzdaviniai

3.6 pav. Tikslas: Optimalus iStekliy panaudojimas.
Saltinis: Sodros strategija 2021-2024. Prieiga per interneta:
https://www.sodra.lt/uploads/documents/files/Sodros%?20strategija.pdf

Numatytos strategines priemonés

2023 m. 2024 m.

4. Ugdyti
vadovavimo ir

Ivderystés
kompetencijas

4.1. Jgyvendinti mokymo
programa  (dalyvial: TS

vedéjal)

4.1. Igyvendinti priemones, numatytas rertinus VEM athlkto Vyriausybinio
sektoriaus darbuotciy pasitenkinime darbu tyrimo rezultatus

5. Kelti naujy
procesy valdymo ir

5.1. Ieyvendintl procesy
valdymo brandoz Iygio
kélimo II etapa

5.1. Valdyni procesus, uZtkrinant jy tarpusavio vientsuma, nuosekluma ir sarysl,
ugdytl Sodros procesus administrusjanciy ir valdandiy darbuotojy kompetencijas®

5.2 Suvienodint darbo procediras teritoriniuose skyriuoze: 1) nustatant vienodas
parelgybes/roles tu padiy velksmy athlomul 2) 1gyvendinant vienodal tikslhia darbo
procediry taikymo prakiika visuose teritoriniuose skyriuose

mokymo procesa

IT kompetencijas 5.2. Jgyvendinti projekiy | 5.3. Ugdyt Sodros projektuose dalyvaujanciy ir juos administruojanciy darbuctojy
valdyme brandos Iygio | kompetencijas, valdyn projektus talkant pripazintas projekry valdymo metodikas ir
kélimo IT etapa geraja praktika ™
5.3. Igyo nuosavus IT
architeKtiros resursus
6.1.8ukurti ir patvirtinti | 6.1. Sukurti ir patvirtinti bendrg darbuctejy, dirbanéiy pagal darbo
darbuotojy atlygio sistema | sutartis ir valstybés tarnautojy atlygio ir motyvavimo sistema

6. Kurti ir TP x : s 5
igyvendinti 6.2. Sukurt 1r 1diegn centrahizuoto darbuoto)y pereikio planavimo procesus
Zmogizkyju istekli T p . - - - T - -
?;Mynﬁ-:)u;rfc:susq 6.3. Sukurn 1r diegtl: 1) darbuotojy paleikos Ir atrankes process 2) 1darbimimo ir 15darbinimo process 3) naujoky

6.4 Suvienodinti visy Fondo administravime jstaigy vidaus vizualuma
(vienodos darbo vietos)

3.7 pav. Patikslintos priemonés 2022-09-06
Saltinis: Sodros strategijos 2021-2024 perziira.

Patikslintos atnaujintos strateginés priemonés ir perziliréta strategija buvo kasmet. Siekiant
i1Sanalizuoti kaip buvo jgyvendintos Sodros strategijos 2021-2024 m. strateginés priemonés susijusios
su strateginiu Zzmogiskyjy iStekliy valdymu ir kokias zmogiskyjy istekliy proceso dalis jos atitinka,
priemonés apibendrintos ir pateiktos lentel¢je:

3.1 lentelé

Strateginiy priemoniy atitikimas ZIV proceso dalims ir jgyvendinimas

vedéjams

programa, skirta Fondo Valdybos/
teritoriniy skyriy vadovybei,

Strateginé priemoné ZIV proceso Igyvendinimas
dalis
Sukurti ir jgyvendinti mokymo Mokymasis Sudaryta mokymy programa.

2022 m. birzelio mén. organizuoti ir pravesti Vadovavimo
ir lyderystés mokymai 72 Teritoriniy skyriy darbuotojams.
Sukurta, jdiegta ir palaikoma kokybés vadybos sistema
(KVYS)

Igyvendinti procesy valdymo
brandos lygio kélimo etapus

(1)Procesy valdymo vidiniai mokymai 2022 m.
organizuoti Teritoriniy skyriy vadovybei ir Fondo
valdybos skyriy vedéjams.

Projekty ir kokybés valdymo skyriaus darbuotojai kéle
kvalifikacija dalyvaudami iSoriniuose mokymuose.
Patvirtintas Procesy valdymo tvarkos aprasas, kuriame
nustatyti procesy valdymo principai bei aprasytas procesy
matavimo mechanizmas.

Parengta pirminé procesy valdymo mokymy medziaga.
(2)Projekty ir kokybés valdymo skyriaus specialistai
sertifikuoti pagal Prince2 ir Project+;

Projekty ir kokybés valdymo skyriaus specialistai ir
projekty vadovai dalyvavo iSoriniuose Projekty valdymo
mokymuose ir konferencijose.
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Atnaujinta Projekty valdymo instrukcija.

Atlikti darbuotojy Vertinimas Tyrimas atliktas 2023-03-19 —2024-03-28.
jsitraukimo tyrima ir jgyvendinti Tyrimo tikslai buvo nustatyti esama organizacijos
priemones, numatytas jvertinus darbuotojy jsitraukimo lygj, ivertinti kiek sékmingai,
VRM atlikto Vyriausybinio darbuotojy nuomone, organizacijoje panaudojamos
sektoriaus darbuotojy pasitenkinimo darbuotojy jsitraukimo uztikrinimo galimybés, iSskirti
darbu tyrimo rezultatus. stipriuosius darbuotojy patir¢iy aspektus ir aspektus
tobulinimui, kuriems skirtinas prioritetinis démesys
siekiant palaikyti ir stiprinti darbuotojy jsitraukima.
Organizuoti susitikimai su skyriy vedéjais bei skyriy
atstovais, siekiant identifikuoti darbuotojy pasitenkinimo
didinimo priemones. Susitikimy rezultatai pristatyti
vadovybei.
Valdyti procesus, uztikrinant jy Planavimas Organizuoti vidiniai procesy valdymo mokymai.
tarpusavio vientisuma, nuosekluma Mokymasis 2023 m. balandzio mén. procesy valdymo mokymai buvo
ir sarysj, ugdyti Sodros procesus organizuoti supervartotojams: dalis organizacijos
administruojanciy ir valdanciy darbuotojy praktiskai taiké anksciau jgytas Zinias, jiems
darbuotojy kompetencijas* buvo teikiamos individualios konsultacijos ir pagalba,
atnaujinant darbo procediiry aprasymus ir koreguojant
ankscCiau parengtas procesy ir procediiry schemas. Taip pat
nustatyta didzioji dalis pagrindinés veiklos procesy sasajy.
Suvienodinti darbo procediiras Vertinimas Atnaujintos Registry tvarkymo, Pensiniy iSmoky,
teritoriniuose skyriuose: 1) nustatant Nepensiniy iSmoky, Jmoky administravimo skyriy
vienodas pareigybes/roles ty paciy procediiros.
veiksmy atlikimui 2) jgyvendinant Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo
vienodai tikslig darbo procediiry istatymo nuostatos jpareigojo perzitréti ,,Sodros*
taikymo praktika visuose pareigybes ir nuo 2025 m. kovo 1 d. panaikinti tas,
teritoriniuose skyriuose kurioms priskirtos vien tik vidaus administravimo
funkcijos ir (ar) veiklos, privalomai vykdomos visy
vieSojo administravimo subjekty.
Sudarytas daugiau nei 200 pareigybiy sarasas.
“IStarnybinimo” procesas atidétas iki 2026-01-01.
Ugdyti Sodros projektuose Mokymasis Priemoné vykdoma kaip "PVS atnaujinimo" projektas.
dalyvaujanciy ir juos Sukonfigiiruota Project Online aplinka, jsigytos PVS
administruojanciy darbuotojy licencijos, atnaujinta PVS versija iStestuota su pilotiniu
kompetencijas, valdyti projektus projektu, realizuojamas programinés jrangos keitimo
taikant pripaZintas projekty valdymo uzsakymas dél PVS ataskaity formavimo per VIS
metodikas ir geraja praktika. Parengti Projekty valdymo proceso apraso ir PVS
Atnaujinti Projekty valdymo sistema naudojimo metodikos projektai, nubraizytos Projekty
(PVS) valdymo proceso schemos ir parengtas PVS mokymy
planas.
Igyvendinti IT procesy valdymo Mokymasis Siekiama ugdyti Sodros projektuose dalyvaujanciy ir juos
brandos lygio kélima (naujos IT administruojanciy darbuotojy kompetencijas, valdyti
kompetencijos) projektus taikant pripazintas projekty valdymo metodikas
Igyti nuosavus IT architektiiros ir geraja praktika.
resursus Igyvendintas Supervartotojy projektas. Salia savo
kasdieniy uzduociy, darbuotojai dalyvauja planuojant ir
kuriant programinés jrangos pakeitimus, juos testuoja,
ruosia instrukcijas kitiems kolegoms ir juos konsultuoja.
Head huntingo paslauga jsigyta, surastas ir jdarbintas Java
programuotojas.
Sukurti ir patvirtinti bendra Vertinimas Patvirtinta Darbo apmokéjimo sistema (DAS). Sistemos
darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo tikslas: uztikrinti vidinj teisinguma, didinti organizacijos
sutartis ir valstybés tarnautojy konkurencingumg darbo rinkoje, racionaliai valdyti darbo
atlygio ir motyvavimo sistema uzmokescio fondg, nustatyti darbo uzmokestj, motyvavimo
priemones, orientuotas j tiksly pasiekima.
Patvirtinas Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos ir
biudzetiniy jstaigy darbuotojy veiklos vertinimo tvarkos
aprasas
Sukurti ir jdiegti darbuotojy poreikio | Planavimas Siekiant sustiprinti viding komunikacija, kelti
planavimo, paieskos ir atrankos, Verbavimas organizacinés kultiiros lygi 2023-10-03 jsakymu Nr. V-
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jdarbinimo ir i§darbinimo, naujoky
mokymo procesus.

Tarpinis rezultatas. Darbuotojy
paieskos (head hunting) paslauga
nupirkta. Sudaryta sutartis su
Tiekéju.

383 patvirtintas Fondo administravimo jstaigy pareigybiy
skai¢ius 2024 metams.

2023-09-04 jsakymu Nr. V-346 patvirtintas Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés
apsaugos ir darbo ministerijos kertiniy pareigybiy saraSas.
2023-10-11 jsakymu Nr. V-396 patvirtintas ,,VSDF
administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartis, paieskos, atrankos,
priémimo, adaptacijos ir atleidimo tvarkos aprasas".
Patvirtintas Fondo administravimo jstaigy zmogiskyjy
iStekliy planavimo tvarkos aprasas.

Patvirtintas Pareigybiy poreikio planavimo tvarkos
aprasas.

2023 balandzio — geguzés ménesiais organizuoti
mentorystés mokymai.

Taikomas ,,Naujoko paketas*.

Karta per metus Fondo administravimo jstaigoje
organizuojama Naujoko dieng. Naujoko dienoje dalyvauja
visi mety laikotarpyje j Fondo administravimo jstaigg
priimti darbuotojai. Naujoko dienos metu Fondo
administravimo jstaigos struktiiriniy padaliniy atstovai
naujokus supazindina su Fondo administravimo
istaigomis, struktiira, strategija, tikslais, uzdaviniais,
vidaus teisés aktais (darbo reglamentu, informacijos
saugumo politika, kokybés vadovu, asmeny aptarnavimo
standartu, Lietuvos Respublikos vieSyjy ir privaciy
interesy derinimo valstybés tarnyboje jstatymu, privaciy
interesy deklaracijy pildymo, tikslinimo ir pateikimo
taisyklémis ir kt.) bei pagrindine struktiiriniy padaliniy
veikla.

Vadovaujamasi Valstybinio socialinio draudimo fondo
administravimo jstaigy naujai priimty valstybés tarnautojy
ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, adaptacijos
programos aprasas;

Vykdomi pokalbiai su i§ darbo iSeinanciais darbuotojais
dél jy i§éjimo priezasciy.

Suvienodinti visy Fondo
administravimo jstaigy vidaus
vizualumg (vienodos darbo vietos)

Pagal poreikj atnaujintos darbuotojy darbo vietos. 2023 m.
atnaujinta vir$ 11 proc. pakeliamy staly ir virs 90 proc.
kédziy. Parengti standartizuoty darbo viety Sodros
darbuotojui ir SIC darbuotojui projektai. Projektai pateikti
tiekéjams parengti 2D, 3D vaizdams.

Igyvendinti TS pertvarka

Planavimas
Mokymasis

2021 mety liepos ménesj baigta jgyvendinta jstaigos
reorganizacija. i§ vienuolikos socialinio draudimo fonda
administruojanciy jstaigy liko penkios socialinio draudimo
fondo administravimo jstaigos — Valdyba, Vilniaus,
Kauno, Klaipédos ir Panevézio skyriai.

Saltinis: Sudaryta darbo autorés remiantis Sodros strategija 2021-2024, strateginiy priemoniy jgyvendinimo
apzvalgomis, Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos patvirtintomis metodikomis ir tvarky aprasais.

Daugiausiai démesio strategijoje skiriama darbuotojy mokymuisi, kvalifikacijos kélimui. Taip pat

strategija siekiama sukurti ir jgyvendinti vientisg zmogiskyjy iStekliy valdymo procesa, kuris apimty
1) darbuotojy paieskos ir atrankos procesa 2) jdarbinimo ir iSdarbinimo procesa 3) naujoky mokymo

procesa. ReikSmingas strateginis pokytis organizacijoje buvo darbo uzmokescio apskaiciavimo
pokytis, kurio siekis yra didinti atlyginimus, o priemokas mokéti uz pasiekta rezultata:

33



Skatinimas uZ rezultatg

DU

2023 2024

3. 8 pav. Galutinio darbo uzmokescio sudétis.
Saltinis: Darbo apmokéjimo sistema.

Darbuotojy pareigybiy lygiai nustatomi remiantis tarptautinés kompanijos Korn Ferry pareigybiy
klasifikavimo (angl. Jobmapping) vertinimo metodologija. Kiekviename pareigybés Korn Ferry
lygyje nustatomos darbo uzmokescio dalies réziy minimali, maksimali ir vidurio reik§més (intervalo
plotis). Intervalo plotj sudaro +-20 proc. intervalo vidurio reikSmés. Atlygio ribos skirstomos j 4
zonas:

1. (atlygio riba 80-90 proc.) — naujai priimti be darbo patirties;

2. (atlygio riba 91-100 proc.) — nuolat laiku atlickama 100 procenty uzduociy, geba visas
funkecijas ir uzduotis atlikti savarankiskai;

3. (atlygio riba 101-110 proc.) — kartais virSijama 100 procenty uzduociy, uzduotys tiesiogiai
orientuotos ] organizacijos tiksly siekimg, atlieckamos projektinés uzduotys, globojami kiti
darbuotojai; darbuotojas daznai identifikuoja ir sprendzia sudétingas problemas, kai tam
bitina gebéti analizuoti, apibendrinti pateiktg informacija, gilinti turimas zinias; konsultuoja
sudétingais padalinio srities klausimais, padeda kolegoms geriau isisavinti zinias ir jgidzius
arba perteikia savo Zinias kolegoms;

4. (atlygio riba 111-120 proc.) — nuolat virSijama 100 procenty uzduociy, uzduotys tiesiogiai
orientuotos | organizacijos tiksly siekima, ] S§ig zong patenka projekty vadovai ir
administratoriai, lyderiai/ekspertai; darbuotojas identifikuoja ir sprendzia netipines
problemas; savarankiSkai atliecka neapibréztas uzduotis; prisideda prie organizacijos
strateginés, projektinés ar kitos reikSmingos veiklos; pasizymi iniciatyvumu, teikia
pasiiilymus veiklos tobulinimo klausimais.

Nauja darbo apmokéjimo sistema siekiama, kad:

e Darbo uzmokestis skirtingose organizacijose ir tarp skirtingy specialisty buty palyginamas,
reikéty apimti kelias sudétines dalis — tai yra: pareiging alga su priedu uz stazg valstybés
tarnautojams ir pagrinding alga su kintamaja dalimi dirbantiems pagal darbo sutartj. Skirtingy
tame paciame pareigybiy lygyje esanciy darbuotojy algy iSsidéstymas vir§ arba Zemiau
medianos turéty atspindéti kiekvieno darbuotojo individualig patirtj, Zinias ir pasiekimus.

e Organizacijoje dirbanciy specialisty darbo uzmokestis nuo to paties pareigybiy lygio
valstybiniame sektoriuje darbo uzmokescio medianos skirtysi ne daugiau negu 15 proc., t. y.
tam paciam lygiui priskirto darbuotojo atlyginimas neturéty biiti mazesnis negu valstybinio
sektoriaus jmoniy ir organizacijy atitinkamo lygio mediana minus 15 proc. Kita vertus, reikia
nustatyti ir virSuting riba: Sodros atveju — mediana plius 15 proc. Dar didesnis atlyginimas jau
reikalauja daugiau ir didesniy atsakomybiy, naujy, kitokiy geb¢jimy ir pan.. Vadinasi,
darbuotojas turéty kopti karjeros laiptais — pereiti j kitg pareigybe ar j kitg skyriy.
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e Kad siekiant jvertinti ir kity — ne tik nekonkurencingai mazai uzdirbanc¢iy — darbuotojy indélj
] organizacijos veiklos rezultatus, tiems specialistams, kuriy darbo uzmokestis jau yra
perkopes atitinkamo pareigybés lygio rinkos mediang, uz konkrecius darbus ir rezultatus,
virSijan¢ius numatytus rodiklius, atsizvelgiant j darbo uzZmokesc¢io fondo apribojimus, gali
buti skiriamos vienkartinés iSmokos, siiilomi auk$tos vertés kvalifikaciniai mokymai,
papildomos apmokamy atostogy dienos ir kt.

Organizacijoje savo strategijoje pazymi, kad svarbiausias jstaigos pazangos variklis — motyvuoti
darbuotojai ir vadovai. Siekiant jgyvendinti vieng pagrindiniy jstaigos strateginiy tiksly — biiti
institucija, turinia efektyvius procesus ir jsitraukusius darbuotojus — ypatingas vaidmuo tenka
darbuotojy skatinimui ir motyvavimui.

Motyvacijos priemonés Fondo administravimo jstaigy darbuotojams labai gerai jvertinus jy veikla
kalendoriniais metais, asmeniniy jubiliejy ir darbo mety jubiliejy progomis, atleidZiant pasizymeéjusj
darbuotoja i§ pareigy arba jam iSeinant j pensija, jstatymo nustatyty Svenciy progomis ir valstybinio
socialinio draudimo profesinés Sventés proga gali biiti skiriamas:

e Fondo valdybos direktoriaus sveikinimas, padékos rastas, atminimo zenklas ir vardinés
dovanos;

e Lietuvos Respublikos Ministro Pirmininko padékos rastas, Lietuvos Respublikos socialinés
apsaugos ir darbo ministro padékos raStas — uz ilgametj, pavyzdinga bei nepriekaistinga
tarnybiniy pareigy atlikima;

Finansinés motyvacijos priemonés Fondo administravimo jstaigy darbuotojams uz nepriekaiStinga
tarnybiniy pareigy atlikimg ir (ar) pavyzdinga tarnyba vienkartinés piniginés iSmokos gali biiti
skiriamos:

e labai gerai ar gerai jvertinus valstybés tarnautojo veikla kalendoriniais metais;

e darbuotojui atlikus vienkarting, ypatingos svarbos uzduotj;

e jstatymo nustatyty Svenciy progomis;

e darbuotojo gyvenimo jubiliejiniy sukak¢iy ir darbo mety jubiliejiniy sukak¢iy progomis;

e valstybés tarnautojui jgijus teis¢ gauti valstybine socialinio draudimo pensijg ir savo noru
atsistatydinus i$ valstybés tarnautojo pareigy arba atleidus ji i§ pareigy dél amziaus ar tarnybos
pratesimo termino pabaigos;

e darbuotojui, dirban¢iam pagal darbo sutartj, iSeinant j pensija.

Apibendrinant personalo planavimo strateging sritj, strategijoje numatyta 2022-2023 m. - Sukurti ir
jdiegti centralizuoto darbuotojy poreikio planavimo procesus. Nors ir yra patvirtintas ,,VSDF
administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis, paieskos,
atrankos, priémimo, adaptacijos ir atleidimo tvarkos aprasas", uzsakyta darbuotojy paieSkos (head
hunting) paslauga, taciau valstybés tarnautojy personalo valdymo sistema vis dar islieka
decentralizuota. | valstybés tarnyba priimami asmenys atitinkantys jstatyme nustatytus bendruosius
ir pareigybés apraSyme nustatytus specialiuosius reikalavimus. Valstybés tarnautojy pareigybés
aprasomos ir vertinamos vadovaujantis Vyriausybés patvirtinta metodika. Valstybés tarnybos
jstatyme nustatyta, kad valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose personalg valdo Siy
institucijy ir jstaigy vadovai, kuriems Sis jstatymas leidzia pasirinkti vieng personalo valdymo
organizavimo biida — jiems padéti valdyti personalg gali tos pacios jstaigos valstybés tarnautojai.

35



Pirmus tris ménesius naujam darbuotojui skiriamas mentorius, jgyvendinama adaptacijos programa,
kurios metu mentorius supazindina su Fondo administravimo jstaiga, darbo aplinka ir kolegomis,
darbo turiniu, suteikia darbui reikalingy ziniy. Kartg per metus Fondo administravimo jstaigoje
organizuojama Naujoko dieng. Naujoko dienoje dalyvauja visi mety laikotarpyje i Fondo
administravimo jstaigg priimti darbuotojai. Naujoko dienos metu Fondo administravimo jstaigos
struktiiriniy padaliniy atstovai naujokus supazindina su Fondo administravimo jstaigomis, struktiira,
strategija, tikslais, uzdaviniais, vidaus teisés aktais (darbo reglamentu, informacijos saugumo
politika, kokybés vadovu, asmeny aptarnavimo standartu, Lietuvos Respublikos vieSyjy ir privaciy
interesy derinimo valstybés tarnyboje jstatymu, privaciy interesy deklaracijy pildymo, tikslinimo ir
pateikimo taisyklémis ir kt.) bei pagrindine struktiiriniy padaliniy veikla.

Mokymosi (kvalifikacijos) strateginé sritis: jgyvendinant organizacijos tikslus - svarbu parengti
profesionalius, produktyviai dirbancius ir atvirus naujovéms darbuotojus, kurie, jsisavine Zinias ir
igije tam tikry jgiidziy, gebéty dirbti besikeiciancioje aplinkoje, efektyviai atlikty jiems pavestas
funkcijas. Fondo administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo procesas apima mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo organizavimg, praktikos
organizavimag ir vykdyma, mokymo programy rengima, tvirtinimg ir pripazinima negaliojan¢iomis,
mokymo planavima, mokymo ataskaity rengima ir mokymo kokybés priezilira. Siame procese
dalyvauja Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos administracijos padaliniai, Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos Mokymo centras, teritoriniai skyriai ir kitos jstaigos. Mokymo
procese ypatingas démesys skiriamas mokymo planavimui, todél:

* Fondo valdybos teritoriniai skyriai ir kitos Fondo jstaigos kasmet Fondo valdybos Personalo
valdymo skyriui pateikia siilomy mokymo temy poreik].

* Gavus 1§ Fondo valdybos Personalo valdymo skyriaus Fondo valdybos teritoriniy skyriy ir
kity Fondo jstaigy sitilomy mokymo temy poreikio analiz¢, parengiama ir Personalo valdymo
skyriui pateikiamas ateinan¢iy mety Fondo administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir
darbuotojy mokymo temy pagal pareigybes poreikis, kuriuo vadovaujantis sudaromas
ateinanciy mety mokymo plano projektas.

* Jvykus eiliniam vertinimui, Fondo valdybos Personalo valdymo skyrius apibendrina jstaigy
darbuotojy veiklos vertinimo rezultatus bei darbuotojy tiesioginiy vadovy ir valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo komisijy sitilymus (rekomendacijas) dél valstybés
tarnautojy ir darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo. Atsizvelgdamas ] Fondo biudzete
numatytas mokymui skirti lésas, tikslina mokymo plang ir teikia jj tvirtinti Fondo valdybos
direktoriui.

* Fondo valdybos Mokymo centras rengia ménesiy mokymo planus, kuriuose tiksliai
numatoma mokymo vieta ir laikas, pateikiamas mokymo dalyviy sgrasas bei patvirtinta
darbotvarké. Ménesio mokymo plang tvirtina Fondo valdybos Mokymo centras. Patvirtintus
meénesiy mokymo planus Fondo valdybos Mokymo centras talpina Intraneto tinklalapyje.
Mokymas skirstomas ] rusSis: jvadinis mokymas, naujai priimty specialisty mokymas,
kvalifikacijos tobulinimas - pagal bendrasias programas arba pagal specialigsias programas.

* Vienas pagrindiniy mokymo organizavimo proceso etapy — mokymo kokybés prieziiira, kuri
apima mokymo kokybés analiz¢ ir vertinimg bei mokymo aktualumo griztamajj rysj.
Nustatant mokymo kokybés ir aktualumo grjztamajj rysj, vertinamas mokymo programy
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aktualumas, déstytojy ziniy perteikimas mokymo dalyviams, vykdoma mokymo dalyviy ir jy
tiesioginiy vadovy anketiné apklausa.

Karjeros valstybés tarnautojai turi teise j karjera, kuri gali biti tiek vertikali, tiek horizontali:

Vertikali karjera vyksta per tarnybinés veiklos vertinimg (kasmetinj ar neeilinj): jvertinus
valstybés tarnautoja ,,labai gerai* valstybés tarnautojui gali biiti pasitlytos ir aukStesnés
pareigos toje pacioje istaigoje;

Horizontali karjera realizuojama tarnybinio kaitumo biidu, kuomet valstybés tarnautojas,
atitinkantis pareigybés apraSyme nustatytus specialiuosius reikalavimus, gali buti perkeltas }
tos pacios ar zemesnés kategorijos pareigas toje pacioje ar kitoje jstaigoje;

Siekiant sukurti ir jdiegti darbuotojy paieSkos ir atrankos, jdarbinimo ir iSdarbinimo, naujoky
mokymo procesus, 2023 m. balandZio ménesiais organizuoti vidiniai mentoriy mokymai darbuotojy
kaitos prevencijai. Mokymais siekta ugdyti darbuotojy kompetencijas mentorystés srityje. Suteikti
reikiamy ziniy kaip pasiruosti mentorystei, suprasti mentorystés svarba, kaip iSvengti klaidy. 2023 m.

balandzio mén. taip pat organizuoti procesy valdymo mokymai supervartotojams, taip jgyvendinant
Supervartotojy projekta, kurio metu Salia savo kasdieniy uzduociy, darbuotojai dalyvauja planuojant
ir kuriant programinés jrangos pakeitimus, juos testuoja, ruosia instrukcijas kitiems kolegoms ir juos
konsultuoja. Organizuoti vidiniai procesy valdymo mokymai.

Vertinimas:

Organizacijoje valstybés tarnautojai ir darbuotojai vertinami mety pradzioje eilinio tarnybinés
ar darbinés veiklos vertinimo metu, tac¢iau biina atvejy, kai vyksta neeiliniai vertinimai mety
eigoje (bet ne anks¢iau nei prag¢jus 6 ménesiams po eilinio tarnybinés ar darbinés veiklos
vertinimo).

Vertinimu siekiama jvertinti darbuotojo kvalifikacijg, gebéjimus atlikti pareigybés apraSyme
nustatytas funkcijas, pasiektus rezultatus, vykdant jam suformuluotas uzduotis, tuo paciu
didinant organizacijos darbuotojy motyvacija bei siejant jy pasiektus darbo rezultatus su darbo
uzmokesciu.

Valstybés tarnautojy ir darbuotojy darbiné veikla vertinama vadovaujantis Valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisyklémis bei Valstybinio socialinio draudimo
fondo administravimo jstaigy darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis, darbinés veiklos
vertinimo taisyklémis.
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Kiekvienais metais tiesioginis vadovas vertina tarnautojo /
darbuotojo veikla pagal mety pradzioje sudaryta tarmybingés
veiklos vertinimo 15vadg - eilimis vertinimas.
Tarnautojar gali bt vertinami papildomat praéjus nemaZiau kaip
pusel mety po tarmautojo eilinio vertinimo - neeilinis vertinimas.
!
Tarnautojas / darbuotojas uZpildo kvalifikacijos vertinimo
‘anketa, su kuria susipaZjsta tiesioginis vadovas.
!

Po pokalbio tiesiogimis vadovas uzpildo tamybinés / darbings
veiklos vertinimo 1$vada.

3.9 pav. Darbuotojy vertinimo eiga.
Saltinis: Sodros naujo darbuotojo knyga

Dar vienas esminiy pokyciy, turé¢jes jtakos strateginiam zmogiskyjy istekliy valdymui, jgyvendintas
vienas 1§ didziausiy pokyc¢iy jstaigos reorganizacija, nuo 2021 mety liepos ménesio i§ vienuolikos
socialinio draudimo fonda administruojanciy jstaigy liko penkios socialinio draudimo fondo
administravimo jstaigos — Valdyba, Vilniaus, Kauno, Klaipédos ir PanevéZzio skyriai. Kartu pasikeité
ir jy viding struktiira bei kai kurios funkcijos. Sumazinti socialinio draudimo fonda administruojanciy
jstaigy skaiCiy siekiant racionaliau naudoti materialinius, finansinius ir zmogiSkuosius iSteklius
rekomendavo Valstybés kontrol¢, 2018 metais atlikusi Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos audita.

2020 m. lapkri¢io 11 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybé priéme nutarimg Nr. 1257, kuriuo nutaria,
kad jstaiga buty reorganizuojama jungimo budu, nutarime numatytas reorganizavimo tikslas —
sumazinti biudzetiniy jstaigy skaiCiy, optimizuoti jy veikla, racionaliau naudoti materialinius,
finansinius ir zmogiSkuosius isteklius. Nuspresta, kad Fondo valdybos Alytaus ir Fondo valdybos
Marijampolés skyriai prijungiami prie Fondo valdybos Kauno skyriaus, Fondo valdybos Siauliy ir
Fondo valdybos Utenos skyriai prijungiami prie Fondo valdybos Panevézio skyriaus, o Fondo
valdybos Silalés ir Fondo valdybos Mazeikiy skyriai prijungiami prie Fondo valdybos Klaipédos
skyriaus.

2020 m. Lapkricio 25 d. Fondo valdybos direktoriaus jsakymu Nr. V-617 buvo patvirtintas Fondo
valdybos teritoriniy skyriy reorganizavimo priemoniy planas, o 2021 m. vasario 26 d. Fondo valdybos
direktoriaus jsakymas Nr. V-126 buvo patvirtintos Fondo valdybos teritoriniy skyriy nuostatos. Be
abejo atlikti visi formalieji darbai — parengti reorganizuojamy biudZetiniy jstaigy finansiniy ir
biudZeto vykdymo ataskaity rinkiniai, atlikta reorganizuojamy biudZetiniy jstaigy jy administruojamy
iStekliy fondy turto ir jsipareigojimy inventorizacija bei perduotas reorganizuojamy biudzetiniy
istaigy turtas, dokumentai, jsipareigojimai, sutartys, apskaitos ir finansinés atskaitomybés
dokumentai veiklg tgsiantiems teritoriniams skyriams.

Sia reorganizacija taip pat buvo siekiama nustatyti aiSkesnes Fondo valdybos skyriy funkcijas,
patvirtinti tiping teritoriniy skyriy struktiirg ir nustatyti centralizuotas funkcijas. Nustatant aiSkesnes
Fondo valdybos skyriy funkcijas, Fondo valdybos Pensijy skyrius tapo Pensiniy iSmoky skyriumi, o
PaSalpy ir nedarbingumo kontrolés skyrius - Nepensiniy iSmoky skyriumi, kadangi terminas
,»pasalpos® jau senokai yra nenaudojamas teisés aktuose — jstaiga moka socialinio draudimo iSmokas.

38



Fondo valdybos veiklos planavimo ir poky¢iy valdymo skyrius tapo projekty ir kokybés valdymo
skyriumi, kadangi pastaruoju metu organizacijoje émé vis labiau ryskeéti projektinis ir procesinis
valdymas. Dauguma poky¢iy pradedami valdyti vykdant projektus, o esami procesai yra perziiirimi
ir identifikuojami i§ esmés. Be to, ir kitos skyriaus vykdomos funkcijos, tokios kaip veiklos
planavimas, kokybés vadybos sistema, LEAN, organizacinés valdymo struktiiros, nuostatai, yra
orientuotos ] kokybés gerinimg, efektyvuma ir rezultatyvuma. Todél buvo siekiama, kad naujas
skyriaus pavadinimas tiksliau atspindéty viso skyriaus veiklos pobuidj. Taip pat reorganizacijos metu
sukurtas naujas informacings sistemos kokybés ir saugos skyrius, kuris atsakingas uz supervartotojy
— atitinkamos veiklos specialisty, kurie mokési ir jgijo naujy informaciniy programy sistemy
testavimo geb¢jimy, veikla.

Reorganizacijos metu isliko svarbus ir pavaldumo klausimas, todél patvirtinta tipin¢ teritoriniy skyriy
strukttira: Vilniaus, Kauno, Klaipédos ir Panevézio teritoriniuose skyriuose direktoriui pavaldis
Teisés ir personalo, Finansy ir apskaitos, Klienty aptarnavimo ir Dokumenty tvarkymo skyriai bei
trys direktoriaus pavaduotojai. Vienam direktoriaus pavaduotojui pavaldis Pensiniy iSmoky skyriai,
kitam Registro skyriai ir Imoky iSieskojimo skyrius. Trecias direktoriaus pavaduotojas atsakingas uz
Nepensiniy iSmoky skyrius.

Centralizuojant funkcijas jstaigoje dalies funkcijy teritoriniuose skyriuose neliko ir jos dabar yra
sutelktos Fondo valdyboje. Centralizuota informaciniy sistemy prieziiira ir jstaigos tikio valdymas,
teritoriniuose skyriuose dirbg informaciniy sistemy priezitiros specialistai bei viesyjy pirkimy ir tikio
valdymo specialistai per¢jo dirbti i Fondo valdyba. Pradéta ir Siy specialisty specializacija — Fondo
valdybos specialistas, kurio darbo vieta yra kuriame nors teritoriniame skyriuje, teiks tam tikros riisies
paslaugas visai Lietuvai, ne tik skyriui, kuriame yra jo darbo vieta. Tai leis specialistams labiau
jsigilinti j kurig nors sritj. Kaip ir iki Siol Vilniaus teritorinis skyrius centralizuotai toliau vykdo
kompensacijy uz ypatingas darbo sglygas skyrimo ir mokéjimo bei valstybinio savanoriskojo
socialinio draudimo funkcijas. Kauno teritorinis skyrius centralizuotai vykdo asmeny, auginanciy
vaika iki trijy mety, ir asmeny, slauganciy nejgaly asmenj, valstybinio socialinio draudimo valstybés
1¢Somis funkcija, o po reorganizacijos vykdo ir iSmoky i§ Garantinio fondo ir i§ Ilgalaikio darbo
iSmoky fondo apskaiciavimo, skyrimo ir mokéjimo funkcijas. Klaipédos skyrius po reorganizacijos
prijungus Mazeikiy skyriy centralizuotai vykdo vaiky iSlaikymo iSmoky apskai¢iavima, skyrimg ir
mokejima, 1iSmokéty vaiky iSlaikymo iSmoky ir apskaiciuoty delspinigiy iSieskojimg i$ skolininky,
atliks Europos Sajungos ir tarptautinés teisés akty jgyvendinimo jstatyme apibréztas funkcijas dél
jurisdikcijos, taikytinos teisés, teismo sprendimy pripazinimo ir vykdymo bei bendradarbiavimo
iSlaikymo prievoliy srityje bei tarptautinio vaiky ir kitokiy Seimos islaikymo iSmoky iSieskojimo.
Panevézio skyrius centralizuotai vykdo asmeny, kurie vykdo individualiag Zemés tkio veikla, taip
savarankiskai PSD jmokas mokanc¢iy asmeny privalomojo sveikatos draudimo jmoky administravimo
funkcijas. Prisijungus Utenos bei Siauliy skyrius PanevéZio teritoriniam skyriui priskirtos ir
centralizuotai vykdomos jmoky saskaity iSraSuose neatpazinty sumy mokétojy nustatymo ir
priskyrimo §iy sumy konkre¢iam Fondo valdybos teritoriniam skyriui bei Finansy valdymo sistemoje
klaidingai patekusias sumy registravimo grazinimui funkcijos, nedarbo socialinio draudimo ir dalinio
darbo i§moky apskaic¢iavimo, skyrimo ir mokéjimo funkcijos, taip pat Pareigtiny ir kariy valstybiniy
pensijy ir Siy pensijy priedy uz tarnybg asmenims skyrimo ir moke¢jimo bei Lietuvos Respublikos
pirmojo ir antrojo laipsniy valstybiniy pensijy, kompensaciniy iSmoky profesionaliojo scenos meno
jstaigy kirybiniams darbuotojams bei renty buvusiems sportininkams mokéjimo funkcijos,
Transporto i$laidy kompensacijy asmenims skyrimo ir mokéjimo bei transporto islaidy kompensacijy
asmenims, gavusiems socialinio draudimo pensijas tik Fondo valdybos UzZsienio iSmoky tarnyboje
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mokejimo funkcijas, o taip pat ir lengvojo automobilio jsigijimo ir jo techninio pritaikymo iSlaidy
kompensacijy skyrimo ir mokéjimo funkecijas.

Svarbu pabrézti, kad visos Sios centralizuotos funkcijos ir po reorganizacijos yra toliau vykdomos
tuose miestuose, kuriuose jos buvo vykdomos iki Siol. Taip pat zmogus gali gauti visas jam reikiamas
paslaugas artimiausiame Klienty aptarnavimo skyriuje, tai reiskia, kad jei pavyzdziui asmens faktiné
gyvenamoji vieta yra registruota Vilniaus mieste, ta¢iau asmuo Fondo valdybos Panevézio skyriuje
yra registruotas draudéju kaip savarankiskai privalomuoju sveikatos draudimu besidraudziantis
asmuo, tai reiSkia, kad jokiu biidu iskilus klausimams asmeniui nereikia vykti ;] Fondo valdybos
Panevézio skyriy, o asmuo gali apsilankyti Fondo valdybos Vilniaus Klienty aptarnavimo skyriuje
pateikti reikiamus dokumentus ir gauti visg jam aktualig informacija. Taip pat Si jstaigos
reorganizacija turi ir kity teigiamy padariniy, reorganizacija yra naudinga finansiskai, bei naudinga
zmogiskyjy istekliy valdymo perspektyvoje. Sujungus skyrius ir centralizavus funkcijas, likusias
1éSas galima skirti darbuotojy ugdymui, mokymy organizavimui, darbuotojy algos koeficienty
kélimui, kas yra vietas i§ darbuotojg organizacijoje motyvuojanciy veiksniy, o taip pat kadangi
didzioji dalis jstaigos darbuotojy yra valstybés tarnautojai, tai didina jstaigos, kaip darbdavio
patraukluma, jstaiga gali pritraukti daugiau kompetentingy specialisty, taip pat ir iSlaikyti jau esamus
aukStos kvalifikacijos specialistus, taip motyvuojant ir pacius darbuotojus ir gerinant organizacijos
teikiamy paslaugy kokybe, taip sukuriant naudg ir visai visuomenei.

Taigi 1§ organizacijos strategijos analizés, galima nustatyti, kad strateginis zmogiSkyjy iStekliy
valdymas yra vienas esminiy tiksly organizacijoje. Per organizacijos strategijos tiksly jgyvendinimo
priemones démesys skiriamas visoms zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso dalims. Viena rySkiausiy
— mokymosi ir kvalifikacijos kélimo. Parengtas naujas darbuotojy mokymosi ir kvalifikacijos kelimo
aprasas, esminis démesys skiriamas darbuotojy mokymui modeliuoti procesus, Siam tikslui sukurtas
Supervartotojo projektas, darbuotojai jtraukiami j kitas vidines veiklas, tokias kaip mentorysté.
Akcentuojamas ir vidinés komunikacijos tobulinimas siekiant efektyvesnio bendradarbiavimo
organizacijoje ir kokybiSkesnio tiksly jgyvendinimo. Organizacijos strategija pasizymi tiek vertikalia,
tiek horizontalia integracija ir atitinka teorinj strateginio zmogiskyjy istekliy valdyma: turi vertikalia
integracija, kadangi zmogisSkyjy iStekliy valdymas dera su organizacijos strateginiais tikslais ir
padeda jy siekti, zmogiskieji iStekliai traktuojami kaip svarbiausias organizacijos resursas, siekiama
juos panaudoti jgyvendinant svarbiausius organizacijos tikslus, taip pat pasizymi horizontalia
integracija, kadangi Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos dera tarpusavyje, t. y. procesai
modeliuojami taip, kad skyriai dirbty tarpusavyje siekiant sinergijos efekto ir organizacijoje vadovy
vaidmuo yra strateginis, t. y. jie jsitraukia j strateginiy sprendimy kiirima, jgyvendinimg ir tobulinima.
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3.3. Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigos strateginio ZmogiSkuju
iStekliy valdymo vertinimo horizontali ir vertikali integracija

VieSosios jstaigos turi ribotus iSteklius, tod¢l svarbu uZztikrinti, kad Zmogiskieji iStekliai buty
valdomi efektyviai. [vertinti strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo situacija organizacijoje
svarbu tod¢l, kad zmogisSkieji iStekliai yra vienas pagrindiniy organizacijos iStekliy siekiant
istaigos tiksly igyvendinimo, efektyvumo ir taip svarbaus viesosioms jstaigoms paslaugy kokybés
gerinimo. Tod¢l tampa svarbu istirti aplinkg kurioje dirba darbuotojai ir kad Zzmogiskieji iStekliai
buty suderinti su organizacijos strateginiais tikslais. Tinkamai jvertinus strateginj zmogiskyjy
iStekliy valdyma galima nustatyti problemas, kurios turi jtakos organizacijos strateginiy tiksly
jgyvendinimui ir numatyti sprendimo biidus. strateginis zmogiskyjy istekliy valdymo situacijos
jvertinimas vieSojoje istaigoje padeda uztikrinti organizacijos veiklos efektyvuma, paslaugy
kokybe ir darbuotojy pasitenkinima, taip pat leidzia prisitaikyti prie besikei¢ianciy iSoriniy ir
vidiniy salygy.

Lietuvos respublikos vidaus reikaly ministerija 2020-12-08 pateiké Valstybinio socialinio
draudimo fondo darbuotojy tyrimo rezultatus. Internetiné apklausa atlikta baigiantis ankstesnés
Sodros strategijos igyvendinimui, jos metu siekta nustatyto vyriausybinio sektoriaus darbuotojy
motyvacijg ir pasitenkinimg darbu. Tyrime dalyvavo tuo metu buvusiy 13 jstaigos padaliniy ir
1900 jy darbuotojy, dalyvavimo apklausoje aktyvumas — 62 proc. Reikty pazyméti, kad apie
dalyvavimg apklausoje darbuotojams yra primenama tiek personalo skyriy specialisty, tiek
tiesioginiy vadovy, siekiant kad aktyvumas apklausose biity kuo didesnis ir biity gauti kuo
iSsamesni ir tikslesni rezultatai.

::E:iitrigk:;?;:nﬁmu ﬂ sitraukimas j darbg

¥ darbo ir darbo salygu svarbumo vertinimas v 12 indekso vertinimas (baziniai poreikiai;
v pasitenkinimo darbu ir jo salygomis administracijos parama; komandinis darbas,
vertinimas asmeninis tobuléjimas/ augimas)
= : o iai i
&— |staigos mikroklimatas -4 _Santyk ) aujkolegofnis
ir vadovais

¥ darbines atmosferos vertinimas v bendradarbiavimo su kolegomis ir tiesioginiais
v individualiy skirtumy priemimas staigoje vadovais vertinimais
v poky&iy jstaigy valdymas v tarpusavio dalykiniy santykiy vertinimas

v vadovybes veiklos vertinimas

2%l Motyvacija . Darbo organizavimas
. 4 : @ karantino metu

v labiausiai motyvuojanciy priemoniy v darbo organizavimo vertinimas (atskiry darbo aspekty
isskyrimas vertinimas, teigiami ir neigiami aspektai ir pan.)
v darbo nuotoliniu bidu poreikis ateityje

3.10 pav. Tyrimo temos
Saltinis: Lietuvos respublikos vidaus reikaly ministerija 2020-12-08 pateiké Valstybinio socialinio draudimo fondo
darbuotojy tyrimo apzvalga.
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Pasitenkinimas darbu ir darbo sglygomis, jstaigos mikroklimatas, motyvacija, jsitraukimas ]
darba, santykiai su kolegomis ir vadovais, darbo organizavimas yra strateginio zmogiskyjy
iStekliy valdymo horizontalios integracijos bruozai.

Nustatyta, kad bendrai darbu savo organizacijoje patenkinti 7 i§ 10 darbuotojy. Labiausiai
darbuotojai nurodé¢ jog yra patenkinti socialinémis garantijomis, santykiais su kolegomis,
vadovais, maziausiai — darbo uzmokesciu ir galimybe daryti karjera.

I+ 0,40 sh 0,76
Galimybeé daryti Einamos pareigos
karjera

€ 0,36

Darbo uzmokestis

= 0,66

Darbo turinys

Pasitenkinimo
darbu indeksas

B 0,44 @ 0,66
Kvalifikacijos Darbo salygos
tobulinimas

& 0,59 &= 0,58

Apripinimas darbo
priemonemis

Darbo organizavimas

0,55 ‘a 0,63
Darbo krlvis Psichologinis
klimatas

3. 11 pav. Pasitenkinimo darbu indeksas
Saltinis: Lietuvos respublikos vidaus reikaly ministerijos 2020-12-08 Valstybinio socialinio draudimo fondo darbuotojy
tyrimo apzvalga.
Bendras pasitenkimo darbu indeksas vyriausybiniame sektoriuje — 5,96; Sodroje Siek tieck mazesnis
—5,63. Pasitenkinimas darbo salygomis buvo isskirtas ir j atskirus aspektus, norint apibrézti kuom
1S tiesy darbe yra patenkinti darbuotojai labiausiai:

Socialinés garantijos ;ﬁ@
Santykiai su tiesioginiu vadovu 4,08
Santykiai su padalinio kolegomis 4,08
Einamos pareigos 391
Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas 3,86
Bendradarbiavimas su kitais padaliniais 3,79
Darbo sglygos 3,74
Darbo turinys 3,69
Psichologinis klimatas jstaigoje 3,66
Darbo organizavimas 3,55
Aprapinimas darbo priemonémis 3,53
Darbo krivis 3,45
Galimyhé daryti karjerg jstaigoje 3,30
Kvalifikacijos tobulinimas 3,25
Darbo uzmokestis | @ >

3. 12 pav. Pasitenkinimas darbo jstaigoje ir atskirais jo aspektais
Saltinis: Lietuvos respublikos vidaus reikaly ministerijos 2020-12-08 Valstybinio socialinio draudimo fondo darbuotojy
tyrimo apzvalga.
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Darbuotojai kiekvieng darbo aspekta vertino nuo 1 iki 5, kur 1-labai blogai, 5 — labai gerai. Bendras
jvertinimas 3,78, rodo, kad jstaiga turi kur pasitempti. Vertinant per vertikalig integracija, teigiamu
aspektu nustatant pasitenkinimg darbu tampa santykiai su vadovu, taciau i§ vertikalios vertinimo
perspektyvos, darbuotojy karjeros galimybés istaigoje, kvalifikacijos tobulinimas ir darbo uzmokestis
yra maziausiai baly surinke aspektai. IS to galime jzvelgti sasajas su 2021-2024 mety organizacijos
strategija ir jzvelgti rezultatus, kad biitent strategijoje ir jos jgyvendinimo priemonése daugiau
démesio imta skirti biitent darbuotojy kvalifikacijos tobulinimui, darbo uzmokesCio sistemos
pertvarkai. Visgi lieka nepaliestos ir ribotos karjeros galimybés, kadangi, vertikali karjera vyksta per
tarnybinés veiklos vertinimg (kasmetinj ar neeilinj): jvertinus valstybés tarnautojg ,labai gerai®
valstybés tarnautojui gali biiti pasiiilytos ir aukStesnés pareigos toje pacioje jstaigoje, esant laisvam,
arba atsiradus naujam etatui, o horizontali karjera islieka realizuojama tarnybinio kaitumo bidu,
kuomet valstybés tarnautojas, atitinkantis pareigybés apraSyme nustatytus specialiuosius
reikalavimus, gali buti perkeltas i tos pacios ar zemesnés kategorijos pareigas toje pacioje ar kitoje
jstaigoje. IS horizontaliosios vertinimo perspektyvos, bendradarbiavimas, vidiné komunikacija,
kultiira, darbo organizavimas yra auksciau vidurkio, taciau tai néra priezastis Siy sriciy netobulinti.
Naujoje strategijoje taip pat siekiama plétoti viding komunikacijg, skyriy tarpusavio
bendradarbiavimg ir informacijos mainus.

Darbo uimokestis

Stabilumas darbe arba darbo vietos saugumas 40%
Tinkamas darbo organizavimas ir darbo krivio paskirstymas 36%
Geras psichologinis klimatas padalinyje 34%
Jdomus, patinkantis darbas 25%
Lankscios darbo sglygos (pvz.: nuotolinis darbas) 21%
1% tiesioginio vadovo gaunamas naudingas griztamasis rySys 17%
Pasitikéjimu ir pagarba parenta bendravimo kultira 16%
Galimybé tobuléti, kelti kvalifikacija 11%
Savirealizacija 8%
Karjeros galimybés Josy jstaigoje 7%
Darbo aplinkos pagerinimas 5%
Galimybé prisidéti prie pokyciy 4%

3. 13 pav. Darbuotojus motyvuojanciy veiksniy vertinimas
Saltinis: Lietuvos respublikos vidaus reikaly ministerijos 2020-12-08 Valstybinio socialinio draudimo fondo darbuotojy
tyrimo apzvalga.
Motyvuoti darbuotojai yra vienas i§ organizacijos sékmés veiksniy. Imta suprasti, kad darbo
uzmokestis neturi biti pagrindine motyvavimo priemone, o turi tapti viena i§ motyvacijos
sudedamyjy daliy. Galimybe prisidéti prie pokyc¢iy, darbo aplinkos gerinimas savirealizacija jvertinti
kaip maziausiai darbuotojo motyvacijai turintys jtakos veiksniai. Taigi motyvacijos srityje galime
pastebéti strateginio Zzmogiskyjy iStekliy vertinimo vertikalios integracijos triikuma, kadangi biitent
vertikalioje integracijoje démesys telkiamas j zmogiSkyjy iStekliy strategijy derinimg su visa
organizacijos strategija, personalas vertinamas kaip strateginis partneris, formuojantis ir turintis
jtakos jstaigos strategijai. Galimybés prisidéti prie pokyCiy neturintis ir saves organizacijoje
negalintis realizuoti darbuotojas bus mazai motyvuotas prisidéti prie bendry organizacijos strategijos
tiksly jgyvendinimo, todé¢l naujoje strategijoje per vertikalyjj vertinimg atsiranda darbuotojy jtrauka
1 vidinius procesus ir jy valdyma, sukuriama projekty valdymo sistema, darbo uzmokescio sistema
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kei¢iama ] modelj, kur daugiau uzdirba darbuotojai atneSantys didesnj rezultata organizacijai ir
labiausiai prisidedantys prie strateginiy tiksly jgyvendinimo, taip iSpildomas dar vienas strateginio
zmogiskyjy iStekliy valdymo bruozas, kuomet siekiama sinergijos efekto, suderinti strategija su
tikslais ir efektyviai integruoti zmogiskuosius iSteklius j siekiant ilgalaikiy strategijos tiksly.

Vertikaliuoju vertinimu organizacijai yra svarbus vadovy ir jy lyderystés vaidmuo. Gebéjimas
motyvuoti ir valdyti komanda prisideda prie nuoseklaus zmogiskyjy isStekliy valdymo siekiant
igyvendinti organizacijos strategija. Tinkamai lyderio sutelkta komanda gali duoti greitesnj ir
efektyvesnj rezultatg sprendimy jgyvendinime.

wistikai nesubinky i stk , na nessuAinka visiEiani sutinku

1 4 5 SoDra

Teikia naudingg griztama)j rysi
ﬂ : 20% : 33% ar% 70%

Tikslial formulugja ir tinkamai paskirsto uzduotis
I =

Tiesioginis
vadovas Pasirenka tinkamus kenflikty sprendimy bddus

i ﬂ " 2%
Su darbuotojais elgiasi pagarbiai
I L 11%

68%

85%

3. 14 pav. Tiesioginio vadovo indélis | darbuotojy pasitenkinimg darbu
Saltinis: Lietuvos respublikos vidaus reikaly ministerijos 2020-12-08 Valstybinio socialinio draudimo fondo darbuotojy
tyrimo apzvalga.

75 proc. apklaustyjy sutinka su teiginiu, kad vadovas tiksliai formuluoja ir tinkamai paskirsto
uzduotis, tai yra vienas 1§ esminiy veiksmy telkiant komandg ir siekiant jgyvendinti organizacijos
tikslus. Kad ir nesiekia 100 proc, vadovy vaidmuo organizacijoje turi biiti ryskus, todél strategijoje
démesys kreipiamas ne tik j darbuotojus, bet ir } asmenis turincius pavaldziy asmeny ir ] auks¢iausio
lygio vadovus, dél Sios priezasties strategijoje uzsibrézta sukurti ir jgyvendinti mokymo programa,
skirtag organizacijos vadovybei ir vedéjams, organizuoti ir pravesti vadovavimo ir lyderystés
mokymai, sukurta, jdiegta ir palaikoma kokybés vadybos sistema.

IS horizontalaus vertinimo perspektyvos komunikacija ir bendradarbiavimas, Ziniy ir informacijos
mainai taip pat yra svarbiis efektyviam zmogiSkyjy istekliy valdymui. Svarbi ir darbuotojy
psichologiné aplinka, bei santykiai su kolegomis ir mikroklimatas:

visidical nesudinku el sutinkiy, nes esytmky ViSRS Sulinku

1 3 5 SoDra

Savo kolektyve galiu pasikliauti kity pagalba, kuomet klausimai tampa

sudetingi
l % 3d% 55% BO°,
Santykiai su kolegomis
n Zmonés, su kuriais dirbu, su manimi elgiasi pagarbiai

o A S

3. 15 pav. Santykiais su kolegomis
Saltinis: Lietuvos respublikos vidaus reikaly ministerijos 2020-12-08 Valstybinio socialinio draudimo fondo darbuotojy
tyrimo apzvalga.
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wisiSkml nesutinky na Bubinki, mal neswinku visiBkal subinku

1 4 5 SoDra
Galiu saugiai reiksti vadovams kriting nuomone ar abejones dél
sprendziamy jstaigoje klausimy
31% - 30% 14% 4455
Darbing atmosfera jstaigoje mane jkvepia siekti geriausiy rezultaty
Mikroklimatas i = Gt i 0%
"‘ Darbe su manmimi elgiasi saZiningai
i = [ 6%
Pokyéiai jstaigoje yra gerai valdomi
35% 34% 17% 51%

3. 16 pav. Mikroklimatas
Saltinis: Lietuvos respublikos vidaus reikaly ministerijos 2020-12-08 Valstybinio socialinio draudimo fondo darbuotojy
tyrimo apzvalga.

Nors ir santykiais su kolegomis yra patenkinta didzioji dalis darbuotojy, mikroklimatas organizacijoje
ikvepianti siekti geriausiy rezultaty. Adaptacija, kultiira, komunikacija ir tarpusavio bendravimas
horizontaliuoju vertinimu yra svarbis aspektai. Tyrimo rezultatai skelbi 2020 m. gruodzio mén. taciau
nors ir rySkaus mikroklimato gerinimo organizacijos strategijoje ir jos igyvendinimo priemonése
nematyti, organizuotos psichologinio saugumo darbe apklausos. 2021 ir 2022 metais organizacijos
darbuotojai kviesti dalyvauti apklausoje ,,Ar darbe jauciatés psichologiSskai saugiis?“. Abiejy
apklausy rezultatai parodé, kad neigiamo elgesio darbe atvejy dar yra. Taciau lyginant su apklausos
rezultatais 2021 metais, matomas teigiamas pokytis — daugéja nesusidurianciy su negatyviu elgesiu,
mazeja susidurianciy. Taip pat imta daugiau démesio skirti mobingo darbe prevencijai pasitelkiant
Svietimg, organizuojami mokymai mobingo bei psichologinio smurto temomis.

%

®g
®m©

= Patenkinti darbu
= Nepatenkinti darbu

Neapsisprende
3. 17 pav. Bendras pasitenkinimo darbu rodiklis

Saltinis: Lietuvos respublikos vidaus reikaly ministerijos 2020-12-08 Valstybinio socialinio draudimo fondo darbuotojy
tyrimo apzvalga.
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Bendri tyrimo rezultatai parodé, kad darbu patenkinti 72 proc. apklaustyjy. Svarbiausi tyrimo
pasteb¢jimai susij¢ su horizontaliuoju ir vertikaliuoju strateginiu zmogiskyjy iStekliy vertinimu

pateikiami lenteléje:

3.1 lentelé

Organizacijos vertikalaus ir horizontalaus vertinimo aspektai

Vertikalus vertinimas

Horizontalus vertinimas

Teigiami aspektai

Neigiami aspektai

Teigiami aspektai

Neigiami aspektai

Dominuojanti motyvaciné
priemon¢ - darbo
uzmokestis

Maziausiai darbuotojai
patenkinti darbo
uzmokesciu, galimybe
daryti karjera ir darbo
organizavimu

Dauguma darbuotojy
patenkinti darbu savo
istaigoje, socialinémis
garantijomis, santykiais su
kolegomis, tiesioginiais
vadovais ir einamomis
pareigomis.

Tiesioginio vadovo
organizaciniai geb¢jimais

Vadovai labiau patenkinti
daugeliu aspekty, ypac:
einamomis pareigomis,
darbo uzmokesciu,
kvalifikacijos tobulinimu,
darbo turiniu, apripinimu
darbo priemonémis ir
galimybe daryti karjera

Tinkamas darbo
organizavimas ir darbo
krivio paskirstymas.

9 i§ 10 darbuotojy pakanka
profesiniy ziniy

Pastebimai mazesnis
pasitenkinimas darbo
uzmokes¢iu, kvalifikacijos
tobulinimu ir apriipinimu
darbo priemonémis.

Geras psichologinis
klimatas padalinyje.

Tarpusavio santykiai

Pusé darbuotojy istaigos

Maziau motyvuoja
stabilumas darbe

mikroklimatg vertina

pozityviai
Saltinis: Sudaryta darbo autorés remiantis Lietuvos respublikos vidaus reikaly ministerijos 2020-12-08 Valstybinio
socialinio draudimo fondo darbuotojy tyrimo apzvalga.

Maziau neigiamy aspekty pastebima organizacijos zmogiSkuosius isteklius vertinant horizontaliai.
Teigiamy aspekty ¢ia daugiau. Todél kaip Sio tyrimo teigiamg rezultatg galime matyti organizacijos
strategijos jgyvendinimo priemonése, kada iSsiaiSkinti organizacijg veikiantys neigiami bruozai
integruojami ] jstaigos strategija, taip siekiant juos eliminuoti ir pagerinti jstaigos veikla, efektyvuma,
nes suprantama, jog zmogiskieji iStekliai yra vieni svarbiausiy organizacijoje, todél jie yra paverciami
strateginiais tikslais juos suderinant su organizacijos ilgalaikiais strateginiais tikslais. Taip
zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijas integruojant i visos istaigos pagrinding strategija.

Darbuotojuy jsitraukimo tyrimas. Vienas i§ organizacijos strateginiy tiksly buvo jsitrauke
darbuotojai. Darbuotojy jsitraukimas organizacijoje yra labai svarbus, nes jis tiesiogiai veikia daugelj
organizacijos veiklos aspekty, jskaitant efektyvuma, naSuma, darbo aplinka, organizacijos kultiirg ir
ilgalaikj sékmg. Isitrauke darbuotojai dazniausiai biina motyvuoti ir pasiryz¢ dirbti geriau, nes
jauciasi atsakingi uz organizacijos s¢ékme. Toks darbuotojas yra labiau linkes j papildomas pastangas,
inovacijas ir kokybiska darba, todé¢l tai tiesiogiai padidina organizacijos produktyvumg, gerina
paslaugy kokybe, mazina darbuotojy kaita padeda formuoti teigiamg organizacing kultiirg.

2024 m. kovo ménesj, kaip viena i§ organizacijos strategijos strateginiy priemoniy, buvo atliktas
darbuotojy jsitraukimo tyrimas. Tyrimo tikslai buvo nustatyti esama jiisy darbuotojy jsitraukimo lygj,
jvertinti kiek sékmingai, darbuotojy nuomone, organizacijoje panaudojamos darbuotojy jsitraukimo
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uztikrinimo galimybés, iSskirti stipriuosius jiisy darbuotojy patirciy aspektus ir aspektus tobulinimui,
kuriems skirtinas prioritetinis démesys siekiant palaikyti ir stiprinti darbuotojy jsitraukima.

) 29
Organizacija 8
bendras
65
I Isitrauke Neisitrauke Patenkinti

3. 18 pav. Darbuotojy jsitraukimas ir pasitenkinimas (%)
Saltinis: Darbuotojy jsitraukimo tyrimas: SODRA Rezultatai.

Matoma tendencija, kad darbuotojy pasitenkinimas savo organizacija yra didesnis nei darbuotojy
isitraukimas, taciau darbuotojo idedamoms pastangoms ir potencialo panaudojimui darbe svarbesne
salyga yra darbuotojo jsitraukimas.

Teiginys Organizacija Organizacija
bendras bendras
pozitywvis negatyvus
vert. (%, 5- wert. (%, 1-
6) 3)

Sioje organizacijoje jaudiuosi [kvéptas savo darba 54 21

atlikti kiek jmanoma geriau.

AZ gerai jaucivosi dirbdamas ioje organizacijoje. 48 20

Retal pagalvoju, kad reikéty ideiti dirbti kitur. 38 37

Eiﬂje organizacijoje turiu visas galimybes atlikti 38 29

darba kiek jmanoma geriau.

Rekomenduodiau ateiti dirbti | 8ig organizacija 30 44

draugui, ieSkandiam panasaus darbo.

3. 19 pav. Jsitraukimo rodiklj sudaranciy teiginiy vertinimo rezultatai
Saltinis: Darbuotojy jsitraukimo tyrimas: SODRA Rezultatai.

3.2 lentele
Isitraukimo veiksniy vertinimas — rezultatai pagal teiginius
Veiksnys Teiginys Organizacija Organizacija
bendras bendras
Pozityvis vert. | Negatyvils vert.
(%, 5-6) (%, 1-3)
Pasitikéjimas Sioje organizacijoje darbuotojai siekia bendro tikslo. 43 25
organizacija Siekdami organizacijos tiksly padaliniai / grupés 30 34
efektyviai bendradarbiauja.
Organizacijos vadovy priimami sprendimai man atrodo 27 39
nuoseklis ir aiSkis.
Tikiu, kad muisy organizacija s€kmingai veiks ateityje. 56 13
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Organizacijos vadovas domisi darbuotojais, teiraujasi jy | 36 33
nuomonés, pasiilymy.
Organizacijoje yra laikomasi susitarimy ir pazady 33 33
darbuotojams
Sutelkianti IS tiesioginio vadovo gaunu tokj griztamajj rysj / 56 19
lyderysté pasteb¢jimus, kurie man padeda geriau atlikti darba.
Tiesioginis vadovas reguliariai ir suprantamai pristato 59 18
miusy pasiektus rezultatus
Su tiesioginiu vadovu aptariame kaip biity geriausia 55 19
igyvendinti man numatytus tikslus.
Organizacijoje mes laikomés vienodai suprantamy 39 27
vertybiy
Mano padalinyje vyrauja pozityvi ir draugiska darbo 58 16
atmosfera
Prireikus visuomet gaunu kolegy pagalba su darbu 78 4
susijusiais klausimais.
Prasmingas Man tikrai patinka darbas, kurj atlieku. 61 12
darbas Turiu pakankamai laisvés savarankiskai spresti su mano | 45 24
darbo atlikimu tiesiogiai susijusius klausimus.
Darbe turiu galimybe daryti tai, kg gebu geriausiai. 46 21
Organizacijos vadovai nustato aiskia veiklos kryptj. 42 24
Mano pasiekimai ir i§skirtinés pastangos yra 39 28
pripazjstami.
Man keliami realiai jgyvendinami tikslai ir uzduotys 55 16
Igalinanti darbo | Turimos darbo priemonés (jrankiai/ jranga) sudaro man 45 28
aplinka salygas efektyviai dirbti.
Veiklos organizavimo procesai sudaro man salygas 31 36
efektyviai dirbti.
Fizinés darbo salygos (darbo vieta, jos jrengimas) yra 56 20
tinkamos.
Streso lygis mano darbe yra man priimtinas. 26 46
Organizacijoje yra sudaromos salygos uztikrinti darbo ir | 51 17
asmeninio gyvenimo pusiausvyra.
Laiku gaunu darbui reikalingg informacijg. 39 27
Pripazinimas ir | Mano atlyginimas yra teisingas, lyginant su panasios 13 68
augimas srities specialisty miisy $alyje gaunamu atlyginimu.
Manau, kad mano indélis j organizacijos veiklg ir tai, kg | 28 40
gaunu i$ organizacijos, atitinka vienas kita.
Organizacijoje yra vertinami gerai dirbantys darbuotojai. | 32 38
Organizacijoje man yra patraukliy profesinio augimo 20 57
galimybiy.
Organizacijos sitilomos mokymosi galimybés man realiai | 26 48
padeda tobuléti.

Saltinis: adaptuota pagal Darbuotojy jsitraukimo tyrimas: SODRA Rezultatai.

Viena esminiy horizontalaus vertinimo daliy — komunikacija ir bendradarbiavimas, vertikalus —
vadovy vaidmuo, lyderyste. I$ atlikto tyrimo matyti, kad tarp darbuotojy néra vieningos nuomongs,
taciau galima jzvelgti, kad vadovo, kaip lyderio vaidmuo, tampa rySkesnis, labiau matomas, vadovas
labiau linkgs komunikuoti su darbuotojais apie esamg situacija, sukurti griztamajj rySj. Taip pat
i8siskiria teiginys ,,Prireikus visuomet gaunu kolegy pagalbg su darbu susijusiais klausimais.* Net 78
proc. respondenty sutinka su Siuo teiginiu, tad galima daryti iSvada, kad strateginis ZmogiSkyjy
iStekliy valdymas organizacijoje puikiai jgyvendinamas per horizontalig integracijg. Taciau teigiamas
rezultatas nereiSkia, kad tikslas yra pasiektas, svarbu uZztikrinti, kad §i sritis iSlaikyty teigima rezultatg
ir toliau, o su didziausig neigiama jvertinima gavusiais aspektais biity dirbama giliau, siekiant ateityje
geresnio jvertinimo ir didesnio darbuotojy pasitenkinimo darbu. Svarbu paminéti, kad kaip vienas i§
neigiamai vertinamy punkty, buvo atlygio teisingumas, profesinio augimo tobulinimo galimybiy
trikumas, griztamasis rySys darbuotojui, sitilomy mokymosi galimybiy reali nauda darbuotojui,
streso lygis. Taip pat pabréziama, kad veiklos organizavimo procesai nesudaro salygy efektyviai
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dirbti, organizacijoje néra vertinami gerai dirbantys darbuotojai, ne visada laikomasi darbuotojams
duoty pazady, o siekiant bendry organizaciniy tiksly tarp padaliniy tritksta efektyvaus
bendradarbiavimo.

Priemonés numatytos jvertinus VRM atlikto Vyriausybinio sektoriaus darbuotojy pasitenkinimo
darbu tyrimo rezultatus:

e Plésti darbuotojy profesines Ir bendrasias kompetencijas;

¢ Didinti vadovy lyderystés kompetencijas

e Stiprinti darbuotojy procesinio ir projektinio darbo gebéjimus
¢ Didinti IT kompetencijas, kelti supervartotojy kvalifikacija

Svarbu paminéti, kad lyginant su ankstesniu tyrimu, organizacijoje iSlieka stipresné horizontalioji
strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo sritis, daugelis neigiamai jvertinty aspekty ankstesniame
tyrime atsispindi ir Siame. Strategijoje 2021-2024 metams jau buvo sukurtos priemonés gerinti
zmogiskyjy iStekliy situacija, taciau priemonés néra iki galo jgyvendintos, arba kol kas nesukuria
griztamojo teigiamo rySio, kadangi ne visos priemonés yra trumpalaikés ir teigiami rezultatai bus
matomi tik dar po keletos mety. Nors ir kaip neigiami aspektai vis dar jvardijami kompetencijy
kélimo, procesy valdymo, atlygio ir motyvacijos klausimai, i§ pateikty priemoniy strategijoje ir jy
jgyvendinimo matome, kad Siems klausimams yra skiriama ypatingai daug démesio, kuriant naujg
atlygio sistema, ieSkant naujy biity kaip j valdymo procesus jtraukti ir motyvuoti darbuotojus, kelti jy
kompetencijg. Strategijos testinumas atsispindi ir pateiktoje naujoje jstaigos strategijoje 2025-2028
metams kuria biitent ir siekiama Salinti darbuotojy jsitraukimo trikdZius per strateginius projektus
igyvendinant, kad biity ugdomos vadovy vadovavimo kompetencijos, pagerintos techninés
komunikacijos priemonés tobulinama vidiné komunikacija ir tobulinama skatinimo sistema: “kas
sukuria daugiau vertés, tas daugiau ir uzdirba”. Svarbu pazymeéti, kad organizacija reaguoja j tyrimy
iSvadas ir jas integruoja j strateginius veiklos procesus, taip siekiant bendry organizacijos tiksly.
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ISVADOS

Strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas tapo vienu svarbiausiy organizacijy valdymo aspekty, ypac
vieSajame sektoriuje, kuriame nuolatiniai poky¢iai ir i$8ikiai reikalauja geb¢jimo prisitaikyti ir
optimizuoti turimus iSteklius. VieSojo sektoriaus geb¢jimas parengti ir jgyvendinti veiksmingus
strateginius sprendimus bei plétoti strateginj valdyma tiek zmogiSkyjy istekliy valdymo aspektu, tiek
kitais, lemia galimybes nuolat gerinti vieSojo sektoriaus darbo kokybe ir sékmingai spresti vis
sudétingesnes problemas vieSajame sektoriuje. Tyrimai parodé jog strateginis zmogiskyjy iStekliy
valdymas gali reikSmingai prisidéti prie organizacijy rezultaty.

Strateginis zmogiSkyjy iStekliy valdymas gali biiti vertinamas per du pagrindinius vertinimo metodus:
horizontalyji ir vertikalyjj vertinimg. Tiek horizontalis, tiek vertikallis vertinimai yra biitini norint
visapusiskai suprasti strateginj zmogiskyjy iStekliy valdyma. Horizontalus vertinimas uztikrina, kad
zmogiskyjy iStekliy praktika biity darni ir suderinta su jvairiomis funkcijomis, taip skatinama
bendradarbiavimo organizacijos kultiira. PrieSingai, vertikalus vertinimas pabrézia strateginj
zmogiskyjy iStekliy iniciatyvy derinimg su organizacijos tikslais, zmogiskyjy iStekliy kaip kritinj
strateginio planavimo ir vykdymo veikéja. Siy dviejy vertinimo metody saveika gali pagerinti
organizacijos veikla. Sis supratimas gali palengvinti horizontaly ir vertikaly derinima, uztikrinant,
kad Zmogiskyjy istekliy praktika buty ne tik veiksminga jgyvendinant, bet ir strategiSkai svarbi
organizacijos tikslams.

Strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos jstaigose
pasizymi tiek vertikalia, tiek horizontalia integracija. Strateginio ZzmogiSkyjy istekliy valdymo
vertinimas atskleidzia, kad zmogiskieji iStekliai ir jy kryptingas valdymas organizacijoje dera su
organizacijos strateginiais tikslais ir padeda jy siekti (vertikali integracija), zmogiskieji iStekliai
traktuojami kaip svarbiausias organizacijos resursas, kuris panaudojamas jgyvendinant pagrinding
organizacijos strategija ir tikslus. Pastebéta, kad strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas dera
tarpusavyje, siekiant sinergijos efekto (horizontali integracija). Vertinant strateginj Zmogiskyjy
iStekliy valdyma organizacijoje iSskiriamas vadovo, kaip lyderio vaidmuo, jis jtraukiamas j strategija
per sprendimy kiirimg ir jgyvendinima.

Pastebéta, kad organizacijai i§Stkiy kelia strateginé zmogiskujy istekliy valdymo vertikali integracija,
todél organizacijos strategijoje per strategines priemones biitent daugiau démesio skiriama darbuotojy
kvalifikacijos ir kompetencijy tobulinimui, darbuotojy jsitraukimo j darbg didinimui juos jtraukiant j
procesy valdyma, bei teisingo atlygio uz darbg ir motyvavimo sistemos tobulinimui.
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REKOMENDACIJOS

Atlygio sistema turéty buti paremta ne tik principu ,.kas sukuria daugiau vertés, tas daugiau ir
uzdirba”, bet biitina atsizvelgti ir | iSorés aplinkos poky¢ius, didéjantj Salies BVP, augantj minimaly
ir vidutinj darbo uzmokestj, taip biity sukuriamos patrauklios ir darbo rinkoje konkurencingos darbo
vietos, tai leisty pritraukti organizacijai daugiau talentingy ir kompetentingy darbuotojy, bei iSlaikyti
jau esamus aukstos kvalifikacijos specialistus.

Organizuojant mokymus darbuotojams atsizvelgti kokia nauda ir grjztamajj rysj tick darbuotojui, tiek
organizacijai jie turés, vertinimo rodiklis neturéty biiti mokymuose dalyvaujanciy asmeny skaicius.
Skatinti darbuotojus dalyvauti mokymuose ir tobulinti Zinias, kad tai tapty nuolatine visiems
suprantama praktika.
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