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SAVOKU ZODYNAS

Tvarus vystymasis (angl. sustainable development) — tai vystymasis, kuris
tenkina dabartinius visuomenés poreikius, nemazinant ateinanciy karty galimybiy
tenkinti savo poreikius (World Commission on Environment and Development
[Brundtland komisija], 1987)

Tvarumas (angl. — sustainability) — tai gebéjimas vystytis taip, kad tenkinant
dabartinius visuomenés poreikius, nebiity mazinamos ateinanciy karty galimybés
tenkinti savo poreikius.

Zmoniy iStekliai (angl. human resource) — prieinami talentai ir Zmoniy
energija, kurie yra pasiekiami organizacijai bei potencialiai prisideda prie
organizacijos misijos, vizijos, strategijos ir tiksly sukiirimo bei jgyvendinimo
(Jackson, Schuler, 2000, p. 37).

Zmoniy iStekliy valdymas (angl. human resource management) —
suprantamas kaip platus bendras zmoniy iStekliy valdymo terminas — ,,visos veiklos,
susijusios su Zzmoniy valdymu organizacijoje (Boxall, Purcell, 2008, p. 1).

Strateginis Zmoniy iStekliu valdymas (angl. strategic human resource
management) — tai visuma suplanuoty arba naujy zmoniy istekliy valdymo veikly,
skirty organizacijos tikslams pasiekti (Wright, McMahan, 1992, p. 298).

Tvarus Zmoniy iStekliy valdymas (angl. sustainable human resource
management) — visuma suplanuoty arba naujy zmoniy iStekliy valdymo veikly,
skirty organizacijos ekonominiams, socialiniams ir aplinkosauginiams tikslams
pasiekti, nesukeliant neigiamo poveikio darbuotojams (suformuluota disertacijos
autores).

Organizacinis isipareigojimas (angl. organizational commitment) — stiprus
tikéjimas organizacijos tikslais ir vertybémis ir individo noras déti Zymias pastangas
vardan organizacijos naudos (Monday, Porter ir Steers, 1979, cit. i§ Buciiiniene,
Skudiené, 2008)

Pasitenkinimas darbu (angl. job satisfaction) — individo pozityvi emociné
biisena, nulemta savo darbo ar darbiniy patir¢iy jvertinimo (Locke, 1976, cit. i$
Saari, Judge, 2004).

Subjektyvi gerové (angl. subjective well-being) — tai asmens kognityvinis ir
emocinis savo gyvenimo jvertinimas (Diener ir kt., 2009).

Pasitikéjimas organizacija (angl. organizational trust) — tai darbuotojo
suvokiamas bendrasis organizacijos patikimumas (Katou, 2013).

Perdegimas (angl. burnout) — metafora, kuri paprastai vartojama apibudinti
protinj nuovargj (Schaufeli, Bakker, 2004).

Darbo ir Seimos konfliktas (angl. work — family conflict) — tarpusavio
vaidmeny konflikto forma, kai Seimos ir darbo vaidmenys yra abipusiskai
nesuderinami (Greenhaus, Beutell, 1985, cit i§ Bakar, Salleh, 2015).

Darbo stresas (angl. job stress, stress at work) — asmens suvokiamas
neatitikimas tarp aplinkos reikalavimy ir jo gebéjimy tuos reikalavimus jvykdyti
(Ongori, Agolla, 2008).



IVADAS

Temos aktualumas. Globalizacija, stipréjanti ekonominé konkurencija,
technologijy, darbo rinkos ir demografiniai pokyciai, senkantys gamtos istekliai,
klimato atSilimas ir kiti panaSiis procesai kelia naujus reikalavimus jprastam
sociumo gyvenimo modeliui. Pamazu pradeda dominuoti nuostata, kad visuomen¢ ir
jos sudétinés dalys (taip pat ir organizacijos) negali vystytis tik ekonominio
kiekybinio augimo kryptimi. Siekiant islikti ilgalaikéje perspektyvoje, bitini
kokybiniai pokyciai, susije su konsensuso tarp zmoniy karty, jy poreikiy bei
ekonominés, socialinés ir aplinkosauginés vystymosi sri¢iy radimu — bitinas
tvarumo siekimas.

Akstinas organizacijoms judéti tvarumo link yra bendri sociumo pokyciai,
kadangi organizacijos nefunkcionuoja vakuume, jos néra uzdaros ar izoliuotos
sistemos. IStekliy mazéjimas, augantys suinteresuoty Saliy lukescCiai bei didéjantis
veiklos skaidrumas dél technologijomis gristos informacijos sklaidos daro jtaka
organizacijos ,,feisetumui veikti” bei gali sukelti neigiamas finansines ar kitas
pasekmes. Taigi, norédamos islikti konkurencinéje kovoje, organizacijos turi
permastyti strategija ir pertvarkyti sistemas, procesus bei funkcijas, taip pat ir
zmoniy iStekliy valdymo.

Mokslinéje literattiroje akcentuojant zmoniy istekliy ir jy valdymo svarba
(Guest, 2011; Paauwe, 2004), isryskéja keletas tendencijy, iliustruojanciy retorikos
ir realybés neatitikimo faktus. Naudojant darbuotojy skai¢iaus mazinimo strategijas,
did¢jant darbo intensyvumui ar nekuriant pozityviy bendradarbiavimo santykiy,
daznéja darbuotojy sveikatos problemos ir darbuotojy neatvykimas j darba dél ligy,
maz¢ja teigiamos darbuotojy nuostatos — organizacinis jsipareigojimas ar
pasitenkinimas darbu (Pfeffer, 2010), darbuotojams tampa vis sunkiau suderinti
darbg ir asmeninj gyvenima bei iSvengti streso (Docherty, Kira ir Shani, 2009).
Formuojasi situacija, kai Zzmoniy iStekliai yra labiau ,,vartojami®, o ne ,, atkuriami
ar ugdomi®, ignoruojant, kad zmoniy istekliai, kaip ir bet kurie kiti istekliai, gali
tapti reti, buti iSnaudojami (iSeikvojami) ar net pazeidziamas jy regeneracijos
gebéjimas. Be to, zmoniy istekliai pasizymi specifiSkumu, o tai daznai taip pat yra
nejvertinama. Zmoniy istekliai néra organizacijos nuosavybé, jie turi savo poreikius,
norus, yra mobiliis (Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf ir Singh, 2007), vadinasi,
jie gali palikti organizacijg bei ieSkoti savo potencialo panaudojimo darbinéje
veikloje kitur. Tvarumo kontekste nemaziau svarbu ir tai, kad Zmoniy iStekliai ne tik
tiesiogiai dalyvauja procesuose, bet ir nustato organizacijy tikslus bei organizuoja jy
igyvendinimo procesg. Taigi, sprendimus organizacijoje uz ar prie§ tvaruma priima
Zmones.

ISryskintos tendencijos suponuoja naujos zmoniy iStekliy valdymo prieigos
bitinuma, implikuojant tvarumo dimensija j Zzmoniy istekliy valdyma, nes tvarumo
koncepcijos asis yra iStekliy iSsaugojimas, atkiirimas ir vystymas. Tvarus zmoniy
iStekliy valdymas kuria sintezés efekta (Mariappanadar, Kramar, 2014), kai zmoniy
iStekliy valdymas jgalina organizacija ne tik pasiekti gery finansiniy rezultaty, bet ir
leidzia tausoti zmoniy iSteklius, didinant teigiamg bei minimizuojant neigiamag
poveikj jiems, kartu jvertinant zmoniy istekliy valdymo ,, ekologinj pédsakq .
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Problemos iStirtumo lygis. Nors tvarumas vadybos literatiiroje néra naujas
analizés objektas (Dyllick, Hockerts, 2002; Gladwin, Kennelly ir Krause, 1995),
taiau iki Brundtland komisijos 1987 m. pateikto tvarumo apibrézimo ir gera
desimtmetj po jo, tvarumo analizei buvo biidingas stiprus aplinkosauginis akcentas,
neskiriant démesio tvarumo socialinei dedamajai (Ehnert, 2009a). Siame kontekste
tikslinga pritarti Pfeffer (2010), kad riipinantis gamtiniy i$tekliy iSsaugojimu, svarbu
ripintis ir zmoniy istekliy apsauga.

Mokslinés literatiiros analizé leidzia identifikuoti heterogeniSkumo aspekta ir
i8skirti keletg tvarumo dimensijos zmoniy istekliy valdyme koncepciniy jzvalgy —
»Zaliasis“ Zmoniy iStekliy valdymas (Jackson, Renwick, Jabbour ir Miiller-Camen
2011; Jackson, Seo, 2010; Opatha, Arulrajah, 2014; Renwick, Redman ir Maguire,
2013; Wagner, 2014), etiSkas Zmoniy iStekliy valdymas (Greenwood, 2002;
Guerci, Radaelli, Siletti, Cirella ir Shani, 2013; Rowan, 2000; Winstanley, Woodall,
2000), tvarios darbo sistemos (Docherty, Forslin, Shani ir Kira, 2002; Docherty ir
kt., 2009; Kira, 2003; Kira, Lifvergren, 2014; Zink, 2014a, 2014b), socialiai
atsakingas Zmoniy iStekliu valdymas (Becker, 2011; Becker, Smith, 2013; Shen,
Zhu, 2011). Tai leidzia teigti, kad tvarumo dimensijos zmoniy istekliy valdyme
diskusijai budingas fragmentuotas pozitris, todél bitinas kompleksinis, skétinis
tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo konstruktas, kuris paaiSkinty fenomena teoriniu
lygmeniu ir jgalinty tvarumo dimensijos taikyma praktikoje. Visgi tvaraus Zmoniy
iStekliy valdymo konstruktas yra pradinéje vystymosi stadijoje, taciau moksliné
diskusija plétojama, nors ji ir néra homogeniska.

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo kertinés jzvalgos ir iStirtumo laipsnis
atskleidziamas, apibendrinant skirtingas mokslinés literatiiros sisteminimo prieigas.
Ehnert ir Harry (2012) literatira sistemina pagal laiko chronologija ir tyrimuy
kompleksiSkuma ir iSskiria tris etapus. Pirmieji darbai tvaraus zmoniy iStekliy
valdymo tema paskelbti XX a. deSimtajame deSimtmetyje Vokietijoje (Miiller-
Christ, Remer, 1999), Sveicarijoje (Zaugg, Blum ir Thom, 2001) ir Australijoje
(Gollan, 2000; Wilkinson, Hill ir Gollan, 2001). Pagrindinémis tyrimy prielaidomis
laikytinos Sios jzvalgos: ne tik gamtos iStekliai, bet ir Zzmonés, kuriy organizacijai
reikia, daznai yra reti iStekliai; egzistuojantys poziiiriai dél Zzmoniy iStekliy
naudojimo yra trumpalaikiai; zmoniy iStekliai yra daugiau ,,vartojami“ nei
,, atkuriami “; tvarus zmoniy iStekliy valdymas gali biiti organizacijos konkurencinio
pranaSumo Saltinis. Esminis pirmyjy tyrimy jnasas — atskleista tvarumo svarba
zmoniy iStekliy valdyme; pateiktos pirminés idéjos, kaip tvarumas gali buti susietas
su zmoniy iStekliy valdymu; pateikti pirminiai tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
apibrézimai ir padéti pagrindai formuotis stiprioms germaniSkoms — Sveicary ir
vokieCiy — tyrimy kryptims. Antrajame tyrimy etape Sveicary ir vokieCiy tyrimy
krypties atstovai nagrinéja sgsajas tarp tvarumo ir zmoniy istekliy valdymo (Ehnert,
2009a; Zaugg, 2009), o kiti mokslininkai pasiilo papildomus poziirius,
panaudodami tvarumo idéja skirtingoms probleminéms sritims, pvz.: tvari Zmoniy
iStekliy strategija mazinant nepageidaujamg efekts, organizacijai taupant islaidas
(Mariappanadar, 2003); tvarumo kaip naujos paradigmos potencialas valdant
talentus (Boudreau, Ramstad, 2005); zmoniy tvarumo svarba (Pfeffer, 2010) ar
suinteresuoty Saliy teorijos pozilris | tvary zmoniy istekliy valdymg (Guerci, Shani
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ir Solari, 2014). Antrasis tyrimy etapas pasizymi dideliu skai¢iumi pavieniy autoriy,
dirban¢iy nepriklausomai vienas nuo kito, darby bei pirmyjy poziiriy
konsolidavimu. Pasak Ehnert ir Harry (2012), pastaruoju metu stebimas treciasis
moksliniy publikacijy etapas, kai tyréjai jungiasi | tarpdisciplines komandas,
démesj sutelkdami ] socialinius tvarumo debatus. Taip pat vyksta platesnés
diskusijos apie zmoniy iStekliy valdymo vaidmenj, jgyvendinant organizacijy
ekonominius, socialinius ir aplinkosauginius tikslus (Clark, 2011a; Cohen, Taylor ir
Muller-Camen, 2012). Aptarta mokslinés literatiros sisteminimo prieiga leido
iSryskinti tvaraus Zmoniy istekliy valdymo kompleksiskumo problemika, atskleidé
skirtingy autoriy indélj interpretuojant tvarumo dimensijg Zmoniy iStekliy valdyme,
taciau tuo paciu parodé ir tvaraus zmoniy istekliy valdymo konstrukto fragmentacija.
Kaip jau buvo minéta anksciau, galima pastebéti, kad autoriai netiria tvarumo visais
aspektais, todél atsiranda konkuruojantys konstruktai, tokie kaip ,,zaliasis“ zmoniy
iStekliy valdymas, ir formuojasi fragmentuoto poziiirio problema.

Kramar (2014) pateikia literatiiros sisteminima pagal fokusavimosi rezultatg
ir iSskiria gebéjimy atnaujinimo, socialinés ir aplinkosauginés sveikatos skatinimo
bei jungting kryptj. Gebéjimy atnaujinimo krypties autoriai (Clarke, 2011a; Ehnert,
2009a; Wells, 2011a, 2011b) labiausiai domisi ekonominiy rezultaty pasiekimo
skatinimu ir organizacijos tvarumu ilgalaikéje perspektyvoje, jgyvendinant Zmoniy
iStekliy valdymo veiklas, prisidedancias prie pozityviy socialiniy rezultaty.
Akcentuotina, kad tam tikra mokslinés literatiiros dalis gebéjimy atnaujinimo
kategorijoje yra labai panaSi | moksling literatira, nagrinéjancia auksto darbo
atlikimo veiklas (angl. high performance work practices), taCiau esminis skirtumas
slypi eksplicitiniame fokusavimesi i ilgalaikius socialinius rezultatus. Nors Kramar
(2014) teigia, kad gebéjimy krypties autoriai taip pat akcentuoja Zmoniy iStekliy
valdymo vidinj poveikj, taciau tai yra diskutuotina, nes pvz., Ehnert (2009a) ypac
pabrézia santykij su iSorés aplinka, siekiant turéti prieiga prie iStekliy. Socialinés ir
aplinkosauginés sveikatos skatinimo krypties atstovai (Collinson, Cobb, Power ir
Stevenson, 2007; Mariappanadar 2003, 2012a, 2012b, 2014a) identifikuoja
santykius tarp Zmoniy iStekliy valdymo ir iSoriniy rezultaty (ekonominiy, socialiniy
ir aplinkosauginiy). Tokiu budu dauguma i§ jy laikosi | efektyvuma orientuoto
tvarumo interpretavimo poziiirio. Cia issiskiria Mariappanadar (2003, 2012a, 2014a,
2014b), kuris akcentuoja ir nagrinéja neigiamas zmoniy iStekliy valdymo pasekmes
ne tik darbuotojams, bet ir organizacijai bei visuomenei. Jungtinei krypciai
priskirtini darbai, kuriuose analizuojami santykiai tarp valdymo veikly (apimant
zmoniy iStekliy valdymo veiklas) ir organizacijos rezultaty pagal trimatés veiklos
minimumo (angl. , tripple bottom line”) poziurj — ekonominiy, socialiniy ir
aplinkosauginiy sri¢iy susiejima (Avery, 2005; Avery, Bergsteiner, 2011; Dunphy,
Griffiths ir Benn, 2007).

Greta aptarty tvaraus zmoniy istekliy valdymo literatiiros sisteminimo aspekty,
moksliné analizé leidzia susisteminti literatiira pagal tyrimy kryptis ir regionus,
atskleidziant institucinio aspekto svarba. Galima iSskirti tris ryskias tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo tyrimy kryptis: Sveicary (Zaugg, 2009; Zaugg ir kt., 2001),
vokieciy (Ehnert, 2006, 2009a, 2009b, 2010, 2011, 2012, 2014) ir australy (Gollan
2000; Gollan, Xu, 2014; Kramar, 2014; Mariappanadar, 2003, 2012a, 2012b, 2014a,
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2014b; Wilkinson ir kt., 2001), bei 4 regionus (JAV, Azija, Australija ir Europa),
kuriuose tyrimai evoliucionuoja. Sveicary tyrimy kryptis remiasi prielaida, kad
galima darbdavio ir darbuotojo ,, laimi—laimi* situacija. Taigi Sveicary pozilris
konceptualizuoja tvary zmoniy istekliy valdyma, sekdamas Sveicary harmoningo
organizacijy, darbuotojy ir visuomenés koegzistavimo tradicija. Beje, Sveicary
tyrimy kryptis pateiké pirmg (2001 m.) kompleksinj teorija ir empirika grjstg tvaraus
zmoniy istekliy valdymo modelj. Vokie¢iy tyrimy kryptis grindziama paradoksy
perspektyva, numatancia, kad organizacija balansuoja tarp skirtingy pasirinkimy.
Australy tyrimy kryp¢iai budingas dualumas: nagrinéjamas zmoniy istekliy
tvarumas (Golan, 2000) bei negatyvaus poveikio zmoniy iStekliams maZinimas
(Mariappanadar, 2012a, 2014a, 2014b). Tai Siuo metu ypa¢ populiaréjanti kryptis,
kuria plétoja Azijos Saliy atstovai (Au, Ahmed, 2014). Kalbant apie tyrimy regionus,
galima teigti, kad tvaraus zmoniy iStekliy valdymo ypatumus JAV nagrinéja Taylor
ir Lewis (2014), Ryty ir Piety Azijoje — Debroux (2014), Peru — Pipoli, Fuchs ir
Priale (2014), Europoje — Ehnert (2014).

Pateiktos skirtingos mokslinés literatiiros sisteminimo prieigos atskleidzia
apibendrintg iStirtumo lygj, kuriame detalizuojant tvaraus zmoniy istekliy valdymo
moksling literatiirg galima i$skirti §iuos pagrindinius tyrimy aspektus:

1. Bendruosius tvaraus zmoniy istekliy valdymo aspektus nagrinéja Clarke,
2011a; Ehnert, 2006, 2009b; 2012, 2014; Ehnert, Harry 2012; Ehnert, Harry ir Zink,
2014a, 2014b; Harry, 2014.

2. Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelius nagrinéja Cohen ir kt. (2012);
De Prins, Beirendonck, de Vos ir Segers (2014); Ehnert (2009a; 2011); Gollan
(2000); Gollan, Xu (2014); Kramar (2014); Zaugg (2009); Zaugg ir kt.(2001).

3. Zmoniy istekliy valdymo sukeliama neigiama poveikj (Zala) individo,
organizacijos ir visuomenés lygmenyse bei tvary zmoniy istekliy valdyma kaip
strategijg, mazinant poveikio pasekmes, nagrinéja Mariappanadar (2003, 2012a,
2014a, 2014b); suinteresuoty Saliy Zalos indeksa nagrinéja Mariappanadar (2014b);
sintezés efekta, kai zmoniy istekliy valdymas leidzia ne tik pasiekti gery finansiniy
rezultaty, bet ir maZzinti Zalg darbuotojams — Mariappanadar ir Kramar (2014).

4. Atskiri tvaraus zmoniy istekliy valdymo aspektai nagrinéjami jvairiy autoriy
darbuose: darbuotojy atleidimo nepageidaujamo efekto mazinimas (Mariappanadar,
2003; Wilkinson, 2005); talenty valdymas (Boudreau, 2003; Boudreau, Ramstad,
2005); zmoniy tvarumas (Gollan, 2000; Pfeffer, 2010; Wilkinson ir kt., 2001); etinis
klimatas (Guerci ir kt., 2013; Marriappanadar, 2012b); suinteresuoty Saliy
perspektyva (Guerci ir kt. 2014; Zink, 2005, 2007), tvarus organizacijos veiklos
valdymo procesas (Maley, 2014); tvarios lyderystés ir visy suinteresuoty Saliy
pasitenkinimo sgsajos (Suriyankietkaew, Avery, 2014); Japonijos uzimtumo
sistemos ir tvaraus zmoniy iStekliy valdymo sasaja (Sotome, Takahashi, 2014);
darbo ir asmeninio gyvenimo balansas (Au, Ahmed, 2014); tvarumo perspektyva
lanks¢iame zmoniy iStekliy valdyme (Kozica, Kaiser, 2012); organizacijos,
taikanCios tvary zmoniy iStekliy valdyma, patrauklumas darbuotojy atrankos
kontekste (Lis, 2012); organizacijos jvaizdzio ir tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
sasaja (App, Merk ir Buttgen, 2012); Zmoniy kapitalo valdymo ir tvaraus Zmoniy
iStekliy valdymo sasajos (Jorgensen, Irmer, 2011; Osranek, Zink, 2014); ergonomika
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ir tvarios darbo sistemos (Zink, 2014a, 2014b), ataskaitos apie tvary Zzmoniy istekliy
valdyma (Ehnert, Parsa, Roper, Wagner ir Muller-Camen, 2015); Konfucijaus
mokymo ir tvaraus zmoniy iStekliy valdymo sasaja (Mak, Cheung, Mak ir Leung,
2014).

Nagrinéjant Lietuvos mokslininky jdirbj tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
stityje, nustatyta, kad tiriama darnaus vadovavimo tema (Simanskien¢, Zuperkiené,
2013).

Pastaruoju metu moksliniy publikacijy tvaraus Zzmoniy istekliy valdymo tema
daugéja (De Prins ir kt., 2014; Ehnert ir kt., 2014a, 2014b; Harry, 2014; Kramar,
2014; Mariappanadar, 2014a), taciau koncepcinio brandumo ir empirinio iStirtumo
Sioje aktualioje problemikoje pasigendama:

1. Nors mokslingje literatiiroje pateikiamos tvaraus zmoniy istekliy valdymo
charakteristikos, taciau jos yra abstrak¢ios, deklaratyvaus pobudzio ir néra aiSkus
praktinis jy operacionalizavimas. Taigi, triiksta aiSkumo, kokiais principais turi
pasizyméti zmoniy iStekliy valdymas, kad jj biity galima pavadinti tvariu.

2. Nagrinéjant zmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos veiklos rezultaty
sasajas, paprastai vertinami finansiniai veiklos rezultatai bei zmoniy istekliy indélis |
juos. Tvarumo dimensija praplecia veiklos rezultaty spektra ir pasiiilo platesne
rezultaty palete. TaCiau pastebima, kad nagrinéjant tvary zmoniy istekliy valdyma
eliminuojama aplinkosauginé tvarumo dedamoji, o tai neleidzia atsiskleisti visam
tvarumo dimensijos potencialui. Be to, vertinant Zzmoniy istekliy valdymo poveikj
individo lygmeniu, pasigendama poveikio dvilypumo akcentavimo ir tyrimy,
pirmenybés neteikiant teigiamam poveikiui.

3. Dauguma tyrimy tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo srityje yra deskriptyvis,
truksta empiriniy jzvalgy. Be to, pasigendama kompleksiSkumo, taikant kokybinius
ir kiekybinius tyrimus, leidziancius pazvelgti | fenomeng per skirtingas prizmes.
Taip pat butini giluminiai tyrimai organizacijose, neapsiribojant duomeny rinkimu i§
organizacijy pateikiamy ataskaity.

Moksliné problema formuluojama keliant klausima, kaip pasireiskia
tvarumas organizacijos Zzmoniy istekliy valdyme?

Tyrimo objektas — tvarus zmoniy istekliy valdymas.

Tyrimo tikslas — atskleisti tvarumo dimensijg organizacijos zmoniy istekliy
valdyme.

Siekiant jgyvendinti suformuluota tyrimo tiksla, keliami S§ie tyrimo
uZdaviniai:

1. Apibrézti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo konstrukta, susisteminant
tvarumo dimensijos Zzmoniy iStekliy valdyme koncepcines jzvalgas.

2. Sudaryti konceptualy tvaraus Zzmoniy istekliy valdymo modelj, integruojant
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus ir jy poveikj darbuotojams.

3. Pagrijsti tvarumo dimensijos Zzmoniy iStekliy valdyme tyrimo metodologing
prieiga ir parengti empirinio tyrimo metodika.

4. Empiriskai jvertinti tvarumo dimensijos rai§ka organizacijos Zmoniy iStekliy
valdyme, atskleidziant tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy ir jy poveikio
darbuotojams sasajas.
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Darbo loginé struktiira. Disertacijg sudaro keturi darbo skyriai.

Pirmojoje  darbo dalyje pateikiamas tvarumo konstrukto teorinis
apibiidinimas, atskleidziant tvarumo ypatumus organizacijos lygmeniu bei
susisteminant ir aptariant tvarumo pozymius. Taip pat analizuojamos priezastys
tvarumui implikuoti | Zmoniy iStekliy valdyma, aptariamos koncepcinés jzvalgos,
sigjan¢ios tvaruma ir zmoniy iStekliy valdymg bei pateikiama tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo samprata. Pagrindinés Sios dalies iSdavos — tvarumo ir koncepciniy
izvalgy, siejanCiy tvaruma ir Zmoniy isStekliy valdyma, pozymiai, leidziantys
suformuoti pagristus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus, bei konstrukto
samprata.

Antrojoje dalyje nagrinéjami atskiry autoriy pateikti tvaraus zmoniy iStekliy
valdymo modeliai bei atlickama jy lyginamoji analizé. Taip pat aptariama
disertacijos tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelio konstravimo prieiga,
pagrindziami tvaraus Zmoniy istekliy valdymo principai, atskleidziamas principy
turinys bei jy poveikio darbuotojams dedamosios. Pateikiamas kompleksinis tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo modelis, integruojantis tvaraus zmoniy istekliy valdymo
principus bei poveikj darbuotojams.

Treciojoje dalyje, remiantis antroje dalyje parengtu tvaraus zmoniy istekliy
valdymo modeliu, pagrindziama empirinio tyrimo metodologija, akcentuojant misriy
metody pozitrj.

Ketvirtojoje dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, atskleidziant
tvarumo dimensijos organizacijos zmoniy iStekliy valdyme raiska, iSskiriant
principy pasireiSkimag bei jy poveikj darbuotojams. Vadovaujantis kokybinio tyrimo
rezultatais, pateikiamas empirika gristas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy
raiSkos modelis. Gauti kiekybinio tyrimo rezultatai patvirtino (nepatvirtino) iskeltas
empirinio tyrimo hipotetines prielaidas. Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai
leido suformuluoti disertacijos tyrimo iS§vadas.

Tyrimo metodologija. Tyrimas grindziamas pragmatizmo filosofine
orientacija, kuri paprastai siejama su miSriy tyrimy pozidriu (Creswell, 2014;
Teddlie, Tashakkori, 2009). Empiriniai duomenys surinkti naudojant misriy metody
poziirio lygiagrecigjqg tyrimo strategijg. Kokybinis tyrimo metodas leido
identifikuoti ir pazinti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy raiska i$
organizacijos perspektyvos. Kiekybinis tyrimo metodas jgalino nustatyti, kaip
darbuotojai vertina tvaraus zmoniy istekliy valdymo principus ir kokj poveikj jie
patiria. Naudotas kiekybinis duomeny rinkimo metodas — anketiné apklausa rastu,
kokybinio tyrimo duomeny rinkimui pasirinktas interviu instrumentas. Interviu
technika — individualus pusiau struktiirizuotas interviu.

Tyrimui atlikti pasirinktos organizacijos, priklausancios Lietuvos atsakingo
verslo asociacijai, darant prielaida, kad organizacijos turi daugiau ziniy apie
tvarumg, ir jy veikla patvirtins bei iliustruos tvaraus zmoniy isStekliy valdymo
konstrukto egzistavima pavyzdziais. Pasirinktos tik tos organizacijos, kuriy teisiné
forma — uzdaroji akciné bendrové arba akciné bendrové (eliminuotos vieSosios
jstaigos ir asociacijos). Kokybinio tyrimo tiriamieji — darbuotojai, atsakingi uz
zmoniy istekliy valdyma, arba organizacijy vadovai, kai néra atskiros Zmoniy
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iStekliy valdymo vadovo (atsakingo asmens) pareigybés. Kiekybinio tyrimo
respondentai — organizacijy darbuotojai.

Kiekybinio tyrimo duomeny analizé atlikta naudojant statistinio paketo
socialiniams mokslams (SPSS) versija 23. Kiekybiniy duomeny skirstinio atitikimas
normaliajam (Gauso) skirstiniui tikrintas Shapiro-Wilk kriterijumi. Kadangi visy
kintamyjy skirstiniai nebuvo normalieji, tai skirtumai tarp grupiy vertinti naudojant
neparametrinius Mann-Whitney (tarp dviejy grupiy) ir Kruskal-Wallis (tarp daugiau
nei dviejy grupiy) kriterijus. Kendall W (konkordancijos) koeficientas naudotas
vertinant darbuotojy sutarimg dél principy ir poveikio darbuotojams raiskos. Tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo principy ir poveikio darbuotojams rySys jvertintas
apskai¢iavus Spearman koreliacijos koeficientus. Kokybinio tyrimo duomeny
analizei pasirinktas apraSomosios fenomenologinés analizés metodas.

Disertacinio tyrimo apribojimai:

1. Tyrimui atlikti pasirinktos organizacijos, priklausancios Lietuvos atsakingo
verslo asociacijai, darant prielaidg, kad narysté asociacijose lemia gilesnj tvarumo
suvokimg. Viena vertus tai leido identifikuoti tvaraus Zzmoniy istekliy valdymo
pasireiSkima organizacijose, vykdanciose ir deklaruojanciose jsipareigojima
tvarumui, taciau, kita vertus, neleidzia atsakyti j klausima, ar institucinis aspektas
turi jtakos tyrimo rezultatams.

2. Siekiant kompleksiskai atskleisti tvary zmoniy istekliy valdyma, empirinio
tyrimo duomenys pateikti apibendrinti, o ne pagal atskiras tyrime dalyvavusias
organizacijas. Apibendrinti duomenys leidzia susidaryti visuminj vaizdg, tiriant
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo konstrukta, taciau nepateikia jzvalgy dél situacijos
konkre¢iose organizacijose. [vertinant organizacijy norg gauti ,individualizuotus®
duomenis ir i§vadas bei atsizvelgiant j disertacijos apimties apribojimus, planuojama
duomeny analize¢ pagal organizacijas pateikti kituose moksliniuose darbuose.
Tyrimo imtis (tinklas) neleidzia generalizuoti tyrimo rezultaty jzvalgy praktiniy
pasiiilymy kontekste ir atspindi ,,tvarumo strategija“ pasirinkusiy organizacijy biikle,
todél Sie pasitilymai taikyti tik joms, taciau kalbant apie modelio validavima tyrimo
imties apibréztis yra korektiska ir pagrjsta.

3. Disertacijoje apsiribojama tvaraus zmoniy iStekliy valdymo poveikiu
atsizvelgiant tik j individo lygmenj ir néra vertinami organizacijy finansiniai veiklos
rezultatai.

4. Kokybinio tyrimo duomeny analize atlieka vienas tyré¢jas, o tai suponuoja
tam tikrg duomeny turinio ir interpretavimo vienpusiskuma.

Mokslinis naujumas ir teorinis reikSmingumas:

1. Pagristas tvarumo dimensijos implikacijos | Zmoniy iStekliy valdyma
svarbumas, jvertinus tvarumg organizacijos lygmeniu bei argumentavus zmoniy
iStekliy valdymo organizacijose keitimo biitinuma.

2. Atlikus tvarumo principy konceptualizavimg, tvarumo dimensijos zmoniy
iStekliy valdyme koncepciniy jzvalgy aptarimg ir tvaraus zmoniy istekliy valdymo
modeliy palyginamgja analizg, suformuluoti tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo
principai, atskleistas jy kompleksiskumas ir turinys.
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3. Atskleistas Zmoniy iStekliy valdymo poveikio darbuotojams dvilypumas —
identifikuotas teigiamas ir neigiamas poveikis bei siekiamybé didinti teigiama
poveikj ir minimizuoti neigiama.

4. Sudarytas konceptualus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelis,
sujungiantis tvaraus zmoniy istekliy valdymo principus ir Zzmoniy istekliy valdymo
poveikj darbuotojams bei leidziantis jvertinti ne tik principy raiskg i§ organizacijos
bei individo perspektyvy, bet ir identifikuoti zmoniy iStekliy valdymo poveikj
darbuotojams.

5. Sukurta originali tvaraus zmoniy isStekliy valdymo tyrimo metodologija,
leidzianti sistemiskai jvertinti tvarumo dimensijos organizacijos zmoniy iStekliy
valdyme raiska.

Praktinis disertacijos reikSmingumas:

1. Tvarumo dimensijos implikacijos | Zmoniy iStekliy valdyma svarbumo
teorinis ir empirinis pagrindimas jgalina praktikus (organizacijy vadovus, Zmoniy
iStekliy valdymo vadovus) pazvelgti i zmoniy iStekliy valdymg i§ alternatyvios
perspektyvos, vertinant tvarumo dimensija dualiai: kaip pokycio bei kaip jrankio,
leidziancio jveikti Zzmoniy iStekliy valdymo i$stkius, galimybe.

2. Suformuotas teorinis tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelis leidzia
iSsamiau suvokti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo konstrukto kompleksiskuma,
identifikuojant principus, kurie turéty biti integruoti | Zzmoniy iStekliy valdyma, bei
numatant poveikio i§davas darbuotojams.

3. Suformuotas empirika gristas tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy
raiSkos modelis suteikia ,, gerosios patirties izvalgy ir leidzia perkelti vienose
organizacijose taikomas iniciatyvas j kitas organizacijas.

4. Parengtas tyrimo instrumentas yra universalus ir ji galima panaudoti
atliekant tvaraus zmoniy isStekliy valdymo tyrima kitose organizacijose ar jy
tinkluose.

Darbo struktira ir apimtis. Disertacija sudaro darbe pateikty lenteliy ir
paveiksly sarasai, savoky Zodynas, jvadas, 4 disertacijos dalys, iSvados, naudotos
literatiiros sgraSas ir priedai. Darbo apimtis — 209 puslapiai. Tekste pateikta 30
paveiksly, 22 lentelés, 269 literaturos Saltiniai, 39 priedai.
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1. TVARUMO KONSTRUKTO IMPLIKACIJOS ORGANIZACIJOS
ZMONIU ISTEKLIU VALDYME MOKSLINIS DISKURSAS

Prie§ pradedant analizuoti tvarumo konstrukta, tikslinga atkreipti démesj | du
aspektus. Visy pirma, j lingvistinj aspekta, ieSkant anglisky terminy ,, sustainable **
bei ,, sustainable development “ atitikmens lietuviy kalba (identiSka situacija biidinga
ir kitoms ne angliskai kalbangios $alims) (Ciegis, Tamosiiinas, Ramanauskien¢ ir
Navickas, 2010). Valstybiné lietuviy kalbos komisija yra pateikusi savo pozicija',
kuria vadovaujantis disertacijoje angliSko termino ,,sustainable development*
atitikmuo — ,tvarus vystymasis“, o termino ,,sustainability” — tvarumas. Taciau
pateikiant nuorodas j oficialius dokumentus ar apibréZtis, vartojamas juose jtvirtintas
vertimas, todél disertacijoje vartojami ir terminai su risiniu paZyminiu ,,darnus*.

Antras aspektas susijges su terminy sinonimiSkumu. Mokslinés literattiros
analizé leidzia teigti, kad terminai ,tvarus vystymasis® ir ,tvarumas“ paprastai
vartojami sinonimiskai (Byrch, Kearins, Milne ir Morgan, 2007; Dyllick, Hockerts,
2002; Leal Filho, 2000; Wilkinson ir kt., 2001), nors ir daroma takoskyra tarp
biisenos ir proceso (Byrch ir kt., 2007; Docherty ir kt., 2009; Ehnert, 2009b; Kassel,
2012). Disertacijoje pateikiama atskiry autoriy pozicija dél terminy apibiidinimo,
pripazjstamas skirtumas tarp blisenos ir proceso, taciau siekiant atskleisti tvarumo
esme¢ bei poZymius ir nenukrypti nuo autoriy originalios pozicijos, darbo teorinése
dalyse vartojamos abi sgvokos — tiek ,,tvarus vystymasis®, tiek ,,tvarumas®, nedarant
reik§minio skirtumo.

1.1. Tvarumo konstrukto konceptualizavimas
1.1.1. Tvarumo konstrukto genezé

Tvarumas — vienas i§ dazniausiai vartojamy zodziy mokslingje literaturoje,
politinése diskusijoje bei vieSoje erdvéje, taciau Sio konstrukto evoliucijos analizé
sudétinga, nes stinga duomeny apie sisteminj termino vartojimg (Leal Filho, 2000).
Tradiciskai savokos ,tvarumas“ ir ,tvarus vystymasis“ yra vartojamos kaip
sinonimai reikSméms: ,ilgalaikis* (angl. long-term), ,ilgaamzis* (angl. durable),
»pagristas® (angl. sound), ,sisteminis® (angl. systematic) (Leal Filho, 2000).
Etimologiskai savokos ,.tvarus® ir ,,tvarumas® kildinamos i§ lotynisko Zodzio ,,sus-
tenere” (angl. fo sustain), reiskiancio ,,iSlaikyti“ (angl. to maintain) ar ,stiprinti

1 Koks yra angly kalbos termino ,,sustainable development* lietuviskas atitikmuo? -—Valstybinés
lietuviy kalbos pozicija (www.vlkk.1t)

Svarstant lietuviskus angly kalbos termino sustainable development atitikmenis iSsiaiskinta, kad
skirtinguose kontekstuose juo jvardijamos nelygiavertés savokos. Sitilomi lietuviski $io termino
atitikmenys: darnus vystymas(is), tvarus vystymas(is). RiiSinis pazyminys darnus geriau tinka tada,
kai siekiama pabrézti, kad vystymasis yra suderintas, tvarus — kai kalbama apie patvary,
nenutritkstamg vyksma (pavyzdziui, Sutarties dél Konstitucijos Europai preambuléje pabréziamas
darnus ir tvarus vystymasis). Daznai vartojamas terminas subalansuotas vystymas (dar subalansuota
plétra) netinka, nes jokio balanso ¢ia néra. Beje, daznai i§ musy kalbos be reikalo stumiamas Zzodis
vystymasis, nes ne visada jis keistinas Zodziais plétra, raida ar pan. Plétra labiau tinka tais atvejais,
kai kalbama apie kiekybinius pokycius, plétimq(si), vystymasis — kai norima jvardyti kokybinius
pokycius (pastarasis yra pats tikriausias tarptautinio Zodzio evoliucija atitikmuo). Taigi atsizvelgiant |
konteksta angl. sustainable development lietuviskai gali biiti teikiama ir darni plétra, tvari plétra.
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(angl. fo strengthen), priesaga ,,—able” nurodo gebé¢jima, o Zodzio ,,vystymasis®
itraukimas j konstrukta reiskia procesa.

Tvarumas apibiidinamas kaip ,,astri tema“ (Wilkinson, 2005, p. 1079), ,,2+2=5
(ar net 50) zaidimas* (Elkington, 1998, p. 37) ar ,,.XXI amziaus mantra“ (Dyllick,
Hockerts, 2002, p. 130). Miiller-Christ (2011) teigimu, tvarumas ,,kaip madingas
zodelis yra pakankamai naujas® (p. 51), nors pati tvarumo idéja zinoma jau seniai.
Zink (2014b) jzvelgia pavojy, kad tvarumas taps madingu, populiariu ZodZiu visose
,moderniose” veiklose. Pateikti epitetai dera su Ehnert (2014) pozicija, kad
tvarumas — platus, daugiaaspektis terminas, vartojamas daugybéje discipliny ir
konteksty. Sig pozicija galima pagristi mokslinés literatiiros analize, valstybiy,
tarptautiniy organizacijy, verslo ar nevyriausybiniy asociacijy, sociumo bei atskiry
organizacijy ir individy veiklos praktika.

Apibendrinus tvarumo konstrukto genezés kompleksines apzvalgas (Ehnert,
2009a; Zink, 2014b) bei individualias jzvalgas (Christofi, Christofi ir Sisaye, 2012),
galima iSskirti kelis svarbius genezés etapus ir jiems biidingas interpretacijas (1.1
pav.).

400 m. XI-XIX XX a. XX a. XX a.
pr. Kr. a 8 des. 9 des. 1987 m. 10 des.
& Namy tkio & Tvarumas iﬁ Tvarumas & Tvarumas E Tvarumas E Tvarumas
% (oikos / okoi) || kai £ Kai % strateginio £ kai 5 kai
g p 7 kaip 2 g p p
g tvarumo 5, atkuriamoji || g atkuriamoji Z valdymo £ socialinis £ organizacinis
£ idéja -2 geba 2 geba bei -2 kontekste 2 konstruktas || & konstruktas
g (gzgs)totelw E é pakeliama ‘g P °
S idéja, S 3 ] E IC
] ST £ naSta =t . = p=!
E S k;/iz;rumas '§,, S - Ilgalaikis ‘£ + Darnus £« Tvarumas
o = beii A = konkuren- 2 vystymasis- || 2 kaip 3E
+ Tvarumas o et | S cinis £ vystymasis, || sintezé
kaip subalansuoti || 2 ¢ RySys tarp M 2 kuris tenkina || 2 :
istekli £ ekonominio pranaSumas k= uris tenkina ||’  (Elkington,
gebéjimas o E : (Barney, 1991 || 2 dabartinius 2 1997)
save islaikyti vartojimg ir ||-5  augimo, Grant, 1991, || 2 visuomenés | 2
— namy tkis atnaujinimg  ||.=  aplinkos Porter, 1980) || € poreikius 2
kaip (misky § problemy ir Z nemazinant | &
vartojantis ir sektorius, Z Zmoniy S ateinandi <
\ Fveiyba) 2 ugdymo & ateinandiy e
i ivqy 5 SR £ Kkarty =
reprodukcija aip g 0mos £ imybi g
orientuotas nenutriiksta- || £ klubas g tgee:ﬂ(ﬁyt]insgvo g
vienetas mas tiekimo || = ,,Augimo & ik &
g randinés limitai®) poreixius
(Miiller g (Brundtland
Christ, 2011) garantas komisija.
(Miiller- 1087 ja,
Christ, 2011) )

1.1 pav. Tvarumo konstrukto genezé

Kaip matyti i§ 1.1 pav., pirmosios tvarumo jzvalgos sietinos su Aristotelio
aprasytu namy tikio (graikiskai aikos arba okoi) konstruktu. Nors socialiné santvarka
buvo grindziama nelygybe, tac¢iau namy iikis buvo charakterizuojamas ilgalaikiu
mastymu, jvertinant ateities karty poreikius, vadinasi namy tikis orientavosi ne tik j
vartojima, bet ir ] atgaminima, t. y. pabréziamas gebéjimas save iSlaikyti (Miiller-
Christ, 2011). Tolesné tvarumo raida sietina su tvarumo kaip ekosistemos
atkuriamosios gebos interpretavimu, apimant du sektorius — miskininkystés ir
zvejybos (Miiller-Christ, 2011).
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XX a. 8-ame deSimtmetyje tvarumo konstrukta pradéjo vartoti ekologinio
judéjimo atstovai. Diskusijas politiniame ir socialiniame kontekste paskatino Romos
klubas, ypac jo ataskaita ,,Augimo ribos“ (Meadows, Meadows, Randers ir Behrens,
1972) nagrinéjanti sparcios industrializacijos, gyventojy skaiciaus didéjimo, maisto
produkty trikumo, gamtiniy iStekliy i§sekimo ir gamtinés aplinkos tarSos problemas.
Galima sutikti su Ehnert ir kt. (2014a), kad nepaisant diskutuotino kompiuteriu
grindziamo modeliavimo pozitrio, Romos klubo ataskaita traktuotina kaip
»pasaulinés diskusijos apie tvary vystymasi atskaitos taskas® (Zink, 2008, p. 5).

Kitas genezés etapas sietinas su verslo strategijos mokyklos atstovy
jsitraukimu. Pastarieji XX a. 9-10 deSimtmeciais tvarumo konstrukta pradeda sieti
su ilgalaikiu konkurenciniu pranasumu (angl. sustainable competitive advantage)
(Porter, 1980; Barney, 1991; Grant, 1991). Taciau verslo strategijos mokyklos
atstovy jnaSas mokslingje literatiroje yra kritikuojamas dél per siauros tvarumo
apibrézties, akcentuojant tik finansing dimensija (Laszlo, Laszlo ir Dunsky, 2010).

Ypac svarbus yra penktasis genezés etapas, pasizymintis reikSmingu indéliu
apibréziant tvarumo sampratg — Siuolaikinis tvarumo konstrukto turinys ir
populiarumas sietinas su Jungtiniy Tauty pasaulio aplinkos ir plétros komisijos (kuri
taip pat Zinoma kaip Brundtland komisija) 1987 m. ataskaitoje ,,Miisy bendra ateitis*
pateikta tvaraus vystymosi sgvoka, pabréziant, kad ,tvarus vystymasis — tai
vystymasis, kuris tenkina dabartinius visuomenés poreikius, nemazinant
ateinanciy karty galimybiuy tenkinti savo poreikius“ (p. 41). Tai klasikinis
apibrézimas, kurio detalizavimas minétoje ataskaitoje atskleidzia, kad darnus
vystymasis apima dvi esmines koncepcijas: poreikiu koncepcija, ypac skurstancio
pasaulio esminius poreikius, kuriems turi buti skiriamas prioritetas, ir ribotumo
idéja, kylancig dél technologijy ir socialiniy struktiiry poveikio aplinkos gebéjimui
tenkinti dabarties ir ateities poreikius. Pasak Byrch ir kt. (2005), poreikio ir
ribotumo koncepcijos, jeigu joms yra pritariama, reiSkia fundamentaliai pasikeitusig
valstybiy ir organizacijy atsakomybe. Tvarumas reiskia, kad pereinama nuo
kiekybiniy prie kokybiniy poky¢iy.

Brundtland komisijos apibrézimas laikomas reikSmingu pasiekimu, kadangi iki
tol tvarumo konstruktas buvo dalinis, iSskaidytas, o jo vartojimui buvo biidingas
atsitiktinumo aspektas (Leal Filho, 2000). Samprata, kuri, pasak Gladwin ir kt.
(1995), yra ,,normatyviné abstrakcija” (p. 876) tapo pladiai priimtina valstybiy,
verslo ir kity organizacijy lygmenyje visame pasaulyje. Tai dominuojanti ir viena i$
labiausiai cituojamy apibréz¢iy, daranti jtakg kity konstrukty ir sampraty atsiradimui
tiek teoriniu, tiek praktiniu lygiu (Anand, Sen, 2000).

Vadybos mokslo kontekste svarbus XX a. paskutinis deSimtmetis, kai ryskéja
tvarumo ir organizacijy veiklos sasaja. Elkington (1997) transformavo Brundtland
komisijos tvarumo konstrukta i verslo lygmenj, pateikdamas trimatés veiklos
minimumo (angl. triple bottom line) pozitrj, apimantj aplinkosauginj integralumag
(angl. environmental integrity), ekonomine gerove (angl. economic prosperity) ir
socialing lygybe (angl. social equity). (Literatiiroje pateikiama vadinamoji 3P (angl.
profit, people, planet) arba 3E (angl. economic prosperity; ecological integrity,
social equity) koncepcija). Verslo lygmenyje akcentuojami du esminiai dalykai:
pirma, ekonominé, aplinkosauginé ir socialiné dedamosios yra tarpusavyje
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susijusios; antra, visos trys dedamosios yra biitinos salygos tvariam vystymuisi ir
organizacijos ilgalaikiam konkurenciniam pranaSumui pasiekti (Bansal, 2005;
Dyllick, Hockerts, 2002).

Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo genezé atskleidzia, jog konstruktas
ilgag laikg vartotas nesistemiSkai, atsitiktiniuose kontekstuose, o Brundtland
komisijos pateikta tvaraus vystymosi samprata suteiké impulsg tvarumo diskusijai
politiniame ir verslo lygmenyse bei prisid¢jo prie sutarimo, kg konstruktas reiskia.
Be to, iSryskéjo tvarumo interpretacijos kitimas: pradzioje tvarumas taikytas kaip
ekonominis principas (namy tikiai, misky sektorius), véliau kaip aplinkos tausojimo
ir Zmoniy ugdymo principas (,,Augimo ribos®), pastaruoju metu — kaip ekonominio,
aplinkos tausojimo ir socialinio aspekty sintezé¢. Tvarumo genezés apZzvalga
atskleidé konstrukto kilme, parodé jo vystymasi, akcentuojant daugiaaspektiSkumo
dedamaja, taciau liecka neatsakytas klausimas, kaip tvarumas konceptualizuojamas
organizacijos (verslo) lygmenyje.

1.1.2. Tvarumo konceptualizavimas organizacijos lygmenyje

Tikslinga pabrézti, kad tvarumo konstruktas ] organizacijos lygmenj
perkeliamas nesant unifikuotos tvarumo sampratos (Byrch ir kt., 2007; Ciegis ir kt.,
2010; Garavan, McGuire, 2010; Gladwin ir kt., 1995; Kassel, 2012; Redclift, 2006).
Nors Brundtland komisijos suformuluotas apibrézimas yra dominuojantis, o jo
indélis konceptualizuojant tvarumg sociumo lygmenyje yra nekvestionuojamas,
taCiau visgi definicija yra kritikuojama dél keliy aspekty. Pasak Grosskurth ir
Rotmans (2005), Brundtland apibrézimas yra politinis, todél neiSvengiamai kyla
problemy, siekiant sisteminio pritaikomumo, tuo tarpu Miiller-Christ (2011)
teigimu, apibréztis pateikia vizija, o ne racionaluma. Be to, kyla neaiSkumas dél
»ateities poreikiy“, kadangi S$iy dieny Zinios apie ateities poreikius yra ribotos
(Anand, Sen, 2000). Pasak Ciegio (2004), darnus vystymasis suformuluotas kaip
visuotinai sutartas moralinis principas, o tai reiskia, kad daugeliu atvejy jis yra
labiau jsivaizduojamas negu praktiSkai jgyvendinamas. Pateikta kritika dera su
Martens (2006) pozitiriu, kad ,,tvarus vystymasis yra kompleksiné idéja, kuri negali
biiti nei aiskiai apibudinta, nei paprastai pritaikyta“ (p. 36). Vykstant mokslinéms ir
visuomeninéms diskusijoms, formuojasi tvarumo perkélimo i§ sociumo |
organizacijos lygmenj problemika. Tvarumo kontekste svarbu nezvelgti j visuomeng
ir versla kaip j dvi prieSingas stovyklas. Hahn ir Figge (2011) teigia, jog nesant
organizacijy jsipareigojimo, visuomené yra nepajégi pasiekti tvaraus vystymosi.
Pasauliné tvaraus vystymosi verslo taryba (toliau — WBCSD) jzvelgia tvaraus
vystymosi organizacijos lygmenyje dualuma: verslas turi veikti kaip katalizatorius,
siekiant tvaraus vystymosi, taCiau tuo pat metu verslui biitinas tvarus vystymasis
tam, kad jis iSnaudoty savo potencialg. Taigi, abi suinteresuotos Salys turi paremti
viena kita, nes visuomené be verslo negali pasiekti tvarumo, o verslas be
visuomenés nepajégus generuoti pridétines vertes.

Tvarumo konceptualizavimas organizacijos (verslo) lygmenyje nagrinéjamas
pateikiant pagrindines organizacijy jsipareigojimo tvarumui prielaidas, aptariant
sampraty gausg ir tvarumo interpretacijas bei kritika konstrukto atzvilgiu (1.1 lent.).
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1.1 lentelé. Tvarumo konceptualizavimo organizacijos lygmenyje aspektai

Analizés Tvarumo konceptualizavimas organizacijos lygmenyje

aspektas
Tvarumo Ekologiniai poky¢iai, klimato kaita, augantis gyventojy skaicius, globalizacija,
poreikio socialiné nelygyb¢, neribotas vartojimas, neteisingai suprasta akcininky verte,
pagrindimas finansy kriz¢, nekilnojamojo turto burbulas (Ehnert, Harry, 2014; Ehnert ir kt.,

2014a; Zink, 2014b)

Besikeiciantis visuomenés ir verslo santykis (Porter, Kramer, 2006; Rodriguez,
Ricart ir Sanchez, 2002; Whetten, Rands ir Godfrey, 2002)

IStekliy mazéjimas, didéjantys suinteresuoty Saliy lukesciai ir radikalus
skaidrumas (Laszlo, Zhexembayeva, 2011)

Biitinumas reaguoti j iSorés spaudima, noras gauti pelng i$ tvarios veiklos bei
pripazinta moraliné organizacijos prievolé prie§ visuomen¢ (Guerci, Pedrini,

2014)
Samprata Néra unifikuotos sampratos, biidinga definicijy gausa
Vyraujanti Brundtland komisijos apibrézties pagrindu suformuotos sampratos (Dyllick,
samprata Hockerts, 2002; Boudreau, Ramstad, 2005)
Pozymiai ISryskéja atskirose sampratose
Tvarumo Paklusnumu grindZiamas tvarumas, pelno siekimu grindziamas tvarumas,

interpretavimas | globéjiskas, sinerginis ir holistinis tvarumas (van Marrewijk, 2003).
Normatyvinis, j inovacijas orientuotas ir racionalus tvarumas (Hiilsmann, Grapp,
2007; Miiller-Christ, Hiilsmann, 2003)

Kritika Moksliniai tyrimai pateikia ne ka daugiau nei pavirSutiniska visuotinai priimtiny
vadybos teorijy modifikacija (Kallio, Nordberg, 2006).

Akcentuojamas laisvos pasirinkimo valios nebuvimas (Porter, Kramer, 2006)

Kaip matome i$ 1.1 lent., Zvelgiant per organizacijos prizme, tvarumo poreikj
galima pagrijsti tais paciais argumentais kaip ir tvarumo sociumo lygmenyje atveju
(Ehnert, Harry, 2014; Ehnert ir kt., 2014a; Zink, 2014b), taciau egzistuoja ir
specifiniy prielaidy. Visy pirma, tvarumo poreikis grindZziamas analizuojant
besikeiciantj santykj tarp visuomenés ir verslo (Porter, Kramer, 2006; Rodriguez ir
kt., 2002) bei pateikiant jzvalgas | Whetten ir kt. (2002) iskelta klausimg — kokia yra
verslo atsakomybé visuomenei. Vadovaujantis tradicine perspektyva, kiekvienos
verslo organizacijos tikslas — efektyviai naudoti isteklius ir maksimizuoti pagal
rizika jvertinta kapitalo graza, o vieSasis sektorius turi uZtikrinti adekvaty
reguliavimg, jgalinantj verslo organizacijas suderinti pelno maksimizavimo elgesj su
visuomenés tikslais ir paliekant] verslui teis¢ maksimizuoti akcininky pajamas,
gerbiant teisétus jsipareigojimus (Friedman, 1970, cit. i§ Hahn, Figge, 2011). Taciau
tradicinis pozitris literatiroje yra kritikuojamas, teigiant, kad organizacijoms
buidingas jvairiapusiSkesnis atsakomybiy spektras. Rodriguez ir kt. (2002) jvardija
glaudesnj visuomenés ir verslo rys], pasireiSkiantj organizacijos socialine
atsakomybe, organizacijos socialiniu jautrumu, socialiniais veiklos rezultatais bei
suinteresuoty Saliy teorijos jjungimu ] prakting veiklg. Porter ir Kramer (2006)
teigia, kad organizacijos yra nemaZzai pasiekusios, gerindamos savo veiklos
socialinius ir aplinkos tausojimo rezultatus, taciau jzvelgia dvi geresniy rezultaty
klititis: visuomenés ir verslo prieSinima bei vertimg organizacijas galvoti
apibendrintu biidu, vietoj labiausiai organizacijos strategija atitinkancio biido.
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Laszlo ir Zhexembayeva (2011) priezastis, skatinancias organizacijas buti
proaktyvias kontroliuojant ilgalaikj verslo poveikj socialinei ir aplinkosaugos
sritims, sujungia j tris grupes: iStekliy mazéjimas, didéjantys liikesciai ir radikalus
skaidrumas (1.1 lent.). Neribotas ekonominis augimas yra nejmanomas esant
ribotiems iStekliams. Biitent todél tvaraus vystymosi, kaip proceso, kontekste
kalbama apie kokybinius, o ne kiekybinius poky¢ius. Didéja visuomenés liukesciai
organizacijy atzvilgiu, o tam jtakos turi ir globalizacijos procesas, pakeites verslo ir
visuomenés jégy santykj. Be to, iSsilavinusi visuomené tampa labiau sofistikuota bei
reiklesné verslui. Dar daugiau, dél socialinio spaudimo galios visuomenés poreikiai
gali biiti transformuoti i teisés normas (Rodriguez ir kt., 2002).

Pastaruoju metu empiriniai tyrimai atskleidzia, kad vis daugiau ir daugiau
organizacijy jsipareigoja ar bent jau deklaruoja jsipareigojusios tvarumui (Byrch ir
kt., 2007; Kiron, Kruschwitz, Haanaes ir von Streng Velken, 2012). Poziiriy
spektras dél tvarumo inkorporavimo j organizacijos veikla (ir jos atskiras funkcijas)
varijuoja nuo grieztos pozicijos — tvarios organizacijos vystymas yra vadybos
imperatyvas (Becker, Carbo II ir Langella, 2010) — iki liberalios pozicijos — ne
kiekviena organizacija atsisakys pelno, suteikdama tg patj lyginamajj svorj tvarumui
ir investicijy grazai (Taylor, Osland ir Egri 2012) ar pasirinks
PriceWaterhouseCoopers (2007) pasiiilyta Zaliojo pasaulio scenarijy. Pasak Taylor
ir kt. (2012), tvarumo visuotinumo tikslas yra nerealus ir nejmanomas, ir pritaria
Porter ir Kramer (2006) id¢jai, kad kiekviena organizacija turi nuspresti strategiskai,
kada ir kokiais buidais gali prisidéti prie socialiniy ir aplinkos problemy sprendimo.
Siai minéiai oponuoja Ehnert (2014) ir pabrézia, kad nors netvariis verslo modeliai
galimi modernios organizacijos kontekste, taciau dél besikei¢iancio institucinio
konteksto ir didéjancio suinteresuoty Saliy spaudimo taps vis sunkiau vykdyti
netvarig veikla.

Organizacijoms jsipareigojant tvarumui, iSkyla klausimas kaip jos supranta
tvarumg ir kaip jo siekia? Stead ir Stead (1994) teigimu, organizacijoms judant
tvarumo link yra butinas paradigmy pokytis trijuose lygmenyse: moksliniame —
nauji verslo modeliai leidzia organizacijoms suvokti savo vaidmenj susijusiuose
procesuose; ekonominiame — nauji pavyzdziai paneigia tradicinius modelius, tokius
kaip individo interesai yra geriausias biidas paskirstyti iSteklius; vadybos —
organizacijose turi biiti jgyvendintos naujos su tvarumu susijusios strategijos,
sistemos ir mechanizmai.

Mokslinés literatiros (Bansal, 2005; Dyllick, Hockerts 2002; Salzmann,
Ionescu-Somers ir Steger, 2005; van Marrewijk, 2003) analizé leidzia teigti, kad
néra unifikuotos tvarumo organizacijos lygmenyje sampratos (1 priedas). Tai reiskia,
kad organizacijoms néra lengva suprasti ir taikyti tvaruma praktiSkai (Mak ir kt.,
2014). Be to, iSkyla tapataus suvokimo dilema — skirtingos organizacijos skirtingai
traktuoja tvarumg (Swanson, Zhang, 2012). Jeigu viena organizacija iSsamiai
perziiiri verslo modelius ir procesus, realiai jsipareigodama zaliosioms praktikoms,
tai kita tvary verslg vertina kaip organizacijos gyvavimg, trunkantj ateinancius
desimt mety (Smith, Sharicz, 2011). Visgi, egzistuoja implicitinis pragmatinis
sutarimas, kad tvarumas organizacijos lygmenyje — tai tam tikras sudétinis,
daugiaaspektis  konstruktas, salygojantis aplinkosauginius, socialinius ir
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ekonominius rezultatus (Hahn, Figge, 2011). Autoriai pripazjsta, kad pirminés
diskusijos dél ,,fundamentalios tvaraus vystymosi implikacijos j vadybos tyrimus*
(Hahn, Figge, 2011, p. 327) jau pasibaigusios, taciau sofistiSkesnis konceptualus
supratimas dar nepasiektas, nors yra takoskyra tarp tvarumo kaip laiko perspektyvos
ir tvarumo kaip vertés perspektyvos (Kozica, Kaiser, 2012) bei skirtumas tarp |
turinj ir ] procesg orientuoty apibréz¢iy (Ehnert, Harry, 2012).

Apibendrinant mokslinés literattiros analize, galima teigti, kad dominuojancios
tvarumo organizacijos lygmenyje sampratos néra (prieSingai nei sociumo
lygmenyje), ir nors didzioji jy dalis suformuota Brundtland komisijos apibrézties
pagrindu bei vadovaujantis Elkington (1997) ekonominés gerovés, socialinés
lygybés ir aplinkosauginio integralumo idéja, taCiau yra ir skirtingy prieigy (1
priedas).

Dyllick ir Hockerts (2002) tvarumg organizacijos lygmenyje apibrézia kaip
»organizacijos tiesioginiy ir netiesioginiy suinteresuotyjuy S$aliy (tokiu kaip
akcininkai, darbuotojai, klientai, jtakos grupés, bendruomenés ir kt.) reikmiy
tenkinimg, neapribojant galimybiy ateities suinteresuotoms Salims tenkinti
savasias® (p. 131). Sioje apibréztyje (beje, ir daugumoje kity — Guerci ir kt., 2013;
van Marrewijk, 2003) iSrySkéja keturi aspektai:

1. Tvarumas organizacijos lygmenyje reikalauja ekonominés, socialinés ir
aplinkosauginés sric¢iy lygiavertiSkumo pripazinimo. Elkington (1998) akcentuoja,
kad ilgai priesintos dimensijos turi pereiti ,,nuo abipusés ardomosios veiklos naujy
simbiozés formy link™ (p. 37) ir sukurti galimybe pasiekti tikslus, kuriy kiekviena
atskira dimensija individualiai pasiekti negaléty.

2. KeiCiasi organizacijos sékmés supratimas, pabréziant, kad sékmé néra
apibréziama tik finansine iSraiska, socialinis ir aplinkosauginis pilietiSkumas tampa
svarbiis (Garavan, McGuire, 2010; Laszlo ir kt., 2010).

3. Tvarumas organizacijos lygmenyje reikalauja jvertinti laiko perspektyva.

4. Tvarumas pasireiskia pajamy, bet ne kapitalo vartojimu.

Ehnert (2009a) teigimu, Dyllick ir Hockerts (2002) sampratoje labiau
pabréziamas ekonominis tvarumo supratimas, o ne loginis pagrindas, kaip elgtis su
iStekliais, todél ji pateikia alternatyvig samprata, zvelgiant per iStekliy vartojimo ir
atnaujinimo suderinimo prizm¢ (1 priedas). Sampratos esmé — tvarumas yra
pusiausvyra tarp iStekliy vartojimo ir atnaujinimo (beje, ¢ia nuostata vadovaudamasi
Ehnert (2009a) konstruoja tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelj).

Apibréziant tvarumg organizacijos lygmenyje, tikslinga vadovautis Jungtiniy
Tauty pasaulinio susitarimo poziiiriu, pagal kurj, tvarios organizacijos turi daryti 5
dalykus: vykdyti principinga versla (butinas integralumas gerbiant Zmogaus teises,
aplinkg ir vadovavimasis antikorupciniais principais); stiprinti visuomeng (zvelgti
pladiau nei tik pati organizacija); isipareigoti lyderystei (lyderysté siuncia stipry
signalg, kad tvarumas ,,apsimoka®); pranesti apie progresa (skaidriai ir vieSai
atsiskaityti suinteresuotoms Salims); veikti lokaliai (United Nations Global
Compact, 2014). Eccles, Perkins ir Serafeim (2012) teigia, kad norédama tapti tvari
organizacija turi performuluoti identitetg ir jj kodifikuoti.

Siekiant suvokti tvarumg organizacijos lygmenyje, svarbu kokia tvarumo
interpretacija renkasi organizacija, t. y. kodél ir kada organizacijos jsipareigoja
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tvarumui (1.1 lent.). Van Marrewijk (2003) teigia, kad néra vieno sprendimo,
tinkancio visiems, juolab, kad tvarumo konceptualizavimas ir operacionalizavimas
sietinas su organizacijos vertybémis, iSsivystymo ir suvokimo lygiu bei keliamais
tikslais. Vadovaudamasis spiralés dinaminiu poziiiriu van Marrewijk (2003) pateikia
SeSias tvarumo interpretacijas, taCiau siekiamybe laikytinas holistinis tvarumas.
Holistiné interpretacija reiskia, kad tvarumas yra visiSkai integruotas j kiekvieng
organizacijos aspektg ir skirtas prisidéti prie gyvenimo kokybés ir veiklos tgstinumo.
Motyvas rinktis tvaruma — pripazinimas, kad tvarumas yra vienintel¢ alternatyva,
kadangi visos gyvos bitybés ir rei$kiniai tarpusavyje susije. Tokiu buidu kiekvienas
asmuo ar organizacija yra visapusiskai atsakingi uz kitus. Vokieciy tvaraus valdymo
mokyklos atstovai (Hiilsmann 2004; Hiilsmann, Grapp, 2005; Miiller-Christ,
Hiilsmann, 2003; Miiller-Christ, Remer, 1999), zvelgdami i§ vadybos perspektyvos,
pateikia tris tvarumo interpretacijas — normatyving (tvarumas yra moraliné, etiné
vertybé), orientuotg j inovacijas (verslo poveikio iStekliams mazinimas arba istekliy
naudojimo inovatyviy budy diegimas) ir racionalig (iStekliy naudojimo ir
atnaujinimo balansas).

Tvarumas organizacijos lygmenyje yra lygiai taip pat kritikuojamas kaip ir
tvarumas sociumo lygmenyje. Pirmiausia teigiama, kad moksliniai tyrimai pateikia
ne ka daugiau nei pavirSutiniSka visuotinai priimtiny vadybos teorijy modifikacija
(Kallio, Nordberg, 2006). Hahn ir Figge (2011) akcentuoja tvarumo organizacijos
lygmenyje suvokimo skirtuma, zvelgiant i§ skirtingy perspektyvy: visuomeninés ir
organizacijos. Suvokiant tvarumg organizacijos lygmenyje per bendro jnaSo j
tvarumg sociumo lygmenyje prizmg, atskiros organizacijos i§likimas néra tikslas —
organizacija turéty egzistuoti ir augti (ir tokiu laipsniu), jeigu tik prisideda prie
aplinkosauginio vientisumo, ekonominés gerovés bei socialinés lygybés visuomenés
lygmenyje. TaCiau tvaruma suvokiant kaip tvary vystymasi organizacijos, kaip
individualaus junginio, pacios organizacijos iSlikimas ir gerové jau savaime yra
tikslas.

Antra, akcentuojamas laisvos pasirinkimo valios nebuvimas. Pasak Porter ir
Kramer (2006), organizacijy reitingai, kurie kartais yra grindziami diskutuotina
metodologija, sulaukia nemazai visuomenés démesio ir lemia, kad tvarumas gali
tapti neiSvengiamu kiekvienos organizacijos prioritetu. Be to, tai, kad tvarumas néra
samoningas organizacijos apsisprendimas, rodo ir faktas, kad kai kurios
organizacijos suvokia tvarumg tik po to, kai sulaukia netikétos visuomenés reakcijos
1 dalykus, kurie anksc¢iau sociumui neriipéjo (Nike pavyzdys dél prekiy boikoto
i8naudojant darbo jéga Azijoje).

Trecia, organizacijoms, patiriant visuomenés spaudima ir suvokiant potencialig
finansine rizika, daznai néra aiSku, ka daryti, ir vietoje strateginiy ar operaciniy
sprendimy pasirenkami kosmetiniai veiksmai: vieSieji rysiai ir medijy akcijos, kuriy
akcentas yra socialinés atsakomybés ataskaitos (Porter, Kramer, 2006). Deja,
progresyvus deklaravimas ar auksti reitingai nebttinai reiskia, kad faktiné situacija
yra gera ir kad retorika atitinka realybe.

Apibendrinant  kritikos aspektus, galima teigti, kad dél prigimties
kompleksiskumo, normatyvinio aspekto, subjektyviskumo ir ambicingumo tvarumo
konstruktas yra kritikuojamas tiek moksliniame, tiek visuomenés lygmenyse. Tuo
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tarpu Martens (2006) siilo iSeitj, kaip iSvengti ,, tvarumo dilemos*“, ir akcentuoja
prieSingos pozicijos, t. y. netvaraus vystymosi konstrukto, pasirinkima.

Apibendrinant tvarumo konceptualizavimg organizacijos lygmenyje, galima
teigti, kad besikeiCiantis verslo ir visuomenés santykis, iStekliy mazgéjimas,
didéjantys suinteresuoty Saliy liikesCiai, radikalus skaidrumas, organizacijy noras
gauti pelng i§ tvarios veiklos bei pripazinta moraliné organizacijos prievolé prie§
visuomeng yra tvarumo konceptualizavimo organizacijos lygmenyje pagrindas. Nors
ir néra sutarimo dél tvarumo apibrézimo, taciau akcentuojama sékmés sampratos
kaita, kai sékmé néra daugiau apibiidinama vien tik kaip pelno maksimizavimas ar
investicijy graza, bet apima ir socialiniy bei aplinkosauginiy tiksly lygiavertj
siekima. Apibtdinus tvarumo organizacijos lygmenyje konstrukta, kitame poskyryje
nagrinéjami tvarumo poZymiai, kurie bus pagrindas formuoti tvaraus zmoniy istekliy
valdymo principus.

1.1.3. Tvarumo poZymiy taksonomija

Tvarumo ir tvarumo organizacijos lygmenyje unifikuoty sampraty nebuvimas
suponuoja prielaida, kad autoriai, pateikdami skirtingus apibrézimus, akcentuoja

skirtingus tvarumo pozymius (1.2 lent.).

1.2 lentelé.

Tvarumo pozymiai

Autorius Tvarumo pozymis | Reik§mé / apibiidinimas
(metai)
PoZymiy iSskyrimo pagrindas — Brundtland komisijos apibrézimas
Docherty | Pagrindo Né viena pasaulio karta negali vartoti iStekliy tik savo poreikiams
ir kt. dimensija (angl. patenkinti — turi biiti atsakomybé i§saugoti iSteklius ir procesus,
(2009) principal per kuriuos tie iStekliai atsinaujina, kitoms kartoms. Pabréziama
dimension) iStekliy apsauga iSsaugojimo, atnaujinimo ir ugdymo déka.
Pirmumo Dabarties ir ateities karty poreikiy tenkinimas vietoje
dimensija (angl. privilegijuoty asmeny poreikiy tenkinimo dabar, akcentuojant,
priority principle) | kad tenkinami poreikiai, o ne norai.
Progreso Technologijy ir organizacijy vystymasis turi stiprig jtaka
dimensija (angl. aplinkai. Aplinkos apsauga gali biiti pasiekiama per socialines ir
progress technologines inovacijas. Biitinas trijy dedamyjy — ekonominés,
dimension) socialinés ir aplinkosauginés — susietumas.
PoZymiy i§skyrimo pagrindas — skirtingy apibrézZimy turinio analizé
Martens Tarp karty Dabartinés kartos veiksmai sukuria arba apriboja kity karty
(2006) fenomenas (angl galimybes. Sitiloma jvertinti bent 2 karty laikotarpj, t. y. 25-50
intergenerational mety.
phenomenon)
Lygmens skalé Tvarumas pasireiskia skirtinguose lygmenyse — pasauliniame,
(angl. level of regioniniame, vietiniame. Taciau tai, kas tvaru nacionaliniame
scale) lygmenyje, gali biti netvaru pasauliniu mastu. Toks geografinis
nesuderinamumas kyla dél manevravimo, kai neigiami padariniai
perkeliami i§ vieno lygmens j kita.
Daugialyggé sritis Turi biiti jvertintos ekonominé, socialiné ir ekologiné dimensijos,
(angl. multiple siekiant sukurti geresnes gyvenimo salygas Zmonéms ir visai
domains) planetai. Nors tvarumas jmanomas atskirai kiekvienoje
dimensijoje, taciau tvarumo reik§mé gliidi biitent sasajoje
tarp ju.
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1.2 lentelés tesinys

Autorius Tvarumo pozymis | Reik$mé / apibtidinimas
(metai)

Daugialypis Kiekviena savoka reikalauja dabartiniy ir ateities socialiniy

interpretavimas poreikiy ir jy patenkinimo numatymo. Taciau toks jvertinimas

(angl. multiple negali biti objektyvus, juolab jvertinant neapibréztumy gausg. Tai

interpretations) leidzia tvaruma vertinti ir taikyti i§ daugybés perspektyvy.

Gladwin Visa apimantis Visa apimtinumas suprantamas kaip zmoniy vystymasis nepaisant
ir kt. (angl. laiko ir vietos.
(1995) inclusiveness)

Susietumas (angl. | Susietumas reiskia aplinkosaugine, socialing ir ekonoming

connectivity) tarpusavio priklausomybe.

Teisingumas Teisingumas suponuoja sazininguma tarpkarty ir karty viduje.

(angl. equity)

Apdairumas (angl. | Apdairumas reiskia priezitiros ir prevencijos technologiniame,

prudence) moksliniame ir politiniame lygmenyse biitinuma.

Saugumas (angl. Saugumas reikalauja apsaugos nuo nuolatiniy grésmiy ir zalingo

security) griovimo.

Zaugg Atsizvelgimas | Zvelgiant i§ individo perspektyvos, kalbama ne tik apie pasiekima
(2009) skirtingy kaip jmanoma didesniy pajamy, bet ir apie aukStesnés gyvenimo
suinteresuoty Saliy | kokybeés platigja prasme garantija. Zvelgiant i organizacijos
interesus perspektyvos, darbuotojai ir aplinka neturi biiti spaudziami
maksimaliam laiméjimui pasiekti. Pasitenkinimas darbu ir
geriausias iStekliy panaudojimas turi biiti siekiamybés.

Orientacija | Sprendimas yra tik tada tvarus, kai jis veda ilgalaikio pagerinimo

ilgalaike link.

perspektyva ir

istekliy

i§saugojima

Subsidiarumas ir Sprendimai turi buti priimami kiek jmanoma ar¢iau jvykio vietos

decentralizacija ir ty asmeny, kuriuos sprendimai lie¢ia.

Dalyvavimas Tvarumas reikalauja galimybés, visy sprendimo priémimo proceso
dalyviy pasirengimo ir geb¢&jimy.

Atsakomybé Tvarumas bus tik tada tikétinas, kai konstruktas bus vartojamas
kartu su atsakomybe.

Lankstumas Tvarumui buidingi ryskiis dinaminiai komponentai. PrieSingai nei
statiSkose sistemose atsizvelgimas j skirtingy suinteresuoty Saliy
interesus reikalauja nuolatinio vystymosi, kuris siejasi su
mokymosi procesu. Visi sprendimy priémimo proceso dalyviai
turi biiti pasirenge savo pozicijas perziiiréti ir pasikeitusias
aplinkybes patikrinti. Tokiu blidu jgyjamas lankstumas
nepriestarauja ilgalaikei orientacijai.

Rodriguez | Atsakomybé uz Pirmoji tvarumo atrama — fizinés priezastys. Fiziniai iStekliai yra
ir kt. aplinka riboti, o tai riboja ir ekonominj augima.
(2002) Atsizvelgimas | Atroji tvarumo atrama — socialinés priezastys, reiskiancios, kad

visy suinteresuoty
Saliy interesus

pasikeité visuomenés liikesciai.

Etiskas elgesys Trecioji tvarumo atrama — etinés priezastys, reiskiancios, kad
darbe Zmogus neturi atsisakyti asmeniniy vertybiy.
Konkurencinio Ketvirtoji tvarumo atrama — verslo priezastys. Akcentuojamas
pranasumo normatyvinis—instrumentinis pozitris, kai organizacija elgiasi tam
ktirimas tikru buidu, ne tik todél, kad tai ,, apsimoka “, bet ir todé¢l, kad

elgesio paskatos yra teisingos, apima visy organizacijos nariy
vertybes.
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1.2 lentelés tesinys

Autorius Tvarumo pozymis | Reik§mé / apibiidinimas

(metai)

Quental, Ribotumo Ekonomika funkcionuoja ekosferoje, tokiu biidu tvarumas

Lourenco | principas (angl. priklauso nuo uztikrinimo, kad ekonomikos lygis leidzia ilaikyti

ir da Silva | limits principle) sveika palaikanciyjy sistemy lygj.

(2011) Priemoniy ir tikslo | Ekonomika ir gamtos iStekliai turi prisidéti siekiant pagrindiniy
principas (angl. visuomenés tiksly. Ekonomikos augimas néra suprantamas kaip
the means and savaiminis tikslas (tikslas savaime), priesingai — jis laikomas
ends principle’) priemone, padedancia pasiekti aukstesnio lygmens tiksly, tokiy

kaip Zmoniy gerové ar taika.
Poreikiy principas | Kiekviena sistema bei zmogus turi asmeniniy i§gyvenimui skirty
(angl. needs poreikiy, kurie turi biiti tenkinami savarankiskai ir negali biti
principle) sujungti.
Kompleksiskumo | Sistemoms biidingas kompleksinis elgesys, pasireiskiantis
principas (angl. pastovia pusiausvyra ir nelinijiniu (netiesiniu) elgesiu.
complexity
principle)
Zink Zmoniy poreikiai Jungtiniy Tauty Rio de Zaneiro konferencijoje 1992 m. pabrézta,
(2014b) kad ,,zmonés yra tvaraus vystymosi centre. Jie turi teis¢ i sveika

gyvenimg harmonijoje su gamta“ (p. 126).

Saziningumas Akcentuojamas normatyvinis reikalavimas sgziningumui kartoje
kartoje ir tarp ir tarp karty.
karty

3P tiksly sintezé

Akcentuojama lygiagreti kombinacija tarp ekonominiy, aplinkos
tausojimo ir socialiniy tiksly, kurie turi biiti vertinami vienodai.

Pozymiy i§skyrimo pagrindas

— Dyllick ir Hockerts (2002) tvarumo organizacijos lygmenyje
apibrézimas

Dyllick ir | Ekonominiy, Pirmoji prielaida — vien ekonominis tvarumas yra nepakankama
Hockerts | aplinkosauginiy ir | salyga absoliu¢iam organizacijos tvarumui. Biitent tai lemia
(2002) socialiniy aspekty | ekonominés, aplinkosauginés ir socialinés dimensijy

integravimas i
trimatés veiklos
minimuma

igyvendinima tuo pat metu, bent jau ilgalaikéje perspektyvoje.
Antroji prielaida akcentuoja visy trijy dimensijy tarpusavio sasaja
(susiejamuma) ir galimybe vienai kitg veikti jvairias btidais.
Trecioji prielaida teigia, kad yra pozityvus rysys tarp
organizacijos aplinkosauginés ir socialinés veiklos bei finansiniy
veiklos rezultaty.

Trumpalaikiy ir

Tiek trumpalaikis, tiek ilgalaikis vystymasis turi biiti apsvarstyti

ilgalaikiy aspekty | organizacijos sprendimy priémimo procese, nes tai yra strateginis

integravimas ir proaktyvus tvarumo konstrukto, zvelgiant i$ organizacijos
perspektyvos, elementas.

Vartojimas Vartojimas pajamy, o ne kapitalo iSreiskia j iSteklius ir kapitalg

pajamy, bet ne orientuotg tvarumo aspekta — sisteminj, ilgalaikj organizacijos

kapitalo finansinio, socialinio ir natiiralaus kapitalo naudojima.

Ivertinus 1.2 lent. pateikty pozymiy pasikartojimg ir apibiidinimag toliau
iSsamiau aptariami kertiniai tvarumo poZymiai.

1.

Ekonominiuy,

socialiniy  ir

aplinkosauginiy tiksly triados

lygiavertiSkumas. Nors vyrauja 3E koncepcija, taciau mokslinéje literatiiroje trijy
tvarumo dedamyjy sgrasas papildomas pateikiant institucing dedamaja (Domarkas,
Jukneviciené ir Kareivaité, 2012; Ciegis ir kt., 2010; Staniskis ir Kriauc¢ioniené,
2008), akcentuojant formalias ir neformalias institucijas bei nurodant, kad
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institucijos ir jy priimti sprendimai veikia 3E, o 3E savo ruoztu daro poveikj
institucijoms.

Ekonominés, socialinés ir aplinkos dimensijy susietumas jtvirtintas Brundtland
komisijos ataskaitoje, taiau mokslingje literatiroje egzistuoja trys skirtingi
supratimai dé¢l 3E tarpusavio sgveikos. Vieno i§ poziiiriy atstovai teigia, kad
aplinkos integralumas yra svarbiausia dimensija, kadangi tiek socialiné lygybé, tiek
ekonominé gerové priklauso nuo aplinkos. Antrojo pozitrio Salininkai teigia, kad
ekonominé gerové yra svarbiausia dimensija, o socialiné¢ lygybé ir aplinkos
integralumas yra svarbus tik tiek, kiek jie prisideda prie ekonominés gerovés.
Treciojo pozilirio atstovai akcentuoja, kad yra jmanoma ,, laimi—laimi—laimi*
situacija. Zvelgdami per organizacijos prizme Dyllick ir Hockerts (2002) tris
aptartus atvejus jvardija kaip: ,,verslo atveji* (angl. business case), ,,gamtos atvejj™
(angl. natural case) ir ,,visuomeninj atvejj“ (angl. societal case). Autoriy teigimu,
organizacijos paprastai fokusuojasi | ,,verslo atvejj“, kuriam biidingas ekonominio
tvarumo skatinimas, kreipiant démesj | socialines ir aplinkos problemas. Pasak
Dyllick ir Hockerts (2002), nors ,,verslo atvejis“ yra svarbus Zzingsnis bendro
organizacijos tvarumo link, taciau tai néra pakankama sglyga — organizacijai siekiant
tvarumo biitina atsizvelgti j kitus du atvejus. Tuo tarpu Ehnert ir kt. (2014a) pazymi,
kad nors ,, laimi—laimi—laimi* poziiiris yra labiausiai paplites verslo aplinkoje ir
mokslingje literatiroje, taCiau tik iki tada, kol analizuojama abstrakéiame
lygmenyje. Pasak autoriy, tvarumo konstrukta operacionalizuojant organizacijos
lygmenyje, pasireiskia tam tikra jtampa tarp atskiry dimensijy. Martens (2006)
priestarauja Ehnert ir kt. (2014a) teigdamas, kad nors tvarumas gali biiti apibréztas
kiekvienai sri¢iai individualiai (ekonominis tvarumas, aplinkos tvarumas, socialinis
tvarumas), taciau ,konstrukto reik§Smé gliidi bitent sgveikoje tarp jy“ (p. 37):
socialinio tvarumo tikslas yra daryti jtakg zmonéms ir visuomenei taip, kad
svarbiomis dimensijomis tapty teisingumas, gyvenimo salygos ir sveikata;
aplinkosaugos tvarumo centre yra kontroliuojamas vartojimas ir apsauga bei
iSlaikymas natiiraliy / gamtiniy sistemy; ekonominis tvarumas yra nukreiptas j
ekonominés infrastruktiiros vystyma ir efektyvy gamtos ir socialiniy istekliy
valdyma. Taigi, ,,laimi—laimi—laimi“ poziiris reiSkia, kad organizacijos turi
pasirinkti strategijas, kurios leisty tuo pat metu visuomenei, organizacijai ir aplinkai
patirti naudg (Mak ir kt., 2014). Disertacijoje laikomasi ekonominés, socialinés ir
aplinkosauginés triados lygiavertiSkumo pozicijos, pritariant Martens (2006)
poziiiriui, kad tvarumo prasmé gliidi butent sasajoje tarp $iy dimensijy.

2. Dinamiskumo aspektas. Kira ir Lifvergren (2014) teigimu, tvarumui
nereikia stabilumo, tai dinaminis procesas. Docherty ir kt. (2009) akcentuoja, kad
tvarumas ir tvarus vystymasis kartais yra neteisingai suprantami. Tvarumas yra
suprantamas kaip status quo paieSka, o tvarus vystymasis kaip oksimoronas —
vystymasis biisenos link. Docherty ir kt. (2009) tvarumg supranta kaip dinaming
biiseng tampant tvariam. Sia idéja plétodami tvarumo implikacijos j zmoniy istekliy
valdyma diskusija vadovaujasi Guerci ir kt. (2014) bei Kramar ir Hariadi (2010).
Zaugg (2009) teigimu, nuolatinio vystymosi centre yra lankstumas bei naujy Ziniy
valdymas.
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3. IlgalaikiSkumo orientacija. Pasak Dyllick ir Hockerts (2002), pastaruoju
laikotarpiu organizacijos linksta pervertinti trumpalaike nauda, nors trumpalaikis
pelnas laikytinas tvarumo esmés prieSingybe. Ehnert (2009a) pabrézia, kad tiek
trumpalaikis, tiek ilgalaikis vystymasis turi biiti apsvarstyti organizacijos sprendimy
priémimo procese, bei akcentuoja, kad tai yra strateginis ir proaktyvus tvarumo
konstrukto, Zvelgiant per organizacijos prizme, elementas.

4. Atsizvelgimas j skirtingy suinteresuoty Saliy interesus. Ilgg laika
mokslinéje literatiroje akcentuota verslo atsakomybé tik prie§ akcininkus, o
Friedman (1970, cit. i§ Greenwood, 2002) socialinés atsakomybés principa pavadino
,fundamentaliai ardomgja doktrina“ laisvoje visuomengje. Taciau kintant verslo ir
visuomenés santykiui, tvarumo kontekste auga suinteresuotyjy Saliy vaidmuo
(Guerci ir kt., 2014).

5. Tvarumo centre — Zmogus. Tai jvardyta Jungtiniy Tauty darnaus
vystymosi konferencijoje ,,Rio+20* priimtame dokumente ,,Ateitis, kurios norime*
ir yra susije su zmoniy istekliy iSsaugojimu, atkiirimu ir vystymu (Clarke, 2011a;
Ehnert ir kt., 2014a). Akcentuojamas zmoniy gebéjimas atsigauti ir vengimas
negriztamo poveikio efekto bei uztikrinimas saugaus, sveiko, aukstos kokybés
gyvenimo. Tvarumas reiskia tam tikra verte grista Zvelgimo i realybe biida, nes
neatsinaujinanciy iStekliy apsauga ir atsinaujinanciy iStekliy atkiirimas yra tvarumo
esmé (Kira, Lifvergren, 2014).

6. Teisingumas. Sis pozymis apima saZiningg istekliy ir nuosavybés teisés
kartos viduje ir tarp karty paskirstyma. Gladwin ir kt. (1995) teigimu, moraliniai
teisingumo imperatyvai negali buti aptinkami empiriskai, o objektyviy kriterijy
stoka stumia tvarumo tyrimus normatyvizmo link. Becker ir kt. (2010) teigimu,
organizacijy vadyba turi atsisakyti tik kiekybiskai isSreikSty veiklos rezultaty
akcentavimo, o normatyvinis modelis kaip tik ir leidzia akcentuoti utilitarizma,
moralines teises ir teisinguma.

7. Pajamy, o ne kapitalo vartojamas reiskia, kad visos kapitalo formos turi
buti tausojamos vartojant tai, ka iStekliai ,,sugeneruoja”, nemazinant istekliy
bendrosios vertes.

Susisteminus tvarumo pozymiy analize, galima konstatuoti, kad tvarumo
konstruktas akcentuoja ekonominés, socialinés ir aplinkosauginés dedamuyjy
lygiavertiskuma, pabréziamas laiko tarp karty fenomenas ir dinaminis vystymasis
bei iStekliy tausojimas, atklirimas ir vystymas, zvelgiant per kompleksiskumo,
ribotumo, priemonés ir tikslo atitikimo prizmes.

Sujungiant tvarumo pozymius, galima iSskirti tris pozymiy grupes:
ekonominiy, socialiniy ir aplinkosauginiy siekiy triados lygiavertiSkumas;
dinaminis vystymasis, tenkinantis visy suinteresuoty Saliy interesus ilgalaikéje
perspektyvoje; etiSkas elgesys, grindZiamas pagarba Zmogui ir gyvenimu i§
pajamy, bet ne kapitalo. Sios trys pozymiy grupés tarnaus kaip gairés formuojant
tvaraus zmony istekliy valdymo principus.

Apibendrinant tvarumo konstrukto teorin¢ analize¢, galima teigti, kad tvarumas
yra jvairiaplanis konstruktas, taciau jo evoliucijos analizé yra sudétinga, nes stinga
duomeny apie sisteminj naudojimg. Brundtland komisijos tvarumo definicijai tapus
dominuojancia, akcentuojamos poreikiy ir ribotumo koncepcijos, zvelgiant per
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normatyvizmo prizme. Tvarumas organizacijos lygmenyje grindziamas ekonomikos,
socialinés, aplinkosauginés triados lygiavertiSkumu, nors mokslinéje literatiiroje
tvarumas yra nagrin¢jamas ir atskirai kiekvienoje dedamojoje. Kitais svarbiais
tvarumo pozymiais pripaZjstama ilgalaiké perspektyva, teisingumas kartoje ir tarp
karty, dinaminis vystymasis, atsizvelgimas j skirtingy suinteresuoty Saliy interesus,
iStekliy tausojimas, uztikrinant jy apsaugag ir regeneracijos galimybes. Visi $ie
pozymiai svarbiis ne tik bendrame organizacijos, bet ir atskiry funkcijy (taip pat ir
zmoniy iStekliy valdymo), kontekste.

1.2. Teorinis tvarumo konstrukto implikacijos i Zmoniy istekliy valdyma
pagrindimas

1.2.1. Poziiirio j Zmoniy iSteklius ir jy valdyma kitimas

Mokslinéje literatiroje identifikuojama koliziné situacija: i§ vienos pusés,
zmoniy iStekliai ir jy valdymas yra pripazjstami kertiniais organizacijos sékmés
Saltiniais (Wright, Gardner, Moynihan ir Allen, 2005), o i§ kitos pusés —
organizacijos neskiria reikiamo démesio ir netaiko strategijy, jgalinanciy visapusiska
zmoniy iStekliy potencialo panaudojimg ir apsaugojimg nuo nepageidaujamy
grésmiy (Pfeffer, 2007).

Paauwe (2012, cit. i§ De Prins ir kt., 2014) teigimu, Zmoniy iStekliy valdymas
pagal savo pobiidj yra sritis, kuri atspindi visuomenés vystymasi ir akademingje
literattiroje vyraujancias kryptis. Pastaruosius 40 mety zmoniy istekliy valdyme
dominuoja strateginis valdymo suvokimas (Boxall, Purcell, 2000; Gannon, Doherty
ir Roper, 2012; Jackson, Seo, 2010), o viena i§ pagrindiniy tyrimy krypc¢iy yra
zmoniy istekliy valdymo ir organizacijos veiklos rezultaty sgsaja. Esminis rysio
analizés tikslas — pateikti jrodymus, kad Zmoniy istekliy valdymas kuria verte
organizacijai (Marescaux, De Winne ir Sels, 2013). Siekiant Sio tikslo pristatomos
teorinés jzvalgos ir empiriniai jrodymai, kad Zmoniy istekliy valdymas daro
teigiamg jtaka finansiniams veiklos rezultatams (Arthur, 1994; Huselid, 1995;
Delery, Doty, 1996; Becker, Gerhart, 1996; Combs, Liu, Hall ir Ketchen, 2006).
Nagring¢jamas mechanizmas, kuriuo zmoniy iStekliy valdymas daro jtaka
organizacijos veiklai, pristatant ,,juodosios dézés* sampratg (Purcell, Kinnie,
Hutchinson, Rayton ir Swart, 2003; Wright, Gardner ir Moynihan, 2003, Boselie,
Dietz ir Boon, 2005; Paauwe, 2009) ir pasirenkant jvairius mediatorius (pvz.:
klimatg (Gelade ir Ivery, 2003), vertybes (Edgar, Geare, 2009), stiprinancius rysj
tarp Zzmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos veiklos rezultaty.

Apibendrintai galima teigti, kad XX a. 10 deSimtmetyje ir XXI a. Zmoniy
iStekliy valdymas akcentuoja: 1) ry$j tarp zmoniy istekliy valdymo ir finansiniy
organizacijos veiklos rezultaty; 2) atitiktj tarp Zmoniy iStekliy valdymo ir
organizacijos strategijos bei konteksto; 3) zmoniy iStekliy valdyma ir ilgalaikj
konkurencinj pranasumg (De Prins ir kt.; 2014; Jackson, Seo, 2010). Tyrimai Siose
kryptyse gali buti pavadinti vyraujancia literatira (De Prins ir kt., 2014) arba
dominuojanciu poziiiriu (Kramar, Hariadi, 2010). Taciau pastaruoju laikotarpiu
dominuojantis pozitris kritikuojamas ir tai dera su Paauwe (2012, cit. i§ De Prins ir
kt., 2014) jzvalga, kad zmoniy iStekliy valdymas atspindi visuomenés vystymasi.

v —
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veiklos rezultaty sampratg ir sistemas, procesus bei funkcijas, kurios yra nukreiptos
rezultatams pasiekti. Tai galioja ir Zmoniy iStekliy valdymo funkcijai.

Kyla klausimas, kokie yra pagrindiniai vyraujancio pozitrio aspektai, kurie
besikeiCian¢iame Zzmoniy iStekliy valdymo kontekste jau nekuria vertés?
Vyraujanc€ioje zmoniy iStekliy valdymo literatiiroje dominuoja darbuotojy
traktavimas kaip i$laidy, kurios turi buti sumazintos (klasikinis poziiiris), arba kaip
turto, kuris turi biiti ugdomas, ir vertés, kuri turi biiti kuriama (neoklasikinis
poziiiris) (Brewster, Larsen, 2000). Vyraujancios perspektyvos esme, kad siekiant
efektyvumo ir iSlaidy mazinimo ekonominiai tikslai trumpalaikéje perspektyvoje
pasiekiami (pvz.: organizacijai paskelbus apie darbuotojy atleidima, jos akcijy verté
gali pakilti), taciau pasekmés ilgalaikéje perspektyvoje yra neaiSkios. Wilkinson
(2005) akcentuoja, kad organizacijos jaucia ,.ekstremaliag patologing baime tapti
nerezultatyvios (p. 1082), o tai skatina sprendimy, kuriy verté ilgalaikéje
perspektyvoje yra diskutuotina, priémima. Kaip teigia De Prins ir kt. (2014)
daugumos vyraujancios literatiiros moksliniy straipsniy déstymo stilius yra
nukreiptas 1 zodzius ,,strategija‘ ir ,,paieSka pridétinés vertés zmoniy déka“, o
dominuojantis aspektas, pasak Boselie (2010), yra darbdavio noras, isreikstas
klausimu ,,ko nori darbdavys?“, preziumuojant abipus¢ darbuotojo ir darbdavio
naudos perspektyva.

Atsakymo | klausimg, kodél pozitris i zmoniy iSteklius ir jy valdyma turi
keistis, reikia ieskoti paéiy istekliy specifikoje. Zvelgiant per istekliy valdymo
prizme, pripazjstama, kad zmoniy iStekliai, kaip ir bet kurie kiti iStekliai, gali tapti
reti, gali biiti iSnaudojami ar net pazeidziamas jy regeneracijos gebéjimas. Kaip jau
minéta, tvarumo centre yra iStekliy i§saugojimas, atklirimas ir vystymas, ir tai yra
pirminis impulsas mokslinei diskusijai dél tvarumo implikacijos j Zmoniy iStekliy
valdyma. Be to, zmoniy istekliai pasizymi savitumu, nes tai yra i§skirtiniai i$tekliai,
kurie turi ,,poreikius ir norus bei gali atsakyti ir reaguoti* (Brewster, Larsen, 2000, p.
11). Zmoniy istekliai néra organizacijos nuosavybé, jie turi savo tikslus ir yra
mobilts (Helfat ir kt., 2007). Kira ir Lifvergren (2014) akcentuoja Zmoniy istekliy
svarbg dél jy potencialo skatinti ir prisidéti prie ekonominio, socialinio ir aplinkos
tvarumo. ISskirtinj zmogiskyjy iStekliy vaidmen;j Siuolaikiniy organizacijy veikloje
apibrézia ir tai, kad jie ne tik tiesiogiai dalyvauja procese, bet ir nustato tikslus bei
organizuoja racionaly jy jgyvendinimo procesa. Zmoniy istekliy valdymas skiriasi
nuo kity istekliy valdymo dél jy mobilumo, atkiirimo ir siekiamos gerovés,
akcentuojant, kad atkiirimas ir gerové yra nuo asmens priklausancios kategorijos,
(Ehnert, 2009a). Kadangi zmoniy iStekliai yra integralus komponentas,
apibudinantis patj versla, tai, pasak Au ir Ahmed (2014), tikétina, kad jie paliks
organizacijg ir ieSkos balanso ir laimés ten, kur nesijaucia ,, Zalojami““ organizacijos
praktiky. Be to, slypi ir tas pavojus, kad zmonés rupindamiesi aplinkos ar
ekonomikos tvarumu tuo pat metu sudegina savo jégas ir praranda adaptyvius
geb¢jimus (Kira, Lifvergren, 2014). Vadinasi, bendras organizacijos tvarumas
reikalauja poky¢iy zmoniy iStekliy valdyme (Gollan, Xu, 2014).

Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad dauguma organizacijy,
jvertindamos didéjantj ekologiniy ir socialiniy problemy masta bei reaguodamos |
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augant] suinteresuoty Saliy spaudima, jsipareigoja (ar bent jau deklaruoja
isipareigojusios) kurti tvarias organizacijas. Taciau siekiant tvarumo, ilgg laika
dominuojanciais uzdaviniais laikyti aplinkosauginiy problemy, tokiy kaip klimato
kaita ir uzterStumas, ar didé¢jancio iStekliy vartojimo, sprendimas. Kaip atsakas j
Pfeffer (2010) pozicija, kad ,,esant susiripinimui dél gamtiniy iStekliy apsaugos,
turéty buti panaSus susirtipinimo laipsnis dél zmogiskyjy istekliy“ (p. 36), pastarojo
desimtmecio mokslingje literatliroje pastebimas susidoméjimas tvarumo socialine
dedamaja ir tvarumo implikacija j Zmoniy iStekliy valdyma (Cohen ir kt., 2012;
Ehnert, 2014). Beje, tvarumo ir zmoniy istekliy valdymo sasajy analizé galima
dviem kryptimis, t.y. atsakant j klausima, koks yra Zzmoniy istekliy valdymo
vaidmuo inicijuojant ir jgyvendinant strategijas, igalinancias kurti tvarig
organizacija; bei pateikiant atsakyma dél to, kokj vaidmenj atlieka zmoniy istekliy
valdymas formuodamas paties zmoniy istekliy valdymo, kaip sistemos, tvaruma
(Cohen ir kt., 2012; Ehnert ir kt., 2014a). Taciau abiem atvejais Zmoniy iStekliy
valdymas ,.turi atlikti svarby vaidmenj tvarume* (Boudreau, Ramstad, 2005, p. 134),
nes sprendimai organizacijoje pasisakant uz ar pries tvarumg yra priimami Zmoniy.

Tvarumo ir Zmoniy istekliy sgveikos kontekste svarbus pozitirio dél Zmoniy
iStekliy ir jy valdymo vertés klausimas. Taylor ir kt. (2012) teigia, kad Zmoniy
iStekliy valdymas gali bati traktuojamas , kaip priemoné* ir , kaip tikslas*.
Priemonés atveju zmoniy iStekliy valdymas turi nukreipti darbuotojy mastysena ir
veiksmus ] organizacijos tvarumo tiksly siekima, tikslo atveju — tvarumo principai
yra jdiegiami zmoniy iStekliy valdyme tam, kad sudaryty salygas ilgalaikei Zmoniy
fizinei, socialinei ir ekonominei gerovei. Vadovaujantis normatyviniu poZitiriu
pabréziama vidiné suinteresuoty $aliy verte, jos yra vertinamos kaip ,, tikslas “, tuo
tarpu instrumentinis pozitris akcentuoja, kad organizacijos rezultatai gali biiti
pagerinti tinkamai valdant suinteresuotas $alis, t. y. suinteresuotas Salis vertinant
., kaip priemong“. Beje, moderniame organizaciniame kontekste Zzmoniy iStekliai
nagrinéjami ne per objekto orientacijos, bet per subjekto orientacijos prizmg,
teigiant, kad Zmonés yra kiirybingos socialinés biitybés, turin€ios nuosavag verte
(vok. Eigenwert) ir gyvenimg uz organizacijos riby, nulemiantj, kas jie yra ir kg jie
daro darbo vietose (Ehnert, 2014).

Nagringjant tvarumo implikacija | Zzmoniy iStekliy valdyma, mokslinéje
literatliroje vyrauja nuostata, kad tvarumo potencialas zmoniy istekliy valdymui dar
néra iki galo iSnaudotas. Organizacijoms akcentuojant tvarumo potencialag maZzinant
ju ,,ekologinj pédsakq * ar istekliy vartojima, stinga idéjy dél to, ka reiskia tvarumas
valdant Zmones organizacijoje ir netgi uz jos riby (Ehnert ir kt., 2014a). Pasak
Boudreau ir Ramstad (2005), tvarumas vis dar sulaukia palyginti mazai démesio i$
zmoniy iStekliy valdymo srities tyréjy. Galioja ir vice versa taisyklé, kad Zmoniy
iStekliy valdymui bendroje tvarumo diskusijoje skiriama nedaug démesio (Donnelly,
Proctor-Thomson, 2011; Jabbour, Santos, 2008).

Taigi, judéjimas tvarumo link grindZziamas vyraujancios zmoniy istekliy
valdymo perspektyvos perziiira. leSkoma uzimtumo su ,,Zmogaus veidu* (Budd,
2004, p. 2), Tarptautiné darbo organizacija akcentuoja tinkamg gera darbg (angl.
decent work), o Wells (2011a) pateikia Niutono paradigmos, pasizymincios
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aiSkumu, tiesioginiu (linijiniu) priezastingumu ir redukcionizmu, kritika Zmoniy
iStekliy valdymo kontekste. Kaip atsakas Niutono paradigmai sitilomas tvarumas.

Apibendrinant galima teigti, kad vyraujanCioje Zmoniy istekliy valdymo
mokslinéje literatiroje akcentuojamas rySys tarp Zmoniy iStekliy valdymo ir
finansiniy organizacijos veiklos rezultaty. Taciau organizacijy jsipareigojimas
tvarumui ir Zzmoniy iStekliy bei jy valdymo specifiSkumas lemia poziiiriy kaitg ir
sudaro prielaidas diskutuoti apie tvarumo implikacijag i Zmoniy istekliy valdyma.
ISsamios implikacijos prielaidos analizuojamos kitame poskyryje.

1.2.2. Tvarumo svarba Zmoniy iStekliy valdyme

Tvarumo ir Zzmoniy istekliy valdymo konstrukty sudétingumas lemia tai, kad
pagrindimo, kodél tikslinga tvarumo implikacija j zmoniy iStekliy valdyma, paieskos
rezultatai nepateikia vieno atsakymo. Susisteminus moksling literatiirg, galima teigti,
kad autoriai savo jzvalgas grindzia per empirin¢ ar teoring prizmes, jvardindami
skirtingas prieigas (1.2 pav.).

AUTORIUS PRIZME / PRIEIGA PRIEIGOS ESME
Ehnert I8siikiai ZI valdymui Z1I nepakankamumo (darbo jégos ir jglidZiy stygiaus) bei ZI
(20092) valdymo sukelto neigiamo poveikio ZI efekto problema
Mak ir kt. IsSukiai ZI valdymui Aukstos kvalifikacijos darbo jégos problema; demografiniai
(2014) poky¢iai; ZI valdymo neigiamas poveikis darbuotojams
Docherty ir kt. 1ssakiai ZI valdymui Darbo ir organizacijos veiklos pobiidZio kaita; darbuotojy
(2009) suvokimas del darbo; demografiniai ir socialiniai poky¢iai
T
Boxall ir Purcell E 183ikiai ZI valdymui Darbo jégos stygiaus bei darbuotojy motyvacijos ir poky¢iy
(2009) o0 — darbo santykiuose problemos; teisétumas visuomenés
R kontekste; vadybos kompleksiskumas, instituciné parama
Enhert ir Harry 1 I3orinés ir vidinés aplinkos ~ Tvarumo diskusija visuomenéje ir tvarumas kaip ,,isgyvenimo
(2012) N|  kaita strategija“ nuo istekliy priklausan¢ioms sistemoms
. E
Zink Naujos kryptys ir i§§ukiai Globalizacija, rinkos dinamiskumas, demografiniai poky¢iai,
J rypty J g poky
(2014a) 7 i vertybiy pasikeitimai, technologinis progresas, urbanizacija
Z1 valdymui ybiy p ginis prog i}
Enhert (2009a), Bel§i1§(eiéia“tis l&(:;ganl(izacijos_ ir Klasikiné, neoklasikiné ir moderni organizacijos koncepcijos
Enhert ir Brandl 71?;&?@?1?05ériinntl}qloésr’ni)dceellilglt%tﬁmq ~ir jas charakterizuojantys ZI valdymo poZitiriai
(2012)
Pfeffer Organizacinés elgsenos Z1 valdymas daro jtaka darbuotojy darbo poZiiiriui;
(2007) 1 perspektyva — organizacijos netaiko arba taiko nesékmingai tinkamus
elgsenos modelius
Ehnert E  Praktika gristas tvaraus ZI Tikslai, kuriy siekiama tvariu zmoniy iStekliy valdymu
(20092) M valdymo modelis
P
PriceWater I Ateities scenarijy Trys pasauliai (oranZinis, mélynas ir zalias), atskleidziant
HouseCoopers (2007) R numatymas esminius ZI valdymo aspektus
: I .
Zaugg ir kt. N Teorinio tvaraus ZI valdymo  Tikslai, kuriy siekiama Zmoniy iStekliy valdymu
(2001) £ modelio patikrinimas

1.2 pav. Tvarumo implikacijos j zmoniy istekliy (ZI) valdyma svarbos pagrindimas

Kaip matyti i§ 1.2 pav., tvarumas siiilomas kaip budas spresti i8siikius, su
kuriais susiduria Zzmoniy iStekliy valdymas. Ehnert (2009a) teigia, kad tvarumas
diskusijy objektu paprastai tampa krizés laikotarpiu, kai iSryskéja bent viena i§
dviejy problemy: zmoniy iStekliy nepakankamumo ar zmoniy istekliy valdymo
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sukelto neigiamo poveikio, keliancio grésme ilgalaikiam paciy iStekliy naudojimui.
Pirmuoju atveju zvelgiama placiau, kadangi apskritai zmoniy istekliai néra reti
(Ehnert, 2009a), taciau pasizymintys jgiidziais ir motyvuoti darbuotojai tampa vis
retesni arba tikétina, kad jy vis mazés ateityje (Boxall, Purcell, 2008). Antruoju
atveju pripazjstama, kad zmoniy iStekliy valdymas gali sukelti ne tik teigiamy, bet ir
neigiamy pasekmiy tiems patiems zmoniy iStekliams. Tokiy pasekmiy pavyzdziai
gali buti su darbu susijes stresas, darbo ir Seimos konfliktas ar zmoniy sveikatos
problemos (placiau 2.4 poskyryje). Vélesniuose darbuose Ehnert (2014) teigia, kad
tvarumo inkorporavimas ] zmoniy iStekliy valdymg yra ypa¢ svarbus
organizacijoms, kurioms stinga darbuotojy, kuriose aukstas nebuvimo darbe lygis ar
didel¢ kaita bei yra daug darbuotojy, turiniy neadekvacius jgudzius bei
jsipareigojima organizacijai.

Boxall ir Purcell (2008), kurie, be jau minéty i$Sukiy, akcentuoja teisétumo
visuomenés kontekste i$Stukj, vadybos kompleksiSkumg bei institucinés paramos
variacijas. Zink (2014a) teigia, jog iSSukiai reikalauja permastyti zmoniy istekliy
valdyma ir pabrézia pokyCiy nuolatinumg, o tai lemia butinybe analizuoti, kaip
poky¢iai buvo spresti praeityje. Deja, analizés rezultatai néra dziuginantys: mazdaug
du trecdaliai poky¢iy projekty yra nesékmingi.

Zvelgiant i§ vidinés ir iSorinés aplinkos kaitos prieigos, Ehnert ir Harry (2012)
pabrézia pokyCius makro-, meso- ir mikro- lygmenyse. Akcentuojama, kad
organizacijos ilgiau negali (ar neturéty) ignoruoti sociumo diskusijos dél tvarumo,
juolab, kad zmoniy iStekliy valdymas gali prisidéti prie organizacijos tvarumo.
Antroji argumenty kryptis susijusi su vidine Zmoniy iStekliy valdymo struktiira bei
santykiu tarp zmoniy iStekliy valdymo ir konkretaus individo. Konstatuojant
tinkamy zmoniy istekliy stygiy, visuomenés senéjimg, augant] su darbu susijusiy
sveikatos problemy skai¢iy, tvarumo jtraukimas j Zmoniy iStekliy valdyma tampa
pacios organizacijos ,, iSgyvenimo strategija““ (Ehnert, Harry, 2012, p. 223).

Priezastimi, kodél tvarumg tikslinga jtraukti j Zmoniy iStekliy valdymg Pfeffer
(2007) JAV atveju, laiko paradoksalias organizacinés elgsenos iSdavas, kai kyla
darbuotojy nepasitenkinimas darbu ir nepasitikéjimas organizacija (tai sukelia
neigiamy pasekmiy tiek darbuotojams, tiek ir darbdaviui), kai nepasitikima vadyba,
o0 organizacijos nesugeba praktiskai taikyti Zinomy elgsenos modeliy.

Vélesnéje studijoje, siekiant atskleisti tvarumo svarba Zmoniy iStekliy
valdyme, Ehnert ir Brandl (2013) bei Ehnert (2014), vadovaudamiesi Remer (1997)
pateiktu trijy organizacijos koncepcijy — klasikinés, neoklasikinés ir modernios —
karkasu, pagrindzia poreikj moderniai organizacijai jtraukti tvarumg j Zmoniy
iStekliy valdyma. Akcentuotina, kad karkasas naudojamas pabrézti istorinj Zmoniy
vadybos vystymasi nuo ankstyvojo industrializavimo iki labiau kompleksiniy
poziuriy | zmoniy iStekliy valdyma, o terminai , neoklasikiné” ar ,,moderni”
nesiejami su tam tikra zmoniy iStekliy valdymo epistemologine ar ontologine
pozicija, bet naudojami atskleisti zmoniy iStekliy valdymo raidg laiko perspektyvoje.
Biitent todél net ir moderniame kontekste organizacijos gali pasirinkti netvarius
verslo modelius, nors tai yra pakankamai sudétinga (placiau 1.1.2 poskyryje).
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Klasikiné organizacijos koncepcija charakterizuojama zemu sudétingumu,
nedidele dinamika ir mazu skaifiumi pokyc¢iy, dazniausiai kontroliuojant vidine ir
iSoring aplinkas. Kiekvienos organizacijos tikslas — pelno maksimizavimas, o
zvelgiant 1§ zmoniy valdymo perspektyvos, pagrindiniu siekiu laikytina parama
organizacijos savininkui jgyvendinant , vieng geriausig” sprendimg ir
minimizuojant i§laidas, tenkanc¢ias darbuotojams. Tokiu biidu egzistuoja galimybé
ignoruoti darbuotojy interesus, nes nejauciamas istekliy stygius arba jis yra
ignoruojamas (Ehnert, 2014).

Neoklasikiné organizacijos koncepcija teigia, kad organizacijos aplinka tapo
labiau kompleksiné ir néra visiskai kontroliuojama. Organizacijos, norédamos biiti
s¢kmingos, turi identifikuoti jvairias priemones, padedancias pasiekti pelno tiksla.
Be to, organizacijos turi pasizyméti vidine ir iSorine derme su savo aplinkomis ir
konkrec¢iame kontekste identifikuoti geriausia pasirinkimg — arba sprendimas A, arba
sprendimas B (Smith, Lewis, 2011). I$8tkis zmoniy istekliy valdymui — sukurti
tikslingg elgesi, t. y. elgesj, leidziantj pasiekti organizacijos tiksla. Zmoniy istekliai
yra traktuojami kaip turtas arba kaip potencialus organizacijos turtas kuriant vertg,
t.y. zmoniy iStekliai laikomi pagrindiniais iStekliais siekiant ilgalaikio
konkurencinio pranasumo (Wright, Dunford, Snell, 2001). Neoklasikiniai pozitriai j
zmoniy iStekliy valdyma, pvz., aukStos darbo atlikimo sistemos (angl. high
performance work systems) ar aukSto jtraukimo darbo sistemos (angl. high
involvement work systems), grindziami prielaida, kad darbdaviy ir darbuotojy
interesai sutampa (Ehnert, 2014).

Moderni organizacijos koncepcija laikoma vadybos atsaku 1 naujus
reikalavimus, salygotus kompleksiniy, greitai besikei¢ian¢iy  dinaminiy,
nekontroliuojamy aplinky, pasiZyminciy stipria tarpusavio organizacijy ir konteksty
situacija, kai pelno siekimas gali sukelti grésme¢ organizacijos gyvybingumui ir
veiklos teisétumui. Organizacijos siekia ne tik finansiniy veiklos rezultaty, taciau
akcentuoja ir socialinius bei aplinkos tausojimo rezultatus. Todél naujas
organizacijos s€kmés supratimas leidZia organizacijai pasirinkti ,,ir“ / ,,ir“ (angl.
,both* /, and ") sprendimus (Ehnert, 2014).

Nors teorinis pagrindimas per i$Sukiy, su kuriais susiduria zmoniy iStekliy
valdymas, modernios organizacijos konteksta bei organizacijos elgsenos
perspektyva parodo tvarumo implikacijos i Zzmoniy istekliy valdymag svarba, taCiau
empirika pagrjstas argumentavimas suteikia apciuopiamo, realaus reikSmingumo,
kodél tikslinga konstruktus sujungti.

Laikydamiesi pozicijos, kad tvarumas zmoniy istekliy valdyme didzia dalimi
priklauso nuo zmoniy iStekliy valdymo svarbos organizacijoje, Zaugg ir kt. (2001),
atlike tyrima 8 Europos valstybése, atskleidé tikslus, kuriy organizacijos siekia
zmoniy istekliy valdymu: pagrindine siekiamybe laikytini ekonominiai tikslai,
antroje vietoje — individualios atsakomybés skatinimas, toliau — veiklos rezultatams
adekvatus darbo apmoké¢jimas ir darbuotojy sveikata. Gauti rezultatai parémé
autoriy pirminj tvaraus zmoniy istekliy valdymo apibrézima ir leido pagrijsti tvarumo
svarba zmoniy iStekliy valdymui.
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Ehnert (2009a), atlikusi organizacijy, priklausanciy WBCSD tinklui,
internetiniy puslapiy turinio analize¢, konstatavo, kad dauguma organizacijy nurodo
tvarumo svarbg zmoniy iStekliy valdymui kaip buda pasiekti tam tikrus tikslus:
pritraukti ir iSlaikyti talentus ir buti pripazintoms kaip ,, norimas darbdavys* (angl.
,»employer of choice “); iSlaikyti sveikg ir produktyvig darbo jéga; investuoti | esamy
ir potencialiy darbuotojy iguidzius, sukurti darbuotojy pasitikéjimg, darbdavio
patikimumg ir iSlaikyti uZimtumo santykius (Ehnert, 2009a). Ehnert (2014)
konstatuoja, kad nepaisant to, kad ne visi i8$ §iy tiksly yra tradiciskai zmoniy istekliy
valdymo dalis, tiksly pateikimo faktas tarnauja kaip indikatorius suvoktos svarbos
del zmoniy iStekliy, kurie turi buti ,,vystomi, puosel¢jami ir iSlaikomi skirtingais
budais® (p. 6), o ne tik ,,priimami ir atleidziami* (Harry, 2014, p. 411).

Kitg tvarumo svarbos zmoniy iStekliy valdymui empirinj jrodyma pateikia
konsultaciné PriceWaterhouseCoopers firma 2007 m. publikacijoje ,,Managing
tomorrow's people. The future of work to 2020“. PriceWaterhouseCoopers,
vadovaudamasi teorinémis jzvalgomis ir atlikusi 3000 absolventy apklausa,
konstatavo, kad verslo modeliai zymiai pasikeis, zmoniy iStekliy vadyba taps vienu
fundamentaliai pasikeis. [vertinus individualizma versus kolektyvizma ir
korporatyvine integracija versus fragmentacija, pateikiami trys galimi scenarijai —
trys pasauliai, nesiekiant jy vertinti kaip alternatyviy ateities baigtiniy vizijy, bet
norint pateikti pagrindinius Zzmoniy iStekliy valdymo aspektus. Pasak konsultacinés
firmos, tikétina, kad wvisi trys pasauliai (zalias, oranZinis ir mélynas) egzistuos
bendrai, galbit bus pastebimas pasiskirstymas pagal geografinius regionus ar
pramonés sektorius. Zaliajame pasaulyje tvarumas yra démesio centre, o Zmoniy
iStekliy valdymo funkcija yra skatinama apimti tvaruma kaip darbuotojy jtraukimo ir
talenty valdymo dalis. Bendruomenés, vartotojai ir kontraktoriai yra tokio pat
reikSmingumo suinteresuotos Salys kaip ir darbuotojai bei akcininkai. Mélyname
pasaulyje organizacijos yra ,, valdovai“, o zmoniy ir organizacijos veiklos rezultaty
modelis yra artimiausias dabartiniam — demonstruojama sgsaja tarp zmoniy istekliy
ir organizacijos veiklos rezultaty geré¢jimo, taciau naudojami sofistiskesni Zmoniy
kapitalo rodikliai. Pagal mélynaji scenarijy zmoniy istekliy ir veiklos rezultaty
valdymas tampa kietu verslo dalyku, prilyginamu finansy valdymui. OranZinis
pasaulis — radikaliausias: daugybé mazy organizacijy, o zmoniy istekliy valdymo
pagrindiné funkcija yra uztikrinti, kad tos organizacijos turéty darbuotojy. Pasak
Ehnert (2014), scenarijy interpretavimas sietinas su pripazinimu, kad ne visos
organizacijos taps tvariomis, bet didzioji dalis pasirinks tvarumo kelia.

Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo svarba zmoniy iStekliy valdymui
mokslinéje literatliroje yra pagrista tiek teoriniu, tiek empiriniu lygmeniu.
Akcentuojamas besikeiCiantis organizacijos ir aplinkos santykis, pabréziant
tradicinio rinkos modelio trikumus, bei nauji Zmoniy istekliy valdymo issukiai,
dazniausiai pasireiskiantys iStekliy stygiumi, pokyciais darbo santykiuose ir
neigiamu poveikiu zmoniy iStekliams. Tvarumo svarbos zmoniy istekliy valdymui
identifikavimas neatskleidzia, kokia tvarumo interpretacija yra grindziama tvarumo
implikacija j zmony iStekliy valdyma. Tai aptariama kitame poskyryje.
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1.2.3. Tvarumo interpretavimas Zmoniy iStekliy valdyme

Pripazindami tvarumo interpretavimo arba poziirio, kodél organizacijos
isipareigoja tvariam vystymuisi, svarbg, Ehnert (2009a, 2011, 2012, 2014) pritaiké ir
iSplété vokiecCiy tvaraus valdymo mokyklos atstovy pateikta tvarumo interpretacija
(1.1.2 poskyris) zmoniy iStekliy valdymui. Be S§ios interpretacijos, literatiiroje
pateikiama Cohen ir kt. (2012) pasiiilyta triali tvarumo interpretacija (1.3 pav.)

Brundtland komisijos

Normatyviné Moraling, etiné prievolé tausoti ZI

apibrézimas
Ehnert P
j efektyvuma Efektyvumas kaip Sumazinti poveikj ZI arba sumazinti ZI
(2009b, orientuota ekonominis principas panaudojima
2011, Ekonominé B}
e Efektyvumas kaip ZI vartojimas ir atgaminimas, skatinant
%8 % ii 1 turiny orientuota ekonominis principas Z1 atkiirimg ir investavima | il iStakas
Integruota Apjungia ekonoming ir normatyving interpretacija
Vertybémis grindziamas pasirinkimas Steigéjo-savininko Orgamzacuos ku_ltf{ra yra steigéjo —
i vertybés savininko vertybiy ir principy atspindys
ir kt. Strateginis pasirinkimas Vertés kiirimas Verslo modelis p e'rtvarkﬁ)mas, p asil?llant
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i§laidy mazinimas N
4 atsakomybe uz savo veikla

1.3 pav. Tvarumo interpretacija zmoniy istekliy valdyme

Normatyviné tvarumo interpretacija zmoniy iStekliy valdymo kontekste
atspindi moraling organizacijos prievole ir reiSkia, kad darbuotojai turi buti
vertinami socialiai atsakingai, skatinama jy gerove, tausojama sveikata bei
mazinamas neigiamas poveikis. Galima iSskirti Siuos interpretacijos privalumus:
pabréziama santykiy tarp visuomenés ir verslo svarba bei tikétinas aktyvus
organizacijos vaidmuo; padedama identifikuoti problemas tradicinio ekonomikos
modelio, skatinancio organizacijos elgsena, kai generuojamas Salutinis poveikis
gamtai, visuomenei ir Zmogui, nepaisant galimo jy sunaikinimo, kai tuo tarpu
organizacijos yra nuo iStekliy priklausancios sistemos, kur svarbu veiklos
teisétumas — ,,leidimas veikti* (Ehnert, 2011). Taciau egzistuoja ir normatyvinio
tvarumo interpretavimo trikumai (Ehnert, 2009b, 2011). Pirma, suinteresuoty Saliy
ateities ,, poreikiy“ koncepta yra sunku uzfiksuoti, kadangi $iy dieny Zinios apie
ateities poreikius yra ribotos (Anand, Sen, 2000). Antra, tvarumo tik kaip moralinés
atsakomybés interpretacija nebiitinai leidzia skaidriai identifikuoti, ar organizacija
tvaruma suvokia kaip priemone tikslui pasiekti (instrumentiné verté), ar priima
sprendimg, vertindama jj kaip gera, net jeigu jis ir nebiitinai pagerins veiklos
rezultatus (vidiné verté). Trecia, trilkumas iSryskéja traktuojant tvaruma bendrai kaip
,»gerq dalykq® ir imituojant socialiai atsakingg elgesj zmoniy iStekliy valdyme,
nepateikiant skaidriy motyvy, vertybiy, tiksly ir interesy (Porter, Kramer, 2006).

Ekonominis tvarumo interpretavimas apima | efektyvuma ir j turinj
orientuota interpretavimg. | efektyvumg orientuotas tvarumo interpretavimas
pateikia atsakyma j klausimg — kada tvarus verslo elgesys yra ekonomiskai pagristas
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— ,,verslo atvejo “ pavyzdziu (Dyllick, Hockerts, 2002), akcentuojant ekoefektyvuma
ir socioefektyvuma. Siuo atveju galima kalbéti apie socialiai atsakingg investavima
ir jo poveikj Zmoniy iStekliy valdymui (Waring, Lewer, 2004) bei J. Safra Sarasin
banko pavyzdj, teikiant kreditus. J efektyvumgq orientuoto tvarumo interpretavimo
privalumas yra tas, jog jis lengvai susiejamas su zinomu mastymu apie iSteklius ir
apie socialiniy ir ekonominiy tiksly integracija organizacijoje. Ehnert (2009b) vienu
i§ trokumy laiko tai, kad per daug radikaliai konstatuojama, jog ekonominiai,
aplinkosauginiai ir socialiniai tikslai gali biiti integruoti. Nors interpretacijos
Salininkai akcentuoja, kad ,, laimi—laimi—laimi* sprendimai gali buti sukurti verslui,
visuomenei ir aplinkai (Bansal, 2005), taCiau egzistuoja nuomoné, kad realybéje
tikslai daznai yra nesuderinami, o ,,laimi—laimi—laimi* sprendimai reti (Miller-
Christ, 2011). Antru trikumu jvardijama tai, kad nepateikiamas sprendimas, kaip
vystyti naujus iSteklius, ypac¢ kai jie yra riboti arba reti (Miiller-Christ, Hiilsmann
2003). Butent todél, pasak Ehnert (2009b), Aristotelio idéja apie save iSlaikantj
oikos tampa svarbi tolesniam tvarumo ekonominiam interpretavimui ir dél to
pateikiamas j turinj orientuotas tvarumo supratimas. Sio interpretavimo esmé —
norima i§laikyti organizacijos iStekliy pagrinda siekiant ilgalaikio i$tekliy naudojimo
ir iStekliy atgaminimo balanso (Miiller-Christ, Remer, 1999). Sio supratimo
privalumas yra tas, jog jis gali biiti lengvai taikomas organizaciniy sprendimy
priémime diferencijuojant iStekliy vartojimo ir iStekliy atgaminimo sprendimus, o
trikumas — galima jtampa balansuojant Zmoniy iStekliy efektyvumg dabar ir
iSlaikant Zmoniy istekliy pagrindg ateityje (Ehnert, 2009b).

Cohen ir kt. (2012) pateikia panaSy pagrindima, atskleidziantj, kodél
organizacijos jtraukia tvarumg j Zzmoniy iStekliy valdyma: akcentuojamas vertybémis
grindZziamas pasirinkimas (sgsaja su normatyviniu tvarumo interpretavimu),
strateginis bei gynybinis pasirinkimai (sgsaja su ] efektyvumg orientuotu
interpretavimu) (1.3 pav.).

Apibendrinant galima teigti, kad normatyviné ir ekonominé tvarumo
interpretacijos leidzia pagristi organizacijos jsipareigojimg tvarumui zmoniy istekliy
valdyme, taciau tvarumo diskusijos apribojimas tik etiniu ar ekonominiu pagrindimu
gali buti klaidinantis ir formuojantis pozicija, kad vienas supratimas turi biti
dominuojantis. Butent todé¢l pateikiamas vienijantis pozitris. Beje, kaip néra vienos
tvarumo interpretacijos, taip néra ir vienos koncepcinés jzvalgos, siejancios tvaruma
ir zmoniy iStekliy valdyma. Tai aptariama kitame poskyryje.

1.2.4. Tvarumo dimensijos Zmoniy iStekliy valdyme koncepcinés jZvalgos

Ehnert ir kt. (2014a) teigimu, organizacijoms, akcentuojant tvarumo
konstrukto potenciala mazinant jy ,,ekologinj pédsakq‘ ar iStekliy vartojima, stinga
idéjy dél to, ka reiskia tvarumas valdant zmones organizacijoje ir uz jos riby. Zaugg
ir kt. (2001) konstatuoja, kad nors ir yra susidoméjimas tvarumo dimensija Zmoniy
iStekliy valdyme, taciau pats tvarumo supratimas yra heterogeniskas. Mak ir kt.
(2014) pozitriu, tvarumas zmoniy iStekliy valdyme yra besiformuojantis vadybinis
gin¢ytinas klausimas bei ,karSta tyrimy sritis“ (p. 177), ir nors tyrimy kryptims
budingas jvairiapusiSkumas, taciau holistinio poziiirio vis dar pasigendama. Pasak
Ehnert (2006), literatiira, siejanti tvarumg ir zmoniy istekliy valdyma, yra iSskaidyta
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tarp discipliny, jvairi pagal tvarumo interpretavima ir labai nezymiai susijusi su
tvarumo implikacija i Zmoniy iStekliy valdyma: tvarumas kaip alternatyvus biidas
valdyti zmoniy isteklius (Ehnert, 2014); tvarumas kaip proaktyvus principas Zalos
(neigiamo poveikio) zmoniy iStekliams prevencijai (Mariappanadar, 2014a);
tvarumas kaip vertingas principas Zmoniy iStekliy valdymui (Sotome, Takahashi,
2014); tvarumas kaip svarbi ir jdomi metafora kitaip apibrézianti Zmoniy istekliy
valdyma (Donnelly, Proctor-Thomson, 2011). Tuo tarpu, pasak Mak ir kt. (2014),
»tvarumas zmoniy iStekliy valdyme yra kylanti vadybiné problema bei aktualus
tyrimo klausimas® (p. 177). Siame kontekste jgyja svarbumg klausimas — kaip
tvarumas gali biti integruotas j Zmoniy iStekliy valdyma?

Mokslinés literattiros analizé leidzia teigti, kad tyrimai, siejantys tvaruma ir
zmony istekliy valdyma plétojami skirtingomis kryptimis: be tvaraus zmony istekliy
valdymo egzistuoja kitos koncepcinés jzvalgos (1.4 pav.)

Tvarios darbo sistemos

1 1
1 1
1 1
1 ~ e ey . ! v
! Zmoniy iStekliy valdymas ' ,,Zaliasis“ zmoniy istekliy valdymas
i v ! Etiskas Zmoniy istekliy valdymas
i Tvarumas : o . .
! ' Socialiai atsakingas zmoniy
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1.4 pav. Koncepcinés jzvalgos, siejancios tvaruma ir zmoniy iStekliy valdyma

Pagrindinis konstruktas, siejantis tvarumag ir Zzmoniy istekliy valdyma, yra
tvarus zmoniy iStekliy valdymas (De Prins ir kt., 2014; Ehnert, 2006, 2009a, 2009b,
2011, 2012, 2014; Guerci ir kt., 2014; Kramar, 2014; Thom ir Zaugg, 2002; Zaugg,
2009) Taciau be Sios krypties modernios organizacijos kontekste (Brandl ir kt.,
2012) plétojamos ir kitos kryptys: socialiai atsakingas Zmoniy istekliy valdymas
(angl. socially responsible human resource management) (Becker, 2011; Becker,
Smith, 2012), Zaliasis imoniy istekliy valdymas (angl. green human resource
management) (Jackson, Seo, 2010; Jackson ir kt., 2011; Muster, Schrader, 2011;
Renwick ir kt. 2013; Opatha, Arulrajah, 2014; Wagner, 2014), tvarios darbo
sistemos (angl. sustainable work systems) (Docherty ir kt, 2002; Docherty ir kt.,
2009; Kira, 2003; Kira, Lifvergren, 2014; Zink, 2014a, 2014b), etiSkas Zmoni%
iStekliy valdymas (angl. ethical human resource management) (Greenwood, 2002;
Guerci ir kt.,2013; Rowan, 2000; Winstanley, Woodall ir Heery, 1996). Siekiant
visapusiskai atskleisti tvarumo ir Zmoniy iStekliy valdymo sgsaja ir suformuoti
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus, tikslinga glaustai apibiidinti minétas
kryptis, kurios nagrin¢ja Siuolaikinj pozitrj, kaip elgtis su zmoniy istekliais, siekiant
visy suinteresuoty Saliy interesy patenkinimo verslo ekonominés prigimties
realizavimo kontekste ir suponuoja gilesnj tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
fenomeno pazinima. Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo konstruktas bus aptartas
atskirai.
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»Zaliasis* Zmoniy iStekliy valdymas. ,Zaliasis“ Zmoniy istekliy valdymas
yra apibréziamas kaip aplinkosaugos valdymo implikacija Zzmoniy istekliy valdyme
(Renwick ir kt., 2013), nors Muster ir Schrader (2011) teigimu, ,,7aliasis Zmoniy
iStekliy valdymas nebitinai funkcionuoja kaip aplinkos apsaugos vadybos sistemos
dalis. Konstruktas akcentuoja vieng i tvarumo dedamuyjy, bitent aplinkos, o tai
reiSkia, kad, siekiant finansiniy rezultaty, biitina visapusiskai jvertinti veiklos
rezultatus aplinkos dimensijoje. Nors Jackson ir Seo (2010) akcentuoja teisinj
reglamentavima valstybés ar konkrecios pramonés lygmenyje, taCiau tikslinga
jvertinti poveikj aplinkai ir ne pagal teisés normy kriterijus.

Opatha ir Arulrajah (2014) pateikia 4 ,,zalumo“ Zmoniy iStekliy valdyme
reikSmes: gamtinés aplinkos saugojimas, gamtinés aplinkos islaikymas, aplinkos
tarSos eliminavimas arba minimizavimas bei parky ir kity naturaliy Zaliy erdviy
kiirimas. Taigi, ,,zaliojo* darbuotojo funkcijomis pripazjstama saugoti, iSlaikyti,
netersti bei kurti. Siame kontekste formuojasi poreikis kalbéti ir apie darbuotojy
ekokarjeras (Inkson ir Parker, 2011).

,Zaliojo” Zmoniy istekliy valdymo literatiiroje galima iskirti dvi aiskias
tyrimy kryptis: sasaja tarp atskiry zmoniy iStekliy valdymo funkcijy ir aplinkos
valdymo bei sasaja tarp strateginio Zmoniy istekliy valdymo ir aplinkos tvarumo.
Aptariant pirmaja krypt] akcentuotina, kad sasaja tarp atskiry zmoniy istekliy
valdymo funkcijy ir aplinkos valdymo yra placiai nagrin¢jama ir, pasak Jackson ir
kt. (2011) bei Jackson ir Seo (2010), tyrimy, atspindinciy funkcine perspektyva
greitu laiku daugés. Nagrinéjamas zmoniy iStekliy verbavimo ir atrankos, mokymo
ir ugdymo, atlygio ir motyvavimo ir kity Zmoniy istekliy valdymo funkcijy rySys su
organizacijos aplinkosaugos valdymu, pateikiama klasifikacija pagal AMO
(gebéjimai—motyvacija—galimybés) teorija (Renwick ir kt., 2013). Antrojoje kryptyje
akcentuojama nauda organizacijoms, pakreipiant strateginj zmoniy istekliy valdyma
naujomis linkmémis (Jackson, Seo, 2010): pabréziamas Zzmoniy iStekliy valdymo
procesas, o ne turinys; kvestionuojamas ekonominio imperatyvo dominavimas ir
atveriama erdvé kity tvarumo dedamyjy pasireiSkimui; persvarstomos verslo
strategijos, siekiant maksimizuoti organizacijos veiklos rezultatus; démesys
skiriamas visoms suinteresuotoms Salims.

Etiskas Zmoniy iStekliy valdymas. Nors tvarumas kaip konstruktas turi
prigimting eting dimensija, kurig Gladwin ir kt. (1995) atskleidzia per visa
apimtinumo, susietumo ir teisingumo charakteristikas, taciau Greenwood (2002)
teigia, kad tikslinga klausti ne, ar zmoniy iStekliy valdymas yra etiSkas, bet ar
zmoniy iStekliy valdymas gali buti etiskas?

Greenwood (2002), pateikdamas eting perspektyva i zmoniy iStekliy valdyma,
iSkelia du esminius klausimus — ,,ar tai yra teisinga, ar klaidinga* (p. 265) bei ,,kaip
organizacija turi pasielgti“ (p. 265). Atsakymy j Siuos klausimus ieSkoma
nagrinéjant suinteresuoty Saliy teorija. Taip pat analizuojamas organizacijos
pozityvus jsipareigojimas darbuotojy atzvilgiu. Pozityvus jsipareigojimas — tai
organizacijos atsakomybé imtis veiksmy, kuriant nauda darbuotojams ir kitoms
suinteresuotoms Salims. Tai prieStarauja klasikiniam Friedman (1970) teiginiui, kad
verslas neturi kity atsakomybiy kaip tik pelno wuZztikrinimas akcininkams.
Pripazjstant, kad organizacijos turi pozityviy jsipareigojimy, iSkyla tam tikry
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dileminiy aspekty. Pirma, kiek , nauda‘ darbuotojams gali biiti iSplésta. Be to,
jpareigojimas prisiimti socialing atsakomybe ir spresti socialines problemas gali
iSaugti | didelius darbuotojy reikalavimus organizacijai. Dar daugiau, gali biiti
ignoruojama tokiy veikly jtaka organizacijos pelnui. Svelninant pozityvaus
jsipareigojimo  koncepcija, pateikiama ,, moralinio minimumo“ koncepcija,
pabrézianti verslo atsisakyma prisiimti pozityvias pareigas ir verslo jsipareigojima
laikytis moraliniy standarty, susijusiy su draudimais. Taciau Greenwood (2002)
jzvelgia skirtuma tarp reikalavimo nesukelti zalos ir reikalavimo aktyviai skatinti
nauda. Beje, minimaliy elgesio standarty idéjg pripazino ir Friedman (1970, cit i$
Greenwood, 2002), kuris teige, kad verslas turi laikytis zaidimo taisykliy ir dalyvauti
atviroje ir laisvoje konkurencijoje be apgaulés ir suk¢iavimo.

Legge (1998) isitikinimu, etiSkas Zmoniy iStekliy valdymas — tik toks
valdymas, kuris darbuotojus vertina labiau nei priemong tikslui pasiekti. Taciau
Greenwood (2002) iskelia du klausimus, pirma — esant kokioms aplinkybéms (jeigu
i§ viso jos egzistuoja) Zzmoniy iStekliai gali biiti naudojami kaip priemoné tikslui
pasiekti; antra — kokia apimtimi (jeigu i viso reikia) organizacija turi elgtis
atsizvelgdama j darbuotojo interesus? Atsakant j pirmajj klausima, akcentuojama
pagarba darbuotojui (sasaja su De Prins ir kt. (2014) tvariu zmoniy istekliy modeliu,
2.1 poskyris), o antruoju atveju akcentuojama darbuotojo autonomija, t.y.
organizacija negali jos paZeisti.

Rowan (2000) pateikia moralinj darbuotojy teisiy pagrinda, pabrézdamas teisg
i laisve, lygybe ir gerove. Sios trys teisés sujungiamos j pagarbos konstrukta, o teisés
pavyzdziais laikoma teisé ] saziningg darbo uzmokest] ir i sauguma darbo vietoje,
teis¢ dalyvauti sprendimy priémime. Visa tai yra analizés objektas ir tvaraus Zzmoniy
iStekliy valdymo kontekste.

Tvarios darbo sistemos. Docherty ir kt. (2009) darbo sistemg apibudina kaip
sistema vaidmeny, atsakomybiy ir santykiy vardan to, kad darbas buty atliktas.
Tvarios darbo sistemos tvaruma suvokia kaip socialing atsakomybe (normatyvinis
tvarumo interpretavimas), o jy pagrindinis tikslas — suprasti mechanizma ir procesus,
veikiancius Zmoniy iStekliy iSnaudojima ar vystymg (Brodner, Forslin, 2002;
Docherty ir kt., 2002; Kira, 2002, 2003).

Esminiai klausimai, kuriuos tiria tvarios darbo sistemos — kaip sukurti ir
iSlaikyti ekonomiskai perspektyvias darbo sistemas, kurios pozityviu biidu daryty
jitaka socialiniam ir aplinkos tvarumui? Kaip galima jtraukti zmoniy isSteklius j darbo
sistemas, taCiau ne eikvojant juos, bet labiau remiant jy augima? Kaip galima
uztikrinti procesy testinuma atkuriant zmoniy isteklius? Sios koncepcinés jzvalgos
analizés lygmuo — individas (Docherty ir kt., 2009).

Kertinis tyrimy objektas — darbo intensyvumas, kuris pasireiSkia darbu be
apribojimy, spaudimu dél rezultaty, ilgomis darbo valandomis ir ribotu laiku
refleksijai ir asmeniniam vystymuisi. Tai sukelia darbo ir asmeninio gyvenimo
balanso problema. Pripazjstama, kad neigiamg poveikj pirmiausiai patiria aukStos
kompetencijos darbuotojai. Neigiamo poveikio mazinimo kontekste akcentuojamas
iStekliy atkiirimas ir ugdymas (Docherty ir kt., 2009). Taigi, tvarios darbo sistemos
yra kaip atsvara intensyvioms darbo sistemoms. Beje, nors Docherty ir kt. (2009)
teigimu, tokios vadybos kryptys kaip taupi gamyba, eliminuoja veiklas, kurios
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aiskiai neprisideda prie pridétinés vertés kiirimo, taciau kyla klausimas, ar jos néra
susijusios su darbuotojy patiriamo darbo intensyvumo didéjimu.

Tvarios darbo sistemos akcentuoja visy suinteresuoty Saliy poreikiy tenkinima,
o ne ,,tam tikry poreikiy tam tikry suinteresuoty Saliy“ (Docherty ir kt., 2009, p. 4).
Kartu pabréziamas fokusavimasis | ilgalaike perspektyva, teigiant, kad tvarios darbo
sistemos papras¢iausiai nepriima kompromiso tarp trumpalaikés ir ilgalaikés
perspektyvy bei tarp skirtingy suinteresuoty Saliy, bet vystydamosis siekia ilaikyti
pusiausvyra. Siuolaikiné vadyba vertintina dvejopu aspektu, i§ vienos pusés ji
pasieké zymy iSlaidy sumazéjima, taciau i§ kitos pusés suteiké darbo jégai mazesnj
uzimtumo sauguma, intensyvesnj ir sukeliantj didesn;j stresa darba, prarandant daug
darbo laiko dé¢l darbuotojy nedarbingumo. Tai reiskia, kad esmine problema islieka
konkurencingumo reikalavimy ir tvarumo suvokimo dermé (Docherty ir kt., 2009).

Apibendrinant galima iSskirti tam tikrus tvariy darbo sistemy principus
(Docherty ir kt., 2002; Docherty ir kt., 2009; Zink, 2014b): tvariy darbo sistemy
paskirtis atkurti sistemy naudojamus iSteklius; vienos iStekliy riiSies vystymas
savanaudiSkai nei$naudoja kitos istekliy rusies, o viena suinteresuota Salis nesiekia
gauti naudos kitos Salies sgskaita; tvari darbo sistema nesiekia uztikrinti savaja
egzistencija savanaudiskai iSnaudodama iSorées isteklius; tvari darbo sistema turi biiti
pajégi atkurti jvairiy rasiy iSteklius, todél yra biitinas kompleksinis jrankis norint
suprasti, kas yra darbo sistema ir kokios jos funkcijos. Tai reiskia, kad pernelyg
supaprastinti darbo sistemy modeliai lemia pernelyg supaprastintus atsakomybeés ir
atkiirimo modelius.

Socialiai atsakingas Zmoniy iStekliy valdymas. Mokslinés literatiiros analizé
leidzia teigti, kad socialiai atsakingam zmoniy iStekliy valdymo konstruktui trukta
aiskiy kontiiry, be to, terminai ,,socialiai atsakingas* ir ,,tvarus “ daznai vartojami
kaip sinonimai (Becker, 2011; Becker, Smith, 2013). Socialiai atsakingo Zmoniy
iStekliy valdymo tikslas — padéti organizacijoms pritraukti, ugdyti ir valdyti
darbuotojus, vertinant juos kaip investicijas. Socialiai atsakingas Zmoniy iStekliy
valdymas svarbiu vadybos imperatyvu pripazjsta 3E koncepcija, akcentuojant
balanso biitinuma.

Apibendrinus koncepcines jzvalgas, siejancias tvaruma ir zmoniy istekliy
valdyma, 1.5 pav. pateikiamas jzvalgy palyginimas.

Izvalgy TVARIOS DARBO WZALIASS 71 ETISKAS ZI SOCIALIAI ATSAKINGAS
palyginimas SISTEMOS VALDYMAS VALDYMAS 71 VALDYMAS
Pagrindinés Suinteresuoty Saliy Strateginis ZI Suinteresuoty faliy . .
teorinés teorija, streso teorija,  valdymas, aplinkos teorija, Kanto etika, il:)l;‘il?:resuotq Saliy
perspektyvos sveikatos psichologija valdymas utilitarizmas J
Tvarumo - . . -
interpretacija Normatyviné Ekonominé Normatyviné Normatyviné
Pagrindinis . Z1 -~ kaip priemone Darbuotojy
probleminis Darbo intensyvumas Aplinkosaugos F'liS]ul pasiekti; ZI pritraukimas ir
Klausimas aspektai interesai organizacijos Kaikymas
kontekste Y
Darbuotojy Aplinkosaugos SaZiningumas, Organizacijos clgsena,

vartojimas (su siekiant pritraukti, iSlai-

Esminis tyrimo - S dedamosios teisingumas, pagarba e .
sveikata susijusios N - ) .. TE o b kyti ir valdyti darbuo-
akcentas problemos) ir jtraukimas | strateginj (lalsvg, lygybe, tojus, vertinant juos
Z1 valdyma gerove)

atkiirimas (ugdymas) kaip investicija
1.5 pav. Koncepciniy jzvalgy, siejanciy tvarumg ir zmoniy iStekliy valdyma, palyginimas
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Apibendrinant galima teigti, kad mokslinés literatiiros analizé leidzia i$skirti
keleta koncepciniy jzvalgy, siejanciy tvaruma ir Zmoniy iStekliy valdyma: tvarias
darbo sistemas, ,,zaligjj* Zmoniy iStekliy valdyma, etiska Zzmoniy istekliy valdyma ir
socialiai atsakinga zmoniy i$tekliy valdyma. Sios jzvalgos yra grindziamos skirtingu
tvarumo interpretavimu ir kelia jvairiy probleminiy klausimy analizuojant Zmoniy
iStekliy valdyma per skirtingas prizmes: ,,zalumo®, etikos, darbuotojy vartojimo ir
atkiirimo, socialinés atsakomybés. Nors joms ir biidingas fragmentiskumo aspektas,
taCiau jzvalgos yra svarbios atskleidziant tvarumo dimensijos implikacija | Zmoniy
iStekliy valdyma ir suponuoja tvaraus zmoniy iStekliy valdymo konstrukto,
jungianio jvairius pozifirius ir tarnaujan¢io kaip skétinis konstruktas,
susiformavima.

1.3. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo konstruktas

Akcentuojant, kad biitina ,,séti tvarumo sékla“ (Kira, Lifvergren, 2014, p. 58),
mokslinés literatiiros analiz¢ leidzia teigti, kad tvarus zmoniy iStekliy valdymas vis
dar formavimosi stadijoje (De Prins ir kt., 2014; Ehnert, Harry, 2012; Kramar,
2014;). Nors diskusija dél konstrukto intensyvéja, taciau, pasak De Prins ir kt.
(2014), stinga nuoseklumo, pasigendama konstrukto suderinamumo ir koncepcinio
bei praktinio brandumo. Triiksta holistinio pozilirio j tvaruma Zmoniy istekliy
valdyme, kadangi tyrimai vykdomi i§ skirtingy perspektyvy — organizacijos,
visuomenés, aplinkos (Mak ir kt., 2014). Taigi, ignoruojamas esminis tvarumo
pozymis, t.y. tam, kad tvarumas bity realizuotas Zmoniy istekliy valdyme, biitina
apimti visas tris dedamasias — ekonominge, socialing ir aplinkosaugine.

Mokslinéje literatiroje identifikuoti teiginiai, leidziantys suprasti, kas yra
tvarus zmoniy itekliy valdymas, pateikiami 1.6 pav.

De Prins ir kt. (2014) Clarke (2011a)
,, Tvarus Zmoniy iStekliy valdymas yra . Tvarus 7moniy istekliy valdymas sidlo
k}ta, Inovatyvi ir pers.pekty_v% sritis nauja perspektyva ir alternatyvy
zmoniy i$tekliy teorijos kiirimui, pozitirj j zmoniy valdyma.“ (p. 3)

tyrimams ir praktikai.” (p. 263)
Ehnert ir kt. (2014a)

,,T'varus zmoniy istekliy valdymas kaip konceptas zmoniy iStekliy
valdymui® (p. 4)

“Tvarus zmoniy istekliy valdymas kaip naujas pozitiris j uzimtumo
santykius atsizvelgiant | organizacijos ir visuomenés aplinkosauginio,
socialinio, zmoniy ir ekonominio tvarumo tikslus.“ (p. 19)

,-Tvarus zmoniy istekliy valdymas yra pasirinkimo modelis uzimtumo
santykiams ir jnasas ] tvary organizacijos vystymasi.© (p. 19)

Ehnert (2014) Kramar (2014)
Tvarus Zmoniy iStekliy valdymas kaip ,»Tvarus Zmoniy iStekliy valdymas pateikia
dizaino pasirinkimas organizacijoms, zmoniy vadybos nauja poziurij,
kurioms reikia ar kurios nori iSlaikyti identifikuodamas platesnius zmoniy istekliy

istekliy Saltinius, taip pat ir zmoniy
i8tekliy Saltinius (organizacijoje ir uz
jos riby).

valdymo tikslus, akcentuojant darbo viety
dinamiskumo kompleksiskuma ir aiskiai

pripazjstant poreikj vengti Zzmoniy iStekliy
valdymo neigiamo poveikio.“ (p. 1085)

1.6 pav. Teiginiai, apibidinantys tvary zmoniy itekliy valdyma

Mokslinés literattiros analizé iSkelia klausima — kas yra tvarus zmoniy iStekliy
valdymas? Galimos skirtingos variacijos konstrukto egzistavimo tema:
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1. Ar tai naujas konstruktas, i§ esmés pakeifiantis Zzmoniy istekliy valdymo
konstruktg?

2. Ar tai naujas konstruktas, papildantis, iSpleciantis zmoniy iStekliy valdymo
konstruktg?

3. Ar tai tiesiog ,,senas vynas naujuose buteliuose*?

4. Ar tai madingas zodis, nesugebant paaiskinti, kas tai yra?

Atlikus mokslinés literatiiros analizg, galima teigti, jog vyrauja nuostata, kad
tvarus zmoniy iStekliy valdymas yra naujas etapas tradiciniame Zzmoniy iStekliy
valdyme (De Prins ir kt., 2014; De Souza Freitas, Jabbour ir Santos, 2011); be to, jis
papildo, iSplecia bei suteikia naujg potencialia strateginiam Zzmoniy istekliy
valdymui (Ehnert 2009; Guerci ir kt.. 2014; Kramar, 2014). Galima i$vesti paralelg
su paradigmy kaita, personalo valdymui transformuojantis | Zmoniy iStekliy
valdyma: kaip strateginis zmoniy iStekliy valdymas sujungé personalo valdymo
veiklas, taip tvarus zmoniy istekliy valdymas gali apimti strateginio valdymo veiklas
(Kramar, 2014).

Hiilsmann (2004) identifikavo ry$j tarp tvarumo ir strateginio Zmoniy istekliy
valdymo ir nurodé tris dalykus, kuriuos tvarumo konstruktas gali pasitlyti
strateginiam zmoniy iStekliy valdymui: pirma, ilgalaikiSkumo ir trumpalaikiSkumo
derinimo aspekta bei jnasg | ilgalaikj organizacijos gyvybingumg; antra,
ekonominiy, socialiniy ir aplinkosauginiy tiksly lygiavertj traktavimg, iSpleciantj
strateginius tikslus; treCia, normatyving¢ ir ekonoming¢ tvarumo interpretacijas,
suteikian¢ias naujg potencialg strateginiam valdymui.

Vv —

ir vadovaudamasi Hiillsmann (2004) idéja, teigia, kad tvarumas praplecia strateginio
zmoniy iStekliy valdymo potencialg trimis aspektais. Pirma, skatinamas Zmoniy
iStekliy valdymo gebéjimas islaikyti Zzmoniy iStekliy pagrinda organizacijos viduje
ugdant isteklius ir kontroliuojant neigiamg poveikj jiems. Siuo atveju vadovaujamasi
Dyllick ir Hocherts (2002) pateiktu tvarumo organizacijos lygmenyje pozymiu —
vartoti pajamas, bet ne kapitalg. Taigi, pabréziamas tvarumo jnaSas, skatinant
zmoniy iSteklius ne tik efektyviai naudoti, bet ir juos atkurti bei vystyti, taip pat
paraleliai investuoti | santykius su iSorés aplinka, kad biity uztikrinta prieiga prie
iStekliy. Antra, iSpleCiama organizacijos sékmés definicija, apimant 3E (P)
koncepcijg. Trecia, nagringjama ilgalaikiy ir trumpalaikiy tiksly dermé, siekiant
organizacijos ilgalaikio gyvybingumo. Beje, Ehnert (2009a) tvaraus zmoniy istekliy
valdymo modelio pagrindas yra Martin-Alcazar, Romero-Fernandez ir Sanchez-
Gardey (2005) integruotas strateginio zmoniy iStekliy valdymo modelis, tuo
parodant strateginio zmoniy iStekliy valdymo jnasg ir tvarumo atveriamas naujas
galimybes.

Harry (2014) pazymi, kad strateginis zmoniy iStekliy valdymas sietinas su
tinkamais zmonémis tinkamu laiku tinkamoje vietoje; tuo tarpu tvarus zmoniy
iStekliy valdymas reiskia tinkamg akcenta tinkamam jnasSui, kuris skiriamas
platesniam suinteresuoty Saliy poreikiy tenkinimui.

Apibendrinus atskiry autoriy pozicijg (De Prins ir kt., 2014: Ehnert, 2009;
Guerci ir kt., 2014; Kramar 2014, Maley, 2014, Guerci, Pedrini, 2014) tvarumo
pridétiné verté strateginiam zmoniy iStekliy valdymui pateikiama 1.3 lent.
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1.3 lentelé. Tvarumo pridétiné verté strateginiam zmoniy iStekliy valdymui

Analizés dimensija Tvarumo dimensijos pridétiné verté strateginiam zmoniy iStekliy valdymui

Organizacijos Vadovaujantis trimatés veiklos minimumo pozitiriu akcentuojami

veiklos rezultaty ekonominiai, socialiniai ir aplinkosauginiai organizacijos veiklos rezultatai

dimensija (iSpleciama organizacijos s€ékmés samprata)

Suinteresuoty Saliy Fokusuojamasi | visas suinteresuotas $alis, derinant jy interesus

dimensija Pripazjstama, kad tai, ko nori organizacija (darbdavys), nebiitinai yra tai, ko
nori darbuotojas ir ko nori visuomené

Laiko dimensija Akcentuojama ilgalaiké laiko perspektyva vertinant jnasa

Poveikio dimensija | Akcentuojamas zmoniy iStekliy valdymo teigiamas ir neigiamas poveikis
zmoniy iStekliams, organizacijai ir visuomenei

Aptarus tvaraus ir strateginio zmoniy iStekliy valdymo santykj, lieka
neatsakytas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo sampratos klausimas.

Vienos tvarumo ir zmoniy istekliy valdymo sampratos nebuvimas suponuoja
situacijg, kad néra bendro sutarimo dél tvaraus Zmoniy istekliy valdymo sampratos
(1.4 lent.). Be to, sampraty heterogeniSkuma lemia daugybé faktoriy, tarp jy ir
tikslas, kurio siekiama tvariu Zmoniy iStekliy valdymu bei tvarumo interpretacija.

I$ pateikty sampraty (1.4 lent.) mokslinéje literatiiroje labiausiai cituojama
Ehnert (2009a) apibréztis, kurioje pabréziama keletas aspekty, ypa¢ svarbiy
implikuojant tvarumo dimensijg | zmoniy iStekliy valdyma. Pirma, akcentuojamas
organizacijos veiksmy dualumas, pagristas prielaida, kad organizacija turi naudoti
zmoniy iSteklius efektyviai, bet tuo pat metu turi ripintis iSlaikyti talentingy
darbuotojy pasiila. Si prielaida remiasi j turinj orientuoto tvarumo interpretacija
Antras aspektas — strategijos supratimas, akcentuojant, kad nors strategija gali buti
suplanuota ar apgalvota, bet taip pat galima ir atsirandanti. Kitos dvi svarbios
sampratos dedamosios yra ilgalaiké perspektyva bei trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly
integravimas. Tai pabrézia dinaminj tvaraus zmoniy iStekliy valdymo aspekta,
kadangi konstruktas laikui bégant keiiasi ir vystosi. Tvarus zmoniy istekliy
valdymas gali biiti suvokiamas dvejopai: ir kaip procesas, ir kaip rezultatas (Ehnert,
2009a).

Kity autoriy apibréztys (1.4 lent.) pabrézia vertés kiirimg (Gollan, Xu, 2014),
ilgalaikiSkumo orientacija (Zaugg, 2009), santykj su iSore (Miiller-Christ, Remer,
1999), tiksly trialumg (Kramar, 2014), poveikj zmoniy istekliams (Taylor ir Lewis,
2014), neigiamo poveikio zmoniy i$tekliams minimizavima (Kramar, 2014).

Nesant unifikuotos sampratos (1.4 lent.) teoriniame lygmenyje, ta pati situacija
yra ir realioje organizacijy aplinkoje. Empiriniame tyrime, organizuotame Berno
universiteto atstovy, respondenty (atsakingy uz personalg) buvo paprasyta pateikti
asociacijas dél tvarumo zmoniy iStekliy valdyme. Respondentai — praktikai pateiké
apie 300 jvairiy asociacijy, kurios véliau buvo suskirstytos j 20 klasteriy.
Dazniausiai asociacijos buvo susijusios su zmoniy istekliy vystymu, darbuotojy
igiidziais, lyderyste ir parama, strateginiu planavimu, atlygio sistema ir vertybine
orientacija (Zaugg ir kt., 2001). Pagal tyrimo, atliko Peru, rezultatus, Peru
organizacijos tvary zmoniy istekliy valdyma tapatina su Zzmoniy ugdymu, strateginiu
zmoniy iStekliy valdymo problemy sprendimu, riipinimusi darbuotojy gerove
(Pipoli, Fuchs ir Priale, 2014).
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1.4 lentelé. Tvaraus zmoniy istekliy valdymo (ZIV) sampratos

Autorius Tvaraus zmoniy i§tekliy valdymo (ZIV) samprata
(metai)

Miiller-Christ ir | Tai, ka organizacijos pacios privalo atlikti savo aplinkoje tam, kad jgyty prieiga
Remer (1999) prie aukstos kvalifikacijos darbuotojy ateityje

Gollan (2000); Organizacijos gebéjimas kurti verte viduje struktiiry ir sistemy, kartu geb¢jimas

Gollan ir Xu atkurti verte ir atnaujinti gerove, taikant ZIV politika ir veiklas

(2014)

Mariappanadar | ZIV, tenkinantis optimalias organizacijos ir bendruomenés reikmes dabar,

(2003) neapribojant galimybiy ateities kartoms tenkinti savasias.

Zaugg ir kt. Ilgalaikis socialiai ir ekonomiskai efektyvus darbuotojy verbavimas, ugdymas,
(2001) iSlaikymas ir atleidimas

Thom ir Zaugg Ilgalaikiai konceptuallis pozitiriai ir veiklos, skirtos socialiai atsakingam ir
(2004) ekonomiskai tinkamam darbuotojy verbavimui, ugdymui, ilaikymui ir atleidimui

Ehnert (2009a) Struktiira suplanuoty arba naujy zmoniy istekliy strategijy ir veikly, skirty jgalinti
organizacijg pasiekti tikslus tuo pat metu atnaujinant Zmoniy iStekliy pagrinda
ilgalaikéje perspektyvoje bei kontroliuojant ZIV veikly neigiamy padariniy jtaka
darbuotojams bei paciai organizacijai

Zaugg (2009) ZIV yra tvarus, kai vyrauja ilgalaiké orientacija ir yra atsizvelgiama j visy
suinteresuoty Saliy poreikius. Kalbama apie individo, organizacijos ir visuomenés
interesus. Tvaraus ZIV centre yra kiirimas, vystymas ir i§laikymas strateginiy
kompetencijy, kurios prisideda prie organizacijos vertés kiirimo, darbuotojams
uztikrina darbo rinkos gebéjimus ir atsizvelgia j visuomenés vertybes. Tvarus ZIV
darbuotojus traktuoja kaip savarankiskai besielgian¢ius asmenis, kurie uzduotis
prisiima kartu su tiesioginiais vadovais ir darbuotojais, atsakingais uz Zzmoniy
iStekliy valdyma. Visos personalo veiklos sritys yra analizuojamos per tvarumo
aspektus, o visy priemoniy poveikis turi biiti jvertintas. Zvelgiant i§ testinio
organizacijos vystymosi perspektyvos, ZIV prisideda prie organizacijos
pasirengimo pokyciams. D¢l to didéja organizacijos lankstumas. Remdamas
organizacinj mokymasi zmoniy istekliy valdymas skatina Ziniy generavima.

Kramar (2014) Struktiira suplanuoty arba naujy zmoniy istekliy strategijy ir veikly, skirty jgalinti
pasiekti ekonominius, socialinius ir aplinkosauginius tikslus tuo pat metu
atnaujinant zmoniy istekliy pagrinda ilgalaikéje perspektyvoje. Tvarus ZIV siekia
minimizuoti neigiamg poveikj aplinkai, zmonéms ir bendruomenei ir pripazjsta
kritinj auki¢iausiojo lygio vadovy, vidurinio lygmens ir tiesioginiy vadovy, ZIV
specialisty bei darbuotojy jgalinimo vaidmenj perteikiant Zinutes, kurios yra
charakteringos, logiskai suderintos ir atspindi sutarimg tarp sprendimo priéméjy.

Taylor ir Lewis | Tvarus ZIV — tai Zmoniy istekliy valdymo sistema, kuri tuo pat metu padeda
(2014) organizacijai pasiekti aplinkosaugos, socialinius ir ekonominius tikslus,
pripazjstant, kad pati organizacija turi reik§mingg socialinj poveikj darbuotojams
ir bendruomenei, kurioje pastarieji gyvena ir kad yra neatskiriama jtampa bandant
subalansuoti visus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo tikslus.

Disertacijoje tvarus Zmoniy iStekliy valdymas — visuma suplanuoty arba
naujy Zmoniy iStekliy valdymo veikly, skirty organizacijos ekonominiams,
socialiniams ir aplinkosauginiams tikslams pasiekti, nesukeliant neigiamo
poveikio darbuotojams.

Apibendrinant galima teigti, kad tvarus Zmoniy iStekliy valdymas yra
besiformuojancio lygmens konstruktas, kuriam triksta teorinio brandumo. Nesant
unifikuotos tvaraus zmoniy iStekliy valdymo sampratos, iSrySkéja jvairoveé,
suponuojanti tvaraus zmoniy istekliy valdymo turinio skirtingumus. Todél antroje
disertacijos dalyje pateikiama iSsami konstrukto analizé.
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2. TVARAUS ZMONIU ISTEKLIU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

2.1. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo modeliy kongruencija

Mokslinés literatiros analizé leido identifikuoti nedidelj tvaraus Zmoniy
iStekliy valdymo modeliy skaiciy: Cohen ir kt. (2012); De Prins ir kt. (2014); Ehnert
(2009); Gollan (2000); Gollan ir Xu (2014); Kramar (2014); Zaugg (2009); Zaugg ir
kt. (2001). Nepaisant fakto, kad visy modeliy kertinis aspektas yra tvarus zmoniy
iStekliy valdymas, modeliai grindziami skirtingomis teorinémis prieigomis, jie
apima skirtingas dimensijas (jtakos faktorius, iSdavas, Zmoniy istekliy valdymo
veiklas), o identisky dimensijy dedamosios yra skirtingos. Toliau aptariamas
kiekvienas modelis (Gollan ir Xu (2014) nezymiai iSplété Gollan (2000) modelj,
todél pastarasis atskirai neanalizuojamas).

Zaugg ir kt. (2001) modelis. Neeliminuojant fakto, kad Gollan 2000 m.
pateiké integruotg pozitrj dél zmoniy istekliy tvarumo faktoriy ir veiksniy, daranciy
itakg, Zaugg ir kt. (2001) tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelis yra pirmasis
sisteminis teorinis ir empirika (kiekybinis ir kokybinis tyrimai) pagristas modelis (2
priedas), darant prielaida, kad Zmoniy iStekliai yra labiau vartojami nei ugdomi
(sasaja su tvariomis darbo sistemomis).

Tvarus zmoniy iStekliy valdymas grindziamas tvarumo, kaip mastysenos ir
elgsenos, nestatancios | pavojy ateities karty, supratimu (Thom, Zaugg, 2002). Taigi,
pabréZiama tvarumo normatyving interpretacija.

Zaugg ir kt. (2001) modelis remiasi prielaida, kad tvarus zmoniy iStekliy
valdymas gali biiti jgyvendintas tik tada, kai jis yra pagrjstas darbuotojy individualia
atsakomybe ir ilgalaike orientacija. Modelis akcentuoja tris tikslus: didéjantj
darbuotojy gebéjima jsidarbinti; vadybos modeliy, pagristy dalyvavimu, naudojimg
didinant individualig atsakomybe; harmoningos darbo ir gyvenimo pusiausvyros
uztikrinimg. Kadangi tiksly jgyvendinimas sietinas su individo ir organizacijos kaip
lygiaverc¢iy partneriy traktavimu, tai priemonés tvariam zmoniy iStekliy valdymui
pasiekti apima tiek individo, tiek organizacijos lygmenis, o tai i§ vienos pusés
reiskia individualiy poreikiy skatinimg, o i§ kitos pusés — organizacijos
konkurencingumo palaikyma.

Zaugg ir kt. (2001) pagrindzia, kodél trys minéti tikslai yra tvaraus Zmoniy
iStekliy valdymo pagrindas. Pagrindimo iSeities taskas — socialiniai poreikiai ir
vertybés. Individai siekia tobuléjimo ne tik darbinéje srityje, bet ir kitose gyvenimo
srityse, ir nors darbas daugumos individy vis dar laikomas pirmo svarbumo dalyku,
asmeninis gyvenimas traktuotinas kaip vienodai vertingas. Siame kontekste
iSrySkéja darbo ir gyvenimo suderinamumo tikslas. Individuali atsakomybé sietina
su individualiu ugdymu, sprendimy priémimo apimtimi, i$Sukiais dalyvaujant
projektuose, o zvelgiant i§ individo perspektyvos néra tikslinga koncentruotis tik |
vieng specifing veikla, vertingiau jgyti ,,rinkos verte ir jsipareigoti nuolatiniam
tobuléjimui, o tai atspindi gebéjimo jsidarbinti tiksla.

Beje, tvarus zmoniy istekliy valdymas itin sitilomas organizacijoms pokyc¢iy
laikotarpiu, kadangi tada paprastai i§ darbuotojy reikalaujama daugiau. Thom ir
Schiipbach-Bronnimann (2003) teigia, kad tvaraus zmoniy iStekliy valdymas gali

46



padéti darbuotojams islaikyti oruma, vykdant jy atleidimus, bei padéti uzsitikrinti
gebéjima jsidarbinti.

Tvarumas traktuojamas kaip abipusé nauda visoms suinteresuotoms Salims ir
inasas | ilgalaikj ekonominj tvarumg. Vien tik ekonominis pasisekimas néra
laikomas pakankamu ilgalaikiam organizacijos iSgyvenimui. Remiantis prielaida,
kad galima sukurti ,, laimi—laimi* situacijg darbdaviams ir darbuotojams, $veicary
poziuris konceptualizuoja tvary zmoniy iStekliy valdymg atspindédamas Sveicary
harmoningo organizacijy, darbuotojy ir visuomenés koegzistavimo tradicija. Tai
i8skirtinis Sveicary tyrimy krypties bruozas, skiriantis jg nuo vokiskos.

Zaugg (2009) modelis. Zaugg (2009) modelis (3 priedas) yra Zaugg ir kt.
(2001) modelio plétinys, pagristas 2001 m. atlikto empirinio tyrimo rezultatais ir
teorinémis jzvalgomis. Modelio pagrindas — reikalavimai (vok. Anforderungen)
tvariam zmoniy istekliy valdymui. Jie sudaro vadinamajj tvarumo deimantg ir yra ne
tik esminiai tvaraus Zmoniy istekliy valdymo sampratos elementai, bet ir konkretis
principai visam zmoniy iStekliy valdymui ir kiekvienai valdymo funkcijai atskirai.
Tvarumo deimanto centre yra pasitikéjimas kaip iSankstiné tvaraus zmoniy istekliy
valdymo sglyga ir rezultatas. Zaugg (2009) teigimu, dalyvavimg skatinancios ir j
suinteresuotas $alis orientuotos Zmoniy iStekliy valdymo sistemos tik tada galés biiti
igyvendintos, kai bus paremtos pasitikéjimo kulttira.

Tvaraus zmoniy istekliy valdymo reikalavimai susij¢ su Zmoniy istekliy
valdymo tiksly sistema, vertybémis, formavimo parametrais, jvertinimo ir
efektyvumo kriterijais. Zmoniy istekliy valdymo tiksly sistema turi deréti su
organizacijos tikslais, o turinio prasme atsizvelgti i skirtingy suinteresuoty Saliy
interesus priklausomai nuo jy svarbumo. Zmoniy istekliy valdymo vertybiy modelis
skirtas palengvinti koordinavima ir kartu mazina formalaus reguliavimo butinybe,
sukuria identifikacijos pagrindg ir veda visai organizacijai galiojanCiy kokybés
standarty link.

Remiantis formavimo parametrais tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
reikalavimai yra jdiegiami (realizuojami) konkreciose priemonése ir instrumentuose.
Tvarumo reikalavimai naudojami Zmoniy istekliy valdymo procesui ir rezultatui
jvertinti, vadinasi reikalavimai atlieka ne tik konceptualia funkcija, bet yra ir
faktiSkai realizuojami. Efektyvumo kriterijai suteikia platesng galimybe jtvirtinti
tvarumo modelius. Jie tarnauja jvertinimui ir parinkimui tinkamy organizaciniy
formy ir prisideda prie tvaraus zmoniy iStekliy valdymo institucionalizavimo.

Zaugg (2009) modelis jungia keturiy tipy Zmoniy istekliy valdymo funkcijas.
Kadangi zmoniy iStekliy valdymas vyksta personalingje, institucinéje ir
instrumentinéje plotmése, tai visos jos yra tvaraus zmoniy istekliy valdymo modelio
dalis. Instituciné perspektyva apima Zzmoniy iStekliy valdymo organizacinj
suformavimg. Instrumentiné perspektyva skirta tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
reikalavimy jtvirtinimui konkreciose priemonése, instrumentuose ir veiklose.

Ehnert (2009a) modelis. Ehnert (2009a) pateikia teorinj ir empirika pagrista
tvaraus zmoniy istekliy valdymo modelius. Teorinis modelis (4 priedas) yra
iSpléstinis Martin-Alcazar ir kt. (2005) integruoto strateginio zmoniy iStekliy
valdymo modelio variantas. ISplétimas grindziamas multiparadigminiu poziliriu ir
yra orientuotas j problemy sprendima. Problemy sprendimo pobiidis jgalina
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pasirinkti tuos poziiirius, kurie yra prasmingi siekiant suprasti ry§j tarp tvarumo ir
zmoniy iStekliy valdymo bei siekiant aiSkumo, kaip tvarus valdymas gali prisidéti
igyjant prieiga prie zmoniy iStekliy. Kaip jau buvo minéta, Ehnert (2009a)
akcentuoja keleta problemy — darbo jégos triikumo, neigiamo pobuidzio, gresiancio
zmoniy iStekliy ilgalaikiam gyvybingumui ir paradoksinés jtampos, pasirenkant
sprendimus. Multiparadigminis pozidiris atspindi tai, kad integruoti keturi pozitriai:
universalistinis  (,, geryjy praktiky ), kontingencijos (,, geriausias atitikimas*),
konfigtiracijos (,, geriausias rinkinys *‘) ir kontekstinis.

Ehnert (2009a) tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelyje akcentuojamos dvi
strateginio zmoniy iStekliy valdymo modelio (Martin-Alcazar ir kt., 2005) iSplétimo
sritys: iSpleCiamas strateginés sékmés supratimas, akcentuojant skirtingas tvarumo
interpretacijas bei pateikiamos tvarumo strategijos Zmoniy iStekliy pagrindui
iSlaikyti. Pirmuoju atveju akcentuojama jtampa tarp normatyvinés, j efektyvuma ir |
turinj orientuoty tvarumo interpretacijy (Hiilsmann, 2003). Taip pat vadovaujamasi
Paauwe (2004) modeliu, atskleidzianciu ,,santykiy racionalumo* ir , ekonominio
racionalumo*“ dilema. Pasak Ehnert (2009a), strateginés sékmés i$plétimas tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo kontekste pagristas prielaida, kad Zzmoniy istekliy
valdymas turi balansuoti tarp ,,vertybiy“ ir , vertés” bei tarp , efektyvumo® ir
,turinio** (angl. ,, substance ). Beje, Ehnert (2009a) laikosi pozicijos, kad ,, laimi—
laimi* situacija yra mazai tikétina ir todé¢l analizuoja tvary Zmoniy valdyma i§
paradoksy perspektyvos. Smith ir Lewis (2011) paradoksg apibidina kaip laikui
bégant besitesiant] prieStaravimg tarp vis dar susijusiy elementy, kurie egzistuoja
simultaniS§kai. Ehnert (2009a) akcentuoja tris paradoksus: zmoniy iStekliy vartojimo
versus atnaujinimo; trumpalaikiy versus ilgalaikiy aspekty; santykiy versus
ekonominio pagrindimo renkantis tvaruma. Antroji modelio iSplétimo sritis, susijusi
su zmoniy iStekliy iSlaikymu, akcentuojant keturias strategijas: islaikyti Zmoniy
iStekliy pagrinda viduje naudojant juos efektyviai ir ugdant; kontroliuoti Zmoniy
iStekliy valdymo neigiama poveiki Zmoniy iStekliams ir jy Saltiniams; vystyti
partneryste su subjektais, kurie uztikrinty prieigg prie istekliy; iSlaikyti socialinj
teisétuma.

Paminétina, kad Ehnert (2009a) modelis suformuotas tvaraus valdymo
koncepcijos, i§vystytos germaniskoje kultiiroje (Miiller-Christ, 2011), pagrindu. Si
koncepcija analizuoja, kaip organizacijos elgiasi su istekliais, | pirmg vieta iskeliant
iStekliy ,, istaky ** reikSme ir biitinumg organizacijoms elgtis proaktyviai darant jtaka
iStekliy iStakoms. IStekliy retuma bandoma paaiSkinti ,,iStekliy Saltiniy™ (angl.
sources of resources) disfunkcija, kurig i§ dalies salygoja paios organizacijos
darydamos jtaka aplinkoms (Ehnert 2009a; Miiller-Christ, 2011). Esminiai
koncepcijos siekiai — tirti ir pateikti abipusiy mainy santykiy tarp organizacijos ir
aplinkos priezastinj paaiskinimg bei vystyti bendra teorine elgesio su retais iStekliais
sistemg (Miller-Christ, 2001). Organizacijos ir jy aplinkos yra traktuojamos kaip
»iStekliy bendruomenés® (Miiller-Christ, Remer, 1999, p. 84) ar ,,iSgyvenimo
bendruomenés” (Miiller-Christ, 2001, p. 281). Taigi, esminis klausimas — ka
organizacija turi daryti aplinkoje, jeigu nori i§ tos aplinkos gauti kvalifikuotus
darbuotojus ateityje (Miiller-Christ, Remer, 1999)? Vadovaujantis Aristotelio oikos
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konstruktu, taip pat akcentuojama, kad Zmoniy iStekliy panaudojimas ir jy atkiirimas
turi biiti vienas kitam adekvats.

Tvarus valdymas neakcentuoja organizacijy atsakomybés ar moralinio
Isipareigojimo darbuotojams ar visuomenei, o vietoje to kertine prielaida laiko
ekonominj racionalumg elgtis tvariai, kai iStekliai pasizymi retumu, t.y.
akcentuojama, kad organizacijoms yra ekonomiskai protinga elgtis tvariai (Ehnert,
2006). Miiller-Christ (2011) plétoja mintj pripazindamas tvaruma ekonomiskai
naudingu racionalumu arba sprendimy alternatyva. Siame kontekste organizacija
suvokiama kaip nuo iStekliy priklausoma sistema, kuriai verta saugoti savo isteklius,
kai pastariesiems iSkyla pavojus. Saugojimo prasme iSskiriamos dvi galimybés:
pirma, organizacija turi skatinti zmoniy iStekliy gebéjimus, ir antra, turi vengti
gebéjimy Zalojimo, t. y. mazinti neigiamag efekta.

Kramar (2014), akcentuodama, kad Ehnert (2009a) modelis remiasi atviry
sistemy karkasu, ji kritikuoja. Visy pirma, teigiama, kad adekvaciai neatskleistos
zmoniy iStekliy valdymo vidinés ir iSorinés negatyvios pasekmés. Antra,
neatskleistas skirtumas tarp politikos ir realizuoty veikly. Tre¢ia, nors socio-
ekonominis kontekstas yra modelio dedamoji, taciau jo jtaka neidentifikuota.

Ehnert (2009a) praktinis modelis yra paremtas organizacijy internetiniy
puslapiy duomeny analize ir atskleidzia tikslus, kuriy organizacijos siekia tvariu
zmoniy iStekliy valdymu (nuodugniau analizuojama mokslinés diskusijos
poskyryje).

Gollan ir Xu (2014) modelis. Gollan (2000) pateiké, o Gollan ir Xu (2014) (5
priedas) iSplété integruota tvaraus zmoniy istekliy valdymo modelj, jungiantj tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo veiksnius, paskatas ir rezultatus. Modelio iSeities taskas —
tvarus zmoniy iStekliy valdymas atlicka svarby vaidmenj organizacijai siekiant
tvaraus vystymosi. Konstatuojant, kad egzistuoja spraga tarp organizacijos ketinimo
pasirinkti tvary zmoniy iStekliy valdyma ir praktinés strategijos bei vadybiniy
priemoniy pasiekti minéta tiksla, iSkeliamas klausimas, kaip jgyvendinti tvary
zmoniy iStekliy valdyma siekiant organizacinio tvarumo. Kaip jau minéta anksciau,
mokslinéje literatiiroje, analizuojancioje tvarumo ir zmoniy iStekliy valdymo s3sajas,
i§skiriamos dvi kryptys: kaip tvarus zmoniy istekliy valdymas prisideda prie
organizacijos tvarumo ir kaip pasiekti, kad pats zmoniy iStekliy valdymas biity
tvarus. Gollan ir Xu (2014) modelis sukurtas pirmosios tyrimy krypties kontekste,
taciau pateikia jzvalgas ir del Zmoniy iStekliy valdymo tvarumo.

Modelis, be iSoriniy paskaty, jvardija 3 vidines paskatas tvariam Zmoniy
iStekliy valdymui, biitent: kulttira, lyderyste ir valdymo stiliy; bei nagrinéja jy jtaka
rezultatams. Rezultatais jvardijami produktyvumas ir pelnas; darbuotojy
pasitenkinimas ir jsipareigojimas; darbuotojy ugdymas, lygybé ir gerove; taip pat
jtaka iSorés suinteresuotoms Salims (tokioms kaip bendruomené¢). Modelis pateikia 5
veiksnius, prisidedancius prie organizacinio tvarumo, t.y. organizaciniai pokyciai
(pvz., vertybés ir elgsena); darbo viety sukiirimas ir sistema (pvz., verbavimo ir
atlygio politika); karjeros vystymas ir organizacinis mokymasis (pvz., mokymas ir
gebéjimy didinimas); darbuotojy konsultavimas ir jtraukimas (pvz., inovacijos);
darbo ir gyvenimo balansas.
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Gollan ir Xu (2014) modelis nepateikia nuoseklaus ir aiSkaus zmoniy istekliy
valdymo funkcijy sgraSo, kadangi laikomasi nuostatos, kad visos Zmoniy istekliy
valdymo strategijos ir funkcijos, derancios su organizacinio tvarumo tikslais,
patenka po tvaraus zmoniy istekliy valdymo skéciu.

De Prins ir kt. (2014) modelis. Modelio tikslas — uzpildyti spragg tarp tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo teorijos ir praktikos, reaguojant j raginimg mokslinéje
literatliroje iSplésti strateginio zmoniy iStekliy valdymo sritj, jtraukiant tvarumo
dimensija.

De Prins ir kt. (2014) modelis (6 priedas) remiasi De Lange ir Koppens (2007)
pateikta 3P transformacija § ROC modeli — ,, Pagarba, Atvirumas, Testinumas "
(angl. Respect, Openess and Continuity). Teigiama, kad tvarus zmoniy iStekliy
valdymas skiriasi nuo vyraujanc¢io zmoniy iStekliy valdymo dél Siy aspekty: pirma,
atnaujintas akcentas organizacijos vidinéms suinteresuotoms Salims — darbuotojams
(Pagarba); antra, pabréziama aplinkosauginis samoningumas ir zmoniy iStekliy
,,iSoré—vidus *“ perspektyva (Atvirumas); trecia, akcentuojamas ilgalaikis pozitiris }
ekonominj ir socialinj tvarumg bei individualy gebéjimg jsidarbinti (Tgstinumas).

De Prins ir kt. (2014) modelis grindziamas keturiy tipy prielaidomis, kurios
yra susijusios ne tik su teoriniais ROC pagrindais, bet ir su jgyvendinimo
galimybémis. Pirmoji prielaida: modelio iSeities taSkas — tvarus Zmoniy iStekliy
valdymas formuoja kita papildoma stadija tradiciniame Zzmoniy iStekliy valdyme,
performuoja ir perzitiri vyraujanc¢ius nuo devintojo deSimtmecio strateginio Zmoniy
iStekliy valdymo principus. D¢l to iSrySkéja, kad darbas gali buti atliktas geriau,
jeigu darbuotojai yra nepriklausomi, samoningi ir atsakingi, o gyvenimo kokybé,
darbuotojy jtraukimas ir dalyvavimas yra esminiai revizuoto pozitirio aspektai.

Antroji prielaida — biitina vyraujancio zmoniy istekliy valdymo revizija /
perziura. Perziira vykdoma trimis kryptimis: uzimtumo santykiy pobudzio (i$
unitaristinés ] pliuralisting perspektyva), dermeés (i§ atitikimo (angl. fif) i jtampos
(angl. tension) perspektyva) ir tyrimo proceso (i$ pozityvizmo j konstruktyvizma).

Pasak De Prins ir kt. (2014), vyraujantis Zmoniy istekliy valdymas priima
objektyvia realybe, kurioje Zmonés yra traktuojami kaip objektai, ,,istekliai®, kuriy
jsitikinimai ir veiksmai turi buiti analizuojami ir valdomi ta linkme, kad bity
nukreipti organizacijos tikslams pasiekti. Vyraujantis zmoniy istekliy valdymas yra
pagristas unitariniu pozitriu, teigiant, kad darbuotojy gerové ir organizacijos tikslai
gali biiti visada suderinti ir kad vadovai, darbuotojai ir Zzmoniy iStekliy vadybininkai
visi kartu dirba siekdami bendry efektyvumo ir auks$ty veiklos rezultaty tiksly.
Pliuralistiné  perspektyva zZvelgia | uzimtumo santykiy kompleksiskuma,
charakterizuojamg ne tik bendrais, bet ir prieStaraujanciais tikslais ir interesais.
Siame kontekste pagrindinés prielaidos yra susijusios su tuo, kad abi suinteresuotos
Salys turi ne tik skirtingy ir kartais konfliktuojanciy interesy, bet taip pat ir bendry
interesy, pagrindzianciy paprastai savanoriska bendradarbiavimo santykj.

Dar viena vyraujan¢io Zmoniy istekliy valdymo prielaida — kontingencijos ir
atitikimo prielaida. Nors kontingencijos teorija vis dar dominuoja, tafiau ji vis
labiau kritikuojama. ,, Ir / ir* (angl. ,,Both / and*) poziiris bei paradoksy prizmé
fokusuojasi daugiau | ,,dinaminés pusiausvyros*, o ne i kontingencijos idéja. De
Prins ir kt. (2014) modelis siekia padidinti supratima, kaip zmoniy istekliy valdymo
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subjektai gali proaktyviai ir pozityviai valdyti jtampa, uzuot buve sukaustyti
dinamikos baimés ir ignoruoty ar nuslopinty jtampg.

Pozityvizmas yra dominuojantis epistemologinis pozilris zmoniy istekliy
valdyme. Pozityvizmas siekia paaiskinti ir numatyti, kas atsitiks socialiniame
pasaulyje ieskant reguliarumo ir priezastiniy santykiy tarp dedamuyjy. Sis poZiris
yra kritikuotinas dél to, kad turi polinkj labiau sustiprinti status quo, o ne kelti tam
tikrus klausimus. Tuo tarpu konstruktyvizmo pozitris zmoniy istekliy valdyma
suvokia kaip socialinj konstrukta — Zmoniy istekliy valdymas yra socialinio veiksmo
forma, kuriamas supratimas, kas yra zmoniy iStekliy valdymas, kokj efekta turi
socialiniam gyvenimui ir uzimtumo santykiy struktiirai.

Trecioji prielaida — pagrindiniy teorijy paieska. Siekdami teoriSkai pagrjsti
ROC modelj, De Prins ir kt. (2014) literatiiroje iesko inovatyviy ir kritiniy pozitriy,
kurie pagrindzia naujos zmoniy iStekliy kartos principus bei atitinka jmoniy
socialinés atsakomybeés tradicija. Paieskos rezultatas — pasirinkta suinteresuoty $aliy
teorija, instituciné teorija, etika ir kritiné teorija.

Ketvirtoji prielaida — tvariy Zzmoniy iStekliy valdymo veikly (funkcijy) paieska.
Si prielaida sietina su tvaraus zmoniy i$tekliy valdymo konstrukto pritaikomumu.

Kaip jau minéta, De Prins ir kt. (2014) modelj sudaro trys pagrindinés
dedamosios: pagarba, atvirumas ir t¢gstinumas. Pagarbos dimensija tvariame zmoniy
iStekliy valdyme grindziama etiniu ir kritinio Zmoniy istekliy valdymo poziiiriais,
kartu persvarstant iStekliais grjsta poziiirj ir akcentuojant biitinybe grazinti Zmones ]
zmoniy istekliy valdyma (angl. bringing the H back into the HRM-rhetoric).
Atvirumo dimensija tvariame Zmoniy iStekliy valdyme grindZiama suinteresuoty
Saliy ir institucinémis teorijomis, kartu perzilrint strateginj atitikima (dermg).
Testinumo dimensija tvariame zmoniy iStekliy valdyme pagrindziama ilgalaikiy
organizacijos veiklos rezultaty ir uzimtumo santykiy perzitira suinteresuoty Saliy
teorijos ir institucinés teorijos kontekste.

Apibendrinant galima teigti, kad pagarba, atvirumas ir testinumas yra trys
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo dimensijos, kurios i§ principo néra naujos pacios
savaime, taiau modelio naujumas gliidi kritingje refleksijoje vyraujan¢io zmoniy
iStekliy valdymo poslinkio ROC modelio link. Pasak de Prins ir kt. (2014), tvarus
zmoniy iStekliy valdymas yra papildoma perspektyva, kurios tikslas yra ne pakeisti
strategin] zmoniy iStekliy valdyma, bet pasiiilyti korekcijas, o tai perkelia zmoniy
iStekliy valdyma i kitg brandumo lygj.

Cohen ir kt (2012) modelis (7 priedas), kaip ir Gollan ir Xu (2014), yra
sukurtas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo prisidéjimo prie organizacijos tvarumo
tyrimy krypties kontekste, taciau pateikia jzvalgas ir dél Zmoniy istekliy valdymo
tvarumo. Cohen ir kt. (2012) akcentuodami tris tvaraus zmoniy istekliy valdymo
dimensijas — lygybe, gerove ir darbuotojy ugdyma — pateikia organizacijos kelio
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo link modelj. Kelias prie tvaraus zmoniy istekliy
valdymo prasideda nuo organizacijos strategijos ir lyderystés, darant prielaida, kad
tvarus zmoniy iStekliy valdymas funkcionuoja platesniame organizacijos tvarumo,
kurj nustato ir remia vadovai, kontekste. Cohen ir kt. (2012) jvardija 5 iSankstines
salygas se¢kmingam tvaraus zmoniy iStekliy valdymo taikymui (tuo paciu ir tvariai
organizacijai): susitarimo laikymasis, valdymas, etika, kulttra, lyderysté. Tik
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jtvirtinus iSankstines salygas, gali biiti pradedamas kelias tvarumo link. Susitarimo
laikymasis suprantamas kaip atitiktis teisés akty reikalavimams (dermé su darbo
teisés reikalavimais yra kritinis tvaraus zmoniy iStekliy valdymo pradzios taskas),
valdymas ir etika yra tvirto pagrindo tvarumo vystymui kolonos. Zmoniy istekliy
valdymo vaidmuo yra patvirtinti, kad kolonos egzistuoja ir funkcionuoja prie§
nusprendziant diegti tvarumo praktikas.

Pasak Cohen ir kt. (2012), kelias tvaraus zmoniy iStekliy valdymo link apima 5
zingsnius: identifikuoti ir jtraukti suinteresuotas Salis, kurias veikia Zzmoniy istekliy
politika, procesai ir veiklos rezultatai; identifikuoti ir prioretizuoti esmines Zmoniy
iStekliy valdymo problemas, svarbias kuriant tvarig organizacija; perzidiréti ir
patikslinti visas Zzmoniy istekliy valdymo veiklas pagal tvarumo principus; parengti
veiksmy plang; jgyvendinti, matuoti ir komunikuoti poveik].

Kramar (2014) modelis. Kramar (2014) modelio (8 priedas) pagrindas —
Ehnert (2009a) modelis. Taigi, Kramar (2014) modelis pripazjsta zmoniy istekliy
valdymo teigiamg ir neigiamg poveikj iStekliams, t.y. pabréziama, kad
trumpalaikéje arba ilgalaikéje perspektyvoje kai kurios i§ suinteresuoty Saliy patirs
nuostoliy. Remiantis tvaraus darbo sistemy pozitriu, Kramar (2014) pabrézia
moralinj tvarumo aspekta bei akcentuoja paradoksing perspektyva. Taip pat
atkreipiamas démesys | institucinj organizacijos konteksta.

Skirtingumas nuo Ehnert (2009) modelio pasireiskia dviem aspektais —
prapleciamos zmoniy iStekliy valdymo poveikio iSdavos bei jtraukiamas Zmoniy
iStekliy valdymo jgyvendinimas. EksplicitiSkai modelis apima zmoniy iStekliy
valdymo aplinkosauginj poveikj (né vienas iki Siol pateiktas modelis to nejtraukia) —
pvz., energijos vartojima, logistika  / i§ darbo ir pan. Vadovaudamasi mokslinéje
literattiroje identifikuojamu atotrukiu tarp numatyty ir jgyvendinty zmoniy iStekliy
valdymo veikly (Bowen, Ostroff, 2004; Purcell, Hutchinson, 2007), Kramar (2007)
akcentuoja auksciausiojo lygio vadovy, zmoniy istekliy vadovy, vidurinio lygmens
ir tiesioginiy vadovy vaidmenj jgyvendinant tvarumo veiklas. Pasak Kramar (2014),
auksciausiojo lygio vadovai suteikia veiklos teisétumo pagrinda, paskirsto iSteklius,
tuo tarpu vidurinio lygmens ir tiesioginiai vadovai yra betarpiskai atsakingi uz
veikly jgyvendinima.

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modeliy apibiidinimas atskleidzia esminius
juy bruozus, tafiau nesuformuoja apibendrinto vaizdinio, atspindin¢io modeliy
dedamasias ir jy turinj. Siekiant susisteminti ir jvertinti tvaraus Zzmoniy istekliy
valdymo modeliy turinj, toliau pateikiama modeliy lyginamoji analizé pagal
i$skirtus esminius kriterijus (2.1 lent.).

2.1 lentelé. Lyginamoji tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modeliy analize

Zaugg ir Zaugg Ehnert Cohen ir De Prins ir Gollan ir Kramar
kt. (2001) | (2009) (20092a) kt. (2012) kt. (2014) Xu (2014) | (2019)
Pagrindiniai teoriniai poZiiriai ir konstrukto formavimo literatiira

Aiskiai Aiskiai Aiskiai Implicitinis | Aiskiai Implicitinis | Aiskiai
apibrézta apibrézta apibrézta pateikimas | apibrézta pateikimas | apibrézta
Modelio principiné prielaida

Aiskiai Aiskiai Aiskiai Nepateikta | AiSkiai Nepateikta | Aiskiai
apibrézta apibrézta apibrézta apibrézta apibrézta
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2.1 lentelés tesinys

Zaugg ir Zaugg Ehnert Cohen ir De Prins ir Gollan ir Kramar
kt. (2001) (2009) (2009a) kt. (2012) kt. (2014) Xu (2014) | (2014)
Veiksniai, skatinantys tvaraus zmoniy istekliy valdymo formavimgsi
Aiskiai Aiskiai Aigkiai AiSkiai Aiskiai Aiskiai Aiskiai
apibrézta apibrézta apibrézta apibrézta apibrézta apibrézta apibrézta
Tvaraus Zmoniy istekliy valdymo principai
Aiskiai Aiskiai Netiesio- Aiskiai Netiesiogiai Nepateikta | Netiesiogiai
apibrézta ir | apibrézta giai apibrézta ir | pateikta pateikta
netiesiogiai pateikta netiesiogiai
pateikta pateikta
Tvaraus Zmoniy istekliy valdymo veiklos (funkcijos)
Saraso néra | Baigtinis Saraso Nebaigtinis | Horizontalios | Nebaigtinis | SaraSo néra
(empirinis sarasas néra saraSas ir vertikalios | sgrasas
modelis (empirinis Nebaigtinis
turi) modelis sarasas
turi)
Tvaraus Zmoniy istekliy valdymo pasekmés (iSdava, rezultatas)
Netiesiogiai | Netiesiogiai | AiSkiai Netiesiogiai | Netiesiogiai Aiskiai Aiskiai
pateikta pateikta apibrézta pateikta pateikta apibrézta apibrézta
Empirinis modelio patikrinimas
Atliktas | Atliktas | Atliktas | Neatliktas | Neatliktas Neatliktas | Neatliktas
3E dedamyjy jtraukimas
Ekonominé | Ekonominé | Nepateikta | Nepateikta | Nepateikta Nepateikta | Ekonominé,
ir socialiné | ir socialiné aplinkos ir
socialiné
PaaiSkinimas: ,,aiSkiai apibrézta“ — pateikta modelio schemoje arba apibudinta pristatant modelj;
Himplicitinis pateikimas® — daroma prielaida pagal kitus modelio pozymius arba modelio autoriaus jzvalgas;

hetiesiogiai pateikta“ — pateikta kituose autoriaus darbuose; ,,nepateikta“ — autorius kriterijaus nedetalizuoja.

Toliau pateikiamas modeliy palyginimas pagal iSskirtus kriterijus. Pirmasis
kriterijus — teoriniai poziuriai ir konstrukto formavimo literatiira (2.2 lent.).

2.2 lentelé. Lyginamoji modeliy analizé: kriterijus — teoriniai poziiiriai ir konstrukto
formavimo literattira

Modelis Kriterijaus Kriterijus

iSreikStumas | Pagrindiniai teoriniai poZiiiriai ir konstrukto formavimo literatiira
Zaugg ir Aiskiai Suinteresuoty Saliy teorija, kompetencijomis gristas poziliris / tvarumo
kt. (2001) | apibrézta literatiira, strateginio zmoniy iStekliy valdymo literattira (Harvado
Zaugg poziiiris (Beer ir kt. 1984); Miles ir Snow (1995) investavimo j Zzmones
(2009) filosofija, Pfeffer (1998) Zmoniy kaip vadybos démesio centro filosofija)
Ehnert Aiskiai Suinteresuoty Saliy teorija, iStekliais gristas pozitris, sistemy teorija /
(2009a) apibrézta tvarumo literatiira, strateginis zmoniy iStekliy valdymas, strateginis

iStekliy valdymas, paradoksy perspektyva

Cohen ir Implicitinis | Suinteresuoty Saliy teorija
kt. (2012) | pateikimas
De Prins Aiskiai Strateginio zmoniy istekliy valdymo perzitira, iStekliais gristo pozitirio
ir kt. apibrézta perzitra, etiné zmoniy i$tekliy valdymo teorija, kritiné Zzmoniy istekliy
(2014) valdymo perspektyva, instituciné teorija, suinteresuoty Saliy teorija
Gollan ir Implicitinis | Suinteresuoty $aliy teorija
Xu (2014) | pateikimas
Kramar Aiskiai Suinteresuoty $aliy teorija, sistemy teorija / tvarumo literatiira,
(2012) apibrézta strateginis Zzmoniy iStekliy valdymas, paradoksy perspektyva
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Modeliy analiz¢ leidzia teigti, kad daugumos modeliy formavimo pagrindas —
strateginio zmoniy iStekliy valdymo konstruktas, jo perziiira, jtraukiant tvarumo
dimensija (2.2 lent.). Visi modeliai grindziami suinteresuoty Saliy teorija,
akcentuojant platesnj organizacijos atsakomybiy spektra, t. y. ne tik atsakomybe
akcininkams. Modeliy visumoje iSsiskiria Ehnert (2009a) ir Kramar (2014)
modeliai, kadangi jie grindZiami paradoksy perspektyva.

Kitas kriterijus — modelio principiné prielaida. Kaip matome i§ 2.3 lent.,
analizuojant pagrinding modeliy prielaida, i§skiriamos dvi prielaidos — ,,laimi-laimi*
bei paradoksy. Zaugg ir kt. (2001) bei Zaugg (2009) akcentuoja, kad darbuotojai,
organizacijos ir visuomen¢ yra bendrai atsakingi uz tvarumo veiklas, o dél to galima
visy suinteresuoty Saliy nauda. Ehnert (2009a) ir Kramar (2014) laikosi prieSingos
pozicijos — ,, laimi—laimi* sprendinys yra sunkiai tikétinas dél egzistuojancios
jtampos, kuri susiformuoja paradoksy kontekste.

2.3 lentelé. Lyginamoji modeliy analizé: kriterijus — principiné prielaida

Modelis Kriterijaus Kriterijus

iSreikStumas Modelio principiné prielaida
Zaugg ir kt. (2001); Zaugg (2009) Aiskiai apibrézta ,,Laimi—laimi* prielaida
Ehnert (2009a); Kramar (2014); De Prins | Aiskiai apibrézta Itampa dél paradoksy
ir kt. (2014)
Cohen ir kt. (2012); Gollan ir Xu (2014) Nepateikta

Analizuojant veiksnius (2.4 lent.), skatinancius tvaraus zZmoniy istekliy
valdymo formavimgsi, pastebimas dominuojantis suvokimas, kad organizacija
nefunkcionuoja vakuume, todél jtraukiamas ekonominis, socialinis, institucinis bei
technologinis kontekstai. Kartu pripazjstama ir vidiniy veiksniy svarba, pabréziant
auksCiausiojo lygmens vadovy isitraukima.

2.4 lentelé. Lyginamoji modeliy analizé: kriterijus — veiksniai, skatinantys tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo formavimasi

Modelis Kriterijaus Kriterijus

iSreikStumas Veiksniai, skatinantys tvaraus ¥moniy iStekliy valdymo

formavimgsi

Zaugg ir kt. Aiskiai Zmoniy istekliy stygius, didéjantys darbuotojy likes¢iai,
(2001) apibrézta nedarbingumas dél streso ir sveikatos problemos
Zaugg (2009)
Ehnert Aiskiai Socioekonominis kontekstas — globalizacija, demografiniai
(2009a) apibrézta poky¢iai, siaura darbo rinka ir nepakankama $vietimo kokybé,

besikeiiantys uzimtumo santykiai, besikei¢iantys darbuotojy
lukesciai ir darbo vertybés, verslo poveikis Zmoniy, socialiniams ir
gamtos iStekliams (Ehnert, 2011)

Cohen ir kt. Aiskiai Lyderyste, kultiira, etika, valdymas ir atitiktis teisés normoms
(2012) apibrézta

De Prins ir kt. | AiSkiai Besikei¢iantis uzimtumo santykiy pobiidis

(2014) apibrézta

Gollan ir Xu Aiskiai ISoriniai veiksniai (rinka, technologinis, teisinis reguliavimas),
(2014) apibrézta vidiniai veiksniai (kultiira, lyderysté, valdymo stilius)

Kramar Aiskiai Ekonominis, socialinis, institucinis, technologinis ir organizacinis
(2012) apibrézta kontekstai
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Kitas kriterijus — tvaraus zZmoniy istekliy valdymo principai. Modeliy analizé
leidzia jzvelgti keleta probleminiy aspekty. Visy pirma, egzistuoja lingvistinis
neatitikimas, nagringjant ypatybes, kuriomis pasizymi tvarus Zmoniy iStekliy
valdymas — Zaugg (2009) vartoja savoka reikalavimai (vok. Anforderungen), Ehnert
(2011, 2014) vartoja terming charakteristikos (angl. characteristics).

Antra, pasigendama tiek numanomo, tiek aiskaus tvaraus zmoniy istekliy
valdymo principy jvardijimo. Zaugg ir kt. (2001) modelio analizé leidzia tvirtinti,
kas svarbiu tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principu laikoma darbuotojy
atsakomybé ir dalyvavimas sprendimy priémime, o Zmoniy istekliy valdymo
funkcijai priskiriamas ,,riipintojo* vaidmuo remiant darbuotojus. Cohen ir kt. (2012)
akcentuoja lygybe, gerove ir darbuotojy ugdyma. De Prins ir kt. (2014) tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo principus implicitiskai iSreiskia kartu su zmoniy istekliy
valdymo veikloms, pvz.: darbuotojy dalyvavimas, autonomija, saves ugdymas.
Kramar (2014) tvaraus zmoniy istekliy principy nejtraukia j modelj, taciau
apibiidindama konstruktg itin akcentuoja poveikio suinteresuotoms Salims kontrolg
ir ilgalaikiSkumo orientacijg. Ehnert (2009) principus suformuluoja ir pateikia
eksplicitiskai (modelyje jie neatvaizduoti) nuosekliai aprasydama 2011 m.
straipsnyje. Beje, Ehnert (2014) pateikia patikslinta ir iSplésta principy sarasa, j kurj
jtraukia: ilgalaike orientacija, orientacija j poveikio kontrole, pagrindo ir saves
iSlaikymo orientacija, partnerystés orientacija, daugybes veiklos mimimumy (angl.
,,bottom line ) orientacija ir paradoksy orientacijg. Baigtinis principy sarasas yra tik
Zaugg (2009) modelio aiski dedamoji. Jis iSskiria Siuos reikalavimus tvariam
zmoniy iStekliy valdymui: dalyvavimg, orientacija | vertés kurimg, strategine
orientacija, orientacijg j kompetencijas ir Zinias, orientacijg j suinteresuotas Salis ir
lankstuma.

Trecia, analizé leidzia identifikuoti principy ir jy turinio neatitikimus. Kadangi
nuodugniausiai principus suformulavo Zaugg (2009) ir Ehnert (2011, 2014), tai jy
pavyzdziu galima teigti, jog kai kurie principai i§ dalies sutampa, taciau yra ir
kardinaliy skirtumy, pvz., paradoksy orientacijos principo atveju.

Kitas tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo modeliy lyginamosios analizés
kriterijus — tvaraus Zmoniy istekliy valdymo veiklos (funkcijos). 18analizavus
modelius, galima teigti, kad néra konsensuso dél tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo
veikly (funkcijy).

Zaugg (2009) modelis sujungia keturiy tipy Zzmoniy istekliy valdymo
funkcijas: meta-, proceso, skersinio pjuvio (vok. Querschnittsfunktionen) ir paslaugy
(vok. Servicefunktion) funkcijas. Metafunkcijos pasizymi visaapimanciu pobudziu,
veikia bendra zmoniy iStekliy valdymo sistema ir yra strategiSkai orientuotos.
Klasikinés zmoniy istekliy valdymo funkcijos sujungtos i proceso funkcijas. Trys
skersinio pjuvio veiklos (zmoniy iStekliy valdymo rinkodara, organizavimas ir
kontrol¢) atskleidzia siauras vietas visoms kitoms funkcijomis. Zmoniy istekliy
valdymo paslaugos funkcijoje yra susieti operatyviniai, standartizuoti ir
iskaitmeninti procesai. Tai gali biiti realizuota per zmoniy iStekliy valdymo paslaugy
centra, iSorinius teikéjus ir / ar elektronines sistemas.

De Prins ir kt. (2014) modelyje iSskiriamos horizontalios ir vertikalios Zmoniy
iStekliy valdymo veiklos. Horizontalios veiklos — tai daugiau teminio poziiirio
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veiklos, vertikalios veiklos — tai klasikinés zmoniy istekliy valdymo veiklos.
Akcentuotina, kad modelyje nepateikiamas baigtinis tvaraus zmoniy istekliy
valdymo veikly saraSas, teigiant, kad visos veiklos gali biiti permastytos ir
perorientuotos tvarumo dimensijos kontekste. Ehnert (2009a) empiriniame tyrime
nustatytas veiklas sugrupuoja pagal tikslus, kuriy siekiama tvariu Zmoniy istekliy
valdymu. Gollan ir Xu (2014) jvardija verbavimg, atlygio valdymga, darbuotojy
ugdyma, jtraukima, karjeros valdyma, darbo ir asmeninio gyvenimo balansg. Cohen
ir kt. (2012) isskiria darbuotojy pritraukimg ir atranka, mokyma ir ugdyma, atlygij,
klimato kiirimg bei paramg valdymui ir komunikacijai.

Dar vienas modeliy lyginamosios analizés kriterijus - tvaraus Zmoniy istekliy
valdymo pasekmeés (iSdava, rezultatas). Zaugg ir kt. (2001) ir Zaugg (2009)
modeliuose zvelgiant i§ organizacijos perspektyvos, pageidaujami rezultatai yra
organizacijos ilgalaikis apriipinimas jgudusiais ir motyvuotais darbuotojais,
ilgalaikis konkurencinis pranagumas ir pridétiné ekonominé verté. Zvelgiant i§
individo perspektyvos, pageidaujamais rezultatais laikomi gebéjimas jsidarbinti,
darbo ir asmeninio gyvenimo balansas bei gerové. De Prins ir kt. (2014) aiskiai
nejvardija pasekmiy, taciau pabrézia pasekmes individo lygmenyje, o biitent
gebéjima jsidarbinti. Cohen ir kt. (2012) akcentuoja tvaraus zmoniy iStekliy
valdymo jnaSg j bendra organizacijos tvarumg ir pabrézia maza darbuotojy kaita,
darbuotojy gerove, darbuotojy jsitraukimg, motyvacija ir produktyvuma. Gollan ir
Xu (2014) rezultatais laiko produktyvuma ir pelna, darbuotojy pasitenkinimg ir
jsipareigojima; darbuotojy ugdyma, lygybe ir gerove; jtaka iSorés suinteresuotoms
Salims. AiSkiai pasekmes jvardija Ehnert (2009a) akcentuodama pasekmes trijuose
lygmenyje: visuomenes, organizacijos ir individo. Kramar (2014) prie Ehnert
(2009a) jvardinty pasekmiy prideda pasekmes aplinkosaugos lygmenyje.

Kitas modeliy lyginimo aspektas — empirinis modelio patikrinimas. Literatturos
analizé atskleidzia, kad tik Zaugg ir kt. (2001), Zaugg (2009) ir Ehnert (2009)
teoriniai modeliai tirti empiriSkai, taCiau empiriniai tyrimai neapima modeliy
kompleksiskumo — tirtos tik tam tikros modelio dedamosios, pvz., Ehnert (2009)
tyré priezastis, kod¢l organizacijos jsipareigoja bendram organizacijos tvarumui ir
kokiy tiksly siekiama tvariu zmoniy istekliy valdymu.

Paskutinis modeliy lyginimo aspektas — 3E jtraukimas. 3E atspindi tvarumo
dimensijos pilnumg, t.y. organizacijos bei zmoniy isStekliy valdymo tvarumas
nejmanomas, jeigu nors viena tvarumo dedamoji yra ignoruojama (Bansal, 2005;
Dyllick, Hockerts, 2002). Taciau zvelgiant tiek i§ bendros organizacijos
perspektyvos, tiek i§ zmoniy istekliy valdymo perspektyvos, literatiiroje daznai
nagrinéjamos atskiros tvarumo israiskos, t. y. ekonominis tvarumas, socialinis ar
aplinkosauginis. Taigi, konstruktui suteikiamas tvarumo pozymis, taciau ne visos
trys dedamosios jtraukiamos. Kaip pavyzdj galima paminéti Zaugg (2009), kai |
tvary zmoniy iStekliy valdymg Zvelgiama tik per dvi prizmes: ekonominio ir
socialinio tvarumo. Eksplicitiskai tik Kramar (2014) sujungia 3E. Kituose
modeliuose 3E klausimas lieka neatsakytas.

Apibendrinant tvaraus Zmoniy i$tekliy valdymo modeliy analizg, galima teigti,
kad modeliai grindziami skirtingomis teorinémis prieigomis, jie apima skirtingas
dimensijas, o identisky dimensijy dedamosios yra skirtingos. Tai lemia, kad stinga
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aiskumo apibréZiant ir vertinant tvary zmoniy istekliy valdyma. Sj trikumg sickiama
eliminuoti disertacijoje konstruojant tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo modelj,
atsakant ] kertinius moksliniy diskusijy klausimus — kokiomis ypatybémis turi
pasizyméti zmoniy iStekliy valdymas, kad jj biity galima pavadinti tvariu ir, kokij
poveikj toks valdymas sukelia darbuotojams.

2.2. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo modelio konstravimo prieiga

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modeliy analizé atskleidé, kad modeliy
dedamosios ir jy turinys skiriasi ne tik dél netapaciy konstravimo prieigy (,, laimi—
laimi* pozicija, paradoksy orientacija), bet ir dél autoriy skirtingo pozitrio j patj
tvarumo konstruktg. Tvarumo konstruktui buidingas vertybinis, simbolinis lygmuo,
kurio konceptualizavimas Zmoniy iStekliy valdymo lygmenyje pasizymi jvairove.
Disertacijoje pateikiamas tvaraus zmoniy istekliy valdymo modelis sukonstruotas
remiantis $iomis prieigomis:

1. Apibréziami principai, kuriais biitina vadovautis, kad Zmoniy istekliy
valdymas atskleisty tvarumo esme. Tai reiSkia, kad disertacijoje pateikiamas
atsakymas | esminj tvarumo dimensijos implikacijos Zzmoniy istekliy valdyme
diskusijy klausimg — kokiomis ypatybémis turi pasizyméti zmoniy iStekliy
valdymas, kad jj buty galima apibiidinti kaip tvary.

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modeliy analizé leidzia teigti, kad
literattiroje pateikti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principai yra bendro pobtdzio,
taip pat jie yra tinkantys ne tik tvariam zZmoniy iStekliy valdymui, taciau ir kitiems
konstruktams bei bet kokio kito tikslo siekimui ar koncepcijos jgyvendinimui. Todél
disertacijoje formuluojant tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus laikomasi
trialios principy formulavimo prieigos:

- principy formavimo pagrindas yra tvarumo poZymiai, pateikiantys
vertybinio, abstraktaus pobiidzio reikalavimus (1.1.3 poskyris);

- principai formuluojami iSanalizavus kitas koncepcines jzvalgas, siejancias
tvarumag su zmoniy istekliy valdymu: socialiai atsakingas Zzmoniy iStekliy valdymas;
,,zaliasis® Zzmoniy iStekliy valdymas, tvarios darbo sistemos, etiSkas Zzmoniy istekliy
valdymas (1.2.4 poskyris);

- principai formuluojami iSanalizavus tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo
literatiirg ir modelius (2.1 poskyris ir 2.5 lentelé).

2. Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principai apibrézia, kaip tvarumo
dimensija turi buti jgyvendinta i§ organizacijos perspektyvos. Taciau kalbéti apie
funkcijos tvarumg negalima, neanalizuojant poveikio, kurj salygoja principai.
Organizacija, jgyvendindama zmoniy istekliy valdyma, siekia tam tikry pasekmiy
organizaciniame lygmenyje, tafiau be organizacinio lygmens pasekmés
susiformuoja ir individo lygmenyje. Vertinant Sias pasekmes remiamasi klasikine
zmoniy istekliy valdymo — organizacijos veiklos rezultaty prieiga, rezultatais
laikomas poveikis Zmoniy iStekliams. Tai reiSkia, kad tvarumo dimensija
visapusiskai atsiskleidZia jvertinus ne tik tai, kq organizacija daro, bet ir tai, kokj
poveikj patiria darbuotojas, t. y. apimama organizacijos ir individo perspektyva.

3. Modelis grindziamas Zmoniy istekliy valdymo poveikio darbuotojams
dvilypumu, teigiant, kad Zmoniy istekliy valdymas gali nulemti tiek teigiamq, tiek
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neigiamg poveikj. Tai suponuoja bitinybe ilgalaikéje perspektyvoje vertinti, kiek
zmoniy iStekliy valdymas daro jtakos tam, kad darbuotojai patiria ne tik teigiama
poveikj, bet ir tam, jog neigiamas poveikis néra toks, kad biity eliminuotas
darbuotojy atkiirimas ir regeneracija. Teigiamo poveikio didinimas ir neigiamo
poveikio minimizavimas dera su principine nuostata, kad zmoniy istekliy
iSlaikymas, atktirimas ir ugdymas yra trys kertiniai tvaraus Zzmoniy istekliy valdymo
siekiai. Poveikio dvilypumo akcentavimas jgalina visapusiSskg tvarumo dimensijos
potencialo panaudojima sprendziant i$Siikius, su kuriais susiduria Siandienos Zmoniy
iStekliy valdymas (1.2.2 poskyris).

Apibendrinant galima teigti, kad tvarus Zmoniy istekliy valdymo modelis
konstruojamas apibréziant principus, kuriais organizacija turéty vadovautis, kad
zmoniy istekliy valdyme atsiskleisty tvarumo dimensija, bei nagrinéjant principy
pasireiskimo poveikj darbuotojams, identifikavus poveikio dvilypumg ir siekiamybe
didinti teigiamq bei mazinti neigiamq poveikj. Ivertinus Sias tvaraus zmoniy istekliy
valdymo modelio konstravimo prieigas, kitame poskyryje nuosekliai aptariami
tvaraus zmoniy istekliy valdymo principai.

2.3. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principai

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principai jvardija tai, kas turi biiti budinga
zmoniy iStekliy valdymui, kad jj buity galima pavadinti tvariu. Taigi, principai sietini
su organizacijos veiksmy zmoniy iStekliy valdymo srityje pobiidziu ir ypatybémis.
Lyginamoji tvaraus zmoniy istekliy valdymo modeliy analizé atskleidé, kad stinga
implicitinio ir eksplicitinio principy jvardijimo. Kaip jau minéta, nuosekliausiai
principus nagrinéja Zaugg (2009) ir Ehnert (2011, 2014). Beje, tvaraus Zmoniy
iStekliy principy sarasg pateikia ir Wells (2011b). Trijy autoriy iSskirti principai ir jy
trumpas apibiidinimas pateikiami 2.5 lent.

2.5 lentelé. Tvaraus zmoniy isStekliy valdymo principai ir jy apibidinimas

Autorius (metai) /
Principas

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy apibiidinimas

Zaugg (2009)

Dalyvavimas Darbuotojai dalyvauja strategijos ir zmoniy iStekliy valdymo tiksly
nustatyme; jiems suteikiama autonomija pasirenkant priemones;
darbuotojai kurybiskai ieSko problemy sprendiniy, taip pat aktyviai ir

atsakingai dalyvauja zmoniy itekliy valdymo procesuose.

Orientacija j vertés
kiirima

Vertés kiirimas skatina efektyvy istekliy panaudojima.

Strateginé orientacija

Tvarus Zzmoniy istekliy valdymas prisideda prie strateginiy organizacijos
tiksly jgyvendinimo.

Orientacija |
kompetencijg ir zinias

Tvarus zmoniy iStekliy valdymas turi fokusuotis j ziniy individo, grupés
ir organizacijos lygmenyse plétima, taip pat islaikyti ir formuoti
kompetencijy profilius.

Orientacija |
suinteresuotas Salis

Esamy ir potencialiy darbuotojy bei kity suinteresuoty Saliy poreikiy
analiz¢ ir tenkinimas.

Lankstumas

Gebéjimas greitai prisitaikyti prie nenumatyty aplinkybiy, kalbant apie
kulttirinius, strateginius, struktiirinius organizacijos ir jos Zmoniy iStekliy
pasikeitimo ir vystymosi gebéjimus.
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2.5 lentelés tesinys

Autorius (metai) /
Principas

Tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy apibtidinimas

Ehnert (2011)

Ilgalaikiy ir trumpalaikiy
tiksly bei neigiamo
poveikio nagrinéjimas

Organizacija, priimdama sprendimus, turi jvertinti trumpalaike ir ilgalaike
perspektyvas bei galimg neigiama poveikj, kurj darbuotojams,
organizacijos aplinkai ir paciai organizacijai sukels darbo procesai, darbo
intensyvumas ir kiti sprendimai.

Sékmés sampratos
i§plétimas sujungiant 3E

Ekonominiy tiksly siekimas pripazjstamas nepakankama organizacijos
sé¢kmés salyga.

Moraliniy, etiniy aspekty
jvertinimas

Pripazjstama, kad tam tikri zmoniy iStekliy valdymo sprendimai negali
biti priimami nejvertinus etiniy aspekty.

Zmoniy istekliy valdymo
gebéjimo vystyti ir
i8laikyti zmoniy istekliy
pagrinda skatinimas

Akcentuojama partnerysté su ,, istekliy Saltiniais .

Paradoksy, dualumo,
dilemy ir jtampos
balansavimas

Pabréziama jtampa tarp trumpalaikés ir ilgalaikés orientacijos, tarp
zmoniy iStekliy efektyvumo ir zmoniy istekliy tvarumo, tarp socialinés
atsakomybés ir ekonominio racionalumo.

Ehnert (2014)

Ilgalaiké orientacija

Siandieniniai reikalavimai >moniy i3teklius naudoti efektyviai dera su
ateities reikalavimais i$laikyti zmoniy sveikata, ugdyti jy kompetencijg ir
didinti jsipareigojima.

Orientacija j poveikio
kontrole

Akcentuojama, kad néra nei socialiai atsakinga, nei ekonomiskai racionalu
ignoruoti neigiamus padarinius, kuriuos sukelia Zzmoniy istekliy veiklos
darbuotojams, vadovams, organizacijos aplinkai ir paciai organizacijai.

Pagrindo ir saves
i§laikymo orientacija

Zmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos gebéjimg islaikyti save ,,i§
vidaus* socialinéje, ekonominéje ir aplinkosauginéje aplinkose, leidziant
atstatyti ir vystyti Zmoniy iSteklius.

Partnerystés orientacija

Zmoniy idtekliy valdymo gebéjimas vystyti abipusius patikimus santykius
su kertinémis suinteresuotomis Salimis bei i§tekliy Saltiniais.

Daugybés veiklos
minimumy (angl.
multiple bottom-line)
orientacija

Gebéjimas integruoti daugybe rezultaty j veiklos valdymo sistemas ir
naudoti naujus socialinius ir ekologinius indikatorius integruojant juos j
zmoniy istekliy valdymo kontrolés sistema.

Paradoksy orientacija

I$skiriamos jtampos, su kuriomis susiduria organizacija, priimdama
zmoniy i$tekliy valdymo sprendimus.

Wells (2011b)
ISlaisvinimas (angl. Tvarus zmoniy iStekliy valdymas kuria organizacijoje erdve, kurioje
liberation) atsiskleidzia mokymasis; tvariam zmoniy istekliy valdymui buidingas

paties konstrukto mokymasis, dazniausiai bandymy ir klaidy biidu.

Gausumas (angl.
abundance)

Gausumas suprantamas kaip tvaraus zmoniy istekliy valdymo siekis
iSlaisvinti tai, kas jau yra — o tai kartais reiskia padéti individams pakeisti
krypti ar paSalinti organizacines kliiitis ir padaryti tai, kas yra teisinga tuo
pat metu iSnaudojant stiprybes.

Palengvinimas (angl.
facilitation)

Tvarus zmoniy iStekliy valdymas pabrézia maziau konkrecias, bet labiau
ilgalaikes ypatybes, tokias kaip vizija, tikslai ar vertybés, kaip priemones
organizacijai susivokti tuo metu, kai ji sprendzia dél kompleksiskumo.

Vientisumas (angl.
wholeness)

Tvarus zmoniy iStekliy valdymas visada veikia jvertindamas visuma.
Vietoje to, kad atrinkty ir panaudoty individo gebéjimus tam tikriems
specialiems rezultatams pasiekti, tvarus zmoniy istekliy valdymas kuria
aplinka, kuri jgalina ir i§laisvina individa.

Autentiskumas (angl.
authenticity)

AutentiSkumas suprantamas kaip istikimybé esminei prigimciai.
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Konsensuso dél tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy nebuvimas
suponuoja poreikj suformuluoti principus, jvertinant platesng moksline diskusijg dél
tvarumo dimensijos implikacijos Zzmoniy iStekliy valdyme. Disertacijoje tvaraus
zmoniy istekliy valdymo principai suformuluoti remiantis trimis principy kilmeés
Saltiniais (2.2 poskyris). Susisteminus literatiirg, iSskirta 12 principy:
ilgalaikiSkumo orientacija; Zmoniy iStekliy tausojimas; aplinkos tausojimas;
ekonominio efektyvumo siekimas; darbuotojy dalyvavimas; darbuotojas kaip
lygiavertis partneris; darbuotojy bendradarbiavimas; darbuotoju potencialo
vystymas; lankstumas; partnerysté su iSore; pagarba darbuotojui; darbo teisés
akty imperatyvy virsijimas. Siy principy sasaja su jy kilmés Saltiniais pateikiama
2.6 lenteléje (sasaja tarp principy ir kilmés Saltiniy pazymeéta tik esant aiskiam, o ne
iSvestiniam sgsajos identifikavimui bei esant esminiam akcentavimui).

Toliau iSsamiai aptariamas kiekvieno principo turinys ir jo pasireiSkimas
zmoniy iStekliy valdyme.

Orientacija i ilgalaikiSkuma. Laiko dimensija yra daugumos organizacijos
sprendimy dedamoji, be to, organizacijos veiksmai beveik visada yra jautriis laikui
(Lumpkin, Brigham, 2011). Egzistuoja ne viena struktiira, skirta laiko dimensijos
supratimui, taciau viena 1i§ populiariausiy laikoma apimanti ilgalaikes ir
trumpalaikés orientacijos skirtinguma (Laverty, 1996). Lumpkin ir Brigham (2011)
ir Lumpkin, Brigham ir Moss (2010) konceptualizavo konstrukta organizacijos
lygmenyje, apibiidindami ilgalaikiSkuma kaip tendencija prioretizuoti ilgalaike
(perspektyvine) reik§me bei sprendimy ir veiksmy, sukelian¢iy pasekmes po tam
tikro laikotarpio, poveikj. Ilgalaikés orientacijos esmé — organizacijos priima
sprendimus, jvertindamos praeities, dabarties ir ateities aspektus. Tai holistinis
pozitris j laiko dimensija.

IlgalaikiSkumas yra multidimensinis konstruktas, apimantis tris dedamagsias:
testinuma, ateities orientacija ir atkakluma. Testinumas sujungia praeitj, dabartj ir
ateit], vert¢ teikiant iSsaugojimui, pastovumui ir ilgaamziSkumui (Brigham,
Lumpkin, Payne ir Zachary, 2014). Jis pagristas tikéjimu, kad tai, kas ilgai tesiasi ir
iSlieka, yra vertinga. Testinumas atsizvelgia j faktorius praeityje, kurie veiks ateitj, ir
nagrinéja, kaip ilgalaikiai siekiai ir likusios problemos veikia ateities sprendimus ir
veiksmus (Lumpkin, Brigham, 2011). Ateities orientacija reiskia tikéjima, kad
ilgalaikiy ateities tiksly planavimas ir vertinimas yra svarbiis (Brigham ir kt., 2014).
Ateities orientacija grindziama prielaida, kad ilgalaikiy pastangy pasekmiy
prognozavimas, planavimas ir vertinimas yra naudingas (Lumpkin, Brigham, 2011).
Miller ir Friesen (1978, cit. i§ Lumpkin, Brigham, 2011) apibrézia ateities
orientacija — ,.kaip toli organizacija zvelgia | ateit] planuodama savo strategijas ir
veiksmus® (p. 1152). Atkaklumas pabrézia, kaip dabarties sprendimai ir veiksmai
paveiks ateit]. Jis susijes su sgziningumu, biidinu norint i§likti; remiasi tikéjimu, kad
Siandieninés pastangos atsipirks ateityje; vienas i$ jo bruozy — kantrybeé, reiskianti,
kad reikia laiko, kol tam tikri dalykai jgaus vert¢ (Lumpkin, Brigham, 2011).

Analizuojant ilgalaikiSkumo orientacijos rais$ka tvaraus zmoniy iStekliy
valdymo kontekste, pazymétina, kad Sis principas raudona linija jtraukiamas j visas
klasikines zmoniy iStekliy valdymo funkcijas.
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Visy pirma, ilgalaikiSkumo orientacija sietina su organizacijos strateginiy
zmoniy iStekliy valdymo nuostaty nustatymu bei vertybiy identifikavimu ir
vadovavimusi kasdieninéje veikloje. Rys$ki ilgalaikiSkumo orientacija buidinga
zmoniy iStekliy planavimo funkcijai. Organizacija, jvertinusi praeitj, dabart] ir ateitj,
turi identifikuoti Zmoniy iStekliy jsigijimo ateityje (apsirtipinimo Zmoniy istekliais)
galimybes, biudus ir priemones (Ehnert, 2014). IsStkiai, su kuriais susiduria
dauguma organizacijy, butent kintanti demografin¢ situacija, laisvas asmeny
judéjimas, rinkos poreikiy neatitinkantis iSsilavinimas, vercia organizacijas galvoti
apie kiekybine ir kokybine darbuotojy sudétj ir apie tai, kaip pritrauks juos dirbti
organizacijoje. Siame kontekste isryskéja darbo rinkos tendencijy stebéjimo ir
analizés svarba, kadangi kuo organizacijos disponuojama informacija apie darbo
rinkg yra specifiSkesné, tuo atranka yra efektyvesné (Zaugg ir kt., 2001).
Ilgalaikiskumo kontekste taip pat akcentuotinas ateities darbuotojo profilio
numatymas, jvertinant karty kaita ir kintanCius lukes¢ius bei norus. Vienas i$
daugelio JAV darbuotojy nuomonés tyrimy atskleidé, kad mazdaug 25 proc.
respondenty yra linke ieskoti kito darbo, jeigu organizacija neskiria 18y socialinéms
akcijoms (Do Well Do Good, 2012). Sia, kaip ir daugelj kity tyrimuose isrykéjusiy
nuomoniy, organizacijos turi jvertinti zvelgdamos per ilgalaikiSkumo prizme. Beje,
Becker ir Smith (2013) teigimu, negebéjimas numatyti naujy darbuotojy poreikio
veda prasto atrankos rezultato bei skuboto jvadinio mokymo link. Kaip pavyzdys
ilgalaikiskumo orientacijos planavimo funkcijoje nurodomas ,, ateities galimybiy*
darbo apraSymas — Siuo metu darbo néra, taciau kai jis bus, organizacija susieks su
kandidatais, pateikusiais informacija (Becker, Smith, 2013).

IlgalaikiSkumo orientacija ryski atrankos ir verbavimo funkcijoje. Harry
(2014) teigimu, pastarojo laikotarpio ekonomikos pokyciai gali lemti mazéjantj
organizacijy poreikj verbuoti ir atrinkti darbuotojus, o tai sudarys salygas
organizacijoms dirbti efektyviau atrenkant geriausius. Epitetas ,, geriausias “ tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo kontekste reiSkia, kad bus pasirinktas toks darbuotojas,
kuris labiausiai atitinka organizacijos poreikius ilgalaikéje perspektyvoje, esant
tokioms i§laidoms, kurias organizacija gali sau leisti (Harry, 2014). Taigi, atrenkami
tie, kurie keiCiantis aplinkybémis ilgalaikéje perspektyvoje prisidés prie
organizacijos s€kmés, kuri néra suprantama vien tik kaip finansiniy veiklos rezultaty
pasiekimas.

Mokslingje literatiroje nurodoma, kad trumpalaiké perspektyva atitinka
,samdyti ir atleisti” (angl. hire and fire) bei ,, samdyti ir pamirsti* (angl. hire and
forget) poziiirius, tuo tarpu ilgalaiké perspektyva nepritaria minétiems pozitiriams ir
daugiau démesio skiria zmoniy iStekliy parinkimui ir vystymui (Harry, 2014).

llgalaikés orientacijos perspektyva sietina su organizacijos saves
pozicionavimu darbo rinkoje. Vadovaujantis signaly teorija, organizacija
apibudinanéius pozymius kandidatai naudoja kaip priemon¢ nuspresti apie jos
ateities ketinimus ir veiksmus (Renwick ir kt., 2013). Pasak Becker (2011),
kandidaty suvokimas, kokia yra organizacija, gali pritraukti | jg tinkamus
kandidatus. I$vedant paralele su tvarumo aplinkos dimensija (Wehrmeyer, 1996),
verbavimas ir atranka bus tvariis tada, kai | organizacija bus priimami tokie nauji
darbuotojai, kurie supranta tvarumo kultlira ir dalijasi tomis paciomis tvarumo
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vertybémis. Tyrimai JK ir JAV atskleidzia, kad absolventai ir kiti darbo ieSkantys
asmenys kreipia démesj ] organizacijos aplinkos tvarumo dimensijg ir Sig
informacija naudoja priimdami sprendimg dél jsidarbinimo (Jackson ir kt., 2011).

IllgalaikiSkumo orientacija biidinga ir kitoms Zmoniy istekliy valdymo
funkcijoms — mokymui ir ugdymui bei atlygiui, nes jos prisideda prie zmoniy
iStekliy i§laikymo organizacijoje.

Zmoniy iStekliy tausojimas. Kaip jau minéta, tvarumo centre yra zmogus,
todél tvariame zmoniy iStekliy valdyme akcentuojamas zmoniy istekliy tausojimas.
Ehnert (2009a) teigimu, organizacija turi garantuoti, kad ji iSsaugos sveika ir
produktyvig darbo jéga.

Zmoniy i$tekliy tausojimo principas ryskiai atsiskleidzia darbuotojy saugos ir
sveikatos funkcijoje. Literatiros analizé leidzia teigti, kad sveikata (ligos,
mirtingumas, ergonominés darbo salygos ir pan.) yra svarbus tyrimy laukas
(Docherty ir kt., 2009; Pfeffer, 2010; Zink, 2014b). Kaip atskiras sveikatos aspektas
nagrinéjamas stresas ir jo poveikis (Pfeffer, 2010). Hoeppe (2014) empirinis tyrimas
banko pavyzdziu atskleidé profesinés sveikatos vadybos sritj, kuri, be kity aspekty,
apima darby saugg ir papildomas veiklas, tokias kaip profesing sveikata, sportg ir
maitinimg. Ehnert (2009a) atlikta organizacijy internetiniy puslapiy turinio analizé
rodo sveikos darbo jégos iSlaikymo siekiamybe taikant ergonomines darbo salygas,
mazinant stresa, iSlaikant geros formos darbuotojus bei skatinant sveika gyvenimo
buda.

Tausojimo kontekste iSryskéja darbo ir asmeninio gyvenimo dermé. Zaugg ir
kt. (2001) darbo ir asmeninio gyvenimo derme laiko vienu i§ tvaraus zmoniy istekliy
valdymo tiksly. Pasak Rowan (2000), grieztas atskyrimas tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo yra netinkamas, néra jokios prieZasties teigti, kad darbiné veikla turi bati
prieSyb¢ asmeniniam gyvenimui. Tai grindziama asmens autonomijos svarbos idéja
bei bendra idé¢ja, kad organizacija turi ripintis asmenimis, kuriems ji daro poveikj.

Darbo ir asmeninio gyvenimo dermé yra moksliniy diskusijy objektas
(Baptiste, 2008; Dex, Bond, 2005), nagrin¢jamas ir vyraujancioje zmoniy istekliy
valdymo literatiiroje, kadangi dviejy karjery Seimos, didé¢jantys darbo reikalavimai ir
ilgos darbo valandos tampa norma, reiSkiancia, kad iSsitrina riba tarp dviejy
socialiniy roliy: asmens ir specialisto (Kinman, McDowall, 2009). Bratton ir Gold
(2003) darbo ir asmeninio gyvenimo balansg apibiidina kaip poreikj suderinti darbo
ir laisvalaikio / Seimos veiklas. Tai néra lengva uzduotis darbuotojy ir organizacijos
sgveikos kontekste, nes i$Stukiai yra susij¢ su nejgalumu, amziumi, vaiky prieziira.
Taciau, kaip rodo Vokietijos patirtis, su isSukiais sékmingai susitvarkancios
organizacijos gali igyti ,, draugiskos Seimai kompanijos * sertifikata, kurio nauda yra
dvejopa: padeda islaikyti darbuotojus bei yra ,, vertés pasiilymo darbuotojui*
dedamoji (Hoeppe, 2014).

Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas gali pasireiksti jvairiomis formomis:
laiko valdymu ir informacine, finansine bei tiesiogine parama (Hoeppe, 2014);
karjeros pertrauka, studijy atostogomis, finansine parama, draudimu, medicinos
centrais (CIPD, 2004).
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Zmoniy istekliy tausojimas susijes su darbuotojy darbo kriiviu (Docherty ir kt.,
2009; Mariappanadar, 2012a, 2012b, Pfeffer, 2010), kurj biitina jvertinti siekiant
sveikos ir produktyvios darbo jégos. Zmoniy istekliy tausojimo principas taip pat
atsiskleidzia atlygio funkcijoje, teigiant, kad minimalaus darbo uzmokescio
mokéjimas turéty biiti pagristas. Darbiné veikla turi uztikrinti darbuotojui tam tikra
pragyvenimo standarta, saugoti ji nuo streso, kylanCio svarstant ,,i§gyvenimo*
galimybes, todél akcininky pelno maksimizavimas néra tinkama minimalaus atlygio
pateisinimo priezastis (Rowan, 2000).

Aplinkos tausojimas. Aplinkos tausojimo, kaip tvaraus Zmoniy istekliy
valdymo principo, eksplicitinis jvardijamas yra vienas i§ disertacijos naujumo
aspekty. Zmoniy iStekliy valdymo kontekste aplinka paprastai néra suvokiama
placigja prasme (Kozica, Kaiser, 2012), t. y. kg organizacija galéty padaryti, kad
iSsaugoty gamtos jvairove, kad kurty ir / ar jdiegty technologijas, mazinancias
,,ekologinj pédsakq”, ar kad gaminty ekologiSkas prekes bei teikty paslaugas,
turinéias ekologiskos paslaugos etikete. Zinoma, kadangi sprendimus priima ir juos
jgyvendina zmonés, tai paminéti aspektai yra svarblis ir zvelgiant per Zmoniy
iStekliy valdymo prizme. Taciau disertacijoje aplinkos tausojimas nagrinéjimas
siauresne prasme, jvertinant tik tiesiogiai su Zmoniy istekliy valdymo funkcijomis
susijusius veiksnius, apimant darbo aplinkg, judéjimg (transportavimg) tarp
gyvenamosios ir darbo aplinkos, darbui reikalingy istekliy prieinamuma ir jy
naudojimg (toks aplinkos tiksly suvokimas dera su empiriniame tyrime
dalyvaujanéiy organizacijy veiklos specifika, nes ne visos jos yra gamybinio
pobudzio).

ISvedant paralele su ,,zaliuoju® Zmoniy iStekliy valdymu, aplinkos tausojimo
principas darbuotojy atrankoje ir verbavime sietinas su informaciniy technologijy
taikymu, aplinkos tausojimo nuostaty jvardijimu kandidatams skirtoje verbavimo
medziagoje, organizacijos kaip atsakingai besielgianCios aplinkosaugos srityje
pristatymu, aplinkosauginiy klausimy jtraukimu ] Ziniy patikrinimo testus,
pasirinkimu ty kandidaty, kurie jsipareigos tausoti aplinka (Bauer, Erdogan ir
Taylor, 2002; Dubois, Dubois, 2012; Opatha, Arulrajah, 2014). Bauer ir kt. (2002)
pabrézia butinybe vykdyti stebéseng, uztikrinant, kad aplinkos dedamoji yra jtraukta
1 verbavimo ir atrankos procesg. Darbuotojy adaptacijos laikotarpiu svarbu naujiems
darbuotojams jvardinti organizacijos ir jos darbuotojy ,, gergsias praktikas “ (Opatha,
Arulrajah, 2014) bei formuoti darbuotojy jsipareigojima tausoti aplinka ir informuoti
apie buidus, kaip galima teikti pasiiilymus (Dubois, Dubois, 2012).

Aplinkos tausojimo principas rySkus zmoniy istekliy mokymo ir ugdymo
funkcijoje. Tai siejama su eko-rastingumo (Roy, Therin, 2008) kélimu, akcentuojant
dualy organizacijos veiksmy pobiidj: i§ vienos pusés organizacija mokymy metu turi
suteikti darbuotojams aplinkos tausojimo ziniy, o i§ kitos pusés tikslinga atlikti
mokymy poreikio analize (Opatha, Arulrajah, 2014). Beje, Renwick ir kt. (2013)
kelia darbuotojy cinizmo dél tokiy mokymy problema, kadangi mokymai paprastai
vykdomi ,politiskai korektisku budu“ (p. 4). Taip pat mokslinéje literatiiroje
pabréziamas profesiniy sajungy vaidmuo perteikiant aplinkos tausojimo zinias
(Renwick ir kt., 2013).
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Aplinkos tausojimo principas darbuotojy veiklos vertinimo funkcijoje
pasireiskia vertinant darbuotojy pasiekimus pagal tam tikrus aplinkos tausojimo
kriterijus bei pateikiant griztamajj rysj apie pasiekta progresa (Opatha, Arulrajah,
2014). Organizacija turi sudaryti darbuotojams salygas, leidziancias tausoti aplinka
ir teikti inovatyvius sprendinius (Dubois, Dubois, 2012). Beje, mokslinéje
literatiiroje identifikuojamas kartais biitinas negatyvus aplinkos tausojimo praktiky
pastiprinimas: Chan ir Hawkins (2010) tyrimas atskleid¢, kad viesbucio
darbuotojams buvo ,nuolat primenama“ (p. 648), jeigu jiems nepavykdavo
igyvendinti nustatyto aplinkos tausojimo standarto.

Aplinkos tausojimo principas atlygio funkcijoje pasireiskia finansiniu ir
nefinansiniu skatinimu. ,,Zaliojo* Zmoniy istekliy valdymo literatiiroje sitiloma
sukurti atlygio schemas, motyvuojancias (,, baudziancias “) darbuotojus uz aplinkos
tausojimo (netausojimo) veiksmus; susieti ziniy ir jgudZziy aplinkos tausojimo srityje
igijima su atlygiu; taikyti ,Zaligsias* naudas (pvz., organizacijos transportas);
taikyti pripazinimu grjsta atlygj (apdovanojimai, laisva darbo diena) (Renwick ir kt.,
2013). Beje, mokslinéje literatiiroje ypa¢ akcentuojamas vadovaujancéiy darbuotojy
atlygio susiejimas su bendrais organizacijos aplinkos tausojimo rezultatais (Berrone,
Gomez-Mejia, 2009).

Kasdieningje veikloje aplinkos tausojimas galéty pasireiksti pagristu elektros
energijos vartojimu; pagristu dokumenty spausdinimu; popieriniy procesy perkélimu
i elektroning erdve; atlieky rtsiavimu; vykimo j darbag alternatyvomis (Inkson,
Parker, 2011; Kramar, 2014).

Ekonominio efektyvumo siekimas. Organizacijy veikloje ilgg laika
dominavo pelno siekimas. Taciau organizacijoms jsipareigojant tvarumui (Kiron ir
kt., 2012), finansiniai rodikliai, tokie kaip pelnas ar investicijy graza, néra
vieninteliai sékmés kriterijai. Tai jokiu biidu nepaneigia verslo organizacijos
prigimties, kadangi ekonominé tvarumo dedamoji iSlieka svarbi, tik akcentuojama
trijy dedamyjy loginé partnerysté. Ilgalaikis organizacijos iSlikimas priklauso nuo
finansinio pajégumo bei konkurencingumo aplinkoje. Ekonominis efektyvumas
siejamas su dauguma, jeigu net ne visais, verslo sprendimais (Clarke, 2011a). Tai
reiSkia, kad kiekvienos klasikinés zmoniy iStekliy valdymo funkcijos realizavimui
reikalingas finansines 1éSas generuoja ekonominés tvarumo dedamosios pajégumai.

Apibendrinant galima teigti, kad ekonominis efektyvumas yra nattralus
kiekvienos verslo organizacijos siekis, kurio nepaneigia tvarumo dimensija.
Pripazjstant 1éSy Zmoniy iStekliy valdymui butinumg, svarbu, kad ekonominis
efektyvumo siekimu nebiity pateisinamas zmoniy istekliy vartojimas bei neigiamas
poveikis darbuotojams, visuomenei ir aplinkai.

Darbuotojas kaip lygiavertis partneris. Darbuotojo kaip lygiavercio
partnerio principas yra tiesiogiai sietinas su organizacijos orientacija j suinteresuotas
Salis. Freeman (1984) pateiké labiausiai cituojamg suinteresuoty Saliy apibrézima,
pagal kurj suinteresuota Salis — tai bet kuris individas ar grupé, kuris gali daryti jtakg
arba pats patiria jtakg dél organizacijos sprendimy, veiksmy, politikos, praktikos ar
tiksly. Definicija suponuoja, kad organizacija turi pareiga ripintis visomis
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suinteresuotomis Salimis, o tai disonuoja su klasikiniu pozitriu (kartais vadinamu
akcininky vertés teorija), pagal kurj organizacija riipinasi tik savininkais
(Greenwood, 2002).

Zink (2007) pozitiriu, orientacija j suinteresuotas Salis turi bati vertinama kaip
tvarumo dalis, kadangi vis labiau akivaizdu, jog tvarumo sékmé priklauso ne tik nuo
akcininky, bet ir nuo visy kity suinteresuoty Saliy. Guerci ir kt. (2014) teigimu,
organizacijos s¢kmé priklauso nuo jos galimybés integruoti skirtingy suinteresuoty
Saliy interesus, o kadangi integracija realizuojama per zmoniy istekliy vadybos
funkcija, tai tvarumo dimensijos analizé zmoniy istekliy valdyme fokusuojantis j
suinteresuotas Salis yra svarbi organizacijos veiklos dedamoji.

Zink (2007) jzvelgia pasitikéjimo krizg, susidariusig dél neteisingai suprastos
akcininky vertés. Vystantis diskusijai dél verslo vaidmens visuomenéje, keliamas
klausimas dél poreikio i§ naujo, kitaip apibrézti jmonés konstruktg (Zink, 2005).
Post, Preston ir Sachs (2002) pateikdami nauja definicija, akcentuoja, kad
organizacija turi kurti gerove ir kitas naudas visoms suinteresuotoms Salims.

Nors suinteresuoty $aliy teorija yra Zzmoniy istekliy valdymo diskusijy objektas
(Paauwe, Boselie, 2005), taciau Greenwood (2002) teigimu, $i tema yra ignoruojama
nagrinéjant teorinj zmoniy iStekliy valdymo pagrindima, nepaisant fakto, kad
organizacijos tiesiogiai ar netiesiogiai suponuoja, kad darbuotojai yra teiséta
suinteresuota Salis. Suinteresuoty Saliy teorija dera su pliuralistiniu pozitiriu j
uzimtumo santykius, teigian¢iu, kad egzistuoja skirtingos grupés, turincios savus
pagristus poreikius ir interesus organizacijos atzvilgiu (De Prins ir kt., 2014).

Akcentuotina, kad pagal savo esme¢ du konstruktai — suinteresuotos Salys ir
tvarumas — pasizymi skirtingais tikslais, t.y. tvarumas sietinas su principais ir
reikalavimais, kuriuos organizacija privalo tenkinti tam, kad ji biity traktuojama kaip
tvari, tuo tarpu suinteresuoty $aliy teorija remiasi sgveika ir deryby procesu, kuris
salygoja suinteresuoty Saliy poreikiy integravimg j organizacijos interesus (Guerci ir
kt., 2014).

Kadangi galimas skirtingas pozitiris | suinteresuotas Salis — normatyvinis ir
instrumentinis, tai orientacija j suinteresuotas Salis gali biiti grindziama tokiu budu,
kuris yra visiskai nesusijegs su etika. Organizacija gali vertinti savo veiksmus ir jy
poveikj suinteresuotoms Salims dél to, kad pastarosios jsizeidusios gali prieSintis ir
atsakyti tuo pacCiu. Lygiai kaip organizacija turi potencialg daryti jtaka
suinteresuotoms Salims, taip ir jos turi galimybe pozityviai ar negatyviai politinémis
ar rinkos mechanizmo priemonémis paveikti organizacija (Greenwood, 2002).

Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad néra unifikuotos suinteresuoty
Saliy klasifikacijos (Clifton ir Amran, 2011; Colakoglu, Lepak ir Hong, 2006),
taCiau tikslinga sutikti su Osranek ir Zink (2014), teigianciais, kad darbuotojas yra
esminé suinteresuoty Saliy dedamoji. Zaugg (2009) suinteresuoty Saliy matricoje
pagal dvi dimensijas — svarbumg tvariam zmoniy iStekliy valdymui (didelis,
vidutinis, Zemas) ir artumg organizacijai (vidinis, vidinis ir iSorinis, iSorinis),
darbuotojai jvardinti kaip aukSciausio svarbumo suinteresuotoji Salis.

Darbuotojo, kaip lygiaverCio partnerio, svarbumas ryskiai atsiskleidzia
organizacijai priimant sprendima dél darbuotojo jdarbinimo ir jo atleidimo. Zmoniy
iStekliy verbavimo ir atrankos funkcijoje akcentuotinas sgziningas elgesys su
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potencialiais kandidatais, nes nesaziningumas su kandidatais deél i$Sikiy darbe
nevertina potencialaus darbuotojo kaip lygiaveréio partnerio. Realistinis darbo
apibiidinimas pateikia kandidatui aiskig informacija apie gerus ir blogus darbo
pozymius dar prie§ pastarajam sutinkant dirbti. Be to, realistinis apibidinimas gali
pasitarnauti kaip prevenciné darbuotojy kaitos priemoné (Becker, Smith, 2013).
Beje, kadangi viena darbuotojy kaitos priezas¢iy — didelis darbuotojo ir darbo
neatitikimas, tai Harry (2014) teigia, kad tvarumas reikalauja, kad organizacija
praplésty atrankos instrumenty spektra nuo ,, klasikinio trio* (paraiska, interviu ir
rekomendacijos) ir fokusuotysi j giluminius interviu bei vertinimo centrus. Zvelgiant
i§ darbuotojy atleidimo valdymo funkcijos, Zaugg ir kt. (2001) pazymi, kad turi biiti
jvertintos abiejy Saliy (darbuotojo ir organizacijos) reikmés, be to, neturi biti
padaryta zala organizacijos jvaizdziui darbo rinkoje. Literatiiroje akcentuojamas
deramas elgesys su darbuotoju, organizacijai suvokiant atleidimo pasekmes
organizacija ir darbuotojui (Clarke, 2011b). Harry (2014) teigimu, Jungtinés
Karalystés ir kity Europos wvalstybiy praktika rodo, kad organizacijos priima
sprendimg neatleisti darbuotojy ir juos iSlaikyti net ir krizés salygomis. Tokios
organizacijos ne tik pripazjsta ,kvailyste atleisti vertingus darbuotojus* (Harry,
2014, p. 411), suprantancius organizacijos kulttirg ir likescius, bet ir sutaupo naujy
darbuotojy verbavimo, atrankos, socializacijos ir kitas iSlaidas, kurios atsiras
pageréjus situacijai rinkoje. Taigi, eliminuojama situacija, kai ilaidy taupymas
atleidziant darbuotojus gali sukelti neigimas pasekmes ilgalaikéje perspektyvoje
(Clarke, 2011a).

Mokslinéje literatiiroje identifikuojama kontradermé su darbuotojo kaip
partnerio traktavimu. Ji egzistuoja tada, kai organizacijos nesiima veiksmy tokiose
situacijose, kai darbuotojai dél tam tikry priezas¢iy sutinka dirbti nesaugiomis darbo
salygomis manais j uzimtumo galimybe (Jackson ir kt., 2011).

Darbuotojy dalyvavimas. Dalyvavimas implicitiskai ar eksplicitiskai
minimas daugelio autoriy, nagrinéjusiy tvarumo ir zmoniy itekliy sgsajas, darbuose
(Ehnert 2011; 2014; Zaugg, 2009). Disertacijoje vartojamas terminas ,, dalyvavimas “
kaip apibendrinamoji sgvoka, nes tvaraus zmoniy isStekliy valdymo literattroje
vartojamos ir kitos savo esme panasSios sgvokos, pvz., darbuotojy balso
pasireiSkimas (Brewster, Croucher, Wood ir Brookes, 2007; Budd, 2004; Donnelly,
Proctor-Thomson, 2011).

Nors dalyvavimas néra naujas konstruktas vadybos literatiiroje, taciau, pasak
Glew, O‘Leary-Kelly, Griffin ir van Fleet (1995), jis vis dar iSlieka ,,mistinis*.
Nesant sutarimo dél konstrukto definicijos, mokslinéje literatiiroje gausu sampraty,
akcentuojanciy skirtingus aspektus. Glew ir kt. (1995) dalyvavima apibiidina kaip
samoningas ir i§ anksto apgalvotas individy pastangas auksStesniame organizacijos
lygyje atlikti tam tikrg vaidmenj arba individy ar grupiy galimybe Zemesniame
organizacijos lygmenyje pareiksti savo svaresnj balsg vienoje ar kitoje organizacijos
tiksly jgyvendinimo srityje. Fuller ir kt. (2006) dalyvavimg vertina kaip vienos
dimensijos konstrukta, Wilpert (1998) dalyvavimg laiko multidimensiniu konstruktu
ir ji apibudina kaip formy, kuriomis individai, grupés, kolektyvai gina savo
interesus, jvairove. Vadybinis pozitris dalyvavima nagringja kaip instrumenta,

67



didinantj darbuotojy prisiriS§imag ir lojaluma organizacijai, tuo tarpu humanistinis
poziiiris vertina dalyvavima kaip palanky Zmoniy istekliy augimui ir kaip
konstrukta, patenkinant]j socialinius poreikius (Joensson, 2008).

Zvelgiant i§ multidimensiskumo aspekto, galima analizuoti skirtingas
dalyvavimo dimensijas, tokias kaip jtaka, forma ar spregstinos problemos. Wilpert
(1998) teigia, kad skirtingos dalyvavimo formos gali apimti skirtingg jtakos laipsnj,
vadinamg ,, dalyvavimo intensyvumu“. Dalyvavimo intensyvumas — tai jtakos ar
galios laipsnis (mastas), kuriuo interesai ar apsisprendimas yra ginamas.
Dalyvavimo forma nurodo, ar darbuotojas dalyvauja kaip individas ar kaip grupé.
Skirtinga dalyvavimo forma reiskia skirtingg sprendimo procesa ir potencialiai
skirtingus rezultatus darbuotojy pozitrio ir santykiy lygmenyje.

Dalyvavimas galimas sprendziant labai jvairias problemas, o skirtingumas
iSryskéja iSskiriant problemas, susijusias su darbu, ir problemas, susijusias su
organizacija. Problemos, susijusios su darbu — tai problemos, susijusios su
darbuotojy tiesiogine padétimi, atliekant darba (,,artimos problemos ‘), tuo tarpu
organizacinés problemos siejamos su darbuotojams tolima organizacijos aplinka
(,,tolimos problemos“). Artimy problemy pavyzdziu gali biiti darbo laiko
nustatymas, darbo uzduociy paskirstymas, o sprendimai dél finansiniy klausimy yra
jau tolimos problemos. Paprastai organizacijose tolimy problemy sprendimas
sietinas su darbuotojy atstovy dalyvavimu (Joensson, 2008). Sprestiny problemy
iSsamesnj aprasa pateikia Shaskin (1976, cit. i§ Bolfikova, Hrehova ir Chrenova,
2009), kuris nagrinéja dalyvavimg kontekstinéje aplinkoje ir iSskiria keturis
dalyvavimo tipus, t.y. dalyvavimg nustatant tikslus; dalyvavimg priimant
sprendimus; dalyvavimg sprendziant problemas ir dalyvavimg vystant ir
igyvendinant pokycius organizacijoje. Dundon, Wilkinson, Marchington ir Ackers
(2004) isskiria keturias darbuotojy balso pasireiSkimo formas: individualus
nepasitenkinimas, kolektyvinis atstovavimas, prisidéjimas prie sprendimy priémimo
bei abipusiskumo ir bendradarbiavimo demonstravimas.

Darbuotojy dalyvavimas yra Zaugg (2009) tvarumo deimanto dedamoji. Pasak
Zaugg (2009), tvaraus zmoniy istekliy valdymo iSeities taSkas — darbuotojai patys
aktyviai dalyvauja procesuose ir todél valdymo proceso grandingje vyksta
transformacija: darbuotojai i§ objekto tampa subjektu. Akcentuotina, kad
dalyvavimas jmanomas tik tada, kai egzistuoja su atsakomybe susieta sprendimy
priémimo laisvé. Be to, Zaugg (2009) pabrézia, kad dalyvavimas néra tik dvipusis
santykis tarp dirbanciyjy ir uz zmoniy iStekliy valdyma atsakingy darbuotojy:
siaurgja prasme analizuojamas triSalis santykis (darbuotojai, vadovai ir zmoniy
iStekliy ekspertai), o plaCigja prasme nagrinétinas daugiasalis santykis (kolegos,
iSoriniai patar¢jai, giminés, biudzetinés organizacijos ir t.t.).

Darbuotojy dalyvavimo orientacija pasireiSkia visose klasikinéje zmoniy
iStekliy valdymo funkcijoje organizacijai sudarant salygas, o darbuotojams aktyviai
teikiant veiklos tobulinimo pasitlymus (Zaugg, 2009). Pasak Becker ir Smith
(2013), svarbu uztikrinti, kad vadovai bendrauty su darbuotojais ir pateikty jiems
griztamajj rysj. Galima praktika — vadovy ir darbuotojy apvalils stalai kas menésj.

Zvelgiant i§ atskiry funkcijy perspektyvos, darbuotojy dalyvavimo orientacija
pasireiSkia verbavimo ir atrankos bei adaptacijos funkcijose per santyki su
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potencialiais ir naujais darbuotojais; atlygio funkcijoje — per skatinimg (piniginj ar
nepiniginj) uz pasitilymy teikima, darbuotojy mokymo ir ugdymo — per mokymo
plany sudaryma, karjeros valdyme — jtraukime sudarant karjeros plana. Becker ir
Smith (2013) teigimu, komandiniu darbu grindziamose organizacijose, tokiose kaip
Harley-Davidson, komandos nariai jtraukiami j darbuotojy atrankos, mokymo ir
ugdymo procesus.

Tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo kontekste dalyvavimo intensyvumas, forma,
tipas, sprestini klausimai yra svarbiis analizés objektai. Organizacijoje yra biitina,
bet nepakankama salyga tik sudaryti darbuotojams dalyvavimo salygas, biitina, kad
dalyvavimas zmoniy iStekliy valdyme pasizymeéty intensyvumu, dalyvavimo formos
deréty su dalyvavimo tipais, o dalyvavimas biity realizuotas sprendziant tiek
., tolimas “, tiek ,, artimas “ problemas.

Darbuotojuy potencialo vystymas. Darbuotojy potencialo vystymas reiskia,
kad nepakanka tik ugdyti Siuo metu reikiamas darbuotojy kompetencijas, biitina
identifikuoti ateityje reikalingus gebéjimas ir jgudzius bei juos ugdyti. Taigi,
iSryskéja sgsaja su ilgalaikiSkumo orientacija. Beje, tvarumas reikalauja didesnio
realaus démesio zmoniy isStekliy mokymui ir ugdymui, tuo labiau, kad organizacijy
patirtis atskleidé, jog grieztas 1éSy mokymui ir ugdymui mazinimas, net ir esant
ekonominei krizei, sukelia ilgalaikes problemas (Harry, 2014).

Mokslinés literatiiros analizé leidzia identifikuoti keleta aspekty, susijusiy su
praktiniu minéto principo realizavimu. Visy pirma, tiriamas organizacijos poziiiris j
darbuotojus keliant klausimg — ar darbuotojai yra nulinis inventorius, ar palaipsné
investicija (Becker, 2011). Nors tiksliai laiku (angl. just-in-time) koncepcija yra
pasiiilyta ir zmoniy istekliy valdymui (Cappelli, 2008a), taciau tai, kad darbuotojai
yra labiau ,, pokyciy agentai®, o ne tik ,, Ziniy kaupykla“ (Becker, 2011, p. 4), lemia,
kad j darbuotojus yra tikslinga zitréti kaip i investicija, o ne kaip j i§laidas (Becker,
2011).

Antra, svarbi principiné pozicija, atsakant j klausimg, ar darbuotojai
organizacijoje yra ugdomi, ar reikiamos kompetencijos perkamos darbo rinkoje.
Becker (2011) teigimu, talenty pirkimas rinkoje organizacijoms gali atrodyti
patrauklus (taikinys — zinios ir jgtidziai, reikalingi organizacijai), taiau paprastai tai
brangiai kainuoja, ypac, jei pasitelkiami ,, galvy medziotojai*. Be to, darbuotojai i$
iSorés gali skatinti nusivylimg vidinés karjeros mechanizmu ir prisidéti prie esamy
darbuotojy frustracijy. Taigi, tvarumo kontekste svarbu ugdyti esamy darbuotojy
kompetencijas.

Trecia, bitinas tinkamas démesys darbuotojy geb¢jimy ir Ziniy patikrinimui
atrankos proceso metu. Schmidt ir Hunter (1998) teigimu, tai, kad darbuotojai
atrenkami pagal kognityvinius gebéjimus, padidina darbuotojy veiklos rezultatus,
atlickant bet kurj darba, vienu standartiniu nuokrypiu. Nors gebé¢jimas ir
pasirengimas mokytis, kaip geresniy veiklos rezultaty iSankstiné salyga, paprastai
akivaizdus ziniy darbuotojy atveju, taciau visy kandidaty gebéjimo mokytis patikra
nulemia, kad organizacijoje bus jdarbinti tie, kurie pasiZzymés greitesniu Ziniy
igijimu ir tokiu blidu geresniais veiklos rezultatais (Becker, 2011; Jackson ir kt.,
2011).
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Ketvirta, literatiroje diskutuojama, koks turi biiti mokymo ir ugdymo
intensyvumas bei kas turi padengti iSlaidas, nes ugdymo ekonominis naudingumas
taip pat svarbus. Dél darbuotojy kaitos baimés gali nutikti, kad organizacija
minimizuoja darbuotojy mokyma ir ugdyma. Taciau Hansson (2007) empirinis
tyrimas atskleidzia, kad vienas i§ esminiy faktoriy, daranciy jtaka pelnui, yra
investicijy ] mokymus intensyvumas. Ekonominis veiklos rezultatas — mokymy
ekonominé nauda nusveria darbuotojy kaitos islaidas. Sitlymai, kad darbuotojai
patys mokéty uz mokymasi, preziumuoja, kad darbuotojai yra vieninteliai ugdymo
naudos gavéjai (Cappelli, 2008a), o tai nedera su tvarumo idéja.

Penkta, nagrin¢gjami mokymosi ir ugdymo formos ir biidai. Taupydamos
iSlaidas, norédamas standartizuoti mokymy medziaga, taip pat spresdamos
geografiniy nuotoliy problemas, kai kurios organizacijy pakeité tiesioginj kontaktinj
mokyma | nuotolinj (online) mokyma. Taciau iSrySkéja neigiama technologiniy
pasiekimy pasekmé — darbuotojai praranda saveika su patyrusiais kolegomis ir
galimybe pazinti organizacijos kultira. Tvarumas iSrySkéja tada, kai taikomas
suderintas poziiiris, apimantis nuotolinio (online) ir tiesioginio bendravimo sesijas
(Becker, Smith, 2013).

Analizuojant naujy darbuotojy mokyma, literatiroje nurodoma Zalinga
praktika, kai darbuotojai mokosi patys i§ saves. Kaip negatyvis tokio mokymosi
pasekmiy pavyzdziai jvardijami jsiSaknij¢ blogi jprociai, kuriuos gali buti sunku
pakeisti, arba klienty aptarnavimo jgiudziy stygius. Po neadekvataus jvadinio
mokymo, darbuotojus skubiai perkeliant | darbines pozicijas, gali iskilti
organizacijos teikiamy paslaugy kokybés problemy. Be to, darbuotojai yra linke
susizeisti darbe pirmaisiais darbo metais arba tada, kai atlicka naujas ar nejprastas
uzduotis (Becker, Smith, 2013).

Nagrinéjant patirties perdavimg organizacijoje, akcentuotinas salygy
sudarymas (bendros komandos, mentoryste), kadangi ilgiau dirbantieji gali iSsigasti
naujai pasamdyty darbuotojy ir imti slépti informacija bei iSteklius klaidingai
bandydami apsaugoti savo darbg (Becker, Smith, 2013). Be to, tikslinga jvertinti
darbuotojy pastangas perduoti patirtj, kadangi tada tikétina, kad jie atviriau dalinsis
specializuotomis ziniomis su naujaisiais darbuotojais (Becker, Smith, 2013).

Sesta, pabréziama netiesioginé darbuotojy ugdymo verté, nes tai yra esminis
elementas pritraukiant naujus darbuotojus, taip pat suteikia darbuotojams,
pageidaujantiems nutraukti darbo santykius, daugiau galimybiy sékmingai darbo
paieskai (Carvalho, Cabral-Cardoso, 2008). Taigi, didinamas darbuotojy gebé&jimas
isidarbinti, taciau, i§ principo akcentuotina, jog mokymu ir ugdymu darbuotojams
perduodamas praneSimas, kad organizacija yra suinteresuota juos islaikyti ilgalaikéje
perspektyvoje.

Septinta, akcentuoja, kad reikia ugdyti ne tik kuriuos nors gebéjimus, bet ir
gebéjimus, labiau skirtus tvarumui organizacijos lygmenyje siekti (Harry, 2014).

Partnerysté su iSore. Zvelgiant i§ tvarumo perspektyvos organizacija turi ne
tik uztikrinti, kad ji pritrauks ir iSlaikys talentingg darbo jéga, bet lygiai taip pat
uztikrinti, kad iSlaikys prieiga prie pageidaujamy zmoniy grupiy. Partnerystés su
iSore principas glaudziai susijgs su organizacijos orientacija  suinteresuotas Salis.
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Ryskiausiai §is principas atskleistas Ehnert (2009a) tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
modelyje, pagristame j turinj orientuota tvarumo interpretacija. Ehnert (2009a, 2011,
2014) akcentuoja glaudy bendradarbiavima su Zzmoniy iStekliy ,,iStakomis®,
pabrézdama santykj su darbo rinka, Svietimo institucijomis, nevyriausybinémis
organizacijomis ir netgi darbuotojy Seimomis. Galimomis abipusiy naudingy
santykiy formomis jvardijami mokymosi ilaidy padengimas, stipendijos, mokymosi
visg gyvenima rémimas, bendradarbiavimas su mokyklomis ir universitetais. Beje,
Zaugg (2009) suinteresuoty Saliy matricoje Svietimo institucijas priskiria vidutinio
svarbumo grupei.

Partnerystés su iSore principas atsiskleidzia darbuotojy verbavimo ir atrankos
funkcijoje: darbo mugés, profesinés mokyklos gali buti efektyviai panaudotos
pritraukti tinkamus darbuotojus j organizacija. Be to, organizacijos gali rinktis:
samdyti globaliai ar kurti darbo vietas, remiant vietos bendruomene (Becker, Smith,
2013).

Partnerystés su iSore kontekste svarbus tarporganizacinis santykis. Zvelgiant i3
tvarumo perspektyvos organizacijos turi remti viena kita ugdydamos Zmoniy
iSteklius. Taciau pastebima prieSinga tendencija, kurig galima iliustruoti retoriniu
klausimu — ,,kodél mes turime ugdyti Zmones, kai miisy konkurentai tai nori daryti
uz mus®“ (Cappelli, 2008b, p. 76). Taigi, mokymy iSlaidy nepasidalijimas tarp
organizacijy vertintinas kaip antitvarumas.

Beje, partnerysté su iSore darbuotojy mokymo ir ugdymo funkcijoje aiskiausiai
atsiskleidzia per santykj su Svietimo institucijomis mokant ir ugdant savus
darbuotojus.

Lankstumas. Lankstumo ir zmoniy iStekliy valdymo sasaja yra placiai
nagrinéjama mokslingje literatiiroje (Akingbola, 2013; Carvalho, Cabral-Cardoso,
2008; Lopez-Cabrales, Valle ir Galan, 2011). D¢l konstrukto dviprasmiskumo
pateikiamas skirtingas lankstumo formy klasifikavimas.

Viena i§ klasifikacijy yra iSskiriant du lankstumo tipus: funkcinj (angl.
functional) ir kiekinj (angl. numerical). Funkcinis lankstumas suprantamas kaip
gebéjimas atsakyti | verslo pokyc¢ius turint jgiidziy gausa pasizyminc¢ius, mokancius
prisitaikyti ir mobilius darbuotojus. Kiekinis lankstumas sietinas su organizacijos
gebéjimais keisti zmony iStekliy kiekj priklausomai nuo verslo poreikio (Carvalho,
Cabral-Cardoso, 2008). Ilga laika Sios dvi lankstumo perspektyvos buvo suvokiamos
kaip alternatyvios, tai vedé dualumo koncepcijos ir darbo rinkos segmentacijos i
,,geri darbai““ bei ,, blogi darbai“* link. Tac¢iau pastaruoju metu vis daugiau pritarimo
sulaukia pozicija, kad organizacijoms reikia daugialypio ir paralelinio lankstumo
(Sparrow, 1998). Aiski pasireiskimo forma yra ta, kad organizacija tuo pat metu gali
naudoti skirtingas lankstumo formas skirtingoms Zzmoniy iStekliy grupéms
(Carvalho, Cabral-Cardoso, 2008). Wright ir Snell (1998) pateikia kita lankstumo
klasifikacijg, iSskirdami iStekliy lankstuma ir koordinacijos lankstuma. IStekliy
lakstumas Zmoniy istekliy valdyme reiskia laipsnj, kuriuo zmoniy istekliy valdymo
veiklos gali buti pritaikomos ir taikomos jvairiose situacijose. Koordinacijos
lankstumas parodo, kaip greitai Zmoniy iStekliy valdymo veiklos gali biti
»perdéliotos* (angl. redeployed). Pasak Zaugg (2009), lankstumas gali biti
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analizuojamas per keturias poveikio dimensijas: darbo laiko, darbo vietos, kiekybine
ir kokybing sudétj. Nagrin¢jant tvarumo ir lankstumo sasajas, svarbus Kozica ir
Kaiser (2012) jdirbis sujungiant lankstumo tipus ir 3E bei pateikiant strategijas, kaip
kovoti su jtampa.

Vadovaujantis teorinémis nuostatomis lankstumo raiSka tvaraus Zmoniy
i§tekliy valdymo kontekste nagrinéjama atsizvelgiant j du lankstumo tipus: funkcinj
ir kiekinj, bei darbo laiko dimensija. Funkcinis lankstumas paprastai tampa
imanomas dél darbo rotacijos ir darbuotojy pavadavimy. Vykdant rotacija,
lankstumas yra naudingas abiem Salims — darbuotojui ir darbdaviui, nes asmens ir
darbo atitikimo konstatavimas yra atidedamas. Be to, darbo rotacija leidzia
vadovams suprasti esminius vert¢ kurianCius kity padaliniy procesus, o
darbuotojams — padidinti gebéjima jsidarbinti. Taip pat akcentuotina, kad
funkciniam lankstumui reikalingi jsipareigoj¢ ir jgidziy turintys darbuotojai, o tai
pasiekti galima investuojant | mokymus ir ilgalaikius uzimtumo santykius. Kiekinis
lankstumas sietinas su darbuotojy atleidimu bei laikinu jdarbinimu tam tikry asmeny
grupiy, pvz., studenty. Darbo laiko lankstumas leidzia veiksmingiau derinti
darbuotojo ir darbdavio interesus.

Darbo teisés akty imperatyvy virSijimas. Teisinio reglamentavimo
laikymasis yra bitina kiekvienos organizacijos veiklos salyga. Cohen ir kt. (2012)
teigimu, darbo santykius reglamentuojanciy normy laikymasis yra pradinis tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo taskas. Tai patvirtina egzistuojancios tvarumo (socialinés
atsakomybés) vertinimo metodikos (Jungtiniy Tauty Pasaulinio susitarimo principai;
Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos gairés tarptautinéms
bendrovéms; ISO 26000 standartas, SA8000, Pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos
karkasas), | kurias yra jtraukti su zmogaus teisémis ir darbo santykiais susij¢
vertinimo kriterijai.

Taciau iskyla klausimas — jeigu organizacija tiktai laikosi teisés akty
reikalavimy, taciau daugiau nevykdo jokiy pozityviy veiksmy siekiant 3E
igyvendinimo, ar to pakanka tvarumui siekti? Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
literatiiroje konstatuojama, kad organizacijos turi daryti daugiau nei numato darbo
teiseés aktai.

Darbuotojy bendradarbiavimas. Brown ir Shields (2011), vadovaudamiesi
Lazear (1989), pateikia turnyro teorija, kuri gali buti bendradarbiavimo poreikio
pagrindimas. Pagal turnyro teorijg, konkuruodami darbuotojai jaucia stiprig paskata
pakenkti kitiems, nes taip gali pagerinti savo veiklos rezultatus ir laiméje gauti
atlygi. Empiriniy tyrimy rezultatai atskleidzia bendradarbiavimo svarba darbo
atlygio ir pagalbos darbuotojams kontekstuose. Van Dijk, Sonnemans ir van Winden
(2001) nustaté, kad atskiry komandos nariy darbo uzmokeséiui esant skirtingam,
darbuotojai yra labiau linke dirbti su ,,prastesniais® kolegomis tam, kad padidinty
savo galimybes gauti didesnj jvertinimg. Encinosa, Gaynor ir Rebitzer (2007)
nustaté, kad gydytojai, kuriy darbo uzmokestis nepriklauso nuo pacienty, linke
labiau konsultuoti kolegas.
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Pagarba darbuotojui. Pagarbus poziiiris | darbuotoja disertacijoje apima
Rowan (2000) isskirtas dvi dedamasias: lygybés teise, iSreiSkiamg per jvairovés
valdyma, ir teis¢ j gerove, iSreiSkiamg per darbuotojo teis¢ jgyvendinti savo
asmeninius tikslus.

Mokslin¢ literatiira jvairove apibrézia kaip sociodemografing charakteristika,
tokig kaip lytis, amzius, tautybé ir pan. (Jansenns, Zanoni, 2005). Harison, Price ir
Bell (1998) pateikia dvidimensj jvairoves skirstyma — pavirSinio lygmens jvairoveé ir
gili jvairové. PavirSinio lygmens atveju isskirtiniai pokyciai yra aiskiai matomi —
lytis, amzius, o gilios jvairovés atveju poZymiai néra bitinai aiSkiai pastebimi, nes
tai siejasi su asmens pozilriu, vertybémis (pvz., religinés paziiiros).

Mokslingje literatiiroje galima identifikuoti keleta tyrimy krypciy: arba tiriama
sociodemografiniy charakterisky jtaka su darbu susijusiems rezultatams, pvz.,
inovacijoms, kurybisSkumui (Bassett-Jones, 2005; Ostergaard, Timmermans ir
Kristinsson, 2011), arba nagrin¢jamas diskriminaciniy praktiky taikymas — ,, stiklinés
lubos ““, darbo uzmokescio skirtumas, segregacija (Jansenns, Zanoni, 2005). Beje,
jvairové gali skatinti tiek teigiamus, tiek neigiamus organizacijos veiklos rezultatus
(Ng, Burke, 2005; Roberge, van Dick, 2010).

Teis¢ | gerove suprantama kaip teisé siekti asmeniniy interesy ir tiksly. Teisé
siekti asmeniniy tiksly nereiskia, kad organizacijos veikla turi biiti nukreipta jos
darbuotojy asmeniniy tiksly siekimui (tai deklaruoja moraliné suinteresuoty Saliy
teorija). Taciau tai reiskia, kad organizacija turi pripazinti darbuotojy interesy ir
tiksly egzistavimg (Rowan, 2000).

Pagarbaus pozitrio j darbuotoja principas atsiskleidzia visose klasikinése
zmoniy istekliy valdymo funkcijose: pradedant Zmoniy iStekliy atranka ir
verbavimu, kai darbo skelbimuose negali biiti nuorody j asmens lytj ir kitas
sociodemografines charakteristikas, bei baigiant darbuotojy atleidimu, kai tinkamu
pagrindu sociodemografinis pozymis néra laikomas. Visose funkcijose galima
interesy derinimo raiska.

Apibendrintas tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo principy pasireiSkimas Zzmoniy
iStekliy valdyme pateikiamas 2.7 lent.

2.7 lentelé. Tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo principy teoriné raiska

Tvaraus zmoniy iStekliy | Tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo principy teoriné raiska
valdymo principai

IlgalaikiSkumo Apsirtipinimas darbo jéga ateityje

orientacija Ateities darbo jégos poreikiy identifikavimas

Organizacijos ir darbuotojy bendras vertybinis pamatas

Poziiirio ,,samdyti ir atleisti“ eliminavimas

Zmoniy istekliy Profesinés sveikatos vadyba

tausojimas Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas

Streso mazinimas

Pagrjstas minimalaus darbo uzmokes¢io moke¢jimas

Darbo kriivio balansavimas

Ekonominio

S Pelno siekimas
efektyvumo siekimas
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2.7 lentelés tesinys

Tvaraus Zmoniy istekliy
valdymo principai

Tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy teoriné raiska

Darbuotojas kaip
lygiavertis partneris

Saziningas (tinkamas) elgesys su potencialiais kandidatais

Saziningas elgesys su atleidziamais darbuotojais

Atleidimo pasekmiy organizacijai ir darbuotojui jvertinimas

Sofistikuoty atrankos instrumenty ir techniky taikymas

Aplinkos tausojimas Itekliy taupymas

Vykimo j darbg (transporto) alternatyvos

Aplinkos tausojimo mokymai

Organizacijos kaip tausojancios aplinkg pozicionavimas

Darbuotojy veikla vertinama pagal aplinkos tausojimo kriterijus

Darbuotojy atlygis siejamas su aplinkos tausojimo rodikliais

Darbuotojy atlygis siejamas su ziniy ir gebéjimy aplinkos tausojimo
srityje igijimu

Darbuotojy
dalyvavimas

Organizacinés salygos darbuotojams teikti pasifilymus ir dalyvauti
priimant sprendimus

Skirtingos dalyvavimo formos

LHArtimi ir ,tolimi“ sprestini klausimai

Darbuotojy potencialo Darbuotojy ugdymas, o ne kompetencijy pirkimas iSoréje

vystymas Gebéjimy patikrinimas

Naujy darbuotojy jvadinis mokymas

Patirties perdavimas

Tvarumo gebéjimy ugdymas

Gebéjimas jsidarbinti

Partnerysté su §vietimo institucijomis

Saveika su organizacijos partneriais

Partnerysté su iSore —— - -
Y Tarporganizaciné partnerysté ugdant darbuotojus

Darbo viety kiirimas vietos bendruomenei

Lankstumas Darbuotojy rotacija

Darbuotojy pavadavimas

Lankstus darbo grafikas

Pagarbus pozitiris | Sociodemografiniy charakteristiky darbo santykiy valdyme eliminavimas

darbuotoja Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimas
Darbuotojy Darbuotojy tarpusavio parama
bendradarbiavimas Nekonkuruojantis darbuotojas

Vadovy ir darbuotojy aktyvus rysys

Darbo teisés akty e C
. A Socialinés ir kitos privilegijos, lengvatos
imperatyvy vir§ijimas

Apibendrinant tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy analize, galima teigti,
kad dvylika principy suformuluoti remiantis trimis kilmés Saltiniais (tvarumo
konstrukto pozymiais, koncepcinémis jzvalgomis, siejan¢iomis tvarumg ir Zmoniy
iStekliy valdyma bei tvaraus zmoniy isStekliy valdymo literattira). Mokslinéje
literatiiroje identifikuota principy raiska atspindi jgyvendinamas bei tikétinas
organizacijy praktikas, nukreiptas tvarumo dimensijos implikacijos Zmoniy iStekliy
valdyme link. Siekiant visapusiSskos implikacijos, bitina vertinti poveikj
darbuotojams, todél kitame poskyryje pateikiama tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
poveikio darbuotojams analizé.
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2.4. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo poveikis darbuotojams

Analizuojant zmoniy iStekliy valdymo sukeliamg poveikj, galima iSskirti du
poveikio pasireiSkimo aspektus: poveikio objekta ir poveikio pobudj. Kalbant apie
poveikio objekta, akcentuotina, kad nors Zmoniy iStekliy valdymas sukelia pasekmes
tieck organizacijos zmoniy iStekliams, tiek organizacijai, tiek visai visuomenei
(pasekmiy pavyzdziai pateikti Ehnert (2009a), Kramar (2014), ta¢iau poveikis
zmoniy iStekliams yra tas poveikis, kuris tiesiogiai transformuojasi j poveikj visai
organizacijai ir visuomenei.

Zvelgiant i§ poveikio pobiidzio perspektyvos, akcentuotina, kad poveikis gali
biiti dvilypis: teigiamas ir / arba neigiamas (2.1 pav.).

/I N\

p —
G o e o . -
/ Zmoniy istekliy Zmoniy istekliy Y
valdymo neigiamas valdymo teigiamas
poveikis darbuotojams poveikis darbuotojams

2.1 pav. Zmoniy istekliy valdymo poveikio darbuotojams dvilypumas

Zmoniy istekliy valdymo paralelinis poveikis darbuotojams ir organizacijos
veiklos rezultatams mokslingje literatiiroje aiSkinamas naudojant kelias
perspektyvas. Pagal abipusés naudos perspektyva (angl. mutual gain perspective)
(Appelbaum, Bailey, Berg ir Kalleberg, 2000) Zmoniy iStekliy valdymas suteikia
naudg tiek organizacijai (finansiniai rezultatai), tiek darbuotojui (pvz.,
pasitenkinimas darbu). Taciau empirika atskleidzia ir neigiamas zmoniy iStekliy
valdymo pasekmes darbuotojui (Mariappanadar, Kramar, 2014). Jas bando
paaiskinti kritinio zmoniy istekliy valdymo mokyklos atstovai (Legge, 2005), kurie
pripazjsta prieStaraujanc¢iy pasekmiy perspektyva. Taigi, Zzmoniy iStekliy valdymas
gali buti ne tik kad nenaudingas, bet net ir zalingas darbuotojui. Tvarus Zmoniy
iStekliy valdymas pateikiamas kaip trecioji perspektyva, pabréziant sintezés efekta,
pagal kurj geresni organizacijos veiklos rezultatai ir darbuotojo gerové yra ne vienas
kita paneigiantys, bet vienas kita stiprinantys komponentai (Mariappanadar, Kramar,
2014).

Kaip jau minéta, vyraujanti zmoniy istekliy valdymo literatiira fokusuojasi j
finansinius veiklos rezultatus, o poveikis zmoniy iStekliams dazniausiai atlieka
mediatoriaus vaidmenj; tuo tarpu negatyvus poveikis yra ignoruojamas
(Mariappanadar, 2012a, 2012b; Sotome, Tkahashi, 2014). Si pozicija atitinka
Boselie, Dietz ir Boon (2005) mokslinés literatiiros analize, kai nustatyta, kad
negatyvus poveikis néra daZznai nagrinéjamas organizacijos veiklos rezultaty
kontekste. Budhwar ir Mellani (2007) pabrézia, kad darbuotojy, Seimos ir
visuomenés, kurie patiria neigiamg zmoniy iStekliy valdymo poveikj, nuomone
paprastai néra analizuoja zmoniy istekliy valdymo literattiroje.

Mariappanadar (2003, 2012a, 2012b, 2014) ir Mariappanadar ir Kramar (2014)
nagringja tvary zmoniy iStekliy valdyma kaip konstrukta minimizuojant Zmoniy
iStekliy valdymo sukeliamg negatyvy poveikj (jvardijant jij ir kaip ,zZalg™)
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darbuotojams ir visuomenei, kartu didinant organizacijos pelningumg. Taigi, néra
paneigiama ekonominio pelningumo logika, taCiau atkreipiamas démesys |
organizacijos zmoniy istekliy valdymo sugeneruoty socialiniy kasty perkélima
kitoms suinteresuotoms Salims. Mariappanadar (2014) isskiria 3 Zalos darbuotojams
grupes: psichologing Zalg (neigiama gerové, su darbu susij¢ savizudybés,
psichologiné trauma), socialing Zzala (skyrybos, darbo ir Seimos konfliktas, prievarta
namuose) bei sveikatos zalg (stresas, depresija, priklausomybé nuo alkoholio ir
narkotiky).

Analizuojant neigiamg poveikj, pateikiamas iSorinio poveikio konstruktas.
Vadovaujamasi Papandreou (1994, p. 5, cit. i§ Mariappanadar, 2014b) pateikta
definicija, kad iSorinis poveikis — ,,tai kas yra, kai vieno subjekto veiksmai tiesiogiai
veikia kito subjekto aplinkg, taciau poveikis néra iSreikstas kaina®. ISorinis poveikis
yra tai, kas finansi§kai nepaveikia pacios organizacijos, tac¢iau daro jtakg visos
visuomenés gyvenimo standartams. ISorinis poveikis skirstomas ] teigiamg ir
neigiamg. Teigiamas poveikis — tai, kas suteikia nauda visuomenei, taciau tokiu
atveju organizacija negali maksimizuoti pelno akcininkams. Neigiamas poveikis yra
tai, kas organizacijai nieko nekainuoja, taciau atsiranda zala kitoms suinteresuotoms
Salims, bendrai visai visuomenei. Taigi, organizacijai neabsorbuojant savo veiklos
socialiniy islaidy atsiranda negatyvus iSorinis poveikis. Kaip jau minéta, negatyvus
poveikis grindziamas socialiniy i§laidy (angl. social cost) teorija. Kapp (1976, cit. i§
Mariappanadar, 2014b) teigia, kad socialinés iSlaidos yra perkeliamos silpniausiai
visuomenés daliai — individams, kadangi pastarieji negali apsiginti.

Ehnert (2009a) akcentuoja, kad i§ vienos pusés, organizacijos susiduria su
darbo jégos stygiaus problema, i§ kitos pusés organizacijos taiko darbo jégos islaidy
mazinimo strategijas, tokias kaip darbuotojy mazinimas ar uzsakomosios paslaugos
(angl. outsourcing) ir tai sukelia paradoksing situacijg, kai zmoniy iStekliy valdymo
praktikos, turin¢ios uztikrinti organizacijos sé¢kme, gali mazinti organizacijos
strateginius gebéjimus ir kelti grésme organizacijos gyvybingumui (Wright, Snell,
2005).

Taigi, zmoniy istekliy valdymo poveikiui darbuotojams esant dvilypiam,
tvarumo dimensijos implikacija | Zmoniy istekliy valdyma suponuoja, kad Zzmoniy
iStekliy valdymas ne tik siekty maksimizuoti teigiama, bet ir minimizuoty neigiama
poveikj darbuotojams. Toliau aptariamos neigiamo ir teigiamo poveikio dedamosios.

Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo neigiamo poveikio darbuotojams
dedamosios. Vadovaujantis tvaraus zmoniy istekliy valdymo literatiira bei
Mariappanadar (2012a; 2014a) pateiktu neigiamo poveikio darbuotojams valdymo
modeliu, disertacijoje analizuojamas darbo stresas, darbo ir Seimos konfliktas ir
perdegimas.

Darbo stresas. Selye (1973) stresa jvardija kaip zmogaus kiino nespecifinj
atsakg j bet kokio pokycio poreikj. Analizuojant darbo stresa, jis apibréziamas kaip
asmens suvokiamas neatitikimas tarp aplinkos reikalavimy ir jo gebéjimy tuos
reikalavimus jvykdyti (Ongori, Agolla, 2008). Vadovaujantis Europos Komisijos
dokumentais, stresas darbe — tai individo buklé, pasireiskianti fiziniais,
psichologiniais ar socialiniais sutrikimais arba negalavimais, o ja sukelia tai, kad
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zmonés jaucia nesugebantys vykdyti jiems keliamy reikalavimy arba pateisinti
lukes¢iy (European Commission [EC], 2011). Taigi, stresag galima apibrézti kaip
keliancius jvykius (stresorius). Nors stresoriaus poveikis gali buti teigiamas, taciau
visgi dazniau stresoriai kelia grésme darbuotojams (Burba, Sitnikovas, Lankaité,
2014). Europos Komisija su darbu susijusj stresg apibiidina kaip organizacijy
struktiiring problema, kuri daro individualy poveikj kiekvienam darbuotojui (EC,
2011).

Macky ir Boxall (2008), atlike empiriniy tyrimy analizg, nustaté, kad darbo
intensyvumas ir aukStos darbo atlikimo praktikos sukelia didesnj stresg. Godin ir
Kittel (2004) tyrimas patvirtino, kad stresinés darbo salygos veda prastéjancios
sveikatos biiklés link, o tai nulemia didé¢jant] neatvykima j darbg ir nedarbingumo
laikotarpius. Mariappanadar (2012b) akcentuoja nedarbingumg kaip kovos su stresu
strategijg bei pabrézia streso jtaka darbuotojo asmeniniam gyvenimui (santykiai su
Seimos nariais). Kira ir Lifvergren (2014) teigimu, Zmoniy iStekliy vartojimas
transformuojasi | stresg ir mazina darbuotojy geb¢jimus veikti ir prisitaikyti. Taigi
stresas, kurj patiria darbuotojas, néra naudingas (atvirksciai yra Zalingas) ne tik
individui, bet ir organizacijai, keliantis grésme¢ jos gyvybingumui ilgalaikéje
perspektyvoje. Tai suponuoja tvarumo dimensijos zmoniy iStekliy valdyme svarbg.
Tokiu budu galima formuluoti hipotezg, teigiancia, kad:

HIl: kuo labiau tvaraus Zmoniy istekliy valdymo principai isSreiksti
organizacijoje, tuo mazesnis darbuotojy patiriamas darbo stresas.

Darbo ir Seimos konfliktas. Darbo ir Seimos konfliktas apibidinamas kaip
tarpusavio vaidmeny konflikto forma, kai Seimos ir darbo vaidmenys yra abipusiskai
nesuderinami (Greenhaus, Beutell, 1985, cit. i§ Bakar, Salleh, 2015). Vaidmeny
teorija yra pagrindinis teorinis poziliris, paaiSkinantis konstrukta ir ji sukeliancius
veiksnius. Darbuotojai negeba sékmingai susidoroti su kiekvienu vaidmeniu, jeigu
egzistuoja daugybés vaidmeny eilé, kuri ilgainiui veda prie vaidmeny konflikto.
Darbuotojams tampa sudétinga atlikti vaidmenis arba dél riboty istekliy (laiko ar
energijos), arba skirtingy vaidmeny nesuderinamumo (darbuotojas versus Seimos
narys) (Bakar, Salleh, 2015). Tarp kity veiksniy, sukelianciy konfliktg, literaturoje
jvardijami ir organizaciniai veiksniai — darbo laikas, per didelis darbo kriivis, o jie
yra sietini su tvariu / netvariu zmoniy iStekliy valdymu. Tokiu biidu galima
formuluoti hipotezg, teigiancia, kad:

H2: kuo labiau tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principai isreiksti
organizacijoje, tuo mazesnis darbuotojy patiriamas darbo ir Seimos konfliktas.

Perdegimas — tai metafora, kuri paprastai vartojama apibiidinti protinj
nuovargj (Schaufeli, Bakker, 2004). ISskiriamos trys perdegimo dimensijos:
iSsekimas matuoja nuovargj, kai dél jo nereaguojama j kitus Zmones; cinizmas
atspindi abejinguma (nesidoméjima) ar santiiry poziiirj j darba bendrai, nebttinai j
kitus zmones; profesinis efektyvumas apima socialinius ir nesocialinius profesinés
veiklos atlikimo aspektus (Schaufeli, Martinez, Pinto, Salanova ir Bakker, 2002).

Pasak Kira ir Lifvergren (2014), zmoniy iStekliy vartojimas leidzia formuotis
perdegimui, o tai mazina darbuotojy gebéjimus veikti ir prisitaikyti. Schaufeli, Taris
ir van Rhenen (2008) tyrimo rezultatai atskleidé, kad nors perdegimas nebuvo
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susijes su virSvalandiniu darbu, bet pablogino socialinj funkcionavima, sukélé
sveikatos problemas, nepasitenkinima darbu bei zZema organizacinj jsipareigojima.
Tai suponuoja tvarumo dimensijos zmoniy istekliy valdyme svarbg. Tokiu budu
galima formuluoti hipoteze, teigiancia, kad:

H3: kuo labiau tvaraus Zmoniy istekliy valdymo principai isreiksti
organizacijoje, tuo mazesnis darbuotojy patiriamas perdegimas.

Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo teigiamo poveikio darbuotojams
dedamosios. Vadovaujantis vyraujancia tvaraus zmoniy istekliy valdymo literatiira
bei Ehnert (2009a) ir Kramar (2014) tvaraus zmoniy valdymo modeliuose i$skirtais
teigiamo poveikio darbuotojams konstruktais, disertacijoje analizuojamas
pasitikéjimas organizacija, organizacinis jsipareigojimas, pasitenkinimas darbu,
subjektyvi gerové bei sveikata.

Pasitikéjimas organizacija. Paine (2003) teigimu, pasitikéjimas paprastai
apibudinamas kaip santykiy kokybés komponentas. Mokslinéje literattroje,
analizuojant pasitikéjimo konstrukta (Katou, 2013; Vanhala, Ahteela 2011)
i§skiriamas tarpasmeninis pasitikéjimas (pasitikéjimas Zzmonémis) ir pasitikéjimas
sistemomis (nuasmenintas pasitikéjimas). Disertacijoje zmoniy iStekliy valdymo
poveikio teigiama dedamgja laikoma pasitikéjimas organizacija kaip nuasmenintu
konstruktu. Katou (2013) teigimu, pasitikéjimas organizacija reiSkia darbuotojo
suvokiamg bendra patikimuma organizacija. Pasak Vanhala ir Ahteela (2011),
pasitikéjimas organizacija apima vaidmenis, sistemas ir reputacija. Zaugg (2009)
pasitikéjima jvardija kaip iSanksting sglyga tvariam zmoniy istekliy valdymui.
Zvelgiant i§ ilgalaikiSkumo perspektyvos svarbus darbuotojy tikéjimas, kad jeigu
Siuo metu organizacija elgiasi sgziningai, vadinasi, tai galioja ir ateities santykiams
(DeConinck, 2010). Tokiu biidu formuojasi ateities santykiai tarp organizacijos ir
darbuotojo, kurie gali daryti poveikj organizacijos sé¢kmei ilgalaikéje perspektyvoje.
Tai iSrySkina tvarumo dimensijos svarba. Taigi, galima formuluoti hipoteze,
teigiancia, kad:

H4: kuo labiau tvaraus Zmoniy istekliy valdymo principai isreiksti
organizacijoje, tuo didesnis darbuotojy pasitikéjimas organizacija.

Organizacinis jsipareigojimas — emociné zmogiskyjy istekliy reakcija, kuri
dazniausiai jvardijama kaip darbuotojo psichologinis prisijungimas prie
organizacijos. Organizacinio jsipareigojimo koncepcija remiasi asmens emocinémis
reakcijomis ] jj samdanCios organizacijos charakteristikas ir tai yra susije su
atsidavimu organizacijos tikslams bei vertybéms, asmens vaidmeniu ir lojalumu

Stipry jsipareigojima jauciantys darbuotojai lieka organizacijoje susikloscius
bet kokioms aplinkybéms, yra produktyvesni, saugo organizacijos vertybes, pritaria
organizacijos likesC¢iams bei tikslams (Allen, Meyer, 1996, cit i§ Kumpikaité,
Rupsiene, 2008), yra laimingesni darbuotojai (Salancik, 1997, cit i§ Kumpikaité,
Rupsieneg, 2008), su noru prisideda prie tikslo siekimo (Conner, Patterson, 1982, cit
1§ Kumpikaité, Rupsiené, 2008) ir daznai asmeninius interesus aukoja organizacijos
labui (Senge, 1990, cit i§ Kumpikaité, Rupsien¢, 2008). Isipareigojimas atspindi tiek
poziiirj, apibiidinantj darbuotojo rySi su organizacija, tiek elgesio priemones,
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kuriomis individas parodo egzistuojantj rysj (Jernigan III, Joyce, Beggs ir Kohut,
2002).

Monday, Porter ir Steers (1979, cit. i§ Bucitniené, Skudiené, 2008)
organizacinj jsipareigojimg apibrézé kaip stipry tikéjima organizacijos tikslais ir
vertybémis ir norg déti Zymias pastangas vardan organizacijos naudos, tuo tarpu
Kanter (1968, cit. i§ Kumpikaité, Rupsiené, 2008) nuomone, jsipareigojimas — tai
asmens troSkimas paskirti savo energijg ir iStikimybe socialinéms sistemoms,
asmeniniy savybiy prisijungimas prie socialiniy santykiy, kurios yra suvokiamos
kaip saviraiska.

Zmoniy istekliy valdymo ir organizacinio jsipareigojimo, paprastai kaip
mediatoriaus tarp Zzmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos veiklos rezultaty, sagveika
yra daznas teoriniy diskusijy ir empiriniy tyrimy objektas (Macky, Boxal, 2007). Tai
sietina ir su darbuotojy organizacinio jsipareigojimo verte paciai organizacijai, pasak
Appelbaum ir kt. (2000), labiau tikétina, kad jsipareigoje darbuotojai dés daugiau
pastangy siekdami organizacijos veiklos rezultaty. Empiriniai tyrimai patvirtina
teigiamas sgsajas tarp zmoniy istekliy valdymo ir organizacinio jsipareigojimo
(Wright, Gardner ir Moynihan, 2003; Paul, Anantharaman, 2004). Tokiu biidu
galima formuluoti hipotezg, teigiancia, kad:

H5: kuo labiau tvaraus zZmoniy istekliy valdymo principai isreiksti
organizacijoje, tuo didesnis darbuotojy organizacinis jsipareigojimas.

Pasitenkinimas darbu - tai emociné Zmogiskyjy istekliy reakcija, kurios
unifikuota definicija mokslingje literatiiroje nepateikiama, o daugelyje literatiiros
Saltiniy cituojamas Locke (1976, cit. i§ Saari, Judge, 2004), kuris pasitenkinimag
darbu apibrézia kaip malonig ar pozityvig emocin¢ bliseng, nulemtg savo darbo ar
darbiniy patir¢iy jvertinimo. Tuo tarpu Jernigan III ir kt. (2002) teigimu,
pasitenkinimas darbu apima ne tik pasitenkinimg konkre¢iu darbu, bet ir
pasitenkinima platesniu organizaciniu kontekstu, kuriame konkretus darbas yra
atliekamas. Taciau akcentuotina, kad pasitenkinimas darbu atspindi individo bendra
nuostatg dél darbo — jeigu darbuotojas yra patenkintas darbu, tai jo nuostatos dél
darbo yra teigiamos, jeigu nepatenkintas, tai nuostatos dél darbo yra neigiamos.
Vadinasi, pasitenkinimas darbu gali nusakyti ne tik pozityvia individo biisena, todél
tikslinga pritarti Pool (1997), kuris pasitenkinima darbu apibrézia kaip ,.individo
pozitrj ] jo darba. Poziiiris susiformuoja i$ to, kaip individas suvokia savo darbg™ (p.
272). Tokiu biidu, pasitenkinimas darbu yra pozitris, nulemtas asmens bendros
darbo situacijos, jskaitant fizing darbo aplinka, uzimtumo terminus ir salygas bei
autonomijos, atsakomybés, valdzios ir jgalinimo darbe laipsnj, suvokimo (Baptiste,
2008).

Pasitenkinimas darbu priklauso nuo to, ko darbuotojas tikisi i§ darbo
(ateidamas j organizacija, jis jau turi tam tikrg vertybiy ir likesc¢iy sistema), bei nuo
to, ka darbuotojas patiria darbe (kaip yra darbe i§ tikryjy). Pasitenkinimas darbu yra
integralus dydis, todél bendram pasitenkinimui darbu biinant pakankamai aukstam,
atskiri veiksniai darbuotojo gali netenkinti. Galima situacija, kai darbuotojas jaucia
pasitenkinimg pasickimais, taciau jo netenkina darbo uzmokestis (Brown, Forde,
Spencer ir Charlwood, 2008).
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Zmoniy istekliy valdymo ir pasitenkinimo darbu, paprastai kaip mediatoriaus
tarp zmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos veiklos rezultaty, sasajy tyrimai néra
nauja sritis mokslingje literatiroje (Guest, 2002). Taciau empiriniai rezultatai néra
vienareik§miai: zmoniy iStekliy valdymo veiklos, reikalaujancios intensyvesniy
darbo pastangy, skatina zemesnj pasitenkinimg darbu (Green, 2004; Macky, Boxall,
2008), tuo tarpu zmoniy istekliy valdymo veiklos, apimancios tiesioginj darbuotojy
dalyvavimg, iSsamios informacijos sklaida bei ,,draugiska darbo klimata™ siejasi su
aukstesniu pasitenkinimo darbu lygiu (Guest, 2002). Tokie rezultatai yra svarbiis
tvarumo dimensijos implikacijos zmoniy istekliy valdymo kontekste, nes pabrézia
zmoniy iStekliy tausojimo svarbg. Tokiu budu galima formuluoti hipoteze,
teigiancia, kad:

H6: kuo labiau tvaraus Zmoniy istekliy valdymo principai isreiksti
organizacijoje, tuo didesnis darbuotojy pasitenkinimas darbu.

Subjektyvi gerové. Tai asmens kognityvinis ir emocinis savo gyvenimo
jvertinimas (Diener ir kt., 2009). Ivertinimas apima emocines asmens reakcijas ]
Ivykius ir kognityvinius sprendimus apie pasitenkinimg ir pilnatve. Tai plati sgvoka,
apimanti maza neigiamy emocijy patyrima, didelj teigiamy emocijy patyrimg ir
didelj pasitenkinima gyvenimu. Esminis konstrukto aspektas yra tai, kad asmens
gyvenimas jam paciam patinka.

Subjektyvi gerové paprastai néra analizuojama tiesiogiai sgsajose su zmoniy
iStekliy valdymu. Vienu i§ su zmoniy iStekliy valdymu susijusiy subjektyvios
gerovés aspekty galima laikyti Rojas (2013) subjektyvios gerovés ir darbo teisés
reikalavimus atitinkanéiy darbo santykiy rySio tyrimg. Taigi jvertinus tai, kad
subjektyvi gerové apima pasitenkinimg gyvenimu ir siekiant suformuoti sgsaja tarp
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo ir bendro asmens patyrimo dél savo gyvenimo,
formuluojama hipotezé, teigianti, kad:

H7: kuo labiau tvaraus Zmoniy istekliy valdymo principai isreiksti
organizacijoje, tuo didesné darbuotojy subjektyvi gerove.

Darbuotojuy sveikata. Pasauliné sveikatos organizacija sveikata apibiidina
kaip ,,fizing, dvasing ir socialing gerove, o ne tik ligos ar negalios nebuvima® (cit. i$
Mariappanadar, Kramar, 2014, p. 206). Ehnert (2009a) su darbu susijusias sveikatos
problemas jvardija kaip vieng i§ zZmoniy iStekliy poveikio darbuotojams aspekty.
Baptiste (2008) akcentuoja iSaugusias organizacijy iSlaidas dél darbuotojy
neatvykimo j darba, kurj salygoja darbuotojy sveikatos sutrikimai. Pfeffer (2010)
teigimu, darbuotojy sveikata yra ypa¢ svarbus Zmoniy gerovés indikatorius, kadangi
dauguma organizacijy sprendimy, susijusiy su darbuotojy atlygiu bei jy valdymu,
turi poveikj darbuotojy sveikatai ir mirtingumui. Tai suponuoja tvarumo dimensijos
zmoniy itekliy valdyme svarba. Tokiu biidu galima formuluoti hipotezg, teigiancia,
kad:

H8: kuo labiau tvaraus zZmoniy istekliy valdymo principai isreiksti
organizacijoje, tuo geresné darbuotojy sveikata.

Apibendrinant poveikj darbuotojams, galima formuluoti S$ias bendrines
hipotezes:
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HY: kuo labiau tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principai isreiksti
organizacijoje, tuo darbuotojai patiria didesnj teigiamg poveikj.

HI10: kuo labiau tvaraus Zmoniy istekliy valdymo principai isreiksti
organizacijoje, tuo darbuotojai patiria mazesnj neigiamq poveikj.

Apibendrinant tvaraus zmony istekliy valdymo poveikj darbuotojams, galima
teigti, kad poveikio dvilypumas salygoja biitinybe organizacijoms valdant Zmoniy
iSteklius jgyvendinti priemones ne tik uZztikrinancias teigiama poveikj, bet ir
nesukelianéias ar minimizuojanéias neigiamg poveikj. Tai atskleidzia tvarumo
dimensijos visapusiSkuma ir leidzia jvertinti organizacijos taikomy tvaraus Zzmoniy
iStekliy valdymo principy pridéting verte.

2.5. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo modelis

Atlikus lyginamaja tvaraus zmoniy istekliy valymo modeliy analizg, pagrindus
disertacijos tvaraus zmoniy isStekliy valdymo modelio konstravimo prieiga ir
susisteminus bei atskleidus principy ir poveikio darbuotojams dedamgsias ir turinj,
2.2 pav. pateikiamas tvaraus zmoniy istekliy valdymo modelis, leidZiantis
kompleksiskai jvertinti tvarumo dimensija organizacijos Zmoniy istekliy valdyme —
i$§ organizacijos ir individo perspektyvy.

Modelis apima dvylika tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy,
akcentuojant 3E — ekonoming gerove, socialing lygybe ir aplinkosauginj
integraluma. Principai atskleidzia tai, kuo organizacija turi vadovautis, siekdama
implikuoti tvarumo dimensija organizacijos zmoniy iStekliy valdyme. Principai
realizuojami per zmoniy istekliy valdymo funkcijas, t.y. deklaratyviis principai
materija jgauna organizacijai taikant atitinkamas funkcijas. Akcentuotina, kad
principy raiSka ir intensyvumas skirtingose funkcijose ir organizacijoje gali skirtis.
Taciau tvarumo dimensijos zmoniy istekliy valdyme raiskai atskleisti nepakanka tik
vertinti, kg organizacija daro. Bitina identifikuoti veiksmy pasekmes kertiniams
organizacijos iStekliams — darbuotojams, todél modelis apima poveikio dedamaja.

Modelis integruoja tvaraus zmoniy istekliy valdymo poveikj darbuotojams,
iSryskindamas poveikio dvilypumg — teigiama ir neigiama poveikj. Tokiu budu
pabréziama, kad tvarumo dimensija sietina ne tik su pozityvumo siekiamybe, bet ir
pripazjsta negatyvumo egzistavimg ir siekia jo nesukelti ir / arba jj minimizuoti.

Apibendrinant galima teigti, kad tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelis
pabrézia sinergijos efekta organizacijai ir individui: organizacija gali pasiekti
ekonominiy tiksly tuo pat metu nesukeldama neigiamo poveikio darbuotojams.
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3. TVARAUS ZMONIU ISTEKLIU VALDYMO TYRIMO
METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo metodologiné prieiga ir tyrimo dizainas

Tyrimo metodologija buvo konstruojama vadovaujantis Saunders, Lewis ir
Thornhill (2009) rekomendacijomis: apsibréziama tyrimo filosofija; pasirenkamas
metodas, strategija ir pozitris; nusprendziama dél to, kaip laiko perspektyvoje bus
atliekamas tyrimas; parenkamas duomeny rinkimo ir analizés metodas (3.1 pav.)

Filosofija
Pozityvizmas
Eksperimentas Dedukcinis
Metodas
Monometodas Apklausa
Momentinis Atvejo
Duomeny ..\ analiz¢ Realizmas Strategija
rinkimas ir Ml:r"(‘f
analizé metodas Vyksmo v . T
tyrimas Pozitiris (pasirinkimas)
Longitudinis s .
Grindziamoji

Multimetodas teorija

Laiko horizontas

Archyvy tyrimas ~ Etnografija
Interpretivizmas
ndukcinis

Technika ir procediira

Pragmatizmas

3.1 pav. Tyrimo metodologijos konstravimas (Saltinis: Saunders ir kt., 2009)

Tyrimas grindziamas pragmatizmo filosofine orientacija, kuri dazniausiai
siejama su misriy tyrimy pozidriu (Creswell, 2014; Teddlie,Tashakkori, 2009).
Creswell (2014) teigimu, pragmatizmas pasiZymi tam tikromis savybémis, i§ kuriy
galima paminéti Sias:

- pragmatizmas néra susij¢s su viena filosofine sistema ar realybe. Taikomi
miSris tyrimo metodai, kai tyréjai liberaliai taiko kokybinius ir kiekybinius
svarstymus;

- tyréjas turi pasirinkimo laisve, priimdamas sprendimg dél metody, techniky ir
procediiry, kurios geriausiai atitinka jo suformuluotg tiksla ir poreikius;

- pragmatizmo atstovai nezvelgia j pasaulj kaip j absoliuty vienj. Lygiai taip
pat tyréjai, taikantys misrius metodus, vadovaujasi jvairiais poziiiriais renkant ir
analizuojant duomenis;

- tiesa laikoma tai, kas vyksta esamame laike, tai nesiremia grieztu dualizmu
tarp proto bei realybés, nepriklausomos nuo mastymo. Misriy metody atveju
pasitelkiami kokybiniai ir kiekybiniai duomenys, siekiant pateikti geriausig tyrimo
problemos supratima;

- pragmatizmo atstovai siekia atsakymo j klausimus — kas ir kaip. MiSriuose
tyrimuose svarbu suformuluoti ,,miSry* tiksla ir pagrindimg savo apmastymams,
todél pirmiausiai turi biiti derinami kokybiniai ir kiekybiniai duomenys;
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- pragmatizmo atstovai pripazjsta, kad tyrimai vyksta socialiniame,
istoriniame, politiniame ir kituose kontekstuose. Siuo atveju misriy metody studijos
gali apimti postmodernizmo pozilirj ir teorinius svarstymus apie socialinj
teisinguma;

- pragmatizmo atstovai tiki, kad reikia nustoti uzdavinéti klausimus apie
realybe ir gamtos désnius, nes sieckiama pakeisti tiriama objekta.

Tashakkori ir Teddlie (2003, p. 713) pozitiriu: ,,pragmatizmas atmeta ,,arba /
arba® pasirinkima, kuris siejasi su paradigmy karais, skatina miSriyjy tyrimy
naudojimg moksle ir pripazjsta, kad tyréjo vertybinés orientacijos vaidina svarby
vaidmenj interpretuojant rezultatus®. Creswell (2014) akcentuoja, kad tyréjams,
taikantiems misrius metodus, pragmatizmas atveria ,duris“ | kompleksinius
metodus, skirtingus pozitirius ir svarstymus bei jvairias duomeny rinkimo ir analizés
formas. Zydzitinait¢ (2007) pabrézia, kad pragmatizmo atveju tyrimo procese
svarbiausia ne metodas, o problema.

Disertacijoje tyrimas konstruojamas remiantis dedukciniu metodu, ,kai naujos
zinios, iSvados gaunamos i§ bendresniy tos klasés Ziniy, teiginiy“ (Tidikis, 2003, p.
390), bei indukciniu metodu, ,kai atskiri daliniai teiginiai, atvejai, pozymiai
itraukiami ] apibendrinima, kai nuo pavieniy fakty, Ziniy, einama prie bendry
iSvady* (Tidikis, 2003, p. 405). Dedukcinis metodas taikytas, kai vadovaujantis
moksline literatiira buvo iSskirti tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principai ir
poveikio darbuotojams konstruktai. Tuo tarpu indukcinis metodas taikytas
kokybinio tyrimo atveju iSskiriant ir abstrahuojant prasminius vienetus,
formuluojant potemes ir temas.

Disertacijoje taikytas misriy metody poziiaris. Misrus tyrimas pasizymi tuo,
kad ,,formuluojant tyrimo klausimus, planuojant tyrimo metodus, renkant duomenis
ir analizuojant veikimo budus ir / ar pateikiant iSvadas naudojami kiekybinis ir
kokybinis budai*“ (Tashakkori, Teddlie, 2003, p. 711). Taigi, miSrus tyrimas — toks
tyrimas, kai renkami ir analizuojami duomenys, sujungiami j visumag rezultatais ir
iSvados padaromos remiantis tiek kokybiniu, tiek kiekybiniu metodu. Tai jgalina
geriau suprasti tyrimo problema, leidzia nagrinéti problema platesniu aspektu ir
gauti jvairiapusiS$kesne informacija. Mason (2006) isskiria Siuos kokybiniy ir
kiekybiy tyrimo metody jungimo teigiamus pozymius: metody derinimas skatina
netradicinj, ne pernelyg siaurg mastyma (angl. outside the box); metody derinimas
gali leisti teorizuoti ne tik mikro-, bet ir makro- lygmenyje; metody derinimas gali
sustiprinti ir iSplésti kokybinés analizés paaiskinimo logika.

Disertacijoje empiriniai duomenys buvo surinkti naudojant misriy metody
poziurio lygiagrecigjq tyrimo strategijq, t. y. kokybinis ir kiekybinis tyrimas vyko
simultaniskai. Duomeny rinkimo metodai — kokybinio tyrimo atveju atliktas
individualus pusiau struktiurizuotas interviu, kiekybinio tyrimo metodo atveju buvo
sudarytas tyrimo klausimynas. Disertacijoje taikyta momentiné laiko perspektyva.

Kalbant apie pasaulinius tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo tyrimus,
akcentuotina, kad vyrauja mokslinis sutarimas dél empiriniy tyrimy
nepakankamumo. JAV pavyzdziu Taylor ir Lewis (2014) teigia, kad pradzioje
tyrimai tvaraus zmoniy iStekliy valdymo srityje buvo daugiausiai apraSomieji ir
neturintys tikro pagrindo, taCiau pastaruoju metu daugéja empiriniy tyrimy.
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Mariappanadar ir Kramar (2014) pabrézia, kad visgi yra mazai empirikos tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo kontekste. Pasak Harry (2014), tvarus zmoniy istekliy
valdymas analizuoja tuos dalykus, kurie néra tirti empiriSkai. De Prins ir kt. (2014)
laikosi Siek tiek kitos pozicijos nei Harry (2014), nors ir pripazjsta, kad yra tik
keletas empiriniy tyrimy, iliustruojanciy visa konstrukto pritaikomuma, taiau tai
nereiSkia, kad netirtos atskiros konstrukto dalys (pvz., darbuotojy jvairovés
valdymas). Ehnert (2006) ragina vykdyti miSrius — kokybinius ir kiekybinius -
tyrimus, o Ehnert (2011) akcentuoja, kad reikia tyrimy paciose organizacijose, o ne
vien tik rinkti duomenis i$ ataskaity. Ivertinus mokslinéje literattiroje pateikiamas
kryptis empiriniams tyrimams, disertacijoje konstruota empirinio tyrimo
metodologija.

3.2. Tyrimo tikslas, uzdaviniai ir struktiira

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo raiska,
atskleidziant tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy ir jy poveikio darbuotojams
$3saja.

Kaip jau minéta, disertacijos tikslui pasiekti pasirinktas misrus tyrimas kaip
priemon¢ aiskesniam vaizdui apie tiriamus reiskinius susidaryti — atliktas kokybinis
ir kiekybinis tyrimas.

Disertacijoje taikytas kokybinis tyrimas leidzia nustatyti tvaraus Zzmoniy
iStekliy valdymo principy raiska i§ organizacijos perspektyvos, taciau nesuteikia
duomeny apie tai, kaip darbuotojai vertina tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy
pasireiSkimg. Be to, pabréziant, kad tvarumo centre yra zmogaus gerove,
reikSmingas tampa poveikis darbuotojams, kuris neatskleidziamas kokybiniu tyrimu.
Sprendziant paminétus probleminius klausimus taikytas kiekybinis tyrimo metodas,
leidziantis analizuoti tvary zmoniy istekliy valdymga i§ darbuotojy perspektyvos, t. y.
istirti, kaip darbuotojai vertina Zmoniy iStekliy valdymo principus ir kokj poveikj jie
patiria. Visgi, esminis tyrimas yra kokybinis, o kiekybinis tik papildo pagrindinio
tyrimo rezultatus. Zemiau pateikiama apibendrinta empirinio tyrimo struktira,
pateikianti sisteminj pozitrj ir atskleidzianti iSkelta tyrimo tikslg (3.2 pav.).

Empirinio tyrimo struktiira

Igyti zinojima apie tvaraus zmoniy istekliy
valdymo principy raiska i§ organizacijos
perspektyvos

\ 4

| Kokybinis tyrimas

Igyti zinojima apie tvaraus zmoniy istekliy
valdymo principy rai$ka organizacijoje i$
darbuotojo perspektyvos

lp| Kiekybinis tyrimas [—p

Igyti Zinojima apie poveikj, kurj patiria
darbuotojai

Igyti kompleksinj zinojima apie tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo raiska

A 4

Integruotas tyrimas

A

3.2 pav. Empirinio tyrimo strukttira
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Kokybinio tyrimo uZdavinys — nustatyti, kaip (kokiomis esamomis ar
planuojamomis praktikomis) pasireiSkia tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principai
(organizaciné perspektyva).

Kiekybinio tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti, kaip darbuotojai vertina tvaraus zmoniy istekliy valdymo
principus.

2. Nustatyti teigiamo poveikio darbuotojams raiska.

3. Nustatyti neigiamo poveikio darbuotojams raiska.

Teorinéje disertacijos dalyje (2.4 poskyris) pagrista ir suformuluota deSimt
kiekybinio tyrimo hipoteziy.

3.3. Duomeny rinkimo metodai ir tyrimo instrumenty konstravimas

Kiekybinis tyrimas. Pasirinktas kiekybinis duomeny rinkimo metodas —
anketiné apklausa raStu, kai duomenys renkami i§ pirminiy Saltiniy — tiesiogiai
apklausiant organizacijy darbuotojus. Pagrindiniai metodo privalumai: pigumas,
nedidelés tyréjo laiko sanaudos renkant duomenis, galima didelé imtis, respondentai
atsakymams ] klausimyno klausimus gali skirti norimg laiko intervalg, respondento
neveikia aplinka ir pats tyré¢jas, rezultatai apdorojami statistiskai. Tac¢iau metodo
taikymui biidingi ir tam tikri apribojimai: respondento atsainius pozitiris ]
klausimyno pildyma, neSimtaprocentinis ankety grazinimo lygis, atsakymy ne |
visus klausimus pateikimas.

Sudarant klausimyna buvo vadovautasi Tidikio (2003) ir Kardelio (2007)
klausimyny sudarymo principais, reikalavimais ir rekomendacijomis. Klausimyno
pradzioje pristatoma tyrimg atlickanti institucija (doktorantas, mokslinis vadovas),
paaiskinamas tyrimo tikslas, akcentuojant, kad tyrimas yra mokslinio pobiidzio.
Ypa¢ akcentuojamas anonimiskumas, tuo paciu respondentai motyvuojami atvirai ir
nuosirdziai uzpildyti klausimynus, nes jy atsakymai leis iStirti Zmoniy istekliy
valdymo raiska organizacijoje bei patiriamg poveikj. PraSoma jvertinti kiekvieng
klausimyne pateiktg teiginj, pazymint tik viena atsakymo varianta. Pristatoma
pildymo instrukcija, pateikiant konkrety pavyzd;.

Klausimyne visi klausimai (iSskyrus du demografinius klausimus dél
i§silavinimo ir etato dydzio, kur palikta teisé jrasyti) yra uzdaro tipo. Uzdary
klausimy pagrindinis privalumas — kai yra alternatyvy, tai respondentui lengviau
pasirinkti, be to, tyréjui nereikia klasifikuoti atsakymy, o tai padeda iSvengti
subjektyvumo. Taip pat tokius duomenis lengviau kiekybiskai apdoroti.

Remiantis mokslinés literatiiros analize kiekybinio tyrimo uzdaviniams spresti
parengta nestandartizuotg autorinj klausimyng sudaro trys klausimy grupés. Pirmos
grupés klausimais siekiama iSsiaiSkinti Zmoniy iStekliy valdymo principy
pasireiSkima organizacijose. Antros grupés klausimais siekiama iSsiaiskinti, kokj
poveikj darbuotojai patiria organizacijose: teigiamo poveikio skalés: organizacinis
isipareigojimas, pasitenkinimas darbu, subjektyvi gerové, pasitikéjimas organizacija
(isskiriama sgziningumo, patikimumo ir kompetencijos subskalés) ir sveikata;
neigiamo poveikio skalés: darbo ir Seimos konfliktas, darbo stresas (iSskiriamos
laiko ir nerimo subskalés) ir perdegimas (iSskiriamos i§sekimo, cinizmo ir profesinio
efektyvumo subskalés). TreCios grupés klausimai yra socialiniai demografiniai
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veiksniai, kurie svarbiis dél to, kad potencialiai gali daryti jtaka tyrimo
konstruktams, pvz., dél skirtingos darbinés patirties respondentai gali jvairiai vertinti
tuos pacius objektyvios tikrovés reiSkinius. Diagnostiniy kintamyjy bloko ir
socialiniy demografiniy klausimy bloko struktiira, teiginiy skaifius ir jy Saltinis
pateikiami 3.1 lent.

3.1 lentelé. Klausimyno struktiira

klausimyno teiginiai

14.5, 14.6, 14.7, 14.8,
14.9, 14.10 (K71-
K80)

Tyrimo Tyrimo kriterijus (skale / | Klausimy Klausimyno klausimai | Teiginiy
dimensija | subskal¢) formulavimo (Atitikmuo skaiCius
Saltiniai validavimo
duomenyse - 3.3 pav.)
Tvaraus IlgalaikiSkumo orientacija | Mokslinés 1.1,1.2,1.3(K1-K3) |3
zmoniy Zmoniy istekliy literattiros analizé 2.1,22,23,24,2.5, 6
istekliy tausojimas (teiginiai 2.6 (K4-K9)
valdymo Aplinkos tausojimas suformuluoti 3.1,3.2,3.3,3.4,3.5 5
principai disertacijos autorés) | (K10-K14)
Darbuotojy dalyvavimas 4.1,4.2,4.3,44,4.5, 7
8.1, 8.2 (K15-K21)
Darbuotojas kaip 5.1,52,53,54,5.5 5
lygiavertis partneris (K22-K26)
Darbuotojy 6.1,6.2,8.3,8.4,85 5
bendradarbiavimas (K27-K31)
Darbuotojy potencialo 7.1,72,73,74,7.5, 8
vystymas 7.6,7.7, 8.6 (K32—
K39)
Lankstumas 9.1,9.2,9.3 (K40— 3
K42)
Partnerysté su iSore 10.1,10.2,10.3, 10.4 4
(K43-K46)
Pagarba darbuotojui 11.1,11.2,11.3,11.4, | 7
11.5,11.6,11.7
(K47-K53)
Poveikio Darbo stresas Parker ir Decottis 12.1,12.2,12,3,124, | 9
darbuoto- (1983) klausimyno 12.5,12.6,12.7, 12.8,
jams Jamal ir Baba (1992 | 12.9 (K54-K62)
konstru- Darbo streso laiko sutrumpintos 12.1,12.2,12,3,124 | 4
ktai subskalé versijos teiginiai (K54-57)
Darbo streso nerimo (citis. Fields, 2002) | 12.5,12.6,12.7,12.8, | 5
subskalé 12.9 (K58-K62)
Darbo ir Seimos Kopelman, 13.1,13.2,13.3,134, | 8
konfliktas Greenhaus ir 13.5,13.6,13.7, 13.8
Connolly (1983) (K63-K70)
klausimyno teiginiai
(cit i8. Fields, 2002)
Pasitikéjimas organizacija | Paine (2003) 14.1,14.2,14.3, 144, | 10
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3.1 lentelés tesinys

Tyrimo Tyrimo kriterijus (skalé / | Klausimy Klausimyno klausimai | Teiginiy
dimensija subskalé) formulavimo (Atitikmuo skaicius
Saltiniai validavimo
duomenyse - 3.3 pav.)
Poveikio Pasitikéjimo organizacija 14.1,14.2,143,144 | 4
darbuoto- sgziningumo subskalé (K71-K74)
jams Pasitikéjimo organizacija 14.5, 14.6, 14.7 3
konstruktai | patikimumo subskalé (K75-K77)
Pasitikéjimo organizacija 14.8, 14.9, 14.10 3
kompetencijos subskalé (K78-K80)
Organizacinis Mowday ir kt. 15.1,15.2,153,154, | 9
isipareigojimas (1982) sutrumpintos | 15.5, 15.6, 15.7, 15.8,
klausimyno versijos | 15.9 (K81-K89)
teiginiai (cit iS.
Fields, 2002)
Pasitenkinimas darbu Cammann, 16.1,16.2,16.3 3
Fichman, Jenkins ir | (K90-K92)
Klesh (1983)
bendro darbo
pasitenkinimo
teiginiai, kurie yra
dalis Micigano
organizacijy
vertinimo
klausimyno (cit iS.
Fields, 2002)
Subjektyvi gerove Diener, Emmons, 17.1,17.2, 173,174, | 5
Larsen ir Griffin 17.5 (K93-K97)
(1985) klausimyno
teiginiai
Perdegimas Adaptuoti Maslach 18.1,18.2,18.3,184, | 14
(1981) klausimyno 18.5, 18.6, 18.7, 18.8,
teiginiai (cit. i§ 18.9, 18.10, 18.11,
Schauffeli ir kt., 18.12, 18.13, 18.14
2002) (K98-K110)
Perdegimo i$sekimo 18.1,18.2,18.3,184, | 5
subskalé 18.5 (K98-K102)
Perdegimo cinizmo 18.6, 18.7, 18.8, 18.9 4
subskale (K103-K106)
Perdegimo profesinio 18.10, 18.11, 18.12, 4
efektyvumo subskalé 18.13 (K107-K110)
Sveikata Mokslinés 19.1,19.2 (K111- 2
literat@iros analizé K112)
(teiginiai sudaryti
disertacijos autorés)
Socialinés Amzius, lytis, Teiginiai sudaryti _ 9
demografi- | iSsilavinimas, pareigos disertacijos autorés
nés (vadovaujamos ar ne),
charakteris- | darbo trukmé
tikos organizacijoje, sutarties

terminas, etato dydis,
Seimyniné padétis, vaiky
turéjimas
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Parengus klausimyng buvo atliktas bandomasis (pilotinis) tyrimas, kuris
padéjo patikrinti klausimyno teiginiy kokybe. Buvo iSdalinta SeSiolika klausimyny.
Po bandomojo tyrimo atliktos tam tikros klausimyno korekcijos.

Visy per anketing apklausa gauty duomeny sugrupavimui naudojamos trys
skalés (Kardelis, 2007):

1. Nominali skalé. Tai objektyviy duomeny apie respondentus rinkimas:
anketoje jvertinami kokybiniai rodikliai, pvz.: lytis, i$silavinimas ir kitos socialinés
demografinés charakteristikos.

2. Intervaliné skalé. Ji leidzia iSmatuoti ir palyginti pozymius, turinéius
skaitmening iSraiSkg: klausimyne naudojami nelyginiai intervalai (maziau nei 1
metus; 1-5 metus; 6-10 mety; daugiau nei 10 mety) darbo stazui organizacijoje
nustatyti.

3. Nuostaty skalé (dar vadinama Likerto skale), kurios esmé, jog respondento
prasoma pasirinkti kiekvienam teiginiui viena atsakymo varianta, o visi atsakymai
iSdéstyti grieztai didéjancia ar mazéjancia tvarka. Sudarytame klausimyne pasirinkta
4 baly vertinimo Likerto skalé, kur 1 — ,,Visi$kai sutinku, 2 — , Nesutinku®, 3 —
»sutinku®, 4 — | Visiskai sutinku®. (Sveikatos konstrukto atveju reikSmés yra ,,Labai
blogai®, ,Blogai“, ,,Gerai“ ir ,,Puikiai“). 4 baly Likerto skalé pasirinkta siekiant
tikslesnio jvertinimo bei stengiantis iSvengti piktnaudziavimo pasirenkant vidurinj
atsakymo variantg. Astn, Rdz-Navarro ir Alvarado (2015) teigimu, 4 baly Likerto
skalé yra patraukli, esant tikimybei, kad socialinis pageidaujamumas gali paveikti
matuojamg konstrukta, o respondentai yra heterogeniski vertindami pateiktus
teiginius. Siekiant uZztikrinti etiSkuma ypatingiems atvejams pirmam teiginiy blokui
(jvertinti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus) skirtas atsakymas ,,Nezinau /
negaliu atsakyti“. Klausimyno pavyzdys pateikiamas 9 priede.

Kokybinis tyrimas. Tvaraus zmoniy isStekliy valdymo principy raiskai
(organizacijos perspektyva) nustatyti, kaip jau buvo minéta, pasirinktas kokybinio
tyrimo metodas, kuriam taip pat egzistuoja ir praktinio tokio metodo pasirinkimo
pagrindas — visy pirma intuityviai suvokiama, kad reiSkinys, kaip mokslinio tyrimo
objektas egzistuoja, taciau truksta konkreciy §j egzistavimg patvirtinan¢iy duomeny
(Bitinas, Rupsiené ir Zydzitnaitée, 2008a).

Duomeny rinkimui pasirinktas interviu instrumentas. Interviu technika —
individualus pusiau struktiirizuotas interviu. Pagrindiniais pusiau struktiirizuoto
interviu blokais pasirinkti tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo modelyje pateikti
principai, kuriy pagrindu buvo sudarytas instrumentas. Siekiant gilesnio principy
atskleidimo taip pat formuluoti klausimai, susije su klasikinémis Zmoniy istekliy
valdymo funkcijomis (Armstrong, 2009; Coda, César, de Souza Bido ir Louffat,
2009): planavimas; atranka ir verbavimas; adaptacija; mokymas ir ugdymas; atlygis
ir skatinimas; jud¢jimo valdymas (karjera ir atleidimai); vertinimas, darby sauga ir
sveikata.

Interviu instrumento klausimy pavyzdziai pateikiami 10 priede.

Parengus interviu instrumentg, buvo atliktas bandomasis (pilotinis) tyrimas,
kuris padéjo patikrinti klausimy kokybe. Atliktas vienas interviu, po kurio tam tikri
klausimai buvo patikslinti.
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3.4. Tyrimo imtis ir respondenty parinkimas

Tyrimui atlikti pasirinktos organizacijos, priklausan¢ios Lietuvos atsakingo
verslo asociacijai.

Lietuvos atsakingo verslo asociacija (toliau — LAVA) jkurta 2013 m. rugpjtcio
30 d. ir vienija jvairiose srityse veikiancias organizacijas. Vadovaujantis LAVA
istatais, jos misija — skatinti atsakingos veiklos plétra, kaip darnaus vystymosi
Lietuvoje salyga. Organizacijos siekia veikti atsakingai ir dalintis patirtimi; jy veikla
grindziama etiSkos veiklos principais, pagarba darbuotojy Zzmogaus ir darbo teiséms,
aplinkos saugojimu, korupcijos netoleravimu, pilietinés visuomenés kiirimu.

Pagrindinis motyvas, kodél pasirinktos Siam tinklui priklausancios
organizacijos, — prielaida, kad organizacijos turi daugiau ziniy apie tvaruma ir jy
veikla patvirtins bei iliustruos tvaraus zmoniy iStekliy valdymo konstrukto
egzistavimo pavyzdziy. Beje, pasirinktos tik tos organizacijos, kuriy teisiné forma —
uzdaroji akciné bendrové arba akciné bendrové (eliminuotos vieSosios jstaigos ir
asociacijos). Tai grindziama bendrgja tvarumo logika ir siejasi su 3E paraleliniu
siekimu — ekonominé tvarumo dedamoji yra tokio pat svarbumo kaip socialiné bei
aplinkosauginé. Tuo tarpu vieSosios jstaigos ar asociacijos gali gauti biudZetinj
finansavima, todél maziau démesio skiriant finansiniam gyvybingumui, gali biiti
iSkreipta tvarumo dimensijos zmoniy istekliy valdyme raiska.

LAVA nariais 2015 m. vasario 1 d. duomenims buvo 34 organizacijos.
Teisinés formos reikalavima (iSskyrus VS] ir asociacija) tenkino 25 organizacijos.
Pirmasis kontaktas buvo su LAVA tarybos pirmininku. Disertacinio darbo autorés
parengta komunikacing zinute¢ LAVA tarybos pirmininkas i$siunté visiems nariams.
Véliau disertacijos autoré pakartotinai siunté elektronines zinutes ir bendravo
telefonu. Tyrime sutiko dalyvauti 9 organizacijos. Organizacijy charakteristikos néra
viesinamos dél anonimiskumo principo uztikrinimo, todél organizacijas uzkodavus
pateikiami tik jy kodai (skaiciai nuo 1 iki 9).

Nustatant kiekybinio tyrimo imtj, svarbu, kad visose 9 jmonése tyrimo metu
dirbo 1078 darbuotojai. [vairlis Saltiniai pateikia skirtingas imties tirio
apskaic¢iavimo metodikas. Patikimumas moksliniuose tyrimuose dazniausiai turéty
buti 95 proc., t.y. jei paklaida nevirSija 5 proc., tada duomenys yra statistiSkai
patikimi (Kardelis, 2007). Remiantis Jadov (1987, cit. i§ Kardelis, 2007) imties
dydziy lentelémis, esant 95 proc. patikimumui ir 5 proc. paklaidai ir generalinei
visumai 2000, reprezentatyvi imtis yra 333. Nesant galimybés prognozuoti
klausimyny griztamumo lygio, kiekvienai organizacijai buvo iSdalinta tiek ankety,
kiek joje yra darbuotojy.

3.5. Duomeny rinkimas ir analizés metodai

Tyrimas buvo atliktas 2015 m. geguzés — birzelio mén.

Kokybinis tyrimas, pasak Tidikio (2003), dazniausiai néra reprezentatyvus
grieZtagja prasme, taciau pateikia kur kas gilesne informacija nei kiekybinis tyrimas.
Interviu buvo atliekamas su zmogiskyjy istekliy vadovais arba organizacijy vadovais
(kai néra paskirto zmogiskyjy istekliy vadovo) — jy demografinés charakteristikos
dél anonimiSkumo nepateikiamos, pateikiami tik kodai, sutampantys su
organizacijos kodu (skaiciai nuo 1 iki 9). Interviu atlikti 2015 m. geguzés — birZelio
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mén. 7 interviu vyko organizacijos patalpose, 1 — privacioje aplinkoje, 1 — telefonu.
Interviu, respondentams sutikus, buvo jraSomi (diktofonas). Interviu minimali
trukmé — 95 min., maksimali — 162 min.

Kiekybinio tyrimo pabaigoje (tas pats laikas kaip ir kiekybinio tyrimo) surinkti
383 klausimynai, i§ kuriy 8 buvo sugadinti, tinkamy tyrimo tikslams buvo 375. Tai
yra pakankamas skaicius reprezentuojantis LAV A organizacijy darbuotojus.

Darbuotojy vertinamy tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy ir poveikio
dedamyjy raiskos tyrimo duomeny analizé atlikta naudojant statistinio paketo
socialiniams mokslams (SPSS) wversija 23. Siekiant nustatyti klausimyno
patikimuma, skai¢iuojamas Cromnbach's alpha. Juo §is koeficientas arciau vieneto,
tuo patikimesnis yra instrumentas (Bitinas ir kt., 2008a). Tyrimo klausimyno
Cronbach s alhpa — 0,860, tai leidzia daryti iSvada, kad klausimynas yra patikimas.

Siekiant tyrimo tiksly naudoti Sie analizés metodai:

1. Skaliy kokybei patikrinti panaudota faktorinés validacijos technika.

2. Kiekybiniy duomeny skirstinio atitiktis normaliajam (Gauso) skirstiniui
tikrinta Shapiro-Wilk kriterijumi. Kadangi visy kintamyjy skirstiniai nebuvo
normalieji, tai skirtumai tarp grupiy vertinti taikant neparametrinius Mann-Whitney
(tarp dviejy grupiy) ir Kruskal-Wallis (tarp daugiau nei dviejy grupiy) kriterijus.

3. Sutarimui tarp respondenty nustatyti naudotas Kendall W konkordancijos
koeficientas, kuris yra neparametrinis testas ir remiasi Friedman koeficientu.
Koeficiento dydziai, nusakantys stipruma, buvo interpretuojami remiantis Schmidt
(1997) (3.2 lent).

3.2 lentelé. Kendall W koeficiento interpretacija

W Interpretacija Patikimumo laipsnis
0,1 Labai silpnas sutarimas Néra

0,3 Silpnas sutarimas Zemas

0,5 Vidutinis sutarimas Priimtinas

0,7 Stiprus sutarimas Aukstas

0,9 | Nejprastai stiprus sutarimas Labai aukstas

Saltinis: Schmidt (1997)

4. Rysys tarp darbuotojy jvertinty tvaraus zmoniy istekiy valdymo principy ir
poveikio darbuotojams dedamyjy vertintas apskaiCiavus Spearman koreliacijos
koeficientus. Sis koeficientas buvo pasirinktas, nes kintamujy skirstiniai nebuvo
normalieji. Koreliacijos dydziai, nusakantys stiprumg, buvo interpretuojami
remiantis Burns (2000) (3.3lent).

3.3 lentelé. Koreliacijos koeficienty interpretacija

Koreliacijos koeficientas | Koreliacijos dydis RySys

0,90 — 1,00 Labai auksta koreliacija Labai stiprus rySys

0,70 — 0,90 Auksta koreliacija Stiprus rysys

0,40 -0,70 Vidutiné koreliacija Vidutinio stiprumo rySys
0,20 - 0,40 Zema koreliacija Silpnas rySys

maziau nei 0,20 Nezymi koreliacija Labai silpnas, nezymus rySys

Saltinis: Burns (2000).
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Organizacijos tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo principy raiSkos i$
organizacijos perspektyvos nustatymo duomeny analizei naudota pritaikyta Colaizzi
(1978) pateikta fenomenologinés analizés procediira (beje, Sig procediirg naudojo Au
ir Ahmed (2014) analizuodami kokybinio tyrimo dél darbo ir Seimos balanso
Malaizijoje duomenis). Taigi, pasirinktas apraSomosios fenomenologinés analizés
metodas, kuris yra skirtas interviu tekstams interpretuoti. Po kiekvieno interviu
duomenys buvo keliami j kompiuterines laikmenas, transkribuojami ir analizuojami.
Duomeny analizé atlikta nesinaudojant kompiuterine programa.

Vadovaujantis Colaizzi (1978, cit. i§ Au, Ahmed, 2014; Sanders, 2003) Siame
tyrime buvo naudota $iy zingsniy kiekvieno interviu duomeny analizés procedira:

1. Jgyjamas kiekvieno transkirpto ,,pajautimas“. Disertacijos autoré perskaité
visy interviu transkriptus, siekdama susidaryti bendrg pojiitj.

2. ISskiriami reik§mingi prasminiai vienetai. Visi transkriptai buvo skaitomi po
keletg karty, i$skiriant prasminius vienetus, atsakancius j kokybinio tyrimo klausima
— kaip organizacijose pasireiSkia kiekvienas i§ tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
principy. Prasminis vienetas — ,,70dziy ar teiginiy sankaupa, susijusi su pagrindine
prasme* (Bitinas, Rupgiené ir Zydzitnaité, 2008b).

3. Prasmiy formulavimas (abstrahavimas). Prasminiai vienetai buvo dar karta
skaitomi ir pateikti kiekvieno i§ prasminiy vienety abstrahavimai.

4. Potemiy / temy formulavimas. I$skirtos prasmés vél buvo skaitomos,
jungiant jas j potemes. Véliau potemés buvo jungiamos j temas.

5. Nuodugnus fenomeno aprasymas pagal struktiirg. Sujungus ir nuodugniai
apra$ius temas pagal kiekvieng tvaraus zmoniy istekliy valdymo principa, pateiktas
i§samus tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy raiSkos aprasymas.

6. Sugrizimas prie informanty. Parengus nuodugny apraSymg, buvo
kontaktuota su kai kuriais informantais ir jiems pateiktas apraSymas, siekiant
uztikrinti tyrimo validuma.

3.6. Empirinio tyrimo validumas ir patikimumas

Validumas ir patikimumas yra pagrindinai tyrimo pozymiai, parodantys tyrimo
kokybe — kuo didesnis tyrimo validumas ir patikimumas, tuo kokybiskesnis tyrimas
(Bitinas ir kt., 2008a). Paprastai i§skiriami du validumo tipai — vidinis ir iSorinis.

Kiekybinio tyrimo validumas ir patikimumas. Vidinis validumas. Kiekybiniame
tyrime vidinis validumas suprantamas kaip formuluojamy iSvady pagrindimas
konkreciais duomenimis (Bitinas ir kt., 2008a). Tyrime nustatant tvaraus Zmoniy
iStekliy valdymo principy ir poveikio darbuotojams dedamyjy raiska taikytas
Kendall W konkordancijos koeficientas, parodantis respondenty pritarimg
teiginiams. Koreliacijos koeficientai ir jo patikimumo lygmuo, skaiCiuoti nustatant
ry§j tarp tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principy ir poveikio darbuotojams
dedamyjy, pagrindzia hipotetiskai numatomy iSvady tikslumg. Taigi, tyrimui
budingas vidinis validumas, kadangi jo i§vados pagristos tyrimo metu nustatytu
statistiniu rysiu.

ISorinis validumas. Kiekybiniuose tyrimuose iSorinis validumas rodo, ar
atlikto tyrimo iSvadas galima statistiS$kai generalizuoti (Bitinas ir kt., 2008a). Tai i$
esmés susij¢ su tyrimo imties nustatymu (imties nustatymas aptartas 3.4 poskyryje).
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Tyrimo patikimumas. Klausimyno skaliy kokybei patikrinti panaudota
faktorinés validacijos technika. Visy pirma visi atitinkamo bloko klausimai buvo
faktorizuojami principiniy komponenc¢iy metodu, taikant faktoriy asiy stikj pagal
didziausig sklaida (VARIMAX rotacija). Radus teoriskai prasminga poZymiy
struktiirg, gauti pavieniai faktoriai buvo papildomai tikrinami alfa faktorinés analizés
metodu, skirtu patikrinti pavieniy testo zingsniy jungimo ] adityvinj indeksa
pagristuma.

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy ir poveikio darbuotojams vertinimo
teiginiai pasizyméjo gana aukStomis metodologinés kokybés charakteristikomis. Jy
vidinés konsistencijos koeficientai yra pakankamai auksti, siekia 0,8 ribg. Aukstos ir
kity kontroliuojamy rodikliy (L; i/tt; rmean ir kt.) reikSmés (11 priedas). Tai reiskia,
kad empiriskai gautus jvercius pagristai galima jungti j adityvinius indeksus
(skales). Teoriskai pagristas pozymiy iSdéstymas ] faktorius yra naudojamo
apklausos instrumento patikimumo argumentas. 3.3 pav. pateikti tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo principy ir poveikio darbuotojams dedamyjy faktoriniai svoriai.

Kokybinio tyrimo validumas ir patikimumas. Tyrimo vidinis validumas.
Kokybinio tyrimo vidinis validumas paprastai apibiidinamas kaip atsakymas i
klausima, ar tyrimas nagrinéjo tikrai tai, kg turéjo nagrinéti. Taigi, kyla klausimas
kaip nuspresti, kad kokybinio tyrimo rezultatai yra tiksls ir jais galima pasitikéti.
Vadovaujantis Bitinu ir kt., (2008a), kokybinio tyrimo rezultaty tikslumg galima
pagristi Siais biidais: rezultaty tiksluma gali paliudyti informantai (LAVA tinklui
priklausanciy tirty organizacijy vadovai / personalo vadovai); disertacijos autoré
buvo tyrimo dalyvis, kadangi pati vykdé interviu; tyrime naudotos mechaninés
duomeny jra§ymo ir saugojimo priemonés, t. y. interviu jrasyti j diktofona.

Tyrimo iSorinis validumas. Apibiidinant iSorinj validumg kokybiniuose
tyrimuose taikomas specialus perkeliamumo terminas. Jeigu kiekybinio tyrimo
atveju vertingas yra toks tyrimas, kurio rezultatus galima pritaikyti visai generalinei
aibei, tai kokybinio tyrimo atveju siekiama pateikti iSvadas, kurios leisty
skaitytojams suprasti kur tyrimo rezultatus jie gali pritaikyti. Tyrimo iSorinj
validuma dazniausiai padeda uztikrinti i§samus apraSymas (Bitinas ir kt., 2008a).
Biitent todél disertacijoje pateikiama nuodugni informacija apie tyrimo objekta,
metoda, tyrimo instrumentg, eigg ir rezultatus.

Tyrimo patikimumas. Kokybiniy tyrimy patikimumg lemia Sie Kkriterijai:
galimybe¢ patvirtinti (angl. confirmability), patikimumas (angl. dependability),
perkeliamumas (angl. transferability) bei tikétinumas (angl. credibility).

Galimybé patvirtinti analiz¢ biina tada, kai du nepriklausomi tyréjai prieina tg
pacia iSvada. Tyrimo patikimumas reiskia, kad tyrime biitina kuo tiksliau uzrasyti ir
apraSyti respondenty pateikiama informacija, siekiant iSvengti subjektyvumo ir
informacijos interpretavimo. Tyrime tai realizuota fiksuojant informacija garso
jrasu. Rezultaty perkeliamumas, kitaip vadinamas gauto rezultato , atkartojamumu®,
uztikrinamas, jei kokybinio tyrimo rezultatai gali biti pritaikomi kitomis
aplinkybémis (i§ esmés tai susij¢ su tyrimo iSoriniu validumu). Darbe yra iSsamiai
aprasytas tyrimas, kad kiti asmenys galéty nuspresti, ar tai gali buti pritaikyta jy
atveju. Rezultaty tikétinumas pasiekiamas, kai uztikrinama, kad tiriamyjy patyrimas
bus kruops¢iai ir tiksliai apibaidintas. Todé¢l kokybinio tyrimo metu, informantams
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buvo skirta tiek laiko, kiek jiems atrodé bitina, be to, analizuojant rezultatus, buvo
kreipiamasi j tyrimo dalyvius dél to, kiek sudaryti aprasymai atitinka jy patyrima.

3.7. Tyrimo etika

Mokslingje literattiroje pateikiamas platus etikos principy, kuriy turi laikytis
tyréjas, spektras (Kardelis, 2007). Toliau aptariami disertacijos tyréjos elgesio su
tiriamaisiais etiniai principai, vadovaujantis Trachim (2006, cit. i§ Bitinas ir kt.
2008a) pateiktomis penkiomis etikos principy grupémis.

Savanoriskumo principas reiskia, kad kiekvienas tyrimo dalyvis turi dalyvauti
tyrime tik laisvai apsisprendes, negalima jokia prievarta ar vertimas biti tiriamuoju.
Pradiniame ir kartotiniuose elektroniniuose laiskuose, skirtuose LAVA Tarybos
pirmininkui bei organizacijy vadovams ir personalo vadovams, taip pat pokalbiy
telefonu metu buvo akcentuota, kad dalyvavimas tyrime yra savanoriskas.

Informuotumas apie tyrimo esme ir rizikq bei tyrimo dalyvio sutikimas reiskia,
kad tyréjas tiriamiesiems turi atskleisti tyrimo tiksla, uzdavinius, galima rizika bei
gauti pastaryjy sutikima dalyvauti tyrime. Elektroniniuose laiSkuose bei pokalbiy
telefonu metu potencialiems tiriamiesiems buvo i§samiai pristatomas tyrimo tikslas,
objektas, uzdaviniai, akcentuojant motyvus, kod¢l pasirinktos LAVA organizacijos
bei pagrindziant vertg, kurig gali gauti tyrime sutike¢ dalyvauti verslo subjektai.
Kiekvieno interviu pradzioje informantams buvo i§samiai pristatytas tyrimo objektas
ir tikslas. Tyrimo tikslas tai pat jvardijamas kiekvieno klausimyno jvadingje dalyje.

Tyréjas visuose tyrimo etapuose turi stengtis apsaugoti tiriamgjj nuo galimos
rizikos reiSkia, kad tyréjas turi uZztikrinti, jog dél dalyvavimo tyrime tiriamasis
nepatirty psichologinés, materialinés, fizinés, finansinés ir socialinés zalos. Vykdant
interviu, galima Zala buvo eliminuojama i§ anksto suderinus su informantu interviu
laikg ir vietg. Nors ir buvo nustatytas klausimyny pirminis pildymo terminas, taciau
jvertinus darbuotojy uzimtumg, jis buvo pratgstas. Kokybiniai ir kiekybiniai
duomenys apdoroti juos uzkodavus, o tai minimizuoja galimos rizikos atsiradima.

Gautos informacijos konfidencialumas reiskia, kad tiriamieji i§ pateikto apraso
nebus atpazinti, o neapdorota informacija nebus prieinama kitiems, iSskyrus tyrimo
dalyvius (Zydiiﬁnaité, 2007). Galima teigti, kad ,.tyr¢jas liks istikimas tam, kuris
jam padéjo tyrime* (Kardelis, 2007, p. 81). Siekiant uZztikrinti konfidencialuma
disertacie néra pateikiama informacija apie tyrime dalyvavusias organizacijas,
neatskleidziamas jy darbuotojy skaicius, veiklos sektorius, biistinés vieta ir pan.
Analogija galioja ir informanty sociodemografinéms charakteristikoms. Kiekybinio
tyrimo dalyviy konfidencialumas uztikrinamas per anonimiskuma. Prie§ apdorojant
duomenis kiekvienam informantui ir respondentui suteiktas indentifikavimo
numeris. Be to, kokybiniai ir kiekybiniai duomenys suvesti | kompiuterines bylas,
prie kuriy prieiga turi tik disertacijos autoré.

Tiriamyjy anonimiskumo uztikrinimas reiskia, kad tyrimo dalyviy suteikta
informacija, nepaisant jo atvirumo, neleidzia nustatyti tiriamyjy tapatybés.
Kiekybinio tyrimo respondenty anonimiSkumas uztikrinamas neprasant nurodyti jy
vardo ir pavardés. Kokybinio tyrimo informantai negali tikétis anonimiskumo,
taCiau jiems garantuojamas konfidencialumas.
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4. TVARAUS ZMONIU .I§TEKLIU VALDYMO EMPIRINIO TYRIMO
REZULTATU ANALIZE

4.1. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo i$ organizacijos perspektyvos raiska

Prie§ pradedant analizuoti kokybinio tyrimo rezultatus, tikslingi atkreipti
démes;j j tris aspektus. Visy pirma, raiska yra platus terminas, galintis atsiskleisti per
veiksmus, kuriuos organizacija jgyvendina dabar, jgyvendino praeityje ar dar tik
planuoja bei per nuostatas, nuomong¢, jausmus, kuriy organizacija laikosi bei
kuriomis vadovaujasi. Analizuojant, kaip tvarus Zzmoniy iStekliy valdymas
pasireiskia, disertacijoje raiSka suprantama placigja prasme. Antra, vartojamas zodis
»praktikos* apima ne tik konkreCius veiksmus, bet ir organizacijos poZiiirj, nes
poziiiris suponuoja visg organizacijos veikla ir veiksmus. Trecia, nors tyrimu
siekiama atskleisti tvarias praktikas, tac¢iau identifikuotos ir netvarios bei i§ dalies
tvarios praktikos, kurios taip pat pateikiamos analizuojant tyrimo rezultatus.

4.1.1. Zmoniy itekliy tausojimo raiska

Vienas 1§ tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy — Zmoniy iStekliy
tausojimas, kuris atsiskleidzia per Sias tvarumg atspindinéias temas: sveikas
darbuotojas; darbuotojui draugiSka fiziné aplinka; darbo ir asmeninio
gyvenimo dermé; Kkonstruktyvus streso valdymas; démesys darbuotojui;
adekvatus darbo kriivis; orus atlygis uz darba (4.1 pav.).

/™| sveikas darbuotojas

/| Darbuotojui draugiska fiziné aplinka
123?3121?1? /| Darbo ir asmeninio gyvenimo dermé
tavsojimas —
| * | Konstruktyvus streso valdymas
- Démesys darbuotojui
""_ | Adekvatus darbo kriivis
N

]
Orus atlygis uz darba

4.1 pav. Zmoniy istekliy tausojimo raiskos temos

Sveiko darbuotojo tema atspindi tvarias Zmoniy isStekliy valdymo
organizacijose praktikas, kurios atsiskleidzia per sveikesnés mitybos skatinima,
fizinio aktyvumo skatinima, darbuotojy sveikatinimg, zalingy jprociy atsisakymo
skatinima, sveikatos prevencines priemones, galimybe¢ pailséti ir sveikatos ziniy
suteikimg (12 priedas).

Sveikesnés mitybos skatinimas atskleidzia, kad organizacijose veikia valgykla
/ restoranas, kur darbuotojai gali valgyti ne tik Siltg ir skany, bet ir sveikg maista:
,, Tai suteikiama tokia galimybé valgyti kq tik pagamintg, Siltqg, sveikq maistq. Su
valgyklos operatorium sutarta, kad maistas bity sveikas, ne tik skanus“ (4R). Toks
maitinimas grindziamas ne tik nauja filosofija, kai akcentuojama: ,,<..> sveikata per
maistg <..>“ (3R), bet ir sietinas su tikétinu darbuotojy naujy jpro¢iy formavimusi.
Beje, organizacijy noras pakeisti darbuotojy susiformavusius mitybos jprocius taip
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pat pasireiSkia skatinant atsisakyti cukraus ir druskos bei raginant dométis ir
pasirinkti inovatyvius mitybos biidus, pvz., Zaliavalgyste ar tiesiog gaminti vaisiy
kokteilius. Vadovaudamosi klasikiniais mitybos postulatais apie Silto maisto
bltinuma maitinimosi racione, organizacijos sudaro galimybe tokj maista valgyti:
,Ir turim darbuotojams virtuvéles, kad jie galéty ir maisto pasisildyti <...>* (9R).
Si praktika leidzia teigti, kad darbuotojai darbe gali valgyti namuose gaminta maista,
o tai zvelgiant per visuomenés tvaruma prizme sietina su mazesniu maisto iSmetimu
ir maisto kokybe. Be to, identifikuota praktika, kai organizacija suteikia galimybe
darbuotojams pirkti aukstos kokybés maisto produkty uz organizacijos mokama
didmenine kaing, o tai parodo realius organizacijos veiksmus, nukreiptus darbuotojy
sveikatos gerinimo linkme.

Fizinio aktyvumo skatinimas iSreikStas per dvi praktiky grupes: praktikos
organizacijos viduje bei iSorés iniciatyvos, kuriose raginami dalyvauti ir dalyvauja
organizacijy darbuotojai. Zvelgiant per vidiniy praktiky prizme, efektyviai
iSnaudojus organizacijos teritorijg yra jrengtas futbolo aikStynas, darbuotojai gali
dalyvauti jogos uzsiémimuose, daryti mankstas, be to, buti fiziskai aktyviis dél
pratimy pavyzdziy, iSkabinty lifte: ,, Gamybos darbuotojams as esu pati tiesiog
paplatinus tokiy skelbimy, kai lifte vaziuoji, kad galétum pasiskaityti, tai Zmonés
pratimus atlieka, sako — smagu® (8R). Skatinant judéjimg ir sprendziant miesty
infrastruktiros ir tarSos problemas, stengiamasi sudaryti visapusiSskas salygas
naudotis dviradiais: ,,4iSku, tikrai palaikom, sakykim, labai tuos, kurie su dviraciais.
Ir tikrai pastatém tuos, kaip ten jie, laikikliai, kad, ta prasme, galimybés yra tikrai.
Dabar aaa, nes yra ir dusas, jeigu jau sakykim reikia nusiprausti (2R).
Bendradarbiaujant su partneriais, siillomos nuolaidos lankytis sporto klubuose ar
apmokamos baseino, treniruociy islaidos.

Pastebima, kad vidinés fizinio aktyvumo praktikos vystosi ir identifikuojamos
ateities iniciatyvos: planuojama jrengti erdve sporto uzsiémimams, planuojamos
mankstos lauke, taip pat vystoma idéja dél manksty darbo vietoje bei namuose:
, <..> mankstos darbo vietoje, po darbo vél ten pratimai, kad galéty atsiysti
kompiuteriu, kad namie galima daryti prisijungus “ (1R).

Fizinio aktyvumo skatinamas pasireiskia dalyvavimu iSorinése iniciatyvose,
pavyzdziui, dviraciy zygiuose: ,, <...> dalyvaujam va kartu su darbuotojais ir Velo
maratone. Vaziuojam, skatinam, suburiam komandg® (9R), bégimuose ir
maratonuose: ,,<...> mes jau dveji metai aktyviai dalyvaujame Kauno, Vilniaus
maratonuose ir laimim pirmas vietas” (1R), bei Zzingsniamaciy projektuose.
Kokybiniame tyrime identifikuota idéjy perémimo praktika, kai organizacija
zingsniavimo programoje toliau dalyvauja jau savo iniciatyva, bei atskleistas
bendras masinés fizinés kultiiros skatinimas: ,, <...> nuo dviraciy zygiy iki bégimo,
plaukimo, vaiksciojimo j darbg pésciomis, vaziavimu j darbg su dviraciu ir taip
toliau <...>* (7R).

Darbuotojy  sveikatinimas  pasireiSkia  periodinémis  sveikatinimo
procediromis, skirtomis visiems darbuotojams: ,,Mes periodiskai organizuojame
keliones j Druskininkus arba Birstonq ir duodame ten visq visq ee servisq su
masazais ir vandeniu. Na trys dienas, pavyzdziui“ (6R), arba sveikatinimo
procediiromis i§skirtiniais atvejais: ,,<...> dovanojame SPA procediiras. Cia
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iSskirtiniais atvejais, kai norvime labai padékoti, uz iSskirtines pastangas, tai
apdovanojame ne pinigais, o savaitgalio isvykq su SPA procediiras dviems‘ (4R).
Darbuotojai taip pat gali pasirinkti sveikatinimo procedira pagal sveikatos
draudima, pasinaudoti nuolaida j SPA arba gauti sveikatinimo paslauga kaip
Htrylikta® atlyginima.

Zalingy jprociy atsisakymo skatinimo potemé atskleidzia darbuotojy atrankos
ir motyvavimo praktikas, kuriomis stengiamasi kovoti su potencialiy bei esamy
darbuotojy zalingais jprociais. Atrankos procese, esant dviem lygiaverciams
kandidatams, pasirenkamas neriikantis kandidatas: ,, Ypatingai musy generalinis yra
uz sveikg darbuotojq. Uz sveikq darbuotojq. Tai tas is tikryjy pas mus netgi priimant
j darbg — ar tu vikai? Yra klausimas ir, sakykim, jeigu yra du lygiaverciai— tai
aisku, laimés tas, kuris neriko” (2R). Si praktika ne tik leidzia suformuoti
darbuotojy, neturin¢iy zalingy jproc¢iy, baseing, bet ir atspindi jzvalgy organizacijos
mastyma ilgalaikéje perspektyvoje — tikétina mazesnis nedarbingumo dieny
skaicius, o tai lemia maziau ripesciy darbo organizavimo srityje dél tolygaus darbo
kriivio ar pavadavimy. Zvelgiant per darbuotojy motyvavimo prizme, turintieji
zalingy jproCiy gauna mazesnj ,.trylikta“ atlyginima, iSreikstg sveikatinimo paslaugy
forma.

Sveikatos prevencinés priemonés pasireisSkia per sveikatos tyrimus, visiskai
arba i§ dalies apmokamus organizacijos: ,, <...> daugeliu atvejy buvo nemokamai
arba tai buvo tas toks kazkokia minimali kaina darbuotojui* (2R). Kokybiniame
tyrime iSrySkéjo aksioma — organizacijos pasirenka sveikatos prevencijos priemones
jvertinusios darbuotojy demografines charakteristikas bei darbo pobudj: krity
tikrinimas — ,, kadangi mes esame 99 % moteriskas kolektyvas, nu tai kazkada gimé
man aaa idéja ir pasitarém su merginom, tai mes kasmet tikriname joms kritis.
(6R); skiepai — ,,<...> nuo gripo ir erkinio encefalito. Kadangi bendrauji su
Zmonémis, dél erkinio encefalito — ten statybos visokios“ (1R). Siekiant taupyti
darbuotojy laika ir eliminuoti uzmirSimo galimybe, taikomas sveikatos patikrinimas
darbo vietoje: ,, kadangi reikia periodiskai pasitikrinti sveikatq, tai tam, kad nesiysti
ir kiekvienas darbuotojas eity j poliklinikq, tai mes gydytojus cia issikvieciam ir ir ir
tiesiog surenkam, zmonéms nereikia ripintis, kad cia jau baigési apZziiira — mes
informuojam, kaip personalas‘ (9R).

Galimybé pailséti pasireiskia per reglamentuotas poilsio pertraukéles, kai
darbuotojas gali iSgerti kavos ir pabendrauti su kolegomis bei per galimybe pailséti
tiesiog savo darbo kambaryje: , <...> jie tiesiog savo kambarély uzsidaro ir jie
pamiega ten” (2R). Zmoniy istekliy tausojimo kontekste ypaé svarbu tai, kad
atsiradus jtampai darbuotojas gali pasiimti laisva dieng, valandg ir pailseéti: ,, <...>
prie to atsistatymo labai dar stipriai prisideda Zinojimas, <..> kad atsiradus jtampai
Zmonés gali bet kada pasiimti dieng, valandg ar kq iseit pailsét, pasivaiksciot ir taip
toliau ™ (6R).

Nagringjant sveikatos Ziniy suteikimg, iSryskéja dvi kryptys: pirma, Zinios
perteikiamos formaliuose mokymuose; antra, vyksta darbuotojy savisvieta dél
tarpusavio informacijos sklaidos. Pirmoji kryptis pasireiSkia per atsipalaidavimo ir
energetikos mokymus bei mokymus, kaip tausoti sveikata vykdant darbines
funkcijas. Be to, iSrySkéja praktika, rodanti testinuma ir pacios organizacijos
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darbuotojy ziniy perteikima kolegoms — vyko ir planuojamos atnaujinti vidinés
paskaitélés: ,, <...> sveikos mitybos, miisy dietologé dareé reiskia daré darbuotojams,
aaaa buvo dél miisy kinezeterapeutés dél reiskia fizinio aktyvumo* (2R). Antraja
kryptj atspindi tai, kad: ,, <...> dalinameés apie sveikq maistq, kas kq pietauja, kas kq
daro” (3R).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijy praktikos tausojant Zmoniy
iSteklius temoje — sveikas darbuotojas — pasizymi heterogeniskumu. Dazniausiai
organizacijos taiko fizinio aktyvumo skatinimo priemones (minéjo 8 organizacijos),
iSreikStas dalyvavimu iSorinése arba vidinése iniciatyvose. Daznos praktikos
skatinant sveika mitybg (6 organizacijos) bei taikant sveikatos prevencijos
priemones (4 organizacijos), tuo tarpu tik viena organizacija paminégjo, kad imamasi
veiksmy skatinant atsisakyti Zalingy jprociy. Taigi, nors organizacijoms svarbu
turéti sveika darbuotoja, taciau praktikos skiriasi kokybine iSraiska ir tai leidzia jas
salygiskai suskirstyti j keletg lygiy, akcentuojant, kad vienos praktikos yra bazinés,
kitos labiau pazengusios, o dar kitos inovatyvios. Prie baziniy praktiky biity galima
priskirti didzigja dalj fizinio aktyvumo skatinimo priemoniy (mankstos, jogos
pratimai), paZangesnémis praktikomis galima laikyti darbuotojy sveikatinimo
potemés praktikas, inovatyviomis — kriity tikrinima, zalingy jprociy atsisakymo
skatinimg.

Antroji tema, kurioje atsiskleidzia zmoniy iStekliy tausojimo principas, yra
draugiska darbuotojui fiziné aplinka. Darbuotojui draugiskos fizinés aplinkos
tema atspindi tvarias organizacijy zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios
atsiskleidzia per patrauklias patalpas, geresnes darbo priemones ir baldus,
komfortiskas poilsio erdves, fizinés aplinkos sprendimus pagal darbuotojy poreikius
ir saugias darbo salygas (12 priedas).

Patrauklios patalpos pasireiskia per modernias, suremontuotas patalpas bei
patalpas gamtos prieglobstyje, kai: ,, Ofisas kaip terapija* (5R).

Nagrinéjant tinkamas darbo priemones ir baldus, akcentuojamos
ergonominés darbo vietos, nauja organizaciné technika bei baldy atnaujinimas.
Pastebimas organizacijos atkaklumas ieskant darbo riiby ir baty: ,, <...> stengiamés
<...> apripint mmm geresnémis, tiesiog geresniais darbo ribais, geresniais darbo
batais. Turéjom irgi problemy, kad ne visiem tiko. Aaa uztrukom keletq mety, kol
radom tinkamus (8R). Savaime suprantu dalyku laikomas sédé¢jimas ant
ergonominiy kédziy, dar daugiau, siekiama pritaikyti inovatyvius sprendinius ir
diskutuojama dél gimnastikos kamuoliy ijsigijimo: , <..> kad buty balansas
stuburui, nugarai“ (3R).

Komfortiskos poilsio zonos pasireiskia per poilsio kambarius, kurie vienose
organizacijoje yra virtuvéliy ir poilsio zony kombinacija, kitur tik poilsio zona:
,, Tikrai yra tos personalo patalpos, kur galima, reiskia, reiskia, personalo kaip
poilsio kambariai, <...> visur aiSku yra foteliukai, galima kur prisésti ir panasiai,
ten ir kavyte galima pasidaryti, arbatq” (2R). ISnaudojant mety laiky privalumus,
yra jrengta vasaros poilsio zona, kurios populiarumg liudija darbuotojo
nusiskundimas administracijai pavélavus pastatyti staliukg. Patalpy iSplanavimas
leidzia jrengti poilsio zonas ant stogo: ,, Yra ant stogo vieta <..>" (4R), bei
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prekybos saléje: ,, <...> kur nemazai vietos yra prekybinéje saléje, yra keli minksti
kampai, kur galima pasédeti, isgerti kavos, Snektelti su kolegomis ne kabinete “ (3R).
Poilsio zony jvairové sudaro salygas darbuotojams pakeisti jprasting darbo aplinka,
o tai prisideda prie jy tausojimo.

Fizinés aplinkos sprendimai pagal darbuotojy poreikius apima nuomonés
teiravimasi: ,, <...> visada irgi klausiam, ar darbo aplinka tinkama* (9R). Siekiant
eliminuoti konformistinés nuomonés galimybe yra stebima, ar darbuotojams patogu
fizingje aplinkoje, ir daromi atitinkami sprendimai: ,,Kaip esam jrenge antrame
aukste poilsio tokiq zong, kaip ir valgyklg. Eee dabar pastebéjom, kad <...> jiems
tiesiog neverta vaikscioti, truputélj atstumas yra per didelis. Tai dabar dar
jrenginéjam papildomgq poilsio zong pirmame aukste“ (8R).

Saugios darbo sqglygos pasireiskia per gaisriniy ¢iaupy apsvietima, papildomy
saugy uzdéjimg, o zvelgiant | ateit] planuojama chemikaly pilstymo virtuvé, siekiant
iSvengti nusideginimy rugstimi.

Apibendrinant galima teigti, kad tema — darbuotojui draugiska fiziné aplinka —
i§ esmés atspindi darbo viety ir priemoniy kokybés gerinimg ergonomiskumo
kryptimi (4 organizacijos) bei komfortisky poilsio zony sprendinius (5
organizacijos). Tai leidzia tvirtinti, kad organizacijos suvokia darbo priemoniy ir
darbuotojy poilsio svarbg bendrame darbuotojy tausojimo kontekste.

Trecioji tema, kurioje atsiskleidzia zmoniy iStekliy tausojimo principas, yra
darbo ir asmeninio gyvenimo dermé. Darbo ir asmeninio gyvenimo dermés tema
atspindi tvarias organizacijy zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia
per asmeniniy reikaly tvarkyma darbo metu, vaiky auginimo ir uzimtumo derinima,
darbo ir poilsio rezima jvertinus asmeninius aspektus, laiko leidima kartu su Seimos
nariais, ripinimgsi Seimos nariy sveikata, pagalba darbuotojui sprendziant
problemas Seimoje, darbo ar asmeninio gyvenimo derinimo ziniy suteikima. Beje,
principo raiska atskleista ir per darbo ir asmeninio gyvenimo antidermés tema,
atspindin¢ig netvaria Zmoniy iStekliy valdymo praktika, kuri atsiskleidzia per
pagalbos sprendziant Seimos problemas nebuvimg (12 priedas).

Nagrinéjant darbo ir asmeninio gyvenimo dermés tema, tikslinga jvertinti tirty
organizacijy ir jy darbuotojy darbo laiko ir jo apskaitos skirtinguma — vienose
organizacijoje dalis darbuotojy dirba pamainomis (yra net nustatyta suminé darbo
laiko apskaita), kitur — darbuotojams (arba jy daliai) nustatytas pastovus oficialus
darbo laikas, dar kitur — néra oficialaus darbo laiko. Tai turi jtakos taikomy praktiky
pobudziui.

Ivertinus minétus aspektus, matomas praktiky asmeniniy reikaly tvarkyme
skirtingumas. Taigi, asmeniniy reikaly tvarkymas darbo metu pasireiskia per
leidimg nelaimés atveju neatvykti | darba sumokant darbo uzmokestj: ,,Jeigu
kazkoks tai atvejis, ar nelaimé, tai visiskai zmogiskai — ir leidziam neatvykti j darbg,
ir apmokam uz tas dienas* (9R), bei bendresnigja praktika, kai darbuotojai i§ darbo
i8leidziami darbo metu: ,, <...> tai yra zmonés isleidziami ir tai néra problema pas
mus“ (8R). Racionalus darbo ir piety laiko planavimas apima tai, kad galima:
., <...> vienq dieng pietauti ilgiau arba jspéjus grizti véliau ir su pietumis suderinti
dar kazkq pagal asmeninj poreikj* (3R). Galimybé valdyti savo darbo laikg yra
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daznai organizacijy paminéta praktika, nurodant, kad: ,,Jie lygiai taip pat darbo
metu ir pas gydytojg nuvaziuoja, j kirpyklg,<...> mums svarbu, kad jis gerai
aptarnauty klientq ir klientas buty patenkintas“ (1R), bei pabréziant praktikos
svarbumg ir nauda. ,, <...> reikia mamq nuvezti kazkur tai, okey, reikia vaikui pirstq
ten apristi, gerai, reikia kating paserti, nes vat netycia uzmirsau, puiku “ (6R).

Nagrinéjant vaiky auginimo ir uZimtumo derinimg, trys organizacijos
pamingjo, kad: ,, Mes turim daug mamy <..>* (9R), dar daugiau, gimstamumas
siejamas su gera motery savijautos bukle: ,, mamos eina gimdyt vaikus, tas irgi yra
rodiklis, kad aa nu jauciasi gerai“ (6R). Zvelgiant per tvaraus zmoniy istekliy
valdymo prizme svarbios ilgalaikés praktikos, nukreiptos tgstinio riipinimosi vaikais
linkme. Pavyzdziui, tuo tikslu organizacijose koreguojami etatai: ,, Buvo mamy,
kurios po vaiko auginimo pradzioje grizo pusei etato, kad pratinty vaikq ir galéty
sudeélioti tuos dalykus*“ (1R). Skatinant tévus dalyvauti vaiky ugdymo procese bei
tokiu biidu uzmegzti ir iSlaikyti glaudesnj vaiky ir tévy rysj, sudaromos salygos
dalyvauti Sventése vaiky ugdymo jstaigose: ,,/ dazelio Sventes, nu suprantama, kad
va ir pati turiu ir darzelj ir mokyklinukq ir j pirmq klase, nu taigi biina tos Sventés
dieng, dienos metu, nu tai ir isbégi, bet vis tiek Zinai, kad darbas ar pasiplanuoji
tuos darbus tada taip ir jau cia isbégai, isleidai j Sventes* (9R), iSskirtinj démesj
skiriant Rugséjo 1-ajai: ,, Rugséjo 1 pas mus visada, net kai dar nebuvo kalbama,
teveliai turintys vaiky turéjo teise neateiti j darbq ar puse dienos. Visai nesvarbu ar
mama, ar tétis, neatsizvelgiame j vaiky amziy <..>" (3R). Neatidéliotiny reikaly
tvarkymui svarbu, kad apie mamadienj, tévystés ar vaiko priezitiros atostogas galima
informuoti tg pacig dieng, tuo tarpu dél vaiky veziojimo galimas darbo laiko
koregavimas: ,, <...> jinai irgi tenais turéjo tam tikrom valandom aaa antradieniais
ir ketvirtadieniais irgi vezti vaikq, tai sakém, kad tai ne problema, nu tu tikrai galési
isvaziuoti* (8R). Bendrame vaiky auginimo ir uzimtumo derinimo kontekste
dirbanc¢ios moterys dél to, kad turi vaiky, nesusiduria su problemomis: ,, <...> mes
turime dabar va dvi mamas, kurios dirba ir turédamos vaiky ir mazy, ir ugteléjusiy,
bet joms ner problemy *“ (6R).

Darbo ir poilsio reZimas jvertinus asmeninius aspektus isreikstas per atostogy
derinimag prie kity Seimos nariy ar suplanuoty kelioniy bei per darbo grafiky
sudarymg pagal individualius pageidavimus: ,,sudarant grafikus <...> visi atnesa
tokius popieriukus su savo pageidaujamom dienom ir ta prasme po to jau atsiséda
<...> isdélioja tuos popieriukus ir is pradziy sudélioja, jo jo jo, matricq, kada kas
negali ar ta prasme pageidauja laisvy <...>* (2R).

Nagrinéjant laiko leidimg kartu su Seimos nariais, matomos organizacijos
pastangas stiprinti Seimy bendrumg per iSvyka su Seimos nariais Seimos dienos
proga: ,, Praéjusiais metais organizavom isvykq Seimos dienos proga, kad Zmonés
galéjo ir su savo vaikais, kadangi daug, kad ir vyresnio amziaus pas mus dirba, tai
ir su anitkais vaziavo, ir su vaikais ir su anitkais“ (§R). Galimyb¢ antroms puséms
dalyvauti renginiuose pasizymi intensyvumo skirtingumu nurodant, kad tai galima
daryti tik kartais ir retais: ,, Kartais leidziam dalyvauti antrosiom pusém kai kuriuose
renginiuose, bet labai retai” (7R), bei nurodant pastovuma: ,, <...> mes darome
Kalédy svente ir kvieciame antras puses‘ (1R). Renginiai vaikams skiriasi pagal
tematikas, pvz.: kalédiniai bei edukaciniai: ,, <..> darém Seimos dieng, | kurig
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kvietém vaikus.<...> Vaikai galéjo paziiréti, kq téciai ir mamos pas mus dirba*
(IR).

Riipinimasis Seimos nariy sveikata iSreikStas per sveikatinimo priemoniy
nuolaidas Seimos nariams: ,,<...> bet yra ir nuolaidos lydintiems asmenims, tai,
sakykim, tu gali su Seimos nariu ateiti jau* (2R), bei skiepus: ,, Mes nemokamai
skiepijame darbuotojus ir jy Seimos narius nuo gripo ir erkinio encefalito “ (1R).

Pagalba darbuotojui sprendzZiant problemas Seimoje pasireiskia
neatvykusio j darba darbuotojo paieska bei pagalbos sitlymu. ,, <...> mano kolegés
netgi vaziavo, ieskojo miisy darbuotojos, kodél ji neatvyksta j darbg <...> buvo
siitloma jai tam tikros paslaugos, kur ji gali kreiptis, jeigu jai yra blogai, kad mes
kaip jmoné jg ten padésim ir panasiai ir tam tikrus dalykus darai darbuotojo gerovei
<...> " (4R). Darbuotojo pasitikéjimg organizacijos personalo specialistu atskleidzia
konsultacijos, kaip elgtis su paaugliu, praktika: ,,Neseniai vienas kolega man
paskambino ir pasaké, kad turi asmening bédg, paklausé ar gali dél jos pakalbéti,
paprasé patarimo, kq daryti, nes nesusitvarko su paaugle dukra® (4R). Tyrime
identifikuota praktika, kai sprendziamas jvairus problemy spektras, taip pat ir
piktnaudziavimo alkoholiu.

Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo Ziniy suteikimas apima seminarg:
., turéjom seminarqg mmm Sseminarqg moterims, kaip suderinti profesine veiklg ir
Seimg** (4R).

Kalbant apie netvarias zmoniy istekliy valdymo praktikas, identifikuota darbo
ir asmeninio gyvenimo antidermés tema, kuri atsiskleidzia per pagalbos
sprendziant $eimos problemas nesuteikimg. Taigi, darbuotojui Seimos problemos
paliktos spresti asmeniskai: ,, Ir buvo, mes atsisveikinom su vienu darbuotoju vien
deél to, kad sutuoktinis, sutuoktinis, taip sakant, jam tritko démesio” (5R). Siuo
atveju organizacija, palikdama darbuotojus be pagalbos, jy netausoja, dél ko
rizikuoja laipsnisku intelektinio kapitalo praradimu.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijy praktikos tausojant Zmoniy
iSteklius, temoje — darbo ir asmeninio gyvenimo dermé — paprastai susijusios su
sudaryta galimybe darbo metu tvarkyti asmeninius reikalus (7 organizacijos) bei
vaiko auginimo ir uzZimtumo derinimu (6 organizacijos). Didelis démesys skiriamas
Seimos nariy bendrumo jausmo formavimui jtraukiant §eimos narius j organizacijy
renginius (5 organizacijos), taip pat akcentuojamas riipinimasis Seimos nariy
sveikata (2 organizacijos) ar pagalba sprendziant Seimos problemas (2
organizacijos). Taciau identifikuota ir netvaruma atspindinti praktika, kai Seimos
problemy sprendimas yra laikomas tik darbuotojo asmenine atsakomybe, pastarajam
nesuteikiant pagalbos.

Ketvirtoji tema, kurioje atsiskleidzia Zmoniy iStekliy tausojimo principas, yra
konstruktyvus streso valdymas. Konstruktyvaus streso valdymo tema atspindi
tvarias organizacijy Zzmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
konstruktyvy organizacijos poziiirj | stresa, streso valdymo ziniy suteikima, atstumo
tarp vadovo ir darbuotojo eliminavima, stresui nepalankios aplinkos sukiirima ir
specialiy pareigybiy jsteigimg. Beje, principo raiska atskleista ir per
antikonstruktyvaus streso valdymo temga, atspindinCiag netvaria Zzmoniy iStekliy
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valdymo praktika, kuri atsiskleidzia per pagalbos tvarkantis su stresu nesuteikima
(12 priedas).

Konstruktyvus organizacijos poziiiris i stresg pasireiskia per dirbtinj streso
nekélima, problemy ir klaidy sprendima, kai: ,, Uz problemas ir klaidas niekas labai
nepaglosto, bet jos yra sprendziamos ir stengiamés nedaryti dirbtinio streso“ (3R).
Praktikoje daroma takoskyra tarp streso ir jtampos akcentuojant, kad: ,, Net jeigu yra
sukuriamos jtampos, pavyzdziui, ir as kq nors kartais griezciau pasakau, bet as vis
tiek paskui Snekuosi, sakau, kad ar supranti dél ko, kas yra kaip “ (6R). Beje, jtampa
sukuriama vardan pozityvumo, kuris iSreiSkiamas darbuotojy mobilizacija:
,,Dinamikos, jausmai visokie veikia organizacijoj. Ir jeigu tokiu atveju yra
atmosfera — okey: emocijos negriauzia, socialinés jtampos néra. Yra dalykiné
normali jtampa. [tampa turi bit organizacijoj tam tikra. Sakykim, kodél zmogui
reikalingas adrenalinas? Todél, kad jisai mobilizuoja ir padeda jveikti issiukius
(5R). Pripazjstamas streso, patiriamo i$ klienty ir aplinkos, buvimas, bet
akcentuojamas darbo streso eliminavimas: ,, Tai yra is klienty ir aplinkos. Tai yra
tai, kg patiria visi normaliis konsultantai, bet ne tas, kuris yra darbo aplinkoj. Jo cia
néra“ (6R).

Organizacijose siekiama ugdyti darbuotojy gebéjimus valdyti stresa, todél
streso valdymo Ziniy suteikimas apima tiek tikslinius, tick bendruosius mokymus:
., <...> netgi tie patys ir mokymai, sakykim energetikos ar ar sakykim, kaip kaip... Ir
netgi tie patys ir klienty aptarnavimo mokymai, tai irgi yra to streso valdymo Siek
tiek turi, nes jeigu tu teisingai moki, bet kuriuo atveju mokési susivaldyti tq stresq "
(2R). Be to, mokymai vykdomi arba paciy organizacijos darbuotojy (vidiniai
mokymai): ,, <....> mes netgi patys vedam streso valdymo mokymus darbuotojam *
(9R), arba samdomi iSorés ekspertai: ,, <...>esame turéje net streso mokymus, kai
specialistai su pavyzdziais veda mokymus, kur dalyvauja darbuotojai, ir moko, kaip
valdyti stresq“ (3R).

Konstruktyviam streso valdymui svarbus vadovo ir darbuotojo santykis.
Atstumo tarp vadovo ir darbuotojo eliminavimas pasireiskia per dirbtiniy vadovo ir
pavaldiniy situacijy nesuktirima: ,, Paprastas bendravimas, problemy sprendimas cia
ir dabar, telefonu, elektroniniu pastu, atéjimu. Tai is tikryjy nuima stresq* (3R).
Sékmei reikalinga ir organizacijoje skatinama abiejy Saliy iniciatyva — vadovo:
., <....>jeigu jau vadovas mato, kad jis pakalbéty, ar kaip sekasi, ar kaip, gal kazkur
tai tikrai Zmogus jau nebepaveza® (9R), ir darbuotojo: ,, <....> tokia aplinka, kad
nebijot pas vadovq ateit pasikalbét, jeigu tikrai nuoSirdziai darbo kritvis jau jau jau
sunku, gal reikia dar papildomo Zzmogaus, kad padéty, gal naujos pareigybés““ (9R).
Beje, rytinis vadovo rankos paspaudimo ritualas irgi tarnauja kaip sékmés
laidininkas: ,, Mano rytinis ritualas yra paduot rankq, paspaust ir pazZiirét j zmogy.
Ir man viskas aisku. Man pasakot nereikia klausimyno, kaip tu jauties. Ir as matau ir
pasakau, as reflektuoju. Atrodai susiripines, come on, paziurék pro langg. <...>
Kaip pasiziurési, pasaulis grazus. Terapija* (5R).

Stresui nepalankios aplinkos sukiirimas iSreikStas per bendravimo ir
problemy sprendimo biidy ieskojima, ,, <...> nes visas tas stresas kyla biitent dél to,
Jjeigu problemy yra ir jos néra sprendziamos‘ (8R), bei per ,,Kavos pertraukas® su
bendradarbiu ar vadovu, jas panaudojant kaip relaksacijos galimybe. Prie
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nepalankios stresui aplinkos sukiirimo prisideda nepagarbaus elgesio bei
neadekvataus drausminiy nuobaudy skyrimo netoleravimas: ,,<..> iSkilus
problemai, atsitikus bédai, néra <..> tokiy pasekmiy, kai uz kiekvieng tokj
drausminé nuobauda, pasiaiskinimas ar atleidimas is darbo. Tokiy néra ir Zmonés is
praktikos tai mato“ (3R). Be to, vengiama perdéto biurokratizmo, kadangi: ,, <...>
istikus kokiai nors problemai, ar didesnei, ar menkesnei, nesvarbu kokiai, Zzmoném
taip yra, jie neprivalo rasyt jokiy prasymy, aiskinimysi ar isleidimy, jie tiesiog daro,
kq reikia padaryti, <...> véliau tvarkome visokius popierizmus jeigu to reikia“ (6R).

Konstruktyviam streso valdymui svarbu profesionaliy ziniy panaudojimas,
pasireiskiantis specialiy pareigybiy jsteigimu, o bitent psichologo ir medicinos
gydytojo. Nors Sios pareigybés yra skirtos iSorés paslaugoms teikti, tacCiau
planuojama panaudoti ir sprendziant vidinius organizacijos reikalus: ,,/ darbg esame
priéme psichologe. Dar su ja kol kas nieko nenuveikém jmonés labui. Ji reikalinga
yra miisy vienai is paslaugy <...> puse etato, tai dar nesusidéliojom, kaip ji dirbs “
(IR).

Kalbant apie netvarias Zzmoniy iStekliy valdymo praktikas, identifikuota
antikonstruktyvaus streso valdymo tema, kuri atsiskleidzia per pagalbos tvarkantis
su stresu nesuteikimgq, iSreiksta tuo, kad daugiau paliekama spresti Seimoje: ,, Nes
vis tik tai, kai yra formalus bendravimas ir stresas, nu neformalumas vis tiek yra
draugas, zmona, vyras Salia galbiit yra, nu tas toksai bendravimas, per tq aplinkg,
per galimybes <...>* (4R).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijy praktikos tausojant zmoniy
iSteklius temoje — konstruktyvus streso valdymas — paprastai susijusios su gebéjimy,
kaip valdyti stresa, formavimu (5 organizacijos), konstruktyviu pozitiriu ] stresa (4
organizacijos) bei stresui nepalankios aplinkos sukiirimu ir atstumo tarp vadovo ir
darbuotojo eliminavimu (po 3 organizacijas).

Penktoji tema, kurioje atsiskleidzia zmoniy istekliy tausojimo principas, yra
démesys darbuotojui. Démesio darbuotojui tema atspindi tvarias organizacijy
zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per doméjimasi darbuotojo
savijauta, darbuotojy apdovanojimus ir sveikinimus $§venc¢iy progomis (12 priedas).

Doméjimasis darbuotojo savijauta reiskia, kad ieSkoma sglyCio tasSky tarp
organizacijose taikomy praktiky ir to, kaip tas praktikas supranta darbuotojas bei
kokia yra jo emociné ar kognityviné reakcija. Tyrime identifikuotam doméjimuisi
budinga keletas pozymiy, visy pirma — daznumo pozymis (nuolat arba daznai), antra
— visuotinumo pozymis (teiraujamasi susirinkimuose), treia — tobulinimo
perspektyvos pozymis, t.y. klausiama ne tik apie fakting savijauta, bet ir apie jos
gerinimo kryptis: ,, <..> kaip jauciasi Zzmogus ir kq galim padaryti, kad ta situacija
biity geresné“ (8R).

Darbuotojy apdovanojimai apima ypac nusipelniusiy darbuotojy jtraukimg j
garbés nariy sarasg bei tradicines kasmetines geriausiy darbuotojy apdovanojimo
iniciatyvas. Skiriasi darbuotojy apdovanojimo pagrindas — pati organizacija renka:
., <...>skaidriai, pagal tam tikrus kriterijus“ (3R), arba pagal: ,, <...>duomeny baze
turim klienty atsiliepimy. “ (2R). Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo kontekste néra
tiek svarbu, kas renka geriausia darbuotoja, daug svarbiau pats rinkimo faktas,
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kriterijy aiSkumas bei tai, kad greta ekonominiy kriterijy akcentuojamos ir
zmogiskosios savybés.

Sveikinimai Svenciy progomis sujungia praktikas, nereikalaujancias teisinio
reglamentavimo, dideliy finansiniy léSy skyrimo ar ilgo organizacinio pasirengimo
jas jgyvendinti — reikia tik prisiminti konkrety darbuotoja jam svarbig diena.
Svarbiomis dienomis organizacijos pripazjsta gimtadienius, vaiky gimima, Moters,
Darbo ir kitas dienas, o démesio formos varijuoja nuo elektroniniy laisky iSsiuntimo
iki suvenyry jteikimo.

Apibendrinant, galima teigti, kad démesio darbuotojui praktikos nepasizymi
heterogenisSkumu — apima darbuotojy nuomonés teiravima apie jy savijauta ir jos
pagerinimg (3 organizacijos) bei darbuotojy pagerbimg Svenciy progomis (2
organizacijos) ar teikiant apdovanojimus (3 organizacijos).

Sestoji tema, kurioje atsiskleidzia zmoniy istekliy tausojimo principas, yra
adekvatus darbo kriivis. Adekvataus darbo kriivio tema atspindi organizacijy
tvarias zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per darbo krivio
jvertinima, darbo kriivio sgsajg su darbuotojo asmenybe, darbo darbe kultiirg, darbo
kriivio reguliavimg, darbo krivio sezoniSkumga, vir§valandinio darbo pasirinkimo
galimybe, virSvalandinio darbo apmokéjima. Beje, principo raiska atskleista ir per
neadekvataus darbo kriavio tema, atspindinCig netvaria Zmoniy iStekliy valdymo
praktika, kuri atsiskleidzia per netolygy kriivio paskirstyma (12 priedas).

Analizuojant darbo kriivi svarbus kontekstas, kad daugumoje tirty organizacijy
darbuotojai patys valdo darbo laika. Si aplinkybé gali turéti jtakos daro kriivio bei
vir§valandinio darbo vertinimui.

Darbo kriivio jvertinimas reiskia, kad organizacijos analizuoja darbuotojy
darbo kriivio tendencijas ir didéjant kriiviui, didéja darbuotojy skaicius: ,, Tai kravis
didéja, bet proporcingai pasiskirsto tarp naujy darbuotojy” (2R). Be to,
organizacijos siekia subalansuoti darbo kriivi ir teigia, kad darbo kravis yra
adekvatus, nors yra sezoniskumas.

Darbo kruvio sasaja su darbuotojo asmenybe pasireiSkia per tai, kad
darbuotojai meégsta savo darba: ,, <...>mes ir patys, ir Cia susirinke mégstam kazkq
veikti, néra taip, kad vat ateina, tik kavos atsigeriu“ (9R). Vykimas dirbti j kitg
miestg salygoja socialiniy ry$iy nebuvima, todel: ,, <...> tarkim néra kur grizt — nei
Seimos, nei nei nei vaiky — tai tikrai jie biina, kadangi fabrikas dirba apvalig parg, ir
Jie pasilieka, jie dirba“ (8R). Be to, dirbama po darbo valandy dél ,,degimo* uz
organizacijg.

Darbo darbe kultiira reiskia, kad organizacijoje siekiama, jog darbuotojai
dirbty darbo valandomis, o namuose laika skirty Seimai.

Darbo kriivio reguliavimas pasireiskia per tai, kad organizacijos sudaro
salygas darbuotojui individualiai reguliuoti darbo kriivi. Visy pirma, baigiant
igyvendinti projekta, darbuotojui gali reikéti dirbti ilgiau, taciau po to stengiamasi
sudaryti pusiausvyra. Be to, jeigu vienu laikotarpiu darbuotojas dirba ilgiau, tai kitu
laikotarpiu jis gali kriivj susimazinti. Darbo patirtis, naujos sistemos ir
kompetencijos, kai: ,, <...> kazkq jvaldome, iSmokstame geriau atlikti, susikuriam
sistemg <...> " (1R), leidzia geriau atlikti darbg ir daro jtaka kravio reguliavimui.
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Nagrin¢jant darbo kriivio sezoniSkuma, matoma, kad sezoniskumas sietinas
su mety laikais bei klienty uzsakymais. Sios abi aplinkybés lemia didesnj darbo
intensyvuma: ,, <...>taciau kitq mety puse kritvis mazesnis, tai yra balansas“ (3R).

Vir§valandinio darbo pasirinkimo galimybé susijusi su darbuotojy valios
iSraiska, kai darbuotojai patys nusprendzia, ar jie nori dirbti papildomai, atsiradus
uzsakymui: ,, Darbuotojy teisé rinktis, nes yra darbuotojy, kurie tik ploja rankomis,
kad jam pasiilai dar galimybe uZsidirbti papildomai” (4R). Pasirinkimo teis¢
egzistuoja ir intensyviu darbo laikotarpiu: ,,<..> yra darbuotojy, kurie rimtai
pasaké, kad po darbo, savaitgaliais net ir sezono metu nedirbs“ (3R). Svarbiausia
Sioje situacijoje tai, kad organizacijoje: ,,Neigiamos nuostatos néra“ (3R) ir
darbuotojo apsisprendimas jo ir organizacijos tolesniam santykiui jtakos neturi.

Vir$valandinio darbo apmokéjimas pasireiskia per tai, kad uz vir§valandinj
darba apmokama papildomai. Kitoje organizacijoje atskleista praktika rodo, jog
administracijos darbuotojams virS§valandinis darbas apmokamas kaip darbo
valandos, o darbuotojams — kaip vir§valandziai.

Netvarumas pasireiskia per neadekvatu darbo kriivj, kuris atsiskleidzia per
netolygy kriivio paskirstyma. Netolygus kriivio paskirstymas susijgs su tuo, jog
darbo vietos skiriasi pagal darbo intensyvuma: ,, Yra viety, kur atsipalaidavimas ir
ramiai dirba, yra viety, kur tikrai skuba.* (4R), be to, pavadavimo atveju susidaro
dvigubas kriivis ir tada jtampa labai jauciasi.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijy praktikos tausojant Zmoniy
iSteklius temoje — adekvatus darbo kriivis — paprastai susijusios su darbo kriivio
sezoniSkumu (5 organizacijos) ir darbo kriivio reguliavimu (3 organizacijos).

Septintoji tema, kurioje atsiskleidzia zmoniy istekliy tausojimo principas, yra
orus atlygis uz darba. Oraus atlygio uzZ darbg tema atspindi tvarias organizacijy
zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per darbo uzmokest],
grindziamg rinkos mediana; pradinj darbo uzmokestj, kuris dazniausiai yra didesnis
nei minimalus; galimybe paciam darbuotojui susidélioti biudZeta; specialisto darbo
uzmokestj didesnj nei vadovo (12 priedas).

Darbo uZmokestis grindZiamas rinkos mediana reiskia, kad naujo
darbuotojo atlygis linksta medianos link, o kuo didesné darbo patirtis, tuo darbo
uzmokestis kyla auks$tyn nuo medianos. Pradinis darbo uZmokestis daZniausiai
didesnis nei minimalus apima organizacijos praktika, kai: ,, <...> miisy gamybos
darbuotojai <...> pradeda nuo mazesnio darbo uzmokescio, bet dazniausiai tai biina
didesnis negu minimumas, aaa paskui jie pasiekia jmonés, po trijy ménesiy jei
viskas tvarkoj** (8R). Galimybé paciam darbuotojui susidélioti biudzetq reiskia, kad
projektiniuose pasitilymuose darbuotojas pats sau susigeneruoja biudzeta,
numatydamas paslaugy jkainius. Specialisto darbo uZmokestis didesnis nei vadovo
pasireiSkia per tai, jog: , Galiu pasakyti, kad misy pardavimy zZmonés daznai
uzdirba uz generalinj direktoriy daugiau® (1R), bei ,,pas mus tikrai yra specialisty
<...>, kurie gauna ir daugiau kaip vadovai“ (2R).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijy praktikos tausojant zZmoniy
iSteklius temoje — orus atlygis uz darbg — paprastai susijusios su specialisto galimybe
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uzdirbti daugiau nei vadovas (2 organizacijos) bei darbo uzmokes¢iu, kuris yra
didesnis nei nustatytas minimalus.

Apibendrinant Zmoniy iStekliy tausojimo raiska, galima teigti, jog
taikomoms praktikoms budinga organizaciniy priemoniy, organizacijos finansiniy
1é8y ir darbuotojy bei darbdavio pozitriy sinergija, dél kurios | zmoniy iStekliy
tausojimg zvelgiama per darbuotojy sveikatos, streso valdymo, démesio darbuotojui,
darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo, draugiskos fizinés aplinkos sukiirimo, darbo
kriivio valdymo bei oraus atlygio perspektyvas. PraktisSkai visoms zmoniy istekliy
tausojimo praktikoms biidingas nuolatinumo pobudis, leidziantis jzvelgti ilgalaike
nauda darbuotojui, organizacijai bei visuomenei. Didziausias praktiky spektras,
kartu pasiZymintis ir jvairove, atsiskleidzia sveiko darbuotojo temoje (ypac fizinio
aktyvumo bei sveikos mitybos), taciau tai negalioja darbo ir asmenino gyvenimo
dermei, kuri i§ esmés fokusuojasi tik j laiko dimensija, jvertinant vaikus (Seima) ir
asmeniniy reikaly (gydytojas, kirpykla) egzistavimag. Vertinant investicijy pobiidj,
pazymétina, kad atsakomybé uz sveikata, draugiSska fizing aplinka ar démesio
darbuotojui parodymg néra palickama tik paciy darbuotojy dispozicijoje,
organizacijos tam skiria 1éSy ir sukuria infrastruktiirg. Vertinant zmoniy iStekliy
tausojimo vadybinius sprendimus, akcentuojamas jdirbis konstruktyviai valdant
stresg (pradedant nuo pozidirio | stresg ir baigiant specialiy pareigybiy jsteigimu) ir
darbo krivj (pradedant nuo pozitirio ir baigiant darbo darbe kultiira). Kitas svarbus
iSrySkéjes aspektas — kiekvienoje i§ organizacijy principo raiSkos turinys ir
intensyvumas yra skirtingi, o tai leidzia daryti iSvada, kad néra vienalytés bendros
tausojimo isSraiskos. Be to, streso, darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo, darbo
kriivio kontekstuose identifikuotos ir netvarios praktikos.

Visi paminéti aspektai leidzia daryti isvadq, kad Zmoniy istekliy tausojimo
principo raiskai bidinga praktiky jvairové, kuri susiformuoja dél organizacijy
skiriamy lésy, taikomy organizaciniy priemoniy ir konstruktyvaus poZiirio j Zzmoniy
iSteklius sinergijos.

4.1.2. Aplinkos tausojimo raiska

Kitas tvaraus zmoniy istekliy valdymo principas — aplinkos tausojimas.
Vertinant Sio principo raiSkos konteksta, identifikuotas netikéjimas, kad
organizacijos pastangomis jmanoma tausoti aplinka: ,, <...> jeigu pradéti nuo
aplinkos, kq as sakyciau, kad mes maziausiq jtakq galétume padaryti* (1R). Be to,
pripazjstamas pastangy ir veiksmy minimalumas: ,, Nu, bet tai yra, as manyciau, tas
minimalusis dalykas, kurj Sitoje srityje galétume daryti” (1R). Kartu bandoma
atsiriboti ir palikti aplinkos tausojimg savieigai, motyvuojant tai darbuotojy
intelektualumu: ,, kadangi kompanija pakankamai intelektuali, kazkaip tai matyt
didzioji dalis turi tos Zaliojo mgstymo pradmenis ir tuo paciu Zaliojo elgesio
pradmenis*“ (7TR). Siame kontekste tvaraus zmoniy istekliy valdymo principo —
aplinkos tausojimas — raiska atsiskleidzia per tvarumg atspindincia tema draugiski
aplinkai sprendimai (4.2 pav.).
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Aplinkos /| Draugi¥ki aplinkai sprendimai
tausojimas

v

4.2 pav. Aplinkos tausojimo raiskos temos

Draugiskuy aplinkai sprendimy tema atspindi organizacijy tvarias Zmoniy
iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per aplinka tausojancéig darbo
logistika, popieriaus taupymg ir perdirbima, Siuksliy ruSiavima, elektros taupyma,
mazesnj plastiko naudojima, aplinkos tausojimo mokymus, akcijg ,,Darom®,
draugiska aplinkai versla ir atlieky mazinimo iniciatyva (13 priedas).

Aplinkq tausojanti darbo logistika pasizymi skirtingo lyginamojo svorio
praktikomis, kai skiriasi organizacijy indélis sprendziant darbuotojy logistikos
aspektus. Visy pirma, skatinama nevaziuoti taksi, darbuotojai j susitikimus eina
péséiomis arba mina dviraGius. Siuo atveju organizacija taiko tik komunikacinj
poveikj, be to, vaziavimas taksi sietinas su papildomomis darbuotojy ar
organizacijos i$laidomis. Realiy organizacijos veiksmy bei 1éSy reikalauja kita
praktika — laikikliy dvirac¢iams bei duSy jrengimas. Svaresnis indélis pasireiskia tuo,
kad organizacija suteikia darbuotojams naujus automobilius: ,, <...> miisy nauji
automobiliai, duodami darbuotojams, yra geresni negu jy 10—12 mety senumo, jeigu
jais naudotysi darbo reikméms (1R). Tvarumo dinamiSkumo aspektu minéta
praktika kyla j kitg lygmenj, nes galvojama apie taupy vairavimg. Kol kas tai néra
visiSkai jgyvendinta praktika, taciau: ,,Jie turéjo ekonominio vairavimo mokymus,
kur labai tiesiogiai buvo rodoma, koks vaziavimas padeda sutaupyti kuro, tau
automatiskai sutaupo pinigéliy. Jie per mokymus galéjo pabandyti ir praktiskai*
(3R).

Popieriaus taupymas ir perdirbimas pasireiskia mazesniu popieriaus
naudojimu, juodrasCiy ant kitos popieriaus lapo pusés spausdinimu, elektroninio
laisko prierasu, raginanciu nespausdinti laisko, bei elektroninio paraso jdiegimu.
Bendraujant su klientais atsiskleidzia skirtingas organizacijy mentalitetas, o kartu ir
techninés galimybés, kai rengiant elektronines saskaitas, klientai vis dar nori
popieriniy: ,,dar yra kokie 20% klienty, kurie reikalauja is misy popieriniy
sgskaity“ (1R). Kita praktika — popieriaus teikimas perdirbti: ,, <...> per ofisq yra
trys dézés, kur gali buti sumetami dokumentai, kurie néra konfidencialiis, kad
galima buty isvezti perdirbimui* (9R).

Siuk$liy raSiavimas ireik§tas sglygy radiavimui sudarymu, bitent
SiuksliadéZzes, skirtas riSiavimui, pagamino patys darbuotojai. RuiSiavimo iniciatyva
igyvendinta po darbuotojy diskusijos: ,,<...> kiek mes Ccia rusiuojam, kiek
neriusivojam ir jgyvendinom pasistatydami papildomq rasiavimo dézute ofiso
patalpose (TR). Nors Siuksliy riiSiavimas praktikuojamas, taciau jis yra ne visuose
padaliniuose, o tai zvelgiant i§ tvarumo perspektyvos yra tobulintina. Tobulinimo
reikalauja ir kita praktika — ieSkoma §iuksliy rasiavimo ir naikinimo budy: ,, <...>
ieSkoma bidy, kaip veiklq padaryti efektyvesne, kadangi gamyba neatsiejama nuo
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Siuksliy, tai iesSkoma sprendiniy, kur tas Siuksles déti, kaip jas naikinti, riiSivoti*
(4R), taciau negalvojama apie gamyba be atlieky.

Elektros taupymas isreikStas tuo, kad kalbama apie elektros taupyma,
darbuotojai raginami jg taupyti, o i§ organizaciniy salygy sudarymo pusés — elektros
lempos kei¢iamos | taupiasias: ,, <...> keiciamos lempos, kur sutaupoma energija“
(4R).

MaZesnis plastiko naudojimas ir perdirbimas apima plastikiniy puodeliy
atsisakyma, kai: ,, <...> turime , Zalios girios* vandens aparatq ir jame taip pat
néra stiklinaiciy, jei sveciai nori atsigerti mes taip pat atnesame puodelj, kurj po to
plauname* (3R). Be to, atlikus tyrimus, praktikuojamas vandens gérimas i$ krano:
., Isipila tiesiog ir ir ir patiems sveikiau, ir maziau plastikiniy buteliuky naudojam *
(9R). Taip pat iSnaudojama galimybé iSvezti plastika perdirbti.

Nagrinéjant aplinkos tausojimo mokymus, matoma, kad vyko mokymai apie
ISO 26000 standarta bei techniniai mokymai dél risiavimo. Apie aplinkos tausojima
kalbama ir privalomuose socialinés atsakomybés mokymuose. Be formaliy
mokymy, svarbus pats darbuotojy samoningumas, atsiskleides per dalijimasi
informacija apie poveiki aplinkai: , Kartais dalinamés informacija, va kad ir apie
filmg ,,Zemé* (3R). Taiau tyrimas atskleid¢, kad paprastai aplinkos tausojimo
mokymams btidingas imperatyvumo pobiidis — vykdomi, kai to reikia vadovaujantis
jdiegtais standartais ar kei¢iant nusistovéjusias darbines praktikas.

Akcija ,,Darom* pasireiskia per organizacijos teritorijos ir miesto teritorijos
tvarkymg, organizacijos aplinkos ir infrastruktiros tvarkyma bei darbuotojy
savanoriska dalyvavimg dirbant kartu. SofistiSkesnis pozitris j aplinkos tvarkyma
pasireiskia keletu aplinkos tvarkymo talky per metus: ,, <...> nevengiam jvairiy
aplinkos tvarkymo talky ir tikrai per metus cia viena, dvi, trys. Tiek paciy
organizuojamy, tiek prisidedam prie kity organizuojamy tokiy renginiy “ (7R).

Draugiskas aplinkai verslas atsiskleidzia per tai, kad prekiaujama technika,
kuri tausoja aplinka bei jmoniy, kurios deklaruoja aplinkos tausojima, atstovavimu.

Atlieky maZinimo iniciatyva pasireiSkia per buvusig praktika, kai pamaina
skatinta uz tai, kad daugiausiai sutaupé mazinant atlicky kiekij: ,, Ten buvo vienas
projektas, kur mazino atliekas ir skatinama pamaina uz tai, kad mmm ji na
daugiausiai sutaupé, mazinant atlieky kiekj“ (4R). Taciau Siuo metu Si praktika
netaikoma ir, Zvelgiant i§ tvarumo perspektyvos, tai néra tinkamas sprendimas.
Taigi, pati praktika yra tvari, taciau jos netaikymui buidingas antitvarumas.

Apibendrinant aplinkos tausejimo principo raiska, galima teigti, kad
netikéjimo, minimaliy pastangy ir palikimo savieigai spresti aplinkos klausimus
kontekste, iSrySkéjo keletas aspekty. Visy pirma, taikomoms praktikoms néra
budingas heterogenisSkumas, dazniausiai jvardintos aplinkg tausojancios darbo
logistikos ir akcijos ,,Darom® praktikos (4 organizacijos), toliau — SiukSliy
ruSiavimas, popieriaus taupymas bei perdirbimas, elektros taupymas (3
organizacijos). Antra, dauguma taikomy draugisky aplinkai sprendimy turi
ekonominj pagrinda, t.y. leidzia organizacijai sutaupyti léSy. Trecia, taikomoms
praktikoms budingas pirminis, bazinis aplinkos tausojimo etapas, o ne
sofistikuotesnis. Tai reiSkia, kad organizacijos galéty sutaupyti daugiau, jeigu
tausojant aplinkg taikyty ne pasekmiy, o priezasciy praktikas. Kaip pavyzdys galéty
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buti elektroninis procesy ir dokumenty valdymas, o ne juodras¢iy spausdinimas
kitoje lapo puséje bei popieriaus iSvezimas perdirbti. Kitas pavyzdys — ne Siuksliy
naikinimo sprendimo ieSkojimas, o gamybos, mazinancios arba eliminuojancios
atliekas, diegimas. Tyrime iSryskéjes geras priezasties pavyzdys — taupaus vairavimo
praktika. Taigi, judant tvarumo kryptimi bitina rinktis ne pasekmiy, o priezas¢iy
praktikas. Ketvirta, taikomoms praktikoms néra biudingas organizacinis
visaapimtinumas, pvz.: praktika taikoma tik biure ar tik keliuose padaliniuose.
Penkta, budinga darbuotojy iniciatyva, pasireisSkianti nuo diskusijos (dé¢l riiSiavimo)
iki priemoniy parfipinimo (patys gamina Siuk$liadéZes). Sesta, stinga kryptingy
mokymy apie aplinkos tausojima, jiems biidingas tik imperatyvumo, susijusio su
standarty diegimu, pobiidis. Septinta, lyginant teorinéje dalyje ir empiriniame tyrime
identifikuotas praktikas, akcentuotina, kad organizacijos netaiko praktikos susieti
darbuotojy atlygj su aplinkos tausojimo rodikliais bei veiklos vertinime nenaudoja
aplinkos tausojimo kriterijy. Taip pat kokybiniame tyrime neatsiskleidé praktikos,
kad darbuotojy atlygis biity susietas su ziniy ir gebéjimy aplinkos tausojimo srityje
igijimu.

Visi paminéti aspektai leidzia daryti isvadq, kad aplinkos tausojimo principo
organizacijos Zmoniy iStekliy valdyme raiskai bidinga heterogeniskumo stoka,
nekompleksiskumas, nesisteminis ir nevientisas poZiiris | tausojimgq, taikant
pasekmiy, o ne priezasciy sprendinius, taciau egzistuoja prielaidos, susijusios su
darbuotojy sgmoningumu ir organizaciniy priemoniy taikymu. Organizacijos
igyvendina tik praktikas, susijusias su istekliy taupymu, darbo logistika, aplinkos
tvarkymo darbais, o aplinkos tausojimo rodikliai néra inkorporuoti j darbuotojy
darbo uzmokescio bei veiklos vertinimo funkcijas.

4.1.3. Ekonominio efektyvumo siekimo raiska

Kitas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principas — ekonominio efektyvumo
siekimas, kurio raiska atsiskleidzia per tvarumga atspindinCia temg pelnas kaip
biitina organizacijos iSgyvenimo salyga (4.3 pav.).

Ek — T P
efetgtl;“un;u;.’ Pelnas kaip butina organizacijos
Y siekimas iSgyvenimo salyga

4.3 pav. Ekonominio efektyvumo siekimo raiskos temos

Pelno kaip biitinos organizacijos iSgyvenimo salygos tema atspindi
organizacijy tvarias Zzmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
pelno siekimo deklaravimg ir per tai, kad pelnas lemia taikomy iniciatyvy pobiid; ir
dydj (14 priedas).

Pelno siekimo deklaravimas atsiskleidzia per teisinés formos akcentavima,
nurodant, kad tai néra biudZetiné ar labdaros organizacija ir pabréziant uzdarosios
akcinés bendrovés statusa. Preziumuojamas bendras pelno siekis, jvertinant
strateginius tikslus, realius planus ir kryptinga ekonominiy rezultaty siekima.
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Pelnas lemia taikomy iniciatyvy pobiidj ir dydj atsiskleidZia per tai, kad 1éSos
yra reikalingos norint kazkg gero padaryti: ,, Sakykim ir to pelno, sakykim, reikia
tam, kad uztikrintum gerove aplinkai, tiek apskritai Zmogui, tiek apskritai
darbuotojui* (2R). Be to, finansinés galimybés nulemia dalyvavimg socialinése
iniciatyvose bei darbuotojy fizinio aktyvumo skatinima, apmokant uz sporto klubus.
Taigi, renginiams ir pasiilymams jgyvendinti reikalingi resursai. Taciau,
nekvestionuojama pelno ir darbuotojy poreikiy tenkinimo derme: ,,/moné siekia
pelno, bet jmoné siekia tokiom priemoném, kad patenkinti ir darbuotojo poreikius “
(8R). Sofistiskesné praktika sietina su tuo, kad: ,,Gautas pelnas arba sutaupytos
lésos, nesvarbu, ar tai bity toks, ar kitos atvejis, jis grizta Zzmoném. Vienokia, kitokia
forma. Ar uzmokescio, ar ar ar bonusy kazkokiy. Jisai vis tiek jiems pareina“ (6R).

Apibendrinant galima teigti, kad vyrauja visuotinis pelno, kaip biitinos
organizacijos isgyvenimo sqlygos, deklaravimas, susiejant ji su taikomy iniciatyvy ir
praktiky kitoms suinteresuotoms Salims pobidziu ir dydziu.

4.1.4. IlgalaikiSkumo orientacijos raiska

Kitas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principas — ilgalaikiSkumo
orientacija. Vertinant ilgalaikiSkumo orientacijos principo raiskos konteksta, svarbu
zmoniy istekliy valdymo strategija ir organizacijos vertybés, nes tai yra Zmoniy
iStekliy valdymo praktiky krypties orientyrai. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad tik
dviejose organizacijoje yra aiski strateginé kryptis, kadangi: ,, Strategija yra ir Siuo
metu Siek tiek keiciama® (3R) bei: ,, Turim savo personalo valdymo strategijq ir
darbuotojai yra supazindinti su ja* (9R). Kitoms organizacijoms stinga strateginio
aiSkumo, nes arba yra ,,negyva“ zmoniy istekliy valdymo strategija, arba tik tam
tikri strateginiai aspektai reglamentuoti skirtinguose dokumentuose, arba strategijos
visai néra. Pirmuoju atveju strategija parengta dél kokybés vadybos sistemos
diegimo ir ji neatspindi realiy praktiky. Antruoju atveju strategija yra tarp eiluciy
,»Kokybés vadove*; strateginés jZvalgos pateiktos ,,EtiSkos darbdavystés politikoje*
ir ,,Gairése, atspindinciose pozilrj j kokybe, darby sauga ir aplinkosauga; taip pat
tam tikri dalykai apraSyti kokybés sistemose, o kalbéti apie Zmoniy istekliy strategija
yra ankstoka, nes: ,, <...>mes net neturime galutinés jmonés strategijos” (4R).
TreCiuoju atveju néra atskiros personalo strategijos, bet ji iSsivysto i§ bendros
organizacijos strategijos, arba néra popierinés personalo strategijos, nes: ,, mes esame
gyvo bendravimo agentira, mes turime vienas kitam galimybe pasakyti, ko mes
trokstame ir siekiame per tam tikrq laikq ir viens kitq kontroliuoti* (6R).

Kalbant apie vertybes, astuonios i§ devyniy organizacijy turi jsivardijusios
savo vertybes, viena organizacija neturi vertybiy, taciau turi generalinio direktoriaus
citatas, kurios skiriamos kalendoriams metams ir: ,, <...>citatos mums tinka kaip ir
jvardinti tam tikras misy vertybes® (1R). Atvirumas, sgziningumas, skaidrumas,
patikimumas, nuolatinis mokymasis, démesys klientui, pagarba sau ir kitiems,
kiirybiSkumo skatinimo atmosferos puosel¢jimas, ,keturi riipinkis labiau“ — tai
vertybeés, kuriomis organizacijos vadovaujasi.

Taigi, organizacijoms stinga strateginio aiSkumo zmoniy istekliy valdymo
srityje, taCiau yra ilgalaikis vertybinis pamatas tvariam zmoniy iStekliy valdymui. Be
to, tikslinga paminéti ir tai, kad organizacijos vykdo iniciatyvas ir projektus, kuriy
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atsipirkimas sunkiai jvertinamas finansine, laiko ir kitomis iSraiSkomis, o tai
iliustruoja organizacijy atkakluma kaip ilgalaikiSkumo dedamaja.

Siame kontekste tvaraus zmoniy istekliy valdymo principo — ilgalaiki§kumo
orientacija — raiSka atsiskleidzia per tvarumg atspindin¢ias temas: darbuotojo ir
organizacijos vertybiy dermé; i ateiti orientuoti darbo santykiai; bendrumo
jausmo puoseléjimas; patrauklus darbdavys (4.4 pav.).

[ <‘ Darbuotojo ir organizacijos vertybiy dermeé

/"1 ateitj orientuoti darbo santykiai
Hgalakitkumo '
orientacya /| Bendrumo jausmo puoseléjimas

/" Patrauklus darbdavys

4.4 pav. llgalaikiSkumo orientacijos raiskos temos

Darbuotojo ir organizacijos vertybiy dermés tema atspindi tvarias
organizacijy zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per vertybiy
dermés jprasminimg (15 priedas).

Vertybiy dermés jprasminimas pasireiSkia per principines praktikas, kad
darbuotojo ir organizacijos vertybés turi sutapti, darbuotojo tinkamumas
grindziamas vertybémis, kadangi tikétina, kad turintieji kitas nuostatas nepritapty
organizacijoje. Vertybiy dermés jprasminimo kontekste kreipiamas démesys i
darbuotojo pozitrj i darba: ,, <...> nes jeigu tie, kurie ateina ir sako — kaip c¢ia man
daugiau uzdirbti, bet gal a$ visai nenoréciau dirbti, tai atsiprasau” (2R).
Organizacijai vertybe laikant darbuotojy tobuléjimg, zitirima, kiek darbuotojas yra
linkes tobuléti, o organizacijai, patirianCiai permainas, svarbi tampa darbuotojo
reakcija | permainas: ,, <...>teiraujamés apie jy poziirj j permainas ir kaip jie nu
prisitaiko prie tokiy dalyky* (8R). Socialiai atsakingg elgesj pasirinkusi organizacija
per atrankos pokalbj kandidatui papasakoja ir atsiklausia, ar jam priimtina socialiai
atsakinga organizacijos veikla. Paminétos praktikos leidzia teigti, kad organizacijy
pasirinktos tvarumg iliustruojancios vertybés yra ne ,popierinés, o jomis
vadovaujamasi priimant sprendimus dél darbuotojy.

Antroji tema, kurioje atsiskleidzia ilgalaikiSkumo orientacijos principas, yra |
ateit] orientuoti darbo santykiai. | ateiti orientuoty darbo santykiy tema atspindi
tvarias organizacijy zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
ateities poreikiais pagrista darbuotojy priémima, galimo darbuotojy pakeitimo
ateityje numatymg, darbuotojy mokymu gristus darbo santykius, darbo santykiy
ilgalaikiskumu gristus santykius, darbuotojy nuostaty ir likes¢iy identifikavima,
rinkos analizg, vidinés karjeros galimybes (15 priedas).

Ateities poreikiais pagristas darbuotojy priémimas atspindi dviejy
organizacijy paminétg praktika, kai priimamas geras darbuotojas, net ir nesant laisvo
etato. Pirmuoju atveju tai sietina su iSskirtiniais darbuotojo geb¢jimais: ,,Apskritai
net jeigu ir néra etaty tokiy, bet nu geras darbuotojas yra brangiau net uz auksq.
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Tai tu gali net ir papildomai tq priimt” (2R). Antruoju atveju akcentuojamas
rengimasis galimai darbuotojy kaitai, jeigu pensinio amziaus darbuotojas nuspresty
nutraukti darbo santykius: ,, Visai neseniai, pries net nepilng ménesj priémém
vaiking, kuris tiesiog atéjo, nu kaip ir is gatvés, su magistro diplomu Kauno
technologijos irgi universitete baiges tiesiog medziagy technologijq. Tai mes matom,
kad tai kazkaip gali buti artima. Mums dabar kaip ir nereikia Sitos pareigybés,
kadangi nu dabar spéjam tik tik tik, bet mes vat prisiemém, kadangi mes matom, kad
mums Cia jau uz mety iSeis viena technologé, j pensijq planuoja. Aisku, cia iseis /
neiSeis klausimas, bet rengiamés tokj rezervq. Biitent tos specialybés“ (8R). Abiem
atvejais zvelgiama | ateitj ir, galvojant apie sékminga organizacijos veiklos
testinuma, priimamas sprendimas didinti organizacijos i§laidas darbo uzmokesciui.

Galimo darbuotojy pakeitimo ateityje numatymas pasireiskia planuojamu
sudaryti pareigybiy zemélapiu: ,,<..> kad Zinoti, kurj darbuotojq kuris kitas
darbuotojas gali pakeisti ekstra atveju ir kokiy kompetencijy jam reikia* (3R).

Darbuotojy mokymu gristi darbo santykiai iSreikSti per jvardintg ,,zaliy
zmoniy“ filosofija, kai zmonés: , <..> neturi savo darbo patirties ir mes juos
mokom, ugdom. <..> Zmonés pas mus pradeda dirbti asistentais, pagalbiniais
darbininkais, sekretore, na koks cia dar gali biti jaunesnysis inZinierius, nu vat
tiesiog ateina j tas pozicijas“ (4R). Pagrindinis tokio mokymo, ugdymo siekinys —
., <...> kad jie po to pas mus dirbty” (4R). Taigi, Zvelgiama | ateitj ir ieSkoma
darbuotojy: ,, <...> ne vienai dienai‘ (4R). Pelno siekianCios organizacijos prigimtis
lemia, kad organizacija sieckia mokymy grazos, taigi suprantama situacija, kai: ,, Mes
koncentruojamés zmogy mokyti su mintimi, kad jis mums atidirbs dvejus—trejus
metus “ (3R).

Darbo santykiy ilgalaikiSkumu gristi santykiai pasireiskia per darbuotojy
priémimg ilgiau nei iki pensijos: ,,Kai mes priimame darbuotojq, mes sakome, kad
ilgiau negu iki pensijos — mes pasakome, kad mes tikimés, kad jis dirbs ilgiau nei iki
pensijos“ (1R).

Darbuotojy nuostaty ir likesciy identifikavimas realizuojamas per dvi
klasikines zmoniy istekliy valdymo funkcijas — darbuotojy atrankg ir vertinima bei
per bandomajj laikotarpj sudarius darbo sutartj. Kandidatui svarbiis dalykai
nustatomi iSanalizavus jo gyvenimo aprasyma: ,,kiek jisai darbo viety Zmogus yra
pakeites, koks jo poZiuris j ankstesnius darbdavius, kokios iséjimo aplinkybés “ (8R).
Taip pat vertinama: ,, kaip elgiasi tam tikrose situacijoje, kaip jis darbe darbo, is
savo poziurio j tq kitq darbdavj, matosi, kq jis vertina, kaip jis, kas jam svarbu
(1R). Atrankoje aiSkinamasi, kokie darbuotojo ateities planai: ,, <...> kaip jisai
isivaizduoja savo ateitj dirbdamas miisy jmonéje” (8R), ir domimasi veikla po
darbo. Bandomojo laikotarpio metu Zmonés turi galimybe savo nuostatas:
,» <..>demonstruoti ir kazkaip teisingai § misy bendrq dvasig <..>" (7R).
Metiniuose pokalbiuose, kurivos taiko 3 organizacijos, prasoma darbuotojy:
., <...>jvardinti jy lukescius, kq planuoja artimiausius 3—-5 metus, kq nori keisti.
(3R), taip pat identifikuoti: ,,<...> kas jj neramina, ko jis tikisi is vadovo, issakyti
savo pozicijg <...>" (8R), bei nurodyti: , <...> gal nori tobuléti gal kitoj srity, ar
patinka, kaip ten darbo kriwvis ir mokymosi galimybés “ (9R). Praktikoje lukesCiams
identifikuoti taikomas vidaus auditas, kuris daugiau analizuoja, kaip darbuotojas
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atlieka funkcijas, taciau: ,, <...> i§ pokalbio su jais vis tiek pasimato ir kai kurios,
sakykim, tos ir problemos“ (2R). Be to, veikia atestaciné komisija, kuri kalbasi su
kiekvienu darbuotoju ir aiskinasi: ,,<...> ar jis gerai jauciasi ar blogai, kaip jo
kolegos — padeda, nepadeda, ko jam dar reikia, kaip jis mato save, ar jam tinka tas
darbas, ar jis mato cia savo augimg“ (1R). Paminétos praktikos leidzia teigti, kad
darbuotojy vertybiy ir lukes¢iy identifikavimas yra neatsicjama organizacijos
sékmeés ilgalaikéje perspektyvoje dedamoji, leidzianti pajausti, kokie yra darbuotojy
lukesciai ir savijauta: ,,<...>ar darbuotojas jauciasi pakankamai komfortiskai*
(3R), bei kokie darbuotojo ateities planai. Visa tai zinodama organizacija gali
planuoti savo veikla ir uzsitikrinti gyvybingumga ilgalaikéje perspektyvoje.

Rinkos analizé pasireiskia visy pirma praktikomis, susijusiomis su atlygio
politika, o biitent rinkos ir sektoriaus jmoniy stebésena dél darbo uzmokescio bei
atlyginimy rinkos tyrimu. Stebésena vykdoma tam, kad ,, <...> jausti tq balansqg“
(3R), o tyrimas atspindi organizacijos politika, kadangi ,, <...> misy politika yra j
tq, kad moketi, tas vidutinis teisingumas toks medijanas, tq rinkos medijang* (9R).
Kita identifikuota praktika — reikiamy rinkai produkty analizé ir tyrimas, ar
organizacijos darbuotojai turi tiksliniy kompetencijy produktams teikti. Abi
paminétos analizés atskleidzia organizacijy ripinimasi darbuotojais, nes pirmu
atveju norima, kad darbuotojai nebiity finansisSkai prastesnéje situacijoje nei panasy
darby dirbantys kitur. Darbuotojui svarbu teisingumo jausmas, kad darbdavys
nemoka maziau nei rinkos vidurkis. Antru atveju, yra alegorija i darbuotojy
kompetencijy kélima, norint organizacijai uzsitikrinti sékme ilgalaikéje
perspektyvoje. Zvelgiant i§ darbuotojo perspektyvos tvarumas pasireiskia
padidéjusia kompetencija ir iSaugusiomis gebéjimo jsidarbinti galimybémis.

Vidinés karjeros galimybés reiSkia, kad pagrindiniai karjeros determinantai
yra sietini su darbuotoju. Karjeros pagrindiniais kriterijais organizacijose
pripazjstami iniciatyvumas ir darymas daugiau nei i§ darbuotojo yra tikimasi, noras
dirbti ir teisingas pozitris j klienta, taip pat: ,, <...> biti jam lojaliam ir visaip kaip
stengtis padaryti daugiau negu yra parasSyta pareiginiuose nuostatuose” (4R).
Karjera taip pat sietina su iniciatyvumu ir rezultatyvumu: ,, Mmm biiti iniciatyvus, ar
ne, ir rezultatyvus. Viskas. Daugiau nieko nereikia. Buvo vienas metas, kada as,
pavyzdziui, sakiau, kas noréty tapti direktorium. Ir nieks netapo” (6R). Svarbiu
kriterijumi siekiant karjeros pripazjstama kompetencija: ,, <...> jisai nu nu visy
pirma, jisai turi biti kompetentingas, sugebéti, reiskia, demonstruoti tq savo
kompetencijq“ (7TR). Darbuotojo potencialas ir doméjimasis taip pat lengvina kelia
siekiant karjeros: ,, <...> dométis viskuo, dalyvauti ir mokymuose“ (8R).

Trecioji tema, kurioje atsiskleidzia ilgalaikiSkumo orientacijos principas, yra
bendrumo jausmo puoselé¢jimas. Bendrumo jausmo puoseléjimo tema atspindi
tvarias organizacijy zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
kiekvieno darbuotojo savo funkcijy, kaip galutinio organizacijos veiklos rezultato,
suvokimg, supazindinimg su kity darbuotojy funkcijomis, aktyvy darbuotojy
dalyvavimg formuojant strategija, neformaly darbuotojy bendravimg organizacijos
renginiuose ir per darbuotoja — organizacijos ambasadoriy renginiuose (15 priedas.)
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Kiekvieno darbuotojo savo funkcijy, kaip galutinio organizacijos veiklos
rezultato, suvokimas pasireiSkia per tai, kad organizacija siekia, jog kiekvienas
darbuotojas sakyty: mes graziname zmogui sveikata: , <..> kad kiekvienas
darbuotojas, ar ten valytoja, ar ten kazkoks tai viréjas pasakyty — kq jiis cia darote?
— tai yra mes grqzinam zmogui sveikatq. AS nedarau savo kazkokius ten darbus, o
mes, mes mes, <...>, a$ pats, grqzinu zmogui sveikatq. Kad visi mes prie to to gero
to tikslo prisidedam“ (2R). Be to, nors atlygis yra svarbus, taCiau taip pat svarbu
jaustis ir zinoti, kad esi savo bendrovés jvykiy dalyvis bei kiiréjas.

Nagrinéjant supazZindinimg su kity darbuotojy funkcijomis, iSryskéja
praktika, kad mokymuose grupés suformuojamos i§ darbuotojy, dirbanciy
skirtinguose padaliniuose tam, kad jie suvokty vieni kity darbo specifika. Be to,
vyksta atviry dury dienos darbuotojams: ,, Nu, sakykim, pagal padalinius: ,,<... > Jie
pazindinasi su miisy ta, paslaugy spektru, kad galéty Siaip papasakoti <...>" (2R).
Taigi, organizacijai svarbu, kad darbuotojai turéty bendra supratima, kokias
funkcijas ir kaip atlieka kito padalinio darbuotojas. Tai veda prie to, kad orientacija
organizacingje struktiiroje ir funkcijose daro teigiamg jtaka bendrumo jausmo tarp
darbuotojy formavimuisi.

Aktyvus darbuotojy dalyvavimas formuojant strategijq pasireiskia per jau
igyvendintg ir dar tik planuojamg praktikas. Praeities praktika — organizacijos
strategija iSkomunikuota per aktyvius mokymus, suteikiant darbuotojams galimybe
diskutuoti. Ateities praktika — ,, <...> planuojam, va dabar, Siais metais, turéti
mokymus aa iSgryninti savo vertybes, savo misijq, vizijq, tiesiog kad jos tapty
labiau, labiau gyvenimiskos. Nu priimtinos “ (8R). Abiejy praktiky siekiamybé — kad
eiliniam darbuotojui daznai nesuprantami dalykai, tokie kaip vizija, misija ar
vertybés, tapty jy dalimi. Tada darbuotojai bus linke¢ labiau jais vadovautis ir
suprasti konkreCius organizacijos veiksmus. Juk jeigu organizacijos vertybé yra
aplinkos tausojimas, tai tikétina, kad darbuotojui, diskutavusiam vertybes, nekils
klausimas, kodél jrengiami dviraciy laikikliai, nors ten galéty bity dviejy
automobiliy statymo vietos.

Neformalus darbuotojy bendravimas organizacijos renginiuose pasireiskia
bendravimu jubiliejiniuose organizacijos renginiuose: ,,<...> jmoné, uzpraeitais
metais, atsventé savo aaa desimtmetj. Ir ir vykome j kelione <...>* (8R) bei ,, <...>
ilgiausiqg kolonos pasaulyje kolong jmonés deSimtmeciui — organizavome patys “
(1R). Kalbant apie kitus organizacijy renginius, tai tradiciSkai organizuojami 2-3
renginiai per metus, dazniausia kalédiniu ir vasaros laikotarpiais. Be to, renginiai
vyksta ir kity kalendoriniy S$venciy progomis: Velyky ar Uzgavéniy. Skatinamas
darbuotojy kaip asmenybiy tobuléjimas, tod¢l organizuojamos iSvykos j kulttrinius
renginius. Neformalus bendravimas renginiuose leidzia darbuotojams geriau paZzinti
vienas kitg, formuoja darbuotojy tarpusavio bei darbuotojy ir organizacijos rysj.
Visa tai skatina bendrumo jausma — kiekvienas darbuotojas yra visos darbuotojy
bendruomenés dalis.

Darbuotojas — organizacijos ambasadorius renginiuose atsiskleidzia
darbuotojams  dalyvaujant jvairiose socialinése iniciatyvose, atstovaujant
organizacijai — proty miiSyje, bégime ir maratonuose, dvira¢iy varzybose bei Baltijos
kelio 25-mecio Zygyje, taip pat duodant krauja. Visa tai kuria bendrumo dvasia ir
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leidzia darbuotojams pasijausti organizacijos dalimi. Akivaizdzia buvimo
organizacijos ambasadoriais nauda galima jvardinti tai, kad: ,, <...> darbuotojai gerq
ménesj visiskai kitaip elgési vieni su kitais. Pasijauté tas bendro tikslo, bendro

cvyv —

(IR).

Ketvirtoji tema, kurioje atsiskleidzia ilgalaikiSkumo orientacijos principas, yra
patrauklus darbdavys. Patrauklaus darbdavio tema atspindi tvarias organizacijy
zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per vie$a organizacijos
vertinima, specialios reklamos poreikio nebuvima, atsakingg pozitrj j darbuotojus,
informacijos i$ liipy i [pas efekta, patrauklias darbo salygas, socialines iniciatyvas
kaip traukos $altinj ir gera organizacijos klimata (15 priedas).

VieSas organizacijos jvertinimas pasireiskia per gautg geidziamiausio
darbdavio nominacijg. Tai néra tik vieny mety rezultatas, prieSingai — dvejus metus
organizacija pripazinta geidZziamiausia, o treCius metus — pateko tarp keturiy
geriausiyjy.

Specialios reklamos poreikio nebuvimas iSreikstas tuo, kad nenaudojamos
specialios priemonés ar reklama darbuotojams pritraukti: ,,O kad kazkokiy ten
specialiy tokiy reklamy mes nedarom <..>* (8R), o nauji darbuotojai paprastai
suranda organizacija su minimaliomis arba be organizacijos pastangy.

Atsakingas poZiuris | darbuotojus apima tai, kad organizacija ne tik
deklaruoja, bet ir riipinasi kiekvieno darbuotojo gerove: ,, <...> mes deklaruojame ir
tuo gyvename, kad mums ripi kiekvienas darbuotojas, jo gerové darbe (3R). Be to,
organizacijos poziiiris j darbuotoja pasklinda ] iSoring aplinka, o elgiantis teisingai
su darbuotojais: ,, <...> girdédami juos, spresdami jy problemas cia darbinéj veikloj,
mes skleidziam gerq Ziniq ir tiesiog j iSore”“ (8R).

Nagrinéjant informacijos is lipy | lipas efektg, matoma, kad darbuotojai
rekomenduoja kitiems jsidarbinti organizacijoje, o informacija, sklindanti i§ esamy
ir buvusiy darbuotojy, prideda patrauklumo. Darbo rinkoje vyrauja geri atsiliepimai
apie organizacija, apie tai, kad organizacija, bent jau pagrindingje bustinéje, riipinasi
savo darbuotojais. Darbuotojai skleidzia teigiamg informacijag savo kaimynams:
,<..> daug ateina i§ to, kad o kaimynai dirba, gerai atsiliepia® (4R), taip pat
artimiesiems: ,, skleidzia teigiamgq informacijq artimiesiems, kad esame puiki jmoné
(1R). To pasekmé — gimininiu pagrindu grjstos organizacijos: ,,I$ tikryjy pas mus
dirba daug seimy. Dirba daug giminiy “ (§R).

Patrauklios darbo sqlygos apima atnaujinamas fizines darbo aplinkos sglygas,
darbuotojy galimybg tobuléti bei atlygio aspektus, suteikiant jiems skirtingus
epitetus — skaidrus, konkurencingas ir laiku mokamas atlygis, geras atlyginimas bei
konkurencingas atlyginimas. Patrauklumo suteikia ir tarptautinés jmonés statusas bei
pats organizacijos veiklos pobudis. IlgalaikiSkumo aspektu svarbi organizacijos
iniciatyva ieskoti pazangiausiy technologijy, kad darbuotojas galéty: ,, <...> geriau
atlikti tg darbq ir kad biity patogiau darbuotojui“ (8§R).

Socialinés iniciatyvos kaip traukos Saltinis pasireiskia per darbuotojy
galimybe prisidéti prie socialiniy iniciatyvy: ,, <...> tie ir socialiniai projektai ir ta
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tokia, jie irgi pritraukia darbuotojus ir Zmones, kuriems ypac tai ripi, ta socialiné
atsakomybeé *“ (9R).

Geras organizacijos klimatas pasireiskia per organizacijos veiklg ir klimata:
., <...> visa misy veikla matyt ir visas i§ tikro klimatas, kuris yra, tai na pririsa
zmones <...> " (7R).

Apibendrinant ilgalaikiSkumo orientacijos principo raiska, galima teigti, kad
principas atsiskleidzia per 4 temas: darbuotojo ir organizacijos vertybiy derme, |
ateit] orientuoti darbo santykiai, bendrumo jausmo puoseléjimas ir patrauklus
darbdavys. Tyrime iSrySkéjo darbuotojo ir organizacijos vertybiy dermés
siekiamybeg, pasireiskianti bendru atitikimu bei atitikimu pagal konkrecias vertybes:
poziiirj | darba, j tobul¢jima ar | organizacijos vykdomas socialines iniciatyvas.
Vertybiy atitikimo siekis néra deklaratyvus, kadangi darbuotojy nuostatos ir
lukesciai identifikuojami atrankos, vertinimo ir kitose zmoniy istekliy valdymo
funkcijose. Kurdamos ] ateitj orientuotus darbo santykius, organizacijos numato
laisvy darbo viety atsiradima bei jy uzpildymo galimybes, taikant jvairias praktikas:
priimant darbuotoja net ir nesant laisvo etato, investuojant j naujas kompetencijas ar
tiesiog laikantis principinés nuostatos, kad darbdavys yra pasiryzes testi uzimtumo
santykius ,,ilgiau nei iki pensijos®. Nors tyrime paminéta rinkos analizé, taciau jos
galimybiy panaudojimas yra siauras ir fragmentiSskas — tik darbo uzmokesciui ir
reikiamoms kompetencijoms identifikuoti. Tai leidzia teigti, kad organizacijos dar
néra rimtai susidiirusios su darbo jégos stygiaus i$Siikiu. Nors egzistuoja vidinés
karjeros, grindziamos iniciatyva, kompetencija ir doméjimusi, galimybés, tac¢iau dél
plokscios daugumos tirty organizacijy struktiiros, ryskis karjeros pokyciai yra mazai
tikétini. Organizacijos skiria démes] bendrumo jausmo puosel¢jimui, taciau jis
dazniausiai pasireiSkia neformaliu darbuotojy bendravimu ar organizacijos
atstovavimu renginiuose. VisapusiSkumui triksta gilesnio darbuotojy ,,jvedimo® |
organizacijos veikla, siekiant, kad darbuotojai ne tik Zinoty kolegy atsakomybeés
sritj, bet ir tapatinty savo darbines funkcijas su organizacijos misija. Kuriant
patrauklaus darbdavio jvaizdj ypa¢ akcentuojama darbuotojo, kaip informacijos
skleidéjo, reik§Smé, todél organizacijos yra linkusios sudaryti patrauklias darbo
salygas.

Visi paminéti aspektai leidzia daryti isvadg, kad ilgalaikiskumo orientacijos
principo organizacijos zZmoniy iStekliy valdyme raiska formuojasi strateginio
antiaiskumo, nors ir yra vertybinis pamatas, kontekste ir jai bidingas testinumo
(vertybiy dermé), ateities orientacijos (i ateitj orientuoti darbo santykiai, bendrumo
Jausmo puoseléjimas, patrauklus darbdavys) ir atkaklumo dedamosios. Taciau visas
potencialas néra iSnaudojamas, nes stinga planavimo, rinkos analizés ir numatymo
praktiky dél apsirapinimo darbo jéga ateityje bei veiksmy, nukreipty j darbuotojy ir
organizacijos vienio kiirimg.

4.1.5. Darbuotojo kaip lygiavercio partnerio raiska

Pries pradedant nagrinéti darbuotojo kaip lygiavercio partnerio raiska tikslinga
jvertinti kokig reik§me¢ darbuotojui priskiria organizacija kity suinteresuoty Saliy
kontekste. Tyrime iSrySkéjo keletas pozicijy, visy pirma, akcentuojama

117



suinteresuotyjy Saliy svorio vienove: ,, Darbuotojai be galo svarbiis, nes dirba toje
jmonéje, dirbdami suteikia verte klientams, is ko gyvename mes. Tiekéjai taip pat
labai svarbis — jy produktai, pristatymas laiku. Akcininkai taip pat svarbu, nes nuo
Ju prasideda tas ratas ir uzsidaro (3R), taip pat: ,, Darbuotojas ir klientas sukuria
tq vienj, kuris generuoja pelng. <...> subkontraktoriy lygmuo yra svarbus tam, kad
man darbuotojai ir klientai Zino, jog mes mokam profesionaliai pasirinkt pagalbg
tada, kai jos reikia <...>. Kai Sitie du punktai yra pliuse, tai akcininkams visada bus
gerai“ (6R). Zvelgiant i§ prioritety teikimo perspektyvos, organizacijy nuomonés
iSsiskiria: trijose organizacijoje klientams teikiamas prioritetas prie$ darbuotojus,
vienoje — akcininkams prioritetas prieS darbuotojus, o dviejose — prioritetas
darbuotojui, kadangi: ,,<..> norint iSsiskirti reikalingi isskirtiniai darbuotojai
<...>“ (1R). Protingumo principas lemia, kad: ,, <...> organizacija gyvuoja vien tik
dél darbuotojy, tai yra netiesa <..>" (6R), taCiau darbuotojo svarbos ir vertés
matymas kity suinteresuoty Saliy kontekste atitinka tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
esme.

Kokybinio tyrimo rezultatai leidzia iSskirti darbuotojo kaip lygiavercio
partnerio principo bendraja raiska, raiska organizacijos ir kandidaty (potencialiy
darbuotojy) saveikos kontekste, raiSka darbo santykiy nutraukimo kontekste bei
raiSkg organizacijos ir buvusio darbuotojo saveikos kontekste.

Tvaraus Zmoniy istekliy valdymo principo — darbuotojas kaip lygiavertis
partneris — bendroji raiSka atsiskleidzia per $ias tvaruma atspindincias temas:
darbuotojo vertés jprasminimas; konstruktyvus poziiiris i darbuotoju klaidas;
tinkamas darbuotojy informavimas; griZtamojo rySio darbuotojui pateikimas
(4.5 pav.).

[ | Darbuotojo vertés iprasminimas

E:_fb'wmjﬂs /| Konstruktyvus pozifiris i darbuotoju klaidas
ip

lygiavertis
¥ patueris ! | Tinkamas darbuotoju informavimas

. “ GriFtamojo ry$io darbuotojui pateikimas

4.5 pav. Darbuotojo kaip lygiavercio partnerio bendrosios raiskos temos

Darbuotojo vertés jprasminimo tema atspindi organizacijy tvarias Zmoniy
iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per darbuotoja — vertés kiiréja;
darbuotojg — organizacijos turtg; darbuotojg — vertybe; organizacijos veiklos
negalimumg be darbuotojo; organizacijos veikos rezultaty priklausomybe nuo
darbuotojy; organizacijos jsipareigojimg darbuotojui; organizacijos, darbuotojo ir
kliento elgsenos paralele (16 priedas).

Darbuotojas — vertés kiiréjas atsiskleidzia per pripazinima, kad darbuotojas
sukuria pagrindine verte, sukuria vertg, i§ kurios gyvena visa organizacija, dar
daugiau: ,, Darbuotojai <...> kuria pridétine verte — tiek klientui, tiek jmonei* (1R).
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Darbuotojas — organizacijos turtas pasireiSkia per darbuotojo kaip
organizacijos branduolio traktavima, taip pat darbuotojui priskiriama brangiausio
turto reikSmeé, kartu akcentuojama tinkama elgsena su turtu, nurodant, kad turtui
bitinos investicijos.

Darbuotojas yra vertybé iSreiSkiama bendru zmogaus kaip vertybés vertinimu
bei nurodant, kad: ,,<..> Zmogus yra vertybé ir labai svarbus, o tada nuo jo
prasideda kiti dalykai* (3R).

Organizacijos be darbuotojo negalimumas apima infrastruktiros be Zmoniy
bevertiSkuma, taip pat traktavimg, kad be Zmogaus organizacija yra nulis, kadangi:
,,»Darbuotojas yra Sitai organizacijai totaliai viskas, nes eee ir asmenybé, ir darbo
jrankis, ir ta prasme viskas <...>“ (6R), o tai reiskia, kad be darbuotojo nevykty
jokie procesai ir veiklos.

Organizacijos veiklos rezultaty priklausomybé nuo darbuotojy isreiksta tuo,
kad darbuotojy savijauta tiesiogiai susijusi su sékminga organizacijos veikla, o
klientai renkasi organizacijg dél darbuotojy: ,, Kaip miisy generalinis mégsta sakyti —
ne del mano grazios Sukuosenos vaziuoja, o dél, o dél, o dél jisy darbo* (2R). Be
to, pripazjstama sgsaja tarp darbuotojy kaitos ir produkcijos kokybés: ,, Ir jeigu pas
mus bity labai didelé kaita ir nuolatiné kaita, as nemanau, kad mes galétumeém
sekmingai dirbti arba padaryti geros kokybés produkcijg, <...>“ (8R).

Organizacijos jsipareigojimas darbuotojui pasireiskia per tai, kad darbdavys
darbuotojui turi pasitlyti savirealizacijos jvairove: ,, <...>ne tik profesine prasme,
bet ir bendravime, ir santykiy kiirime su kitais Zzmonémis, su kolegomis “ (1R), nes:
., <...> darbe mes praleidziame daug savo laiko ir, kad tai ne Siaip sau praleistas
laikas, o tai yra miisy gyvenimas, o gyvenimas yra labai jvairus“ (1R). Be to,
priimdama darbuotojg j darbg organizacija prisiima atsakomybg¢ uz ji ir jo Seima:
,, <...> tampa lyg ir atsakinga uz jj, jo Seimq, kaip jis gyvens, kaip jis jausis, kad jis
galéty dirbti, uzsidirbti, is to atlyginimo oriai gyventi, galy gale pasenti** (1R).

Organizacijos, darbuotojo ir kliento elgsenos paralelé isreikSta tuo, kad
organizacijos elgsena su darbuotojais atitinka jos elgsena su klientais: ,, kad kaip tu
elgsies su savo darbuotojais, tai labai atsispindés, tai reiskias ir su klientais taip
elgsies, tai jeigu tau tikrai riipi darbuotojas, tai tau tikrai ripés ir klientas” (8R).
Dar daugiau, vadovaujamasi liaudies patarle — kaip Sauksi taip ir atsilieps, kadangi:
,, Tu gali darbuotojui ir papasakot viskq graziai, kad va tu su klientu turi graziai
elgtis, turi ten jam mandagiai atsakyti, bet kas is to jeigu taip jmoné nesielgs su
darbuotojais? Tai jis sakys — hm, c¢ia nesgmones kalba“ (8R). Taigi, elgdamasi
tinkamai su darbuotojais organizacija rodo, kad tokio pat tinkamo elgesio ji tikisi
darbuotojams bendraujant su klientais.

Antroji tema, kurioje atsiskleidzia darbuotojo kaip lygiaveréio partnerio
bendroji raiska, yra konstruktyvus poziiiris j darbuotojy klaidas. Konstruktyvaus
poZiiirio i darbuotoju klaidas tema atspindi organizacijy tvarias Zzmoniy istekliy
valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per: klaidy padarymo pripazinima; sistemos
tobulinima, jvykus klaidai; klaidy iSsiaiSkinimo kultiira; nebaudimo uz klaidas
kultiirg bei adekvataus ir pagrijsto baudimo uz klaidas kulttirg (16 priedas).

Klaidy padarymo pripaZinimas pasireiskia tuo, kad darbuotojas gali padaryti
klaidy: ,,mes atvirai pripazjstam, kad taip, darbuotojas gali padaryt klaidg <...>"
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(9R), taip pat laikomasi pozicijos, kad darbe klaidos neiSvengiamos, o be klaidy
darymo sunku atrasti tikrajj kelia, kadangi: ,, Jeigu uzdarysite duris visoms klaidoms,
tiesa liks uz dury “ (1R).

Sistemos tobulinimas, jvykus klaidai apima organizacijos nuostata, kad dél
klaidos yra kalta sistema, o ne darbuotojas: ,Jeigu darbuotojas padaré klaidg,
reiskias sistema, tvarka yra negera ir néra darbo standarto, kad darbuotojas
padaryty darbg gerai* (8R). Tokioje situacijoje organizacijoje: ,, leskom priezasciy
ir ir nekaltinam asmenim, vardais, pavardém. Sakom — c¢ia yra problema ir reikig jg
isspresti“ (8R). Si praktika identifikuota tik vienoje organizacijoje, taGiau
akivaizdziai atspindi tvarumo id¢ja, kadangi yra nukreipta j darbuotojy klaidy
eliminavima ateityje.

Klaidy i§siaiSkinimo kultiira grindziama tuo, kad skatinama atvirai pasakyti,
jog padaryta klaida ir i§ jos pasimokyti, taip pat jvykus klaidai, yra i$siaiSkinama ir
iSvieSinamos pasekmés: ,, ISsiaiSkinam, kad jvyko klaida, nemalonu, kad jvyko
klaida, issivieSinam, pasakom, kad praradom pinigus, klientq ar dar kq nors ir tuo
viskas ir baigiasi* (7R). Kita praktika, kai pirmiausia klaidos yra sprendziamos,
siekiant pozityviy santykiy su kita Salimi, o: ,,<...> tada kalbama su darbuotoju,
kodél jis taip padaré, diskutuojama, kad negalima taip neatsakingai, pavyzdziui,
uzsakineti technikq, ignoruoti procediras “ (3R). Klaidy aptarimas su darbuotoju yra
prevenciné priemoné ateities klaidoms: ,, tiesiog aptari, kodél tai ir kg padaryti, kad
kitq kartq to nejvykty* (2R).

Analizuojant darbuotojy klaidy pasekmiy praktikas, atsiskleidé dvi kultiiros:
nebaudimo uz klaidas kultiira bei adekvataus ir pagristo baudimo uz klaidas kultiira.
Tarp Siy kultiry néra prieStaros, nes jos siejasi su skirtingomis darbuotojy
intencijomis, taigi abi atitinka tvarumo id¢ja.

Nebaudimo uZ klaidas kultiira pasireiskia bendra praktika, kai darbuotojai uz
klaidas néra baudziami. Budinga tai, kad néra formaliy sankcijy, nuskaitymy ar
papeikimy, taip pat netaikomos nuobaudos, grasinimai ar atleidimai, o uz vadybos
sprendimus néra finansinés atsakomybés. Kadangi klaidos atsiranda dél keleto
dedamyjy, o: ,, <..>ne dél to, kad Zmogus blogas yra, mano darbuotojas blogas,
<...> Nes pats zmogus padaro iSvadas ir ateina ir vat pasako man, kad yra blogai
dél to, dél to, del to. Tai as nieko ir nebesakau, jeigu nematau, kad tai yra
piktybiska“ (6R). Ivykus klaidai, darbuotojai nepatiria gasdinimo: ,,Jeigu as ateisiu,
sakys é tu durniau Zzmogau, kq cCia prisikai j projektq, ar tu zZinai, kaip tau bus dabar
blogai? Dar bus bauda, nuosprendis. Gausi jrasq j darbo knygele, rekomendacija
bus tavo juoda* (5R), kadangi po tokiy zodziy: ,,4S manau, kad pusé dienos bus
kaip minimum, kol Zmogus galés susikaupti projektiniu klausimu® (5R). Taigi,
gasdinimas sukelia atvirkstinj efekta ir yra Zalingas darbuotojui bei nenaudingas
organizacijai. Tvaru tai, kad organizacija suteikia galimybe darbuotojui keistis,
jeigu: ,, kartotysi klaidos, kurios jmonei skaudziai kainuoja ar yra blogas pavyzdys
kolegoms, esam tokiy situacijy turéje, tai su zmogum kalbama ir duodamas laikas
kazkq keisti, jei zmogus nori <..>* (3R), o tai reiSkia, kad neskubama nutraukti
darbo santykiy, sprendimo priémimg paliekant darbuotojui.

Adekvataus ir pagristo baudimo uz klaidas kultira pasireiskia tuo, kad
gamyboje klaidos Siek tiek mazina darbo uzmokest]: ,,jiems Siek tiek tai kerta per
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atlyginimq, nes jy fondas priklauso nuo to, kaip kokybiskai jie pagaminama
produkcijg* (4R). Papeikimas kaip darbo drausmés pazeidimo fiksavimo priemoné
taikoma tada, kai: ,, <...>véluoja j darbq, pavyzdziui, nepranesa apie tai, arba girti
biina, arba nesilaiko tam tikry procediiry” (4R), o pasiaiskinimai raSomi, kai:
., <...> sunkiosios klaidos, kad kazkq vos ne specialiai padaré ar panasiai‘ (2R).
Pateiktos praktikos siejasi su darbuotojy darbo kokybe ir jy elgesiu, kurie néra tokie
del kokiy salys, sudarydamos darbo sutartj, yra sutarusios. Taigi, darbdavys turi
teise imtis veiksmy, svarbu, kas jie buity adekvatiis, pagristi ir pagarbiis darbuotojo
atzvilgiu.

Trecioji tema, kurioje atsiskleidzia darbuotojo kaip lygiavercio partnerio
bendroji raiska, yra tinkamas darbuotojy informavimas. Tinkamo darbuotoju
informavimo tema atspindi tvarias organizacijy Zmoniy istekliy valdymo praktikas,
kurios atsiskleidzia per vadovy susirinkimus, vadovy ir padaliniy darbuotojy
susirinkimus, supazindinimg su organizacijos teisés aktais, skelbimy lentas kaip
informacijos sklaidos kanalus, jvairias erdves kaip informacijos sklaidos kanalus bei
informaciniy technologijy panaudojimag (16 priedas).

Vadovy susirinkimai pasireiskia per reguliarius pirmadieninius vadovy
susirinkimus, kuriuose vyksta: ,,Problemy aptarimai, kq darome, kas kokiy naujieny
miisy srityje yra“ (1R).

Nagrinéjant vadovy ir padaliniy darbuotojy susirinkimus pastebima, kad
informacija darbuotojams teikiama jvairiy formy susirinkimuose: penkiy minuciy
susirinkimuose, ménesiniuose ar savaitiniuose susirinkimuose bei nereguliariuose
kiekvieno padalinio susirinkimuose. Be to, vyksta tiksliniai susirinkimai: po
valdybos posédzio ar po vadovy susirinkimy. Pabréziama ir tai, kad susirinkimy
tematika varijuoja nuo strateginio plano iSkomunikavimo iki projektiniy
susirinkimy, kuriuose aptariami kokybés klausimai.

SupaZindinimas su organizacijos teisés aktais reiskia, kad organizacijoje yra
darbuotojy informavimo knygos, skirtos aktualiai darbinei informacijai, jsakymams,
sprendimams: ,, <...> informacija tarkim aktuali Zmogui, jeigu reikéty prisimint,
Jjisai Zinoty, kur yra“ (8R).

Nagringjant skelbimy lentas kaip informacijos sklaidos kanalg, iSryskéjo, kad
vienose organizacijoje informacija tiesiog yra skelbiama skelbimy lentose, kitose
organizacijose — lentose pateikiama tik ribota informacija arba ilgg laika aktuali
informacija: ,, <...> kabo ta srautiné, ilga, mmm ilgai grojanti informacija, kuri turi
galbiit ne kasdiening reiksme “ (6R).

Tinkamam darbuotojy informavimui organizacijos panaudoja jvairias erdves
kaip informacijos sklaidos kanalus. Tokiais pavyzdziais gali biiti neformaliam
bendravimui skirta komunikaciné priemoné — siena, esanti virtuvéléje: ,, Ten galima
rasyti viskq — ar kas nors kg nors organizuoja. Tai labiau neformaliam bendravimui
skirta® (4R), bei informacijos lenta valgyklos zonoje ar raSytiniai skelbimai
personalui skirtose erdvése: ,, <...> personalo, sakykim, kambaréliuose ar poilsio, ar
persirengimo *“ (2R).

Informaciniy technologijy panaudojimas reiskia, kad informacija
darbuotojams siunciama elektroniniu paStu — gali biti darbinis arba asmeninis
pastas. ISryskéjo praktika, kai reguliariai (kas ketvirtj) darbuotojams teikiama
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informacija apie jmonés tikslus ir jy jgyvendinima. Be to, kiekvienas gali atsiysti
informacija ] bendra elektroninio pasto dézute, i§ kur ji platinama visiems
darbuotojams. Tikslinga paminéti, kad tyrimas atskleidé erdve organizacijos veiklai
tobulinti ir glaudesniam rySiui tarp darbuotojo ir organizacijos uzmegzti, o biitent
suteikiant darbinj elektroninj pasto adresg visiems darbuotojams.

Ketvirtoji tema, kurioje atsiskleidzia darbuotojo kaip lygiaverCio partnerio
bendroji raiska, yra griztamojo rySio darbuotojui pateikimas. GrjZtamojo rysio
darbuotojui pateikimo tema atspindi organizacijy tvarias zmoniy istekliy valdymo
praktikas, kurios atsiskleidzia per darbuotojy veiklos vertinima (16 priedas).

Darbuotojy veiklos vertinimas atskirose organizacijose skiriasi formomis ir
pobudziu. Vienose organizacijose vyksta metinis ir pusmetinis visy darbuotojy
veiklos aptarimas, kitur — metiniai pokalbiai tik su specialistais, dar kitur —
nereguliarts laisvo pobuidzio pokalbiai su darbuotojais. Identifikuota praktika, kai
vertinimo pokalbis vykta tiek su tiesioginiu vadovu, tiek su personalo vadovu. Be to,
veikla vertina ir atestaciné komisija, skirta: ,,<..> pradedantiems naujiems
darbuotojams ir tiems, kurie kelia kvalifikacijq “ (1R).

Apibendrinant darbuotojo kaip lygiavercio partnerio principo bendraja
raiSka, galima teigti, kad ji pasireiskia per 4 temas. Darbuotojo verté jprasminama
per ypatinga darbuotojo kaip vertés kur¢jo, turto ir vertybés jprasminima, nurodant
organizacijos egzistavimo negalimuma be darbuotojo, o kartu ir pabréziant veiklos
rezultaty priklausomuma nuo darbuotojy. Tai veda prie organizacijos jsipareigojimo
darbuotojui, akcentuojant organizacijos elgsenos su darbuotoju ir klientu paralele.
Darbuotojo svarba pabréziama per konstruktyvy poziiirj i klaidas, vyraujant klaidy
iSsiaiSkinimo ir nebaudimo (5 organizacijos) arba adekvataus baudimo (2
organizacijos) kultiirai. Tinkamas darbuotojy informavimas apima taikomy
informavimo jrankiy heterogeniskuma, o griztamojo ry$io darbuotojui pateikimas
pasireiskia per veiklos vertinima.

Tvaraus zmoniy istekliy valdymo principo — darbuotojas kaip lygiavertis
partneris — raiSka organizacijos ir potencialiy darbuotojy (kandidaty) saveikos
kontekste atsiskleidzia per tvaruma atspindincig tema tema — pagarbi organizacijos
ir kandidaty (potencialiy darbuotoju) saveika (4.6 pav.).

Darbuotojas

i‘:m? ” | |Pagarbi organizacijos ir kandidaty

[ygiavertis i E -
Yt (potencialny darbuotojy ) saveika

4.6 pav. Darbuotojo kaip lygiavercio partnerio raiSkos organizacijos ir potencialiy
darbuotojy (kandidaty) saveikos kontekste temos

Pagarbios organizacijos ir kandidaty (potencialiy darbuotoju) sgveikos
tema atspindi organizacijy tvarias zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios
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atsiskleidzia per kandidato resursy taupyma, tiksliniy suinteresuoty $aliy dalyvavima
atrankos pokalbyje, saziningos informacijos pateikimg kandidatui, socialinés
atsakomybés pristatymg, kandidaty ziniy ir gebéjimy patikrinimag, atsakymo
(teigiamo / neigiamo) kandidatui pateikima, nukreipiancius atsakymus kandidatams,
informacijos apie kandidatus kaupimg. Beje, principo raiska atskleista ir per
nepagarbios organizacijos ir kandidaty (potencialiy darbuotojy) saveikos tema,
atspindinCig netvaria Zmoniy iStekliy valdymo praktika, kuri atsiskleidzia per
visuotinés reakcijos  visy kandidaty CV nebuvimg (17 priedas).

Kandidato resursy taupymas pasireiskia tuo, kad pirminé atranka vykdoma
aréiau gyvenamosios vietos. Si praktika bidinga organizacijoms, turinéioms
padalinius skirtinguose Lietuvos miestuose tam, kad: ,,Zmogui nereikty vaziuoti j
Kaung, neturéty islaidy, negaisty laiko <...>* (1R). Tvarumu pasizymi telefoniné
pirminé atranka, kuri taikoma net ir tada, kai organizacijos buveinés ir kandidaty
gyvenamoji vieta yra tame paciame mieste. Paprastai tai daliné praktika, taikoma
darbininkams, kai: ,, <...> paskambini, paaiskini, kokios buty tos sqlygos, darbo
sqlygos, pareigos, darbo laikas <...>“ (8R). Dualus efektas: kandidato laiko ir 1éSy
taupymas bei organizacijos léSy ir laiko taupymas atsiskleidzia derinant atrankos
pokalbiy skaiciy ir pareigybés lygi.

Nagrinéjant tiksliniy suinteresuoty Saliy dalyvavimq atrankos pokalbyje,
iSryskéja bendra tendencija — tiesioginio vadovo ir personalo atstovo sintezé vykdant
atrankg. Kitoms praktikoms biidinga heterogeniné raiska, kurig nulemia organizacijy
veiklos specifiSkumas. Pavyzdziui, jeigu darbo vieta yra pagrindinéje biistinéje, tai |
pirmg pokalbj stengiamasi sukviesti kiek jmanoma daugiau suinteresuoty Saliy, o
jeigu darbas nutolusiame padalinyje, tai pirminis pokalbis vyksta tik su tiesioginiu
vadovu, nes: ,,<...> bet kokiu atveju jam reikés su juo susidirbti, ir jeigu tam vadovui
Zmogus netiko, tai neprilipdysi” (1R). Organizacijos vadovas dalyvauja atrankos
pokalbyje, kai ieSkoma darbuotojo i aukStesnes pareigas, taip pat vykdant verslo
plétra: ,, <...>generalinis beveik su visais jau atrinktais po pirmo, sakykim, lygio
tikrai bendravo“ (2R). Taikoma praktika, kai dalyvauja ne vadovas, o: ,, <...> visg
laikq irgi stengiamasi, kad dalyvauty, ir ir misy ta mama — generalinio direktoriaus
padéjéja <...>“ (2R). Mazos organizacijos specifiSkumas leidzia vadovui bendrauti
su kiekvienu kandidatu atskirai, taciau, esant daug kandidaty, pirminé atranka
palickama kolegy dispozicijai tuo sustiprinant jy jsitraukimg j organizacijos veikla,
nes: ,, <...> jie visi sau renkasi nu gi naujq draugq, drauge“ (6R).

SqZiningas informacijos pateikimas kandidatui pasireiskia tuo, kad aiskiai
jvardijami darbiniai prioritetai, be to, akcentuojama darbuotojo verté: ,, Tai Sitg
dalykq, kad mes kitaip zZiurim j darbuotojq, kad mes vertiname darbuotojq, mes
visada pabrézZiame pokalbio metu* (1R). Praktikuojama tai, kad kandidatui aiskiai
pasakomas darbo uzmokestis bei jvardijamos darbo apimtys, nors tuo kandidatai
kartais ir nepatiki: ,, Turéjom atvejj, kai po 3 ménesiy ar pusés mety zmogus iséjo ir
pasaké, kad nors ir sakéme, kad sunkiai reiks dirbti, bet kad taip sunkiai — tai
negalvojau’ (1R). Sgziningai informacija teikiama apie darbo pobiidj bei karjeros
galimybes: ,,<...> yra labai ploksti struktira. Tq mes pasakome <...> jeigu jam
svarbi greita karjera, mes jos negalime tikrai pazadéti“ (3R). Kita iSryskéjusi
praktika — tikslus darbo viety skaiCiaus jvardijimas, kai bandomajam laikotarpiui
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priimama daugiau: ,, <...> mums reikéjo 10 berods, pas mus buvo 15 Zmoniy, nu bet
mes iSkart buvom pasake, kiek mums reikés zmoniy *“ (2R).

Socialinés atsakomybés pristatymas iSreikStas tuo, jog, priimant naujus
darbuotojus, klausiama ir jiems pasakojama apie socialing atsakomybe: ,, Bet
daugiau pavyzdziais mes papasakojam kq darom, kad Zmonés jsivaizduoty, kas jy
laukia“ (9R). Taip pat potencialiems kandidatams visada pabréziami atsakingo
darbo principai, gerové, kuo jmoné prie to prisideda.

Kandidaty Ziniy ir gebéjimy patikrinimas leidzia jvertinti kandidaty
pasirengimg taikant skirtingas praktikas. Patikrinimas svarbus tiek kandidatui, tiek
organizacijai, nes eliminuoja neigiamy padariniy susiformavimg ateityje. Pirminés
praktikos susijusios su kandidaty verbalikos ir neverbalikos analize bei uzduociy
kandidatams pateikimu. SofistiSkesnj patikrinimg iliustruoja sistemos buvimas, kai
tikrinami bendrieji, specialieji jguidziai ir angly kalbos Zinios. Bendryjy gebéjimy
tikrinamas vyksta: ,, <...>visiems darbuotojams be isimties <..>“ (9R), kai
pateikiamos pacios organizacijos paruostos: ,, <..>Siek tiek skaiciavimo, tokios
jvairios uzduotys, kur logika gal parodo, tq lietuviy kalbos Zinojimgq, tq rastingumg
<...>“(9R). Specialiyjy ziniy patikrinimas apima uzduotis, atspindincias pareigybés
specifika, tuo tarpu visuotinis angly kalbos tikrinimas reikalingas dél kompanijos
tarptautiSkumo. Tam tikrg patikrinimo sistemg iliustruoja ir praktika, kai priimant j
tam tikras pozicijas vyksta truputj stresinis interviu su generaliniu direktoriumi:
., <...> kad tiesiog Zmogus matyty, kokie yra reikalavimai, nes miisy generalinis yra
reiklus, ir pagalvoty, nes kiekvienam reikia pagalvoti, ar as nori, ar as gali dirbti“
(1IR).

Pagarbos kandidatams aspektu svarbi komunikacija, Siuo atveju atsakymo
(teigiamo / neigiamo) kandidatui, dalyvavusiam atrankoje, pateikimas. Bendra
tyrime iSryskéjusi tendencija — kaip aksioma taikoma praktika, kad nepra¢je atrankos
kandidatai visada apie tai informuojami. Pastebétos skirtingos informavimo
technikos: neigiamo atsakymo atveju visada padékojama kandidatui; elektroniniu
paStu praneSama dalyvavusiems pirmame etape, kitiems — skambinama ir
padékojama, nes: ,, <...> Zmogus atéjo, skyré daugiau laiko ir atliko uzduotis, vis
tiek virs valandos, ir du kartus atéjo “ (9R). Be to, terminy klausimas taip pat kai kur
yra reglamentuotas — po pakalbio informavimas apie atrankos eiga yra visuotinis per
2 savaites, o jeigu jau pokalbyje nusprendziama, kad Zmogus netinka, tai jis apie tai
informuojamas i§ karto. Nors atsakymo kandidatams, dalyvavusiems atrankoje,
pateikimas yra tvarumu pasizyminti praktika, ta¢iau visapusiskam informavimui turi
buti biidingas motyvy pagrindimas. Tokias praktikas sujungia kita potemé, biitent
nukreipiantys atsakymai kandidatams, pasireiskianti per tai, kad visiems
pateikiamas pagrjstas atsakymas dé¢l priimto atrankos sprendimo, taigi kandidatui
tampa aiskios nejdarbinimo organizacijoje priezastys. Sofistiskesné praktika apima
tai, kad netinkamiems kandidatams patariama, ka jiems verta iSmokti: ,, matai, kad
tie vaikai is tikryjy dar Zali ir nu matai, kad jie netinkami yra, bet i§ tos pusés tu ir
patarimy duodi, kad galbiit kur jiems nueiti ar galbiit ko jiems verta dar tikrai
iSmokti“ (2R). Nors tvarumo kontekste svarbu motyvy pagrindimas ir aiSkumas
kandidatui, taciau tai suteikiancias praktikas pamingjo tik kelios organizacijos.
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Taigi, atsiskleidzia erdvé praktikoms tobulinti, o tuo paciu ir pripazjstama, kad
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo raiska néra status quo, jai budingas dinamiskumas.

Informacijos apie kandidatus kaupimas reiskia, jog organizacija iSsaugo
uzpildytas kandidaty anketas su padalinio vadovo prieraSais. Be to, jei kandidatas
buvo pateikes gyvenimo apraSymg ir skambina pasiteirauti, apie tai paZymima jo
CV. Tokiu budu organizacija formuoja duomeny banka ir, esant poreikiui, laisvas
darbo vietas gali uzpildyti banko kandidatais. Minétos praktikos tvarumas gludi
organizacijos resursy taupyme bei informacijos apie kandidata turéjime.

Kalbant apie netvaruma, isry$kéjo nepagarbios organizacijos ir kandidaty
(potencialiy darbuotoju) saveikos tema, kuri atspindi organizacijy netvarias
zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per nereagavima j visy
kandidaty CV.

Nereagavimas | visy kandidaty CV pasireiSkia per tai, kad visiems
besikreipiantiems kandidatams néra atsakoma. Tai visuotinai iSrySkéjusi tendencija,
kai kandidatai skirstomi j dvi grupes: dalyvaujancius atrankoje ir nedalyvaujancius.
Pagal tai skiriasi ir organizacijos elgsena. Jeigu dalyvaujantiems atrankoje taikoma
tvari praktika — informavimas apie atrankos rezultatus, tai kitiems
besikreipiantiesiems: ,,Mes neatsakinéjam, neturim kultiros atsakinéti j visiSkai
visus pareiSkimus, kurie ateina mum, kad va as ieSkau darbo, esu toks ir toks ir ten
taip toliau* (7R). Netvari elgsena aiskinama tuo, jog: ,, <...> néra mums Siuo metu
galimybés visiems jiems atsakyti* (4R). Taciau taikant finansiSkai nekainuojancius
tokius sprendimus, kaip Sabloninis tekstas arba automatinis atsakymas siuntéjui,
rodoma pagarba asmeniui, o tuo paciu ir judama tvaraus zmoniy istekliy valdymo
kryptimi.

Apibendrinant darbuotojo kaip lygiavercio partnerio raiska organizacijos ir
kandidaty (potencialiy darbuotojy) saveikos kontekste galima teigti, kad pagarbi
organizacijos ir kandidaty (potencialiy darbuotojy) saveika pasizymi praktiky turinio
panaSumu ir atsiskleidzia per kandidato resursy taupymg, tiksliniy suinteresuoty
Saliy dalyvavimg atrankos pokalbyje, saziningg informacijos pateikimg kandidatui,
socialinés atsakomybés pristatyma, kandidaty ziniy ir gebéjimy patikrinama,
atsakymo (teigiamo / neigiamo) kandidatui pateikima, nukreipianCius atsakymus
kandidatams, informacijos apie kandidatus kaupimg. Pabréztina, kad pagarbi saveika
atsiskleidzia ne tik per démesj kandidatams, bet ir per ekonominj organizacijos
efektyvuma, kai organizacija taupo resursus jtraukdama tinkamas suinteresuotas
Salis ] atrankos pokalbius, tikrindama kandidaty tinkamumg, kaupdama kandidaty
duomeny baze. ISryskéjo ir netvari praktika, kai ne visiems besikreipiantiems dél
darbo teikiamas grjZztamasis rysys.

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principo — darbuotojas kaip lygiavertis
partneris — raiSka darbo santykiy nutraukimo kontekste atsiskleidzia per tvaruma
atspindinfias temas: apgalvotas darbo santykiu nutraukimas; parama
atleidziamam darbuotojui (4.7 pav.).
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\ / Apgalvotas darbo santykiy nutraukimas
Darbuotojas
kaip
v lygiavertis
artneri 1
PATRErS /| parama atleidziamam darbuotojui

4.7 pav. Darbuotojo kaip lygiavercio partnerio raiSkos darbo santykiy nutraukimo kontekste
temos

Apgalvoto darbo santykiy nutraukimo tema atspindi organizacijy tvarias
zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per suvoktas darbo santykiy
nutraukimo pasekmes organizacijai; darbuotojy iSsaugojimg, neskubant nutraukti
darbo santykius; darbo santykiy nutraukimo priezasciy identifikavimg ir tinkamas
darbo santykiy nutraukimo priezastis (18 priedas).

Suvoktos darbo santykiy nutraukimo pasekmés organizacijai atsiskleidzia
per dualy aspekta, tuo pat metu jZvelgiant grésmes ir galimybes. Zvelgiant per
grésmiy prizme, akcentuojamos iSlaidos naujo darbuotojo jsitvirtinimui bei tilty
sudeginimas, eliminuojant bendravimo, pagalbos ar verslo rysius tarp organizacijos
ir atleisto darbuotojo. Galimybiy suteikia partnerystés pratgsimas ar ,Sviezias
kraujas®, darant prielaida, kad naujai pradéje dirbti organizacijoje darbuotojai turi
potencialo jzvelgti tai, ko nemato ilgiau dirbantieji — ,, fas iséjimas, kaip sakiau gali
biti tilty deginimas ir kitas, sakykim, kaip partnerystés pratesimas‘ (5R), ir ,, Tai,
aisku, islaidos surasti naujq darbuotojq, sakykim, kad vél atranka, is naujo kol
atrenki, kol jis jsivaziuoja j darbq. <..> i§ kitos pusés, tai yra naujas zmogus,
naujos idéjos, naujas poziuris, Sviezias kraujas, mes kaip sakom, reikia ir jmonei
irgi ir to Sviezio kraujo” (9R). Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidzia, kad
nutraukiant darbo santykius organizacija praranda energija: ,, Darbuotojy atleidimas
reiskia prarastq energijq. Pirmiausia, tai prarasta energija‘ (1R), bei zinojimg ir
kompetencijas: ,,jmonés stiprybé yra zmonés, tai taip, jeigu zZmogus iSeina, tai ir
iSeina labai didelis gabalas miisy Zinojimo, kompetencijy ir taip toliau” (6R).
Siekiant veiklos efektyvumo ir greito laisvy darbo viety uzpildymo, formuojamas
rezervas i§ atleisty darbuotojy: ,, A4S turiu tokj mmm atleisty darbuotojy sqrasiukg ir
tenais irgi Zymiuosi kokios buvo tos atleidimo priezastys. Tai biity toks miisy kaip ir
rezervas. Jeigu ten kokios asmeninés priezastys, dél ko darbuotojas negali dabar,
bet sako, as mielai ateiciau, kada man reikes — kvieskites. Tai va mes tenais sekam
tokius duomenis “ (8R).

Darbuotojy iSsaugojimas, neskubant nutraukti darbo santykius pasireiskia
organizacijoms taikant atleidimy alternatyvas. Visy pirma, vietoje atleidimo
darbuotojui sitiloma kita pozicija: ,, Turime ir tokiy atvejy, kai tiesiog pasiiiléem
Zmogui kitg pozicijg” (1R), arba sitlomas darbo salygy pakeitimas: ,, Bina, kad
sakom, o jeigu mes kazkq pakeisime, ar tave tai tenkins ir tu pasiliksi? “ (3R).

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo kontekste svarbu ne tik faktas, kad
darbuotojai gali pereiti i§ vieny pareigy ] kitas, bet ir priezastys, 1émusios galimo
darbuotojy atleidimo situacijos susiformavimg. Pareigybés pakeitimas kaip
alternatyva darbuotojy atleidimui taikoma dél keliy aplinkybiy: dél darbuotojo
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sveikatos buklés: ,, <...>ji visqg laikq nu chemija naudojasi ir, ta prasme, kazkokios
ten priemonés. Ir Zmogui <...> taip atsitiko, kad jeigu jinai tik prisiliecia — viskas”
(2R); dél to, kad darbo salygos netenkino darbuotojo: ,, Buvo, kad grizo moteris po
vaiko prieziuros atostogy, kur buvo pasikeite tam tikros sqlygos ir jos netenkino tos
sqlygos, kaip keitési struktiviskai ir visaip kitaip, ten viskas kardinaliai keitési ir
tada jau visai kitas departamentas pasiile, kad tu ateik pas mus, mes tau pasiulysim
visai kitg pozicijq, visai kitq produktq” (4R); dél to, kad darbuotojui sudétinga
susitvarkyti su priskirtomis darbinémis funkcijomis: ,, Buvo keletas zmoniy, kurie nu
netiko tikrai pardavimuose, <...> Ir buhalterijos tas zmogus pasiteisino puikiai
(4R). Ieskomi sprendimai ir neskubama atleisti ir tuo atveju, jeigu darbuotojai j
darbg ateina nedarbinés biisenos: ,, Netgi jei padaro ten tokias klaidas kaip mmm
iSgeres arba ateina j darbg toks dar Siltas. Mes tikrinam ir tokiu atveju ieskom
sprendimy ir neskubam atleisti <...>* (8R). Atleidimas kaip poveikio priemoné
netaikomas ir laukiant, kol darbuotojas persilau$ darbinéje veikloje: ,, Biina, kad vis
tikiesi, kad zmogus persilaus, tai ypac liecia pardavimy Zmones — vis galvoji dar
truputj ir jisai — ir paskui vis tiek jis pasiduoda ir iseina“ (1R).

Darbo santykiy nutraukimo prieZasciy identifikavimas atsiskleidzia per
priezasCiy aiSkinimasi, darbuotojui iSreiSkus nora iSeiti: ,,Kai darbuotojas iseina
savo noru, pirmiausia aisku klausiam kodél, kokios priezastys, kas yra* (8R).

Tinkamos darbo santykiy nutraukimo priezastys atsiskleidzia per drastisky
atleidimy ir atleidimy dél asmeniniy nesutarimy nebuvima: ,, Paprastai drastisky
atleidimy, kad Siandien atéjau ir vadovas nusprendé atleisti, tai néra buve. Taip pat
néra buve atleidimy dél asmeniniy nesutarimy. Mano praktikoj tokiy nebuvo, kad is
kokios ambicijos“ (3R). Netoleruojama zala visai organizacijai: ,, Buvo vienas
atvejis, kai teko atleisti. Tai buvo vien deél to, kad Zmogus nesuvoké, kad nuo to
Zmogaus nepadaryto darbo kencia visa bendrové (6R), bei piktybiskai besielgiantys
darbuotojai: ,, Aisku, nu negalim sakyti, kad néra darbuotojy, kurie nu piktybiski, ta
prasme, pasielgia ir dél to bina atleisti. Tai tas irgi buvo** (2R).

Antroji tema, kurioje atsiskleidzia darbuotojo kaip lygiavercio partnerio svarba
darbo santykiy nutraukimo kontekste, yra parama atleidziamam darbuotojui.
Paramos atleidZiamam darbuotojui tema atspindi tvarias organizacijy Zmoniy
iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per socialinio saugumo jausmo
suteikima, pagalba vykdant darbo paieska, pagalba iSgryninant veiklos perspektyva,
pagalba suvokiant atleidimo priezastis, pagalba sprendziant Seimos nariy problemas
ir pagalbg sprendziant asmenines problemas (18 priedas).

Socialinio saugumo jausmas atsiskleidzia per kasmetiniy atostogy suteikima,
kurias darbuotojas gali panaudoti darbo paieskai, turédamas socialinj draudima:
,,Jeigu zmogus turi prikaupes atostogy, mes jam siiilome, ta prasme jeigu nori, mes
taves neatleidziame, suforminame atostogas, ir tu dar ieskaisi darbo, nes visuomet
statusas, kai tu dar dirbi yra geresnis, kai ieskaisi darbo“ (1R).

Nagrinéjant pagalba vykdant darbo paieska, galima pastebéti organizacijy
taikomy priemoniy heterogeniskumg. Pasyviausia pagalbos forma laikytini
rekomendaciniai laiskai: ,,Siaip tai is tikryjy veélgi tai yra ir rekomendaciniai
laiskai* (1R). ISskirtinumas biidingas organizacijoms, veikianCioms skirtinguose
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Lietuvos miestuose, — egzistuoja galimybé darbo vieta pasitlyti kitame
geografiniame padalinyje: ,, Tai vélgi, labai daznai, sakykim, isvazZiuoja j Vilniy, ir
mes, buvo ir <..> ir mes duodam darbg ir ten. Nu, sakykim, musy tam kitam
padaliny” (2R). Pripazjstant organizacijos personalo kompetencijas ir siekiant
moraliai padrasinti atleistus darbuotojus naujo darbo paieskos procese, galima
pasikonsultuoti su organizacijos personalo specialistu: ,,7aip pat visada pabréZiu,
kad galima visada man skambinti, kad ir dél to pacio CV rasymo‘ (3R), ar praSyti
pateikti pozicija dél darbo kitoje organizacijoje: ,, Yra buve, kad zmonés klausia, ar
man verta dirbti tam tikroje jmonéje su tam tikroje sqlygomis — tai mes tam atviri,
tiek vadovai, tiek is personalo Zmonés “ (3R).

Pagalba vykdant darbo paieska pasireiSkia ir kity suinteresuoty Saliy
jtraukimu. Visy pirma, pasitelkiami partneriai profesionalai: ,, Kai buvo, pavadinkim,
masinis atleidimas, turéjome netgi partnerj, | kurj Zmonés galéjo kreiptis, kad
tinkamai surasyty CV, suzZinoty, kaip dalyvauti pokalbyje” (3R), bei platesnis
visuomenés ratas, o biitent pazjstami asmenys: ,,<...> apskritai kartais kai jie
isvyksta j kitq miestq, tai tu netgi gali per paZjstamy pazjstamus, ta prasme, tu gali
pasiulyti jiems ir darbo kazkokias ten sqlygas arba bent jau nukreipti, kur tu gali
pabandyt kreiptis“ (2R). Visy antra, pati organizacija kontaktuoja su konkurentais,
kitais verslo partneriais aktyviai ieSkoma tinkamos darbo vietos atleistam
darbuotojui: ,, <...>mes kq padéjom, tai padéjom ieskot darbo ir, sakykim. Tiesiogiai
padéjom. Ta prasme, ieSkojom tokiy, kur iesko tokio specialisto ir is karto
nukreipem ir radom labai pazangioj firmoj ,, Termofiser* kokybés vadybininke
(5R). Minétos praktikos tiesiogiai atspindi tvary organizacijos zmoniy iStekliy
valdyma, kai galimas darbo pasiiilos ir paklausos suderinamumo problemos
sprendinys yra praktiSkai realizuotas suinteresuoty Saliy sinergijos efektas.

Isvestam i§ komforto zonos darbuotojui, svarbi pagalba suvokiant atleidimo
prieZastis. Si pagalba pasireiskia atviru pokalbiu dél darbo santykiy nutraukimo:
, Taip jau stengiamés paaiskinti visq situacijq atvirai, kodél, kodél vyksta tas
isejimas, kodél reikia atsisveikinti <...>. Vis tiek atvirai paaiskinti, nu kad Zmogus
suprasty, neiseity ir galvoty — va cia dél akiy paémé, negraziy akiy, paémé ir
ismeté* (9R).

Darbuotojui siekiant tolesniy sékmingy darbo santykiy, prasminga tampa
pagalba, isigryninant veiklos perspektyva. Si pagalba pasireiskia per pokalbj su
atleidziamu darbuotoju dél darbiniy perspektyvuy: ,,Jeigu Zmogus netinka, kalbamés
su juo, as kalbuosi su juo, kaip as matau, kq jame matau ir kur matau perspektyvg,
kokj as ji matau Zmogy kaip darbuotojg, kq as jam pasiilyciau, kokio darbo
ieskotis “ (1R), bei darbuotojo stipriy ir silpny pusiy jvardijimu: ,, <...> vadovas kaip
ir bando paaiskinti biitent kur jo silpnosios pusés, kur gal jo stiprioji pusé biity, o
silpnosios pusés kodél netinka toj jmonéj““ (9R).

Pagalba sprendZiant Seimos nariy problemas ir pagalba sprendZiant
asmenines problemas sietina su holistiniu organizacijos pozilriu, suvokiant
darbuotoja ne tik kaip darbo jéga, bet ir kaip asmenybe, galincig turéti problemy
asmeniniame gyvenime. Pagalba pasireiSkia konsultuojant dél artimyjy
priklausomybiy problemy sprendimo: ,, Buvo Zmogus, kuris iSeidinéjo, nes vazZiavo
gelbéti savo brolio, kuris yra uzsieny ir kuriam su priklausomybém tam tikry bédy
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atsirado, tiesiog kadangi mano kolegé turinti tos patirties konsultavimo, ji suteiké
papildomy ziniy, kur jisai galéty kreiptis ir kaip padéti esant tokiai situacijai“ (4R).
Pagalba sprendziant asmenines problemas realizuota ir per vizitg j darbuotojo namus
bei kontaktg su artimais problemy turin¢io asmens Zzmonémis.

Kokybinio tyrimo rezultatai rodo, kad tiriant darbuotojo kaip lygiavercio
partnerio principo raiska, pastebimos netvarios praktikos, sunkinancios darbuotojy
atleidimy valdymo procesg. Tvarumo nebuvimas pasireiskia per tema — darbo
santykiy nutraukimo prevencijos nebuvimas. Si tema atspindi netvarias zmoniy
iStekliy valdymo praktikas, atsiskleidziancias per bendravimo stygiy su atleidziamu
darbuotoju ir darbuotojy ugdymo stoka.

Bendravimo stygius su atleidZiamu darbuotoju pasireiskia per tai, jog
organizacija nesudaro salygy darbuotojui iSsakyti tai, kas jam negerai: ,Biina
atleidimy, kai kazko nepamatém, zmogus nesidalino, kas jam negerai, tada sakom,
gaila, kad nesuzinojom anksciau, kad tu nesidalinai“ (3R). Be to, néra reikiamu
laiku tiesioginio vadovo pokalbio su darbuotoju: ,, Ypac gaila tokiy Zmoniy, kai
nesupranti, kodél iséjo — lygtai ir tiko, ir buvo gera. Ir tada matai, kad kartais biina
klaida tiesioginio vadovo, kuris laiku su juo nepasisnekéjo*“ (1R).

Darbuotojy ugdymo stygius atsiskleidzia per tai, jog atleidimo priezastis yra ir
darbuotojy netobuléjimas: ,,Jeigu tu, jeigu tiki darbo uzmokestj — eik pas
konkurentq, ar ne? Bet jeigu tu nori augt, ¢ia vat yra gera terpé augt” (SR).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojo kaip lygiavercio partnerio
raiSka darbo santykiy nutraukimo kontekste pasireiSkia per apgalvota darbo santykiy
nutraukimg ir paramg atleidziamam darbuotojui (atspindi tvarumg) bei per darbo
santykiy nutraukimo prevencijos nebuvimg (atspindi netvarumg). Apgalvotas darbo
santykiy nutraukimas ryskiausiai sietinas su suvoktomis pasekmémis organizacijai
bei su neskubéjimu nutraukti darbo santykius (po 6 organizacijas). Sias praktikas
nulemia dvejopos priezastys: situacija darbo rinkoje bei papildomos organizacijos
iSlaidos. Neidentifikuota lankscios frazés praktika, kad ,,uz dury laukia Simtai‘, o tai
leidzia teigti, kad suvokimo ir nuostaty lygmenyje organizacijoms darbuotojas yra
lygiavertis partneris. ISskirtinis paramos atleidziamam darbuotojui bruozas -
asmeninis santykis ir jo pagrindu teikiamos konsultacijos ar kita nefinansiné parama.
Tuo tarpu netvarumas atsiskleidé dél bendravimo su darbuotojais ir neinvestavimo |
ju kompetencijas stygiaus.

Analizuojant tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principo — darbuotojas kaip
lygiavertis partneris — raiSka organizacijos ir buvusio darbuotojo sgveikos
kontekste, identifikuotas organizacijos ambasadoriaus vaidmens priskyrimas
buvusiam darbuotojui, nes: ,,<...> iSéjusio darbuotojo nuomoné yra kartais net
svarbesné nei dirbancio* (3R). Taigi, patraukli buvusio darbuotojo pozicija gali
padéti pritraukti darbuotojus i§ iSorés, o tai yra viena ir priezasCiy, kodél
organizacijai apsimoka islaikyti pagarby santykj su buvusiu darbuotoju: ,, <...>
stengiamés islaikyti pagarbg, Zmogiskq jsipareigojimq, nepaisant dél kokiy
priezasciy atsisveikiname <...>“ (3R). Taciau visgi nesiimama aktyviy veiksmuy,
pavyzdziui: ,, [ §ventes buvusiy darbuotojy nekvieciame " (8R).
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Siame kontekste tvaraus Zmoniy istekliy valdymo principo — darbuotojas
kaip lygiavertis partneris — per organizacijos ir buvusiy darbuotojy saveika raiska
atsiskleidzia per tvarumg atspindincias temas: socialiniy rySiu palaikymas su
buvusiais darbuotojais; verslo tarp organizacijos ir buvusiy darbuotoju
partnerysté; darbo santykiy atkiirimas; organizacijos pastanguy jvertinimas;
santykis su ypatingais darbuotojais (4.8 pav.).

Socialiniy ry$iy palaikymas su buvusiais darbuotojais

Earbmtojas’ Verslo tarp organizacijos ir buvusiy darbuotoju partnerysté
AL

lygiavertis /| o
¥ partneris Darbo santykiu atkiirimas

Organizacijos pastangu jvertinimas
™~

Santykis su ypatingais darbuotojais

4.8 pav. Darbuotojo kaip lygiaveréio partnerio raiSkos temos organizacijos ir buvusiy
darbuotojy sgveikos kontekste

Socialiniy rySiy palaikymo su buvusiais darbuotojais tema atspindi
organizacijy tvarias zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
asmeninj bendravima, privacius vizitus j organizacija, bendrg esamy ir buvusiy
darbuotojy renginj.

Asmeninis bendravimas pasireiskia per tai, kad tiesioginis vadovas bendrauja
su buvusiais darbuotojais: ,,c¢ia daugiau ir tiesioginiai vadovai, kurie, kaip as
kazkada sakiau, yra tas asmeninis rysys tarp jy <..>“ (2R). Vadovai ir kolegos
asmeniskai bendrauja susitike, po to perduoda informacija apie susitikimg: ,, <...>
Jeigu sutinki kazkur, visada pasikalbi kaip ten kaip kas, kolegos irgi vienas per kitus
irgi duoda informacijq, kad buvau sutikes ang ar ang“ (8R). Visgi paprastai
bendraujama ne su visais darbuotojais, o tik su buvusio skyriaus: ,, Daugiau gal is
kolegy skyriaus, kolegy tokiom neformaliom aplinkom — kokie facebook‘as ar
kazkokie susitikimai. Kad kolegos tarpusavyje, kurie iséje, tai tikrai yra kurie ir
bendrauja, ir susitinka, iseina piety “ (9R).

Privatus vizitas j organizacijg pagristas buvusio darbuotojo iniciatyva, kai
norintys lankosi vakaréliuose ir ateina pasikalbéti: ,, Tie, kurie nori, ir lankosi ir
misy vakaréliuose, ir Siaip sau ateina pasikalbéti* (7R), taip pat netgi ir be
kvietimo atvyksta ir dalyvauja renginiuose, organizacijai jy neiSvarant: , Kviest
nekvieciam, jie patys ateina. Tokio pakvietimo nesiunciam, bet jeigu ateina, mes jy
neisvarom * (4R).

Organizacijos iniciatyva santykiy su buvusiais darbuotojais palaikymo srityje
yra planuojamas bendras visy dirbanciyjy ir dirbusiyjy renginys: ,,<...> cia kazkas
tai saké, kad reikty pabandyt padaryt kazkokiq tai Svente-sgskrydj su visais
darbuotojais, kurie dirbo per tuos 10 mety “ (7TR).

Antroji tema, kurioje kurioje atsiskleidzia darbuotojo kaip lygiavercio
partnerio svarba organizacijos ir buvusiy darbuotojy saveikos kontekste, yra verslo

tarp organizacijos ir buvusiy darbuotojy partnerysté. Si tema atspindi
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organizacijy tvarias zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
verslo uzsakymus i§ buvusiy darbuotojy ir paslaugy oferts.

Verslo uZsakymai i§ buvusiy darbuotojy isreiksti buvusiy darbuotojy,
dirban¢iy individualiai toje srityje, pateikiamais uZzsakymais: ,,Yra buvusiy
darbuotojy, kurie ateina ir, jie dirba individualiai toj pacios srityj kaip mes, ir jie
mums atnesa darbo, ateina — sako as turiu mokiniy, gal jie ¢ia pas jus apsimokys
(1R).

Nagrin¢jant paslauguy oferta, matoma, kad buve darbuotojai, iSéje | kita
veikla, sitilo savo paslaugas: ,,Yra darbuotojai, kurie visai j kitq veiklg iséjo ir jie
ateina <...> siulyti savo paslaugy (1R). Be to, iSrySkéja buvusiy darbuotojy
galimybés tapti partneriais praktika: ,, Su juo dirbama konkreciais projektais*“ (SR),
kadangi: ,, Mum darbuotojas téra tik tai biurokratinis statusas. Mes sakom okey, tu
esi zmogus, realizuoji save, gali tu but darbuotojas, gali — partneris“ (5R).

TreCioji tema, kurioje atsiskleidzia darbuotojo kaip lygiavercio partnerio
svarba organizacijos ir buvusiy darbuotojy saveikos kontekste, yra darbo santykiy
atkirimas. Darbo santykiy atkiirimo tema atspindindi organizacijy tvarias Zzmoniy
iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per ,,Antro Sanso“ jsidarbinti
taisykle, ,,Antro Sanso“ sékmés kriterijy ir buvusius darbuotojus — potencialius
darbuotojus.

wAntro Sanso“ jsidarbinti taisyklé pasireiskia per tai, jog iSéje darbuotojai vél
priimami dirbti organizacijoje, kaip pavyzd] pateikiant praktika, kad pakartotinai
priimamai tie, kurie buvo iSvyke i uzsienj: ,, <...> bina taip, kad uZsieny klostosi ne
taip, kaip kaip planuota, ir ateina pas direktore ir ir ir prasosi. Nu taip, jeigu mes
tikrai turime galimybe — mes priimam “ (8R). Beje, yra praktika, kai ,,antras Sansas‘
suprantamas tiesiogiai ir galimybés grizti dirbti treCig karta néra. Taip pat
pakartotinai nepriimama, kai: ,, <...> kolektyvas suvokia, kad tas iséjimas buvo jiems
kaip teksteléjimas, pavyzdziui, kaip nors negraziai <...>* (6R).

wAntro Sanso“ sékmés kriterijus pasireiSkia per tai, kad organizacija turi
sudaryti salygas tam, kad ,,antras Sansas* buty s¢kmingas, t.y. darbuotojui: ,, <...>
arba yra pasikeites vadovas negu buvo, arba jiems pasiitloma kita darbiné pozicija
— tada nesitiki rasti to paties, visko taip pat*“ (1R).

Buve darbuotojai — potencialiis darbuotojai pagristas organizacijos
iniciatyva, kai per santykj su buvusiu darbuotoju, jis susigrazinamas dirbti: ,, Jeigu
reikia, skambini darbuotojui ir klausi, kaip gyvenat, ar gal norétumét pareiti ir
bina, kad ir vat grizta zmonés. Kaip tik va ieskau darbo ir grizta* (8R).

Nagrin¢jant darbo santykiy atklirimo tema, atsiskleidZia apCiuopiama santykiy
su buvusiais darbuotojais verté, kai ] laisvas darbo vietas jdarbinami jau
organizacijos veiklag ir procesus iSmanantys asmenys. Tvarumo kontekste,
organizacija skiria maZziau savo resursy ,,naujo* darbuotojo jvedimui j organizacija,
taCiau ilgalaikéje perspektyvoje susiduria su rizika veél netekti darbuotojo, nes
darbuotojas jau pirmuoju darbo santykiy nutraukimu parodé¢, kad jo savijauta
organizacijoje yra ne tokia, kaip jis pats noréty. Vadinasi, organizacija, vertindama
darbuotoja, turéty imtis reikiamy priemoniy savijautai keisti gerinimo linkme.
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Ketvirtoji tema, kurioje kurioje atsiskleidzia darbuotojo kaip lygiavercio
partnerio svarba organizacijos ir buvusiy darbuotojy sgveikos kontekste, yra
organizacijos pastangy jvertinimas. Organizacijos pastangy jvertinimo tema
atspindi organizacijy tvarias Zzmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia
per darbuotojy dékingumg bei pagalbos poreikj.

Darbuotojy dékingumas pasireiskia dziugiomis akimirkomis kai buve
darbuotojai: ,, <...> mums atnesa tortus <...>* (5R). Pagalbos poreikis susij¢s su
sudétingesnémis situacijomis, kai buve darbuotojai, i$¢je j kitg veikla, ateina
pagalbos. Abiem atvejais buves darbuotojas rodo pasitikéjimg ir organizacijos
pastangy vertinima.

Penktoji tema — santykio su ypatingais darbuotojai — atspindi organizacijy
tvarias zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per garbés narystg.

Garbés narysté pasireiskia tuo, kad darbuotojai, jrasyti j garbés nariy sarasa,
kvieCiami j Sventes ir gauna kalédines ir velykines dovanas: ,, Tai is tiesy pas mus
yra du tokie darbuotojai, kurie iséjo j pensijg ir <...> mes jraséme j miisy garbés
nariy sqrasus. <...> jie visq gyvenimq bus kvieciami j jmonés Sventes bei <...> gaus
kalédinj ir velykinj dovany paketq, kurj gauna visi darbuotojai“ (1R).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos ir buvusiy darbuotojy saveika
pasireiskia tiek per socialinj aspekta — socialiniy rysSiy palaikymg (6 organizacijos),
tiek per dalykinj aspekta — verslo partneryst¢ (2 organizacijos) ar ,,antro Sanso*
taisykle (4 organizacijos). Nepaisant to, kad buvusiam darbuotojui priskiriama
organizacijos ambasadoriaus rolé, taciau sgveika paprastai yra grindziama pastarojo
iniciatyva — nesvarbu, ar tai neformalus bendravimas, ar paslaugy oferta bei verslo
uzsakymai, ar pakartotinis jsidarbinimas. Organizacijos iniciatyva grindziamos trys
iSryskéjusios praktikos: planuojamas bendras esamy ir buvusiy darbuotojy renginys;
organizacijos kvietimas sugrizti darbo santykius nutraukusiuosius; darbuotojy,
jrasyty i garbés nariy sarasa, kvietimas i Sventes ir dovany jiems teikimas. Tvarumo
kontekste svarbu, kad organizacija reaguoja j buvusio darbuotojos iniciatyvas ir ty
iniciatyvy jgyvendinimas kuria abipuse¢ verte, taiau organizacijos vaidmuo galéty
biti aktyvesnis, rodant iniciatyva ir taikant daugiau organizaciniy sgveikos
priemoniy.

Apibendrinant darbuotojo kaip lygiavercio partnerio principo raiska,
galima teigti, jog dominuoja nuostata, kad darbuotojas yra svarbi suinteresuota Salis.
Si nuostata pagrindziama per taikomus praktinius veiksmus darbuotojy atleidimo,
santykyje su potencialiais ir buvusiais bei esamais darbuotojais srityse. Taciau
identifikuotos ir netvarios praktikos, susijusios su kandidatais j darba bei
atleidziamais darbuotojais. Visi aptarti aspektai leidzia daryti isvadg, kad
darbuotojo kaip lygiavercio partnerio raiskai biidingas santykiy ir laiko démesys,
skiriamas potencialiems, esamiems ir buvusiems darbuotojams.

4.1.6. Darbo teisés akty imperatyvy virsijimo raiska

Tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo principo — darbo teisés akty imperatyvy
vir§ijimo — raiSka atsiskleidzia per tvarumg atspindinéia tema neprivalomos
naudos darbuotojui (4.9 pav.)
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Neprivalomos naudos darbuotojui

4.9 pav. Darbo teisés akty imperatyvy virsijimo raiSkos temos

Neprivalomy naudy darbuotojui tema atspindi tvarias organizacijy Zmoniy
iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per finansing paramg darbuotojui,
darbuotojy draudimg, papildomas poilsio dienas, ,,trylikta atlyginima*, de jure darbo
laiko fiksavima nesant de facto, darbo laiko panaudojima studijoms, kasmetines
atostogas avansu ir priemones darby saugos srityje (20 priedas).

Finansiné parama darbuotojui atsiskleidzia per kompensuojamas aukstojo
mokslo studijy jmokas visy hierarchiniy lygiy darbuotojams: ,[r mes jiems
kompensuojame, uzmokame uz mokslus, studijas, grynai aukstojo mokslo. Nesvarbu
kokio lygio darbuotojas, Siuo metu ir miisy statybininkai mokosi kolegijoje —
pagalbiniai darbuotojai. Jie mokosi Statybos. Nesvarbu — direktorius ar paprastas
darbuotojas “ (1R). Tai iliustruoja organizacijos poziiirj | darbuotojy iSsilavinimo
svarbg, dar daugiau tai atspindi tvarig praktika, kai ne tik reikalaujama ar nustatomas
terminas diplomo jsigijimui, bet suteikiama reali piniginé paskata.

Siekiant, kad darbuotojas galéty jprastai tenkinti savo poreikius, taikoma 100
procentiné iSmoka uz pirmas dvi nedarbingumo dienas, taip pat mokamas darbo
uzmokestis, kai darbuotojas neatvyksta j darbg administracijos leidimu: ,, <...> jeigu
leidziam neatvykti administracijai leidus, tai mes paliekam darbuotojui tq darbo
uzmokestj, nors kaip ir galim nemokéti““ (8R).

Analizuojant kitus finansinés paramos aspektus, pastebima, kad organizacijos
skiria paSalpas mirus artimam zmogui, moka pinigines iSmokas vestuviy proga,
teikia dovany kuponus vestuviy ar jubiliejy progomis, iSmoka premijas mamoms,
i$éjusioms vaiko auginimo atostogy: ,,remiam Seimas su vaikais, mégstam mes ten
Jaunas mamas palepinti, kurios yra ilgalaikése atostogose, nes cia laiks nuo laiko nu
faktas iSmokam premijas, nesvarbu, kad jos tuo metu nedirba“ (7R). Ivertinant
pensinio darbo darbuotojy jnasa j organizacijos veikla, nutraukiant darbo santykius,
jiems iSmoka uz darbo staza.

Organizacijos stengiasi finansiSkai padéti darbuotojams susidoroti su
nelaimémis ir jy padariniais: arba kiekvienu atveju svarstomas iSmokos ir jos dydzio
skyrimas, arba preziumuojamas mokéjimo faktas: ,,Yra buve atvejy, kai
darbuotojams mokétos iSmokos dél jy asmeniniy bédy ar jvykiy“ (3R).

Darbuotojy draudimas atsiskleidzia per fakta, kad darbuotojai yra apdrausti
draudimu, darbuotojai turi draudimg nuo nelaimingy atsitikimy, kai draudimas
veikia: ,, <...> visq parg ir naudos gavéjas yra darbuotojas“ (3R), taip pat vertinant
lojalumg organizacijai: ,, <...> ilgameciams darbuotojams, kurie isdirbe 7 metus,
sveikatos draudimg teikiam“ (9R).
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Papildomos laisvos dienos apima laisvos dienos, jsiterpusios prie§ / po
Sventing dieng darbo savaitéje, suteikimg: ,,Jei jsiterpia Sventiné diena (mes dabar
zinom, kad tie atidirbimai nieko neduoda), mes darbuotojams duodam laisvg, geriau
Cia visai nedeginti, taupyti iSteklius ir visiems duoti laisvg dieng“ (1R) bei paprastai
suteikiamg kitg nedarbo diena uz dalyvavimg SeStadienio maratone.

» Iryliktas atlyginimas®“ pasireiskia per trylikta atlyginima, mokama
sveikatingumo paslaugy forma. Tokiu budu derinama keletas tvaraus Zmoniy
iStekliy valdymo principy raisky, o biitent motyvuojami darbuotojai, investuojama j
ju sveikata, sutaupomos apyvartinés atlyginimams skirtos 1éSos, daroma daugiau nei
teisés akty imperatyvas.

De jure laiko fiksavimas nesant de facto iSreikstas viso darbo dienos laiko
fiksavimu, net jei darbuotojas susitares jo ir neiSdirbo: ,, <...> susitarimas ateiti j
darbg véliau, piety pertraukq panaudoti, iseiti anksciau. <...>. Darbo laikas néra
trumpinamas, tai neiSminusuojama is darbo laiko — net jei zmogus dirbo puse laiko,
jam traktuojama pilna darbo diena® (3R). Be to, parodant uzuojautg artimojo
mirties ar démesj dziugaus jvykio proga vietoje nemokamy atostogy fiksuojamas
darbo laikas.

Darbo laiko panaudojimas studijoms atskleidzia iSskirtinj démesj studentams,
kai: ,,<..> leidziam studentam arba faktiskai studentam zZymiai daugiau mokytis,
studijuoti, suteikiam laisvo mokamo laiko negu is miisy jstatymai reikalauja‘ (7R).

Kasmetinés atostogos avansu apibudinamos mokamy atostogy darbuotojui
suteikimu, pastarajam iSdirbus tik keleta dieny. Sioje situacijoje darbdavys
parodydamas pasitikéjimg darbuotoju sustiprina psichologinj Saliy kontraktg ir
nubrézia ilgalaikés pasitikéjimu gristos partnerystés vizija.

Priemonés darby saugos srityje pasireiSkia per viena paminéta praktika,
butent papildomy gaisriniy Ciaupy ap$vietima: ,,<...> tiesiog ne tais avariniais
Jjungikliais, bet tiesiog, kad jie pastoviai, jeigu dingty elektra, kad jie biity apsviesti*
(8R).

Apibendrinant darbo teisés akty imperatyvy virSijimo principo pasireiskima
galima teigti, kad jis pasireiskia per neprivalomy naudy teikima: dazniausiai
darbuotojams teikiama finansiné parama (7 organizacijos), toliau seka sveikatos
draudimas (5 organizacijos), papildomos laisvos dienos bei de jure darbo laiko
fiksavimas nesant de facto (po 2 organizacijas). Kokybinio tyrimo analizé parodo,
kad praktikos, kurios iliustruoja ,,daugiau nei imperatyvai® buvima, néra gausios ar
pasizymincios jvairove, taciau daugumai praktiky biidingas visuotinumo aspektas,
t.y. jos taikomos visiems be iSimties darbuotojams ir tai néra tik pavienis tiesiog
ivykes faktas. Didzioji dalis praktiky yra susijusios su socialiniy garantijy, kurias
jvardija Lietuvos Respublikos darbo kodeksas, iSplétimu ar pritaikymu darbuotojo
naudai ir pasigendama praktiky, kuriy tiesiogiai kodeksas nejvardija, bet jy
susitarimo teisé palikta darbdavio ir darbuotojo dispozicijai.

Visi paminéti aspektai leidZia daryti isvadq, kad organizacijose neprivalomos
naudos paprastai turi finansinés israiskos ar lankstaus darbo laiko valdymo formas
ir yra teikiamos Lietuvos Respublikos darbo kodekso pavyzdziu, todél stinga
inovatyviy ir kompleksiniy praktiky.
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4.1.7. Pagarbos darbuotojui raiska

Pries analizuojant pagarbos darbuotojui principo raiSka, tikslinga jvertinti
organizacijos pozitrj j lygias galimybes. Visy pirma nurodoma, kad lygiy galimybiy
problema: ,,<...> tai buty tokia pakankamai dirbtiné problema <..> tautybés,
spalvos, amziaus principy tikrai kaZkokiy tokiy ne. Nu ko gero net uzZuominy
neturim, jau nekalbant apie kokias nors neigiamas kultiros apraiskas“ (7R). Toliau
plétojama problemos nebuvimo tema: ,, <...> apskritai mes niekada tos problemos ir
nekéléeme, nes jos niekada nebuvo“ (2R), o diskriminacijos apraisky nebuvimas
grindziamas teritoriniu ir tautiniu Lietuvos savitumu, kai: ,,Kadangi pas mus nu
<...> néra kaip vat Vilniuj galbut ty tokiy daugiakalbiy, kitos tautybés asmeny
(8R).

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principo — pagarba darbuotojui - raiska
atsiskleidzia per tvarumg atspindinéias temas: lygiy galimybiy iprasminimas;
jvairove gristi darbo santykiai; darbuotojo kompetencija gristi jsidarbinimo
santykiai; darbuotojo fizinémis ir fiziologinémis galimybémis gristi darbo
santykiai; ly¢iy psichologija gristi darbo santykiai; noru dirbti ir susidoméjimu
gristi darbo santykiai; konstruktyvus organizacijos ir darbuotojo interesu
derinimas; darbo santykiy skaidrumas (4.10 pav.).

4 <‘ Lygiu galimybiy jprasminimas
. T Tvairove gristi darbo santykiai

aa Darbuotojo kompetencija gristi jsidarbinimo santykiai

Pagarba I
darbuotojui  / Darbuotojo fizinémis ir fiziologinémis galimybémis gristi darbo
Y B santykiai
Ly¢éiy psichologija gristi darbo santykiai
’F Noru dirbti ir susidoméjimu gristi darbo santykiai
N B T Konstruktyvus organizacijos ir darbuotojo interesy derinimas

o
T Darbo santykiy skaidrumas

4.10 pav. Pagarbos darbuotojui raiskos temos

Lygiu galimybiy jprasminimo tema atspindi tvarias organizacijy Zmoniy
iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per doméjimasi darbuotojy nuomone
dél lygiy galimybiy, lygiy galimybiy Ziniy perteikimg ir lygiy galimybiy principy
jtvirtinima oficialiuose dokumentuose (21 priedas).

Doméjimasis darbuotojy nuomone dél lygiy galimybiy iSreikstas pasyvia
forma, t.y. vidiniu susitarimu, bei aktyvia forma, kai atliekami darbuotojy
nuomonés tyrimai. Pagal vidinj susitarima: ,,jei darbuotojai nemano, kad yra
diskriminuojami lyties ar kitais klausimais, tai — mes paisom ty lygiy galimybiy“
(4R). Darbuotojy nuomoniy tyrimo praktika organizacijose skiriasi, pastebétos
variacijos nuo reguliariai vykstanciy tyrimy iki atsitiktinio tyrimo: ,,Mes kazkada
darém tyrimgq, Rait agentiira 2008 m. daré tyrimg“ (1R).

Diegiant konstruktyvy pozitrj j lygias galimybes svarbus lygiy galimybiy
Ziniy perteikimas, kuris pasireiSkia mokymais pagal lygiy galimybiy programa, visy
darbuotojy supazindinimu su diskriminacija ir jos apraiSkomis: ,, <...> visus naujus
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darbuotojus ir esamus, tikrai esam supazindine, kad kas tai yra diskriminacija“
(9R).

Lygiy galimybiy srityje identifikuotas formalizavimo aspektas, kai lygiy
galimybiy principai jtvirtinami oficialiuose dokumentuose: ,,<..> yra netgi
standartas lygiy galimybiy. <..> turi jsigyvendinti, tai, kad tikrai nediskriminuojam
nei rasés, nei tautybés, nei nejgalumo poziariu® (9R). Toks reglamentavimas
svarbus teisine, moraline bei skaidrios vidinés komunikacijos prasmémis, nes
suteikia pagrindg vienodai interpretuoti bei atsirasti teisinéms pasekméms.

Antroji tema, kurioje atsiskleidzia pagarbos darbuotojui principas, yra jvairove
gristi darbo santykiai. Ivairove grijsty darbo santykiy tema atspindi organizacijy
tvarias zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per lyCiy balanso
siekiamybe, skirtingo amziaus darbuotojy uzimtuma, skirtingy tautybiy darbuotojy
uzimtuma (21 priedas).

Potemés lyciy balanso siekiamybé iSryskéjima tyrime nulémé keletas aspekty:
ly¢iy pasiskirstymas aktyvios darbo jégos visumoje, migracija, tirty organizacijy
veiklos specifika, motery uzimtumo tradicijos Lietuvoje, tradicinés vyry ir motery
profesijos bei lyCiy psichologija. Tyrime pastebéta, kad organizacijas salygiskai
galima skirstyti | dvi grupes: organizacijas, kuriose dominuoja vyrai arba moterys,
bei organizacijas, kuriose tam tikras funkcijas vykdo tik vyrai arba tik moterys. Siuo
atveju organizacijoms iSkyla lyciy balanso siekiamybés i5Sukis, kuris iSreikstas
samoningai ] darbo skelbimg jrasant, jog: , <.> ieSkome vadybininko /
vadybininkés“ (3R). Dar daugiau, analizuojant kandidaty gyvenimo aprasymus:
., <...> neatmetama nei viena mergina ar moteris’ (3R). Taciau susiduriama su
problema, kai tarp kandidaty j tam tikras pareigybes néra motery: ,,<...> gerai,
duokit man 5 inZinieres moteris. Néra. As net CV negaunu“ (4R).

Lyc¢iy balanso siekiamybé jgyvendinama augant vyry skaiciui dél
organizacijos plétros (naujy statybiniy paslaugy grupé¢), taip pat motery indekso
virSijimu pagal nustatytus tarptautinés organizacijos grupés reikalavimus: ,, visada
sekdavo tq motery indeksq, kokioj yra saly. Nu ir mes cia kaip visq laikq isSokstam
<..>“ (9R). Tacdiau motery aktyvumas laikytinas ly¢iy balanso siekiamybés
klititimi: ,, <...> moterys mm jos daug daugiau gyvenimo aprasymy atsiuncia“ (8R).

Skirtingo amZiaus darbuotojy uZimtumas isreikStas dideliu darbuotojy
amziaus skirtumu: ,,<...> farp vyriausio ir jaunesnio pas mus yra 32-33 metai
<..>“ (3R). Pagal tyrimo rezultatus, organizacijos yra atviros vyresnio amziaus
darbuotojams, sudarant salygas dirbti prieSpensinio ir pensinio amzZziaus
darbuotojams. Darbo sutarties nutraukimas su pensinio amziaus darbuotoju
priklauso nuo jo valios: , IS tikryjy skirtingai Zmonés sulauke pensinio amziaus,
dazniausia mes juos laikome tol, kol jie patys nori dirbti “ (1R).

Skirtingy tautybiy darbuotojy uZimtumas reiskia, kad dirba uZsienieciai:
., <...> dirba indas, dirba dar va dvi indés, dabar vat forminam visus dokumentus,
dirba tailandietés dvi“ (2R). Organizacijose sudarytos salygos jsidarbinti Lietuvos
tautiniy mazumy atstovams, su salyga, kad: ,, mokéty lietuviskai* (4R).
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TreCioji tema, kurioje atsiskleidzia pagarbos darbuotojui principas, yra
darbuotojo kompetencija gristi jsidarbinimo santykiai. Darbuotojo kompetencija
gristy jsidarbinimo santykiy tema atspindi tvarias organizacijy Zmoniy istekliy
valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per darbuotojo profesiniy gebéjimy, o ne jo
demografiniy charakteristiky svarbuma (21 priedas).

Nagrinéjant darbuotojo profesiniy gebéjimy, o ne jo demografiniy
charakteristiky svarbumg, matyti, kad | pokalbius kvieiami vyrai ir moterys,
atitinkantys darbine patirtj, kvalifikacija, o renkamasi i§ intelektualiy zmoniy: ,, <...>
ar studenty, ar vyresniy, galima iSsirinkti ir is tiesy eee yra labai vertingy (6R).
Tiriamose organizacijose iSryskéjo nekonformizmo kulttiros apraiskos. Pirmu atveju
néra atsizvelgiama | pardavimy verslo specifiskumus: ,, <...> versle, kur privalo
daug bit pardavimy, tai pamatytumét, yra daug labai tokiy modeliy <...> praéjusig
savaite ketvirtadienj ar penktadienj, metinis toks renginys, tai pamatytumét, saléje
beveik vien grazuolés, bet mano agentiiroje dirba nuo penkiasdeSimtmetés iki vat 22
mety. Nuo labai apvalios iki itin kiidos* (6R). Antru atveju, néra pataikaujama
neigiamas iSankstines nuostatas dél darbuotojy lyties turintiems klientams: ,, <...>
imkim paprastg <...> — moterys nori eiti pas moteris, vyrai nori eiti pas moteris.
<...>, i§ tos pusés tai reikSty, kad turim visas moteris priimti, bet pas mus is tikryjy
yra nemazai, yra ir vyruky. <...> Tai vélgi mes zZiurim j jo profesines “ (2R). Lauzant
visuomenés vyrisky ir moterisky profesijy stereotipus, technikos produkty
vadybininkémis jdarbintos technika iSmanancios merginos. Be to, vyrauja pozityvus
nusiteikimas dél ateities: ,, Mes mielai priimtume mechanike, jei tik tokia atsirasty *
(3R), kartu isreiSkiant nuoggstavima, kad j atrankg nepakvieciama né viena moteris
dél patirties ir / ar i$silavinimo neatitikimo.

Ketvirtoji tema, kurioje atsiskleidzia pagarbos darbuotojui principas, yra
darbuotojo fizinémis ir fiziologinémis savybémis gristy darbo santykiy tema. Si
atspindinti tvarias organizacijy Zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios
atsiskleidzia per darbuotojo fiziologiniy ir fiziniy galimybiy, o ne jo demografiniy
charakteristiky svarbuma (21 priedas).

Darbuotojo fiziologiniy ir fiziniy galimybiy, o ne jo demografiniy
charakteristiky svarbumas atsiskleidzia per darbuotojo fiziska gal¢jima atlikti jam
priskirtas funkcijas bei per organizacijos reagavimag ] pasikeitusiag darbuotojo
sveikatos bukle: ,, <...> negalime nejgalaus Zmogaus, kuris atneSa man pazymg,
skirti dirbti tokj darbq, pavyzdziui, naktinj darbg.<..> Kai vienas iS miisy
darbuotojy gavo tokiq pazymq dirbdamas, mes jam sudarém galimybes dirbti tik
dienq. Tuo laiku jis dar puse etato turéjo dirbti. Tai sudarém tol, kol jis nesé mums
tokias pazymas. Paskui, kai galéjo dirbti 8 valandas, tai sudarém tas sqlygas“ (4R).

Penktoji tema — ly€iy psichologija gristy darbo santykiy — atspindi tvarias
organizacijy zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per vyry ir
motery psichologines ypatybes (21 priedas).

Vyry ir motery psichologinés ypatybés lygiy galimybiy kontekste, pasak
informanty, gali paaiskinti darbuotojy gebéjima atlikti tam tikrg darba. Skirtingy
ly¢iy psichologinés ypatybés atsiskleidzia per tai, kad vyrus vargina lygiagreti
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veikla, be to, vykdant projektus su vieSuoju sektoriumi jiems triiksta kruopStumo:
, Tai vyry pas mus mazuma, apie 20 gal procenty like. Gal darbo specifika, gal
projekty specifikq tg nulémé, nes, sakykim, per pastaruosius kelis metus buvo daug
projekty su vieSuoju sektorium ir, sakykim, nu ir a$ taip pastebéjau, kad vyrams
tritksta kruopstumo dél kazkokiy priezasciy“ (5SR). Zvelgiant i§ moteriskos lyties
perspektyvos, pastebéta, kad moterys vadovés geriau susitvarko su sunkumais: ,, [§
tiesy vadovy vyry buvo daugiau iki krizés. Pradziai, kai kiirési jmoné, buvo daugiau
vadovy vyry. Gal tai natiraliai, tradiciné. Bet kai atsirado sunkumy, is tiesy moterys
su sunkumais geriau susitvarko, <...>. Tiesiog jos geriau pasirodé “ (1R).

Sestoji tema — noru dirbti ir susidoméjimu gristy darbo santykiy —
atspindi tvarias organizacijy zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia
per darbuotojo susidoméjimo, o ne jo demografiniy charakteristiky svarbuma (21
priedas).

Darbuotojo susidoméjimo, o ne jo demografiniy charakteristiky svarbumas
iSreikstas skirtingu darbuotojo potencialumu dirbti darba: ,, Mums nesvarbu, vat
kartais tas per penkiasdesimt atrodo, jo potencialas dirbt yra didesnis negu va to
dvidesimties mety ar 25-eriy mety, kuris nu tiesiog nerodo susidoméjimo tuo darbu,
ta darbo vieta arba siitlomomis pareigomis *“ (§R).

Septintoji tema — konstruktyvaus organizacijos ir darbuotojo interesy
derinimo — atspindi tvarias organizacijy zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios
pasireiSkia aiskiu interesy prioritety jvardijimu, darbo laiko apskaitos derinimu,
darbinés veiklos derinimu bei darbuotojo tobuléjimo derinimu. Identifikuota
praktika, kai visos organizacijos galéjo pateikti po interesy derinimo pavyzdj (21
priedas).

Astuntojii tema, kurioje atsiskleidzia pagarbos darbuotojui principas, yra
darbo santykiy skaidrumo tema, kuri atspindi tvarias organizacijy zmoniy istekliy
valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per darbo uzmokescio politikos pristatyma,
darbo uZzmokesCio teisingumag, lygias galimybes mokytis bei lygias karjeros
galimybes (21 priedas).

Darbo uimokescio politikos pristatymas pasireiSkia per tai, kad darbo
uzmokescio sistema yra skaidri, mazai kintanti, o pasikeitus pristatoma visiems
darbuotojams. Kita panasi praktika yra susijusi su dokumento, reglamentuojancio
darbo uzmokestj, egzistavimu. Be to, darbuotojai yra supazindinti su atlygio
politika: ,, <...> darbuotojai susipazjsta, Zino, nuo ko priklauso jy atlyginimai, kada
gali keistis, kada jis kyla ir Zino, nuo ko priklauso metinés premijos, ir koks tai yra
maksimalus jvertinimas ir kq reikia padaryti, kad gauti tg maksimaly *“ (9R).

Darbo uZmokescio teisingumas susijes su atlygio skirtumu tarp auks¢iausias
ir zemiausias pareigas uziman¢iy darbuotojy, kuris svyruoja iki keturiy karty.
Organizacijy jsitikinimu, darbo uzmokescio sistema yra teisinga ir subalansuota, be
to darbuotojai: ,, <...> daugiau maZiau sistema yra patenkinti“ (7R). Taip pat
identifikuotas sprendimas, kad: ,, <...> jeigu yra kazkokios bédos netgi auksciausiu
lygiu nutarta, kad pirmiausia gauna darbuotojai, tada vadovai, o savininkai ten
lieka paskutiniai isvis vietoj “ (4R).
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Nagringjant lygias galimybes mokytis, akcentuotina, kad visose organizacijose
paminéta, kad visi darbuotojai gali mokytis. Ta pati taisyklé galioja ir karjeros
galimybiy atveju. Tiesa, Siuo atveju svarbu jvertinti daugumos tirty organizacijy
plokscia struktira.

Lygiuy galimybiy nebuvimas atspindi netvaria Zmoniy iStekliy valdymo
praktika, kuri atsiskleidzia per buvusios darbo vietos nesuteikimg, kai pardavimo
vadybininkei, grizus i§ vaiko auginimo atostogy, nesuteikta buvusi darbo vieta, nes
ji tiesiog netiko dél asmeniniy priezasCiy: ,,<...> dirbo pardavimo vadybininke,
augino vaikus, grjzo ir po to pasaké, kad tu mums netinki, pasenai <...>" (4R).
Taciau organizacija visgi reagavo | situacija ir jg iSsprendé kiek jmanoma tvariau,
nes ta darbuotoja: ,, <...> dabar pas mus ji kokybés kontroliere dirba“ (4R). Taigi,
situacija susvelninta ir vietoje atleidimo pasirinktas tvaresnis elgesys.

Apibendrinant galima teigti, kad pagarbos darbuotojui principas i§ esmés
atsiskleidzia per darbuotojy jvairovés valdyma, darbo santykiy skaidruma ir interesy
derinimg. Kokybinio tyrimo rezultatai leidzia tvirtinti, kad organizacijos laikosi
nepripazinimo arba neigimo politikos dél darbuotojy jvairovés (pabréziant lygias
galimybes) valdymo problemos egzistavimo. Tai grindziama galimybe dirbti
skirtingo amziaus (3 organizacijos) bei tautybiy darbuotojams (3 organizacijos) ir
ly¢iy balanso siekiamybe (5 organizacijos), akcentuojant, kad dél demografinés
situacijos Lietuvoje ir tirty organizacijy veiklos specifikos siekiamybé¢ yra uztikrinti
balansg vyrams. Ivardinti jdarbinimo (darbo) santykiy formavimosi pagrindai néra
demografiniy charakteristiky atspindys, prieSingai — vertinama darbuotojy
kompetencija, noras ir susidomé¢jimas dirbti, darbuotojo fizinés bei psichologinés
savybés. Dviejy Saliy interesy derinimas pripazjstamas svarbiu sékmingos veiklos
determinantu. Nagrinéjant darbo santykiy skaidruma, iSrySkéja atlygio aiSkumas ir
teisingumas bei karjeros ir darbuotojy tobuléjimo galimybiy visiems darbuotojams
suteikimas.

Visi paminéti aspektai leidzia daryti isvadq, kad pagarbaus pozZiirio j
darbuotojg raiskai  budingas darbuotojy jvairovés akceptavimas, taikant
nediskriminacinio pobidZio praktikas, bei organizacijos ir darbuotojy interesy
derinimas.

4.1.8. Partnerystés su iSore raiska

Kitas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principas — partnerysté su iSore.
Svarbus kontekstinis pozymis — organizacijos dalyvauja bent jau viename tinkle —
Lietuvos atsakingo verslo asociacijoje, taciau dauguma tirty organizacijy taip pat yra
jvairiy kity tinkly narés.

Partnerystés su iSore principo raiska atsiskleidzia per tvaruma atspindincCias
temas: prasminga organizacijos ir klienty sgveika; verslo, mokslo ir studijuy
vienové; organizacijos ir vietos verslo saveika; atsakinga organizacijos ir
tiekéju saveika; atsakinga organizacijos ir Kkity verslo / fiziniy subjektuy saveika;
partnerysté su vietos bendruomene (4.11 pav.).
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- T Prasminga organizacijos ir klienty saveika

4 T\T‘erslo, mokslo ir studijy vienové

Partneryste r
su 15ore

Organizacijos ir vietos verslo saveika
Y a T Atsakinga organizacijos ir tiekéjy sgveika
' j Atsakinga organizacijos ir kity verslo / fiziniy subjektuy sgveika

B T Partnerysté su vietos bendruomene

4.11 pav. Partnerystés su iSore raiskos temos

Analizuojant partnerystés su iSore principo raiskg pastebétos dvi tendencijos,
sudarancios pagrindg klasifikuoti organizacijas. Pirmoji tendencija — partnerysté,
kuri yra nukreipta j ilgalaikiSkuma, bei partnerysté, verte organizacijai teikianti
trumpalaikéje perspektyvoje. IlgalaikiSkumo linkme nukreiptos praktikos i
prasmingos organizacijos ir klienty saveikos temos, dalis praktiky i§ verslo, mokslo
ir studijy vienovés (pvz., parama mokymo infrastruktiirai), partnerysté¢ su vietos
bendruomene ir pan. Partnerystés, verte organizacijai teikiancios jau trumpalaikéje
perspektyvoje, pavyzdziu laikytinos studenty praktikos bei motyvuoty studenty
aktyvios praktikos.

Prasmingos organizacijos ir Kklienty sgveikos tema atspindi tvarias
organizacijy Zzmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
organizacijos veiklos jvertinimg, bendrg organizacijos ir kliento darbg (22 priedas).

Organizacijos veiklos jvertinimas pasireiskia klienty dékingumu, isreikstu
padékomis: ,,<...> turime skelbimy lentq, kurioje kabiname padékas is klienty*
(1R), bei santykiy testinumu naujuose projektuose, kai sugrjzusiy klienty procentas:
,<..> swyruoja tarp 25 ir 50 (5R). Bendras organizacijos ir kliento darbas
iSreikstas kliento sgvokos neegzistavimu, kai: ,, Realiai, okey, kq galim padaryt
kartu. Vat toks va klausimas. kq galim padaryt? Kas yra geriausia? Tai va taip. Va
Cia tas darnusis vystymasis, kada néra, kad dirbu pagal sutartj ir viskas* (5R).
Ivardintos praktikos tiesiogiai atspindi gerus santykius su klientais ir prisideda prie
organizacijos gyvybingumo islaikymo.

Antroji tema, kurioje atsiskleidzia partnerystés su iSore principas, yra verslo,
mokslo ir studijy vienové. Verslo, mokslo ir studiju vienovés tema atspindi tvarias
organizacijy Zzmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
informacijos apie organizacija sklaidg ateities darbuotojams; potencialiy darbuotojy
baseino formavima; praktikanty, studenty, absolventy priémima dirbti; verslo kazusy
sprendimg; studijas, atliepiant verslo poreikius; organizacijos darbuotoja —
Universiteto déstytoja; parama mokymo infrastruktirai (22 priedas)

Vystant verslo, mokslo ir studijy partneryst¢ organizacijos pradeda nuo i
ilgalaikiskuma nukreipty praktiky, pasireiskianciy informacijos apie organizacijg
sklaidos ateities darbuotojams poteméje. Sklaida apima ekskursijas darzelinukams

eve—

veikia<..>" (1R). Tokiu bidu organizacijos, jzvelgdamos apsirtipinimo
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darbuotojais ateityje problematika, ,augina“ rata zmoniy, girdéjusiy apie
organizacijas ir jy veiklg.

Potencialiy darbuotojy baseino formavimas susijes su greiciau i darbo rinkg
jsiliesianCias asmenimis ir pasireiSkia daugiau | trumpalaikg¢ perspektyva
nukreiptomis praktikomis. Visy pirma, tai, kad organizacijose studentai atlieka
praktikas, pamingjo 7 organizacijos. Pastebima, kad kei¢iasi organizacijy poziiris j
praktikas, akcentuojant motyvuoty studenty aktyvias praktikas, pasireiSkiancias
abipuse nauda tiek organizacijai, tiek studentui: ,, <...> ateina pas mane praktikantai
— okey, gali dirbti, susidarai planq, kq nori per tq ménesj ar 3 ménesiu padaryti ir
man prasau kas savaite atsiskaityti, kg pasiekei. Tai i karto matosi, ar Zmogus i
tikryjy ateina jsipareigojes, ar ant durniaus (6R). Salia studenty praktiky
potencialiy  darbuotojy baseinas formuojamas organizuojant susipazinimo
ekskursijas tikslinéms studenty grupéms: ,,<...> darom susipazZinimo ekskursijas
spaudos inzinerijos studentams* (4R), ar ekskursija profesinés mokyklos
moksleiviams.

Praktikanty, studenty, absolventy priémimas dirbti pasireiskia per siekj, kad
praktikantai likty dirbti: ,Jis yra, aiSku, treciakursis, tai, ta prasme, tikslas, aisku,
kad jis pasilikty <...>* (2R), o tai parodo organizacijos jsipareigojimg ir testiniy
santykiy norg. Kartu pripazjstama, kad: ,, Ne visi praktikantai paskui lieka <...>*“
(3R), taciau yra ir gerosios praktikos pavyzdziy: ,, <...>viena praktikanté vasarq
atliko praktikq laboratorijoj, paskui jinai buvo priimta j ekologus* (8R).

Zvelgiant bendrai i§ studenty perspektyvos, darbuotojy ieskoma per
universitety karjeros centrus, be to studentai jdarbinami eiti asistento pareigas. Tokiu
biidu organizacija sprendzia apsiripinimo darbo jéga problema, taCiau kartu ir
sudaro studentui galimybe¢ studijy proceso metu jgyti praktiniy ziniy. Organizacijy
atvirumg absolventams iliustruoja darbuotojy paieska $vietimo institucijose: ,, <...>
ir tos pacios, sakykim, ir kolegijos, jau mes vaZiuojam tiesiogiai ir jau ieSkom
Zmogaus, ta prasme, jau ji matydami <...>‘ (2R), bei tai, kad vadovas pritraukia
dirbti | organizacijg buvusius savo studentus. Absolventy jdarbinimas prisideda prie
visuomenés tvarumo, o zmoniy istekliy valdymo kontekste leidZia organizacijai
spresti darbo jégos stygiaus problema bei suteikia pozitirio ir kompetencijy naujuma.
Studentai jgija galimybe praktikoje absorbuoti Zinias.

Verslo kazusy sprendimas isreikstas studenty baigiamyjy darby vertinimu
dalyvaujant vertinimo komisijose: ,,<..> dalyvaudavau komisijose Vilniaus
universitete <...>" (4R). Vystant ir taikant naujas praktikas vienoje i§ organizacijy
paminéta, jog sutarta, kad organizacija sililys baigiamyjy darby temas, o tai leisty
inovatyviau pazvelgti | verslo kazusy sprendimg ir leisty studentui visapusiskai
iSnaudoti savo potenciala.

Nagrinéjant studijas atliepiant verslo poreikius pastebima evoliucionuojanti
praktika — nuo pasiiilymy dél studijy kokybés tobulinimo pateikimo iki specialios
studijy programos parengimo: ,,spaudos operatoriy programa buvo kuriama
atsizvelgiant, ko reikia verslui* (4R). Be to, universitety problemy sprendimui
organizacijos jgyvendina kokybés uZztikrinimo ir kitus su kokybe susijusius
projektus.
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Organizacijos darbuotojas — Universiteto déstytojas reiskia, kad organizacijos
darbuotojas déstytojauja Universitete: ,, Turime vieng darbuotojg <...>, kuris turi
daktaro laipsnj ir taip pat Siek tiek ten déstytojauja” (3R).

Parama mokymo infrastruktirai pasireiSkia mokymo klasiy jkiirimu, parama
mokymo tikslais bei specialios programos kokybés valdymui padovanojimu.
Tikétina, kad parama ilgalaikéje perspektyvoje generuos bendra nauda.

TreCioji tema, kurioje atsiskleidzia partnerystés su iSore principas, yra
organizacijos ir vietos verslo saveika, atspindinti tvarias organizacijy zmoniy
iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per verslo bendruomeniskumo
jausmo ugdyma (22 priedas).

Verslo bendruomeniskumo jausmo ugdymas pasireiskia panaudojant vietinius
verslus kaip dovany darbuotojams ir klientams S$altinj: ,,<...> dia yra totoriy
bendruomené, tai bitent jy paslaugomis naudojosi, tam, kad klientus pavaisinti
totoriy nacionaliniu patiekalu* (4R). Kita tvari praktika atsiskleidzia vystant bendra
verslg ir akcentuojant tarpusavio susipazinimo verte: ,, <...> amatininky, ukininky,
mes i tikryjy labai siekiam dirbti su vat tais mazaisiais, kurie yra sveiki, kurie yra
ekologiski, kurie, ta prasme, iSskirtiniai, unikaliis. Tai mes darom <...>, ne tai, kad
parodg, tokig kaip muge. Jie galéjo visi ateiti, prisistatyti, aisku, ¢ia buvo verté
mums, nes mes juos pazinom, bet jie ten ir tarpusavy susipazino ir panasiai“ (2R).

Ketvirtoji tema — atsakinga organizacijos ir tiekéjy saveika. Si tema atspindi
tvarias organizacijy zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
saziningos informacijos tarp organizacijos ir tiekéjo pateikimg (22 priedas).

SqZiningos informacijos tarp organizacijos ir tiekéjo pateikimas apima
klausimynus tiekéjams apie jy etiSkos darbdavystés principus: ,,pasirinkdami
tiekéjg, mes siunciam klausimynus, mes prisistatom, kad esam socialiai atsakinga
jmoné, mes teiraujamés jy pagrindiniy etiskos darbdavystés principy, ar jy laikosi,
kaip jie laikosi, kaip jie jgyvendina <..>“ (8R), bei griztamojo rySio tiekéjams
pateikima: ,, <...> iSsiunciam atsakymus, kurioj vietoj jie mums yra pagal socialinés
atsakomybeés rizikos laipsnj, kaip mes juos vertinam <..>" (8R). Tai inovatyvi |
ilgalaikiy santykiy uztikrinimg bei organizacijos gyvybingumg orientuota praktika.

Penktoji tema — atsakinga organizacijos ir kity verslo / fiziniy subjekty
saveika. Si tema atspindi tvarias organizacijy Zmoniy iStekliy valdymo praktikas,
kurios atsiskleidzia per tarporganizacing darbuotojy migracija, korektiskos
informacijos pateikima, finansinémis nuolaidomis grista santykj, darbuotojy i$ kity
organizacijy neviliojima (22 priedas).

Tarporganizaciné darbuotojy migracija sictina su asmens valios pasireiSkimu
ir atsiskleidzia per tris aspektus: pirma, vyksta netiesioginis apsikeitimas
darbuotojais: ,,<...> biina taip, kad va mes keiciamés* (8R). Antra, darbuotojy
kompetencijos pokyciai yra paklaustis darbo rinkoje: ,, Mes ir patys uzauginame
gerus specialistus ir atiduodame kitiems, tai taip yra“ (3R). TreCia, darbuotojy
kompetencija sudaro sglygas jiems pereiti dirbti j aukstesnes pareigas: ,, <...>mes net
dZiaugiamés, jei iseina j geresnes pareigas‘* (1R).
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Korektiskos informacijos pateikimas reiskia, kad stengiamasi nenuvilti kito
darbdavio, todél rengiamos tik korektiskos rekomendacijos.

Finansinémis nuolaidomis grjstas santykis pasireiskia i§ esmés per altruizma,
kadangi savanoriskai dalyvaujama visuomeninése diskusijose ir darbo grupése, o
mokymai vedami nekomercinémis kainomis.

Darbuotojy is kity organizacijy neviliojimui budingar tai, kad priimami
darbuotojai i§ konkurenty jmoniy, kai pastarieji domisi darbu, taciau jie neskatinami
ateiti dirbti, o priémimas vyksta: , <...> atrankos budu <..>* (3R) ir ,, <..>
vertybiniu pagrindu <..>“ (3R). Nurodoma, kad nepraktikuojama visy lygiy
darbuotojy viliojimo praktika, taip pat ir vadovy. Néra taikoma galvy medzioklé:
,Aaa Sitas kaip agresyvus metodas, kaip galvy kirtimas, tai tokio nenaudojam
<...>“ (8R), ar kitos perviliojimo taktikos. Be to, nesusiduriama su poreikiu vilioti
darbuotojus, nes: ,,Tai mums tikrai uztenka to, kas rinkoj yra ir pas mus galima, mes
priimam ir be patirties arba su minimalia patirtimi““ (9R). Akcentuojama zmogaus
valios biitinybe, kadangi ,, Zmogus turi tapt nepatenkintas tuo, kq turi, kq jis, nebér
motyvacijos arba alga, alga. Ir jis iSeina | rinkg vél ir tada okey (6R). Taigi,
organizacijy pasiryzimu laikytis verslo etikos samdant darbuotojus ,, <...> kuriama
pasitikéjimo kultira® (6R) bei sudaromos kliiitys formuotis vagiy visuomenei:
., <...> vagysté is principo yra jvairiy formy, ar ne? Intelektualiné, vat tokia, kur yra
darbo jégos“ (6R).

Sestoji tema, kurioje atsiskleidzia partnerystés su iSore principas, yra
partnerystés su vietos bendruomene tema. Pastaroji tema atspindi tvarias
organizacijy zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per paramag
kultiirinéms ir socialinéms iniciatyvoms; bendruomenés informavimg apie verslo
plétra; skaidrius paramos motyvus; paramos kultlirinéms, socialinéms akcijoms
testinuma (22 priedas).

Parama kultiarinéms ir socialinéms iniciatyvoms atsiskleidzia per keleta
dedamyjy, visy pirma teikiama parama kultiirinéms iniciatyvoms — dramos teatrui,
miesto renginiams, architektlros statiniams, teatro ir muzikos festivaliams ar
orkestro iSvykoms. Parama nejgaliesiems yra daznai taikoma praktika, kai skiriama
€8y renginiams ar kitoms nejgaliyjy reikméms. Organizacijos biistinés vieta tampa
svarbiu indikatoriumi, nes tai koreliuoja su parama vietos bendruomenei. [vairaus
amziaus besimokantieji (Projektas ,,Langas | ateitj*), studentai (renginiai ir studijy
imokos padengimas), nakvynés namy gyventojai — taip pat yra gaunancios parama
grupés. Didelis démesys skiriamas vaikams — parama vaiky namams ir vaiky globos
namams, parama rajono mokykloms ir specialiosioms mokykloms, parama
moksleiviy ir vaiky organizacijai. Tiksliné vykdoma socialiné akcija — saugaus
eismo ir gaisrinés saugos projektai.

Bendruomenés informavimui apie verslo plétrg iSreikstas kontaktu per
spauda ir gyvu susitikimu su vietos bendruomene, pasakojant apie verslo plétra:
., <..> raséme, j tq vietinj, sakykim, laikrasti, mes tikrai darém susitikimus apskritai
su bendruomene. Pasakojom, kas cia bus, kad cia ne Siaip ateina kas, kokios cia
sqlygos ir panasiai‘“ (2R).
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Greta paramos skyrimo fakto, svarbu akstinas, kodél organizacijai biidinga tam
tikra elgsena. Tyrime iSrySkéjo skaidriis paramos motyvai, kurie pasireiskia per
altruistiniy paskaty visumg — norg padéti; vidinj jautimg, kad galima padéti;
nemalonumag biiti vienam laimingam; turéjimg padéti, jeigu yra galimybé bei
vadovavimasi principu, kad duoti lengviau nei imti. Pabréztina, kad pasirinkta
elgsena yra organizacijos darbuotojy vaiky aukléjimo dalis: ,, Mano sinus noriai
dalyvauja ir kartais biuna, kad gal dar noréciau Sitq pasilikti, bet jiems labiau
reikia“ (3R). Svarbus vaidmuo tenka organizacijos vadovui: ,, Na dabar direktoré
buvo pati asmeniskai nuvykusi <...>" (8R) ar ,, Miisy pats generalinis direktorius
kaip Zmogus, nuo pat jmonés jkiirimo buvo tokios pozicijos, kad <...> vieni kitam
padeti** (4R). Ryskiu paramos stimulu yra organizacijos nenoras biiti izoliuotai nuo
aplinkos, kurioje ji jsiktirusi. Norima tapti vietos bendruomenés dalimi ir: ,, Ripintis
bendruomene, kurioje mes gyvenam* (8R). Neneigiama, kad parama iniciatyvoms
didina visuomenés informuotuma apie organizacija: ,,<...> apie mus daugiau
suzino, sakykim, tie patys vaikuciai ir facebook'e nuotraukas dedasi <...>* (2R),
taCiau pabréziama, kad: ,, <...> ne j tai akcentuojama‘ (2R).

Tvarumo kontekste svarbu, kad pozityvios iniciatyvos tapty nuolatinémis.
Paramos kultiurinéms, socialinéms akcijoms testinumas pasizymi nuoseklumu,
savaiminiu supratimu, kad parama bus skirta, bei asmeny rémimu, organizacijai
persikeélus i kitas patalpas ir praradus artimos kaimynystés statusa.

Paramos socialinéms ir kultirinéms iniciatyvoms kontekste iSryskéja dar
vienas svarbus aspektas, biitent — darbuotojai mato, kad organizacijai svarbi bendra
gyvenimo kokybé, vadinasi, ir kiekvieno darbuotojo. Formuojasi sgsaja pagrista
paramos visuomenei asociacija — darbuotojas mano, kad jeigu jam reikés paramos —
organizacija ja suteiks. Taigi, darbuotojas jauciasi saugus, o tai yra tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo isdava.

Kokybinis tyrimas atskleide, kad partnerystés su vietos bendruomene principas
pasireiSskia per dvi netvarias temas — partnerystés su vietos bendruomene
nebuvimg ir neatsakinga organizacijos ir Kkity verslo subjektuy saveika.

Partnerystés su vietos bendruomene nebuvimo tema atspindi netvarias
organizacijy zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per paramos
neteikiama socialinéms iniciatyvoms, pasireiSkiantj jsitikinimu, kad socialinés
akcijos negarantuoja zmonéms ateities: ,, Tai mes su ta socialine atsakomybe, kur
akcijos atrakcijos, mes realiai negarantuojam, suprantat, tiem Zmoném ateities
(5R). Siuo atveju tikétina, kad organizacija Zvelgia per finansing prizme, taGiau
nejvertina kitokiy paramos israiskos formy.

Neatsakingos organizacijos ir kity verslo subjekty saveikos tema atspindi
netvarias organizacijy zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
darbuotojy viliojimg i$ kity organizacijy, pasireiskiantj tuo, kad suzinojus apie gera
darbuotoja, galimas jo perviliojimas ] organizacija: ,, AS galiu pasakyti dél viliojimo,
kad ir taip, ir ne. <...> Negaliu pasakyti apie apskritai, kaip pavyzdinei, jeigu dirbi
kazkokioj jmonéj kitur <...> mums tai biity kaip pavyzdys. Bet bet tikrai taip, nes
kartais, sakykim, ar per darbuotojus, ar per kazkq tu suzinai, kad kitur yra labai
geras, sakykim, masazuotojas, ar labai geras ten kazkoks tai barmenas, ar
padavéjas, apskritai zmogus” (2R). Siuo atveju nerodoma derama pagarba
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tiesioginiams konkurentams ir, tikétina, paZeidziamas asmens laisvos valios
pasireiSkimo principas.

Apibendrinant galima teigti, kad partnerystés su iSore principas pasireiskia
per 6 temas. Visy pirma, akcentuojama prasminga organizacijos ir kliento sgveika
bei organizacijos ir tiekéjy sgveika, pabréziant tarpusavio santykiy etiSkuma.
Praktiky jvairove pasizymi verslo, mokslo ir studijy vienove, kai fokusuojamasi tiek
i trumpalaike, tiek j ilgalaike nauda, susiejant tris suinteresuotas Salis — organizacija,
$vietimo institucijg ir Svietimo institucijos auklétinj. Organizacijos ir kity verslo /
fiziniy subjekty saveikos kontekste isryskéjo darbuotojy kompetencijy vystymo
siekis, nors pastarieji gali nuspresti pakeisti darbdavi, bei bendra (su viena iSimtimi)
darbuotojy neperviliojimo praktika. Tarporganizaciné darbuotojy migracija atspindi
asmens valios pasireiSkima, ir tai yra viena i§ asmens laisvés principo realizavimo
formy. Stiprinant bendruomeniskumo jausma, svarbi tampa organizacijos ir vietos
verslo sgveika bei organizacijos partnerysté su vietos bendruomene. Bendra
visuomenéje vyraujanti nuomoné skelbia, kad nemazai organizacijy skiria 1éSy
socialiniams projektams vien dél zinomumo. Sios idéjos nesvarstytinumg tyrimo
kontekste rodo aiskus paramos motyvy jvardijimas.

Visi paminéti aspektai leidzia daryti iSvadq, kad is esmés vyrauja lygiaverté
partnerysté ir sisteminis bendradarbiavimas, derinama trumpalaiké ir ilgalaiké
nauda, siekiant organizacijos veiklos testinumo, etisky santykiy su verslo partneriais
ir konkurentais bei gerovés vietos bendruomenei ir ypac socialiai pazeidziamiems
asmenims.

4.1.9. Lankstumo raiska

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principo — lankstumas — raiska atsiskleidzia
per tvarumg atspindinias temas: atsakingas darbuotojy laiko valdymas;
darbuotojy vidinis mobilumas; darbuotoju gebéjimy jgalinimas; numatytas
darbuotojuy pavadavimas (4.12 pav.).

a A‘ Atsakingas darbuotojy laiko valdymas

Lankstumas | T Darbuotojy vidinis mobilumas

A 4 ~
! A‘ Darbuotojy gebéjimy jgalinimas

- A‘ Numatytas darbuotojy pavadavimas

4.12 pav. Lankstumo raiskos temos

Atsakingo darbuotojy laiko valdymo tema atspindi tvarias zmoniy istekliy
valdymo praktikas, kurios atsiskleidZia per lanksty darbo grafika, galimybe dirbti i$
namy ir atsakingg atostogy planavima (23 priedas).

Organizacijy ir jy darbuotojy darbo laiko bei jo apskaitos skirtingumas lemia
skirtingg lankstaus darbo grafiko pasireiskima. Lanks¢iam darbo grafikui budingos
variacijos nuo visuotinio ar praktiskai visuotinio lankstaus darbo grafiko iki darbo
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grafiko atskiriems darbuotojams, kai tai nesikerta su kolektyvo interesais, bei
darbuotojams, turintiems vaiky.

Galimybé dirbti i§ namy pasireiSkia per mamoms sudaryta techning galimybe
viena dieng dirbti i§ namy: ,, Mamos <...> turi neSiojamus kompiuterius su jdiegtais
prisijungimais ir vienq dieng gali dirbti is namy*“ (3R), bei galimybe sergant vaikui
dirbti namuose. Pastarosios praktikos rodo tvary organizacijos poziiirj j darbuotojo
asmeniniy finansy nesumaz¢jima ir ripinimasi Seimos nariais.

Atsakingas atostogy planavimas apima dvi praktikas, susijusias su
organizacijos ir darbuotojy darbo kriiviu. Visy pirma, darbuotojai atostogauja tada,
kai maZzesnés darbo apimtys: ,.kai vélgi, kaip miisy Saunusis generalinis mégsta
sakyti — mes dirbam tada, kai ilsisi miisy klientai, o kai jie dirba — mes ilsimés
(2R). Antra, atostogos planuojamos atsizvelgiant j galimybe darbuotojams vieniems
kitus pavaduoti.

Antroji tema, kurioje atsiskleidzia lakstumo principas, yra darbuotojo vidinis
mobilumas, atspindintis tvarias organizacijy zmoniy istekliy valdymo praktikas,
kurios atsiskleidzia per laiking darbuotojo fizinés darbo vietos pakeitimg, darbo
pobudzio pakeitima ir darbuotojy rotacija (23 priedas).

Laikinas darbuotojo fizinés darbo vietos pakeitimas pasireisSkia per sudarytas
salygas darbuotojui, uzsidarius vienam objektui, laikinai vaziuoti dirbti j kita: ,, <...>
Jjie uzsidaro remontui kokiam dviem savaitém ir tie darbuotojai atvaziuoja pas mus “
(2R). Tokiu atveju darbuotojas nenukencia finansiskai, o organizacija sprendzia
darby organizavimo klausimus.

Darbo pobiidiio pakeitimas isreikstas darbuotojo darbo pobiidzio pakeitimu
atsizvelgiant i jo pageidavimus.

Darbuotojy rotacija apima darbiniy funkcijy pakeitimg tiek siekiant suteikti
naujumo darbinei veiklai: ,,rotuoja, po keliy mety pasikeicia darbais, nes nu zmogui
ir paciam nusibosta, jeigu jis du metus vis tq patj ar gal daugiau mety* (9R), tiek
akcentuojant darbuotojo naujos patirties jgijimo svarbg: ,, <...> tokie skyriai, kurie
gali, tiesiog rotuojasi darbais ir nauja patirtis, ir iSmoksta <..>" (9R). Nors
rotacijos verté¢ darbuotojui ir organizacijai yra jprasminta, taciau tyrimo rezultatai
rodo, kad rotacija néra daznai praktikuojama (paminéjo tik viena organizacija).

TreCioji tema, kurioje atsiskleidzia lakstumo principas, yra darbuotoju
gebéjimy jgalinimo tema, kuri atspindi tvarias organizacijy zmoniy iStekliy
valdymo praktikas, atsiskleidziancias per laiking vadovaujanéiy ir nevadovaujanciy
funkcijy sinteze, darbuotojy universalumg ir nuolatinj jvairiapusiSka darba (23
priedas).

Laikina vadovaujanciy ir nevadovaujanciy funkcijy sintezé rodo, kad
vadovai atlieka ir pavaldziy darbuotojy funkcijas, jeigu tai yra reikalinga. ,, Vadovai
dirba, tikrai, ta prasme, sakykim, jeigu reikia, tai, bet aisku, tiek kiek tu gali
padaryti <..>* (2R).

Darbuotojy universalumas atsiskleidzia per tai, kad dirba universalus
darbuotojai, galintys vykdyti jvairias darbines funkcijas: ,, Mes tikrai turim tokius ir
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universalius, as pati galiu nueiti ten bet kur ir, sakykim, biti ir ten, ir ten, ir ten
<..>“(2R).

Nagrinéjant  nuolatinj  jvairiapusisSkq  darbg, iSryskéja  darbuotojy
specializacijos ir daugiafunkciSkumo (multitaskingo) priesprieSa. Akcentuojamas
kintan€iy poreikiy aspektas ir pabréziama, kad: ,, Dabar turbiit kiekvienas darbas
pasidares toks multitaskingas. Kaip anksciau visi kalbéjo specializacija, <...>*
(1R). Darbuotojai dirba ne siauroje srityje, o galimybe atlikti kolegos darbg sukelia
darby daugiafunkciskumas. Taip pat jvertinamas padalinio dydis, nurodant, kad
mazesniuose skyriuose darbuotojai dirba jvairiy departamenty darbuotojy darba.

Ketvirtoji tema, kurioje atsiskleidzia lakstumo principas, yra numatyto
darbuotojuy pavadavimo tema. Ji atspindi tvarias organizacijy Zmoniy iStekliy
valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per tai, kad darbuotojai pavaduoja vieni
kitus; per mokymasi, siekiant jgyti pavadavimui skirtas kompetencijas; per
pavadavimy reglamentavima (23 priedas).

Universaliy darbuotojy paprastai néra tieck daug, kad organizacijos ir
darbuotojy santykiai galéty pasizyméti nuolatiniu funkciniu lankstumu, todél
praktikoje darbuotojai pavaduoja vieni kitus. Pavadavimas pasizymi formy
jvairumu, kai administraciniame darbe funkcionuoja poriniai darbuotojy
pavadavimai, o darbuotojy, dirbanciy su tais paciais produktais, pavadavimas
grindziamas produkto tapatumu : ,, <...> pardavimy vadybininkus, tai be abejo jie
gali vienas kitq keisti, nes jy produktai vienodi, tik klientai kiti*“ (3R). Pavadavimas
galimas ir kai pavaduoja ty paciy pareigybiy darbuotojai arba yra skirtingos
pareigybés, kurios viena kitag pavaduoja. Be to, pavaduoti gali to paties skyriaus
darbuotojai, darbu panaSiy padaliniy darbuotojai bei skirtingy departamenty
darbuotojai.

Tarpusavio mokymasis, siekiant jgyti pavadavimui skirtas kompetencijas
iSreikstas skatinimu mokytis vieniems i§ kity, kad ,, <...> bity kuo universalesni ir
pakeisty vieni kitus galéty pakeisti vieni kitus“ (3R), bei skatinimu dométis kolegy
veikla: ,, <..>artéjant vasarai, atostogy metui, ruoSiantis, kad kiekvienas
darbuotojas gali susirgti, <...> kad galéty pakeisti kolegq “ (3R).

Pavadavimy reglamentavimas apima funkcionuojanCias ir planuojamas
igyvendinti praktikas. Tvarumu pasizymi rezervinis darbuotojy sgrasas, kuriame
numatyta: ,,<...> pagal pareigybes — kas kq gali pavaduoti, kokios pareigybés
darbuotojg nu buty galima mokyti dirbt ir kazkokiq kitq pareigybe.” (8R) bei
darbuotojo faktiniy gebéjimy ir ateities sitlymy dél gebéjimy vystymo lentelés. Per
perspektyving prizme¢ planuojamas pareigybiy Zemelapio sudarymas: ,,<...> kad
Zinoti, kurj darbuotojg kuris kitas darbuotojas gali pakeisti ekstra atveju ir kokiy
kompetencijy jam reikia“ (3 R).

Apibendrinant galima teigti, kad lankstumeo principas atsiskleidzia per 4
temas: darbuotojy laiko valdyma, darbuotojy vidinj mobiluma, darbuotojy gebéjimy
jgalinimg, numatyta darbuotojy pavadavimg. Darbo laiko valdyme akcentuojamas
lankstus darbo grafikas (6 organizacijos) ir galimybé¢ dirbti i§ namy (3 organizacijos)
bei atsakingas atostogy planavimas (3 organizacijos). Taciau galimybé dirbti i§
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namy néra absoliutiné ir yra sietina su papildomy salygy egzistavimu. Darbuotojy
vidinis mobilumas néra itin praktikuojamas (3 organizacijos), tac¢iau darbo rotacija
sietina su naujos patirties ir jvarovés darbuotojo gyvenime atsiradimu. Darbuotojy
gebéjimy jgalinime iSrySkéja dvejopo pobudzio praktikos: i§ vienos pusés,
organizacija ,,jdarbina“ Zmoniy universalumo savybe, o i§ kitos pusés, sudaromos
salygos darbuotojy nuolatiniam, jvairiapusiSkam darbui, akcentuojant pokyti i
specializacijos | daugiafunkciSkumg. Darbuotojy pavadavimg paminéjo 5
organizacijos, taciau pavadavimy reglamentavimas yra fragmentiskas, taip pat stinga
organizaciniy praktiky, skirty darbuotojy pavadavimui reikalingoms zinioms ir
gebéjimams jgyti.

Visi paminéti aspektai leidzia daryti iSvadg, kad lankstumo principo raiskai
Zmoniy iStekliy valdyme bidinga tai, kad sudaromos sqlygos vidiniam mobilumui
bei darbuotojy gebéjimy panaudojimui, taciau stinga sistemiskumo ir praktiky
nuoseklumo — neiSnaudojamos rotacijos galimybés, o pavadavimai taikomi
sprendziant labiau darbo organizavimo, o ne darbuotojy kompetencijy vystymo
uzdavinius; be to stinga formalizavimo, leidziancio efektyviau disponuoti zmoniy
iStekliais.

4.1.10. Darbuotojy bendradarbiavimo raiska

Kito tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principo — darbuotoju
bendradarbiavimas — raiska atsiskleidzia per temas: palaikanti darbuotoju
tarpusavio saveika; bendradarbiaujantis darbuotojas; suvokta darbuotoju
tarpusavio priklausomybé; tarpusavyje nekonkuruojantys darbuotojai;
tinkama darbuotojy ir vadovu saveika; SeimyniSki auks$c¢iausiojo lygmens
vadovy ir darbuotojuy santykiai (4.13 pav.).

4 T Palaikanti darbuotojy tarpusavio saveika

4 <‘ Bendradarbiaujantis darbuotojas

E:;:rmgiamn; <‘ Suvokta darbuotoju tarpusavio priklausomybé

/7 T Tarpusavyje nekonkuruojantys darbuotojai
r T Tinkama darbuotoju ir vadowy saveika
A\

Seimynigki auki&iavsiojo lygmens vadovy ir darbuotojy
santykiai

4.13 pav. Darbuotojy bendradarbiavimo raiskos temos

Palaikancios darbuotojy tarpusavio saveikos tema atspindi tvarias
organizacijy zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
susiformavusj kolektyva, draugiSskus darbuotojy tarpusavio santykius, takoskyros
tarp asmeniniy problemy ir darbo aplinkos nebuvima, darbuotojy tarpusavio
nesutarimy sprendima (24 priedas).

Susiformaves kolektyvas pasireiskia darbuotojy kaitos nebuvimu, kai
organizacijoje yra padaliniy, kur visi darbuotojai dirba daugiau kaip 5 metus. Darbo
santykiy ilgalaikiSkumas traktuotinas kaip darbuotojy tarpusavio sgveikos kokybés
determinantas, akcentuojant darbuotojy tarpusavio susiderinimg ir palaikyma.
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Nagrinéjant draugisSkus darbuotojy tarpusavio santykius iSryskéja santykiy
draugiSkumas net ir tada, kai darbuotojai pykstasi spr¢sdami darbines problemas:
,<...> tai yra visq laikq kazkokie darbiniai tokie klausimai* (2R), ar nutraukia
darbo santykius: ,, Daug kas sako, kad draugiski, net tie Zmonés, kurie iseina“ (4R).
Draugiski santykiai yra: ,,<..> atviri ir nuosirdis<..>*“ (9R), jiems budingas
korektiskas darbuotojy bendravimas ir apkalby nebuvimas: , <..> Snekasi,
nesipyksta, gana tankiai suséde nesistumdo, nesimusa, néra jokiy neigiamy dalyky.
Nu reaguoja, beveik nesklinda jokiy apkalby <...>* (7R). Fundamentaliu santykiy
bruozu laikytina darbuotojy grupiy, gristy zinojimu (nezinojimu) ar santykiy artumu
(tolimumu), neegzistavimas: ,,néra visiskai to tokio kaip biuna aaa keli ratai
susiformuoja — Zinantys — nezinantys arba Zinancios ir nezinancios ir vienos
kazkokios artimesnés, kitos tolimesnés. (6R). Taigi, darbuotojai néra atriboti nuo
informacijos, reikalingos darbinéms funkcijoms vykdyti ar bendrumo jausmui
formuoti. Be to, nors darbuotojai yra skirtingi, tac¢iau randa bendry dalyky — salycio
tasky, o tai isivysto j santykius po darbo. Sie santykiai susije su kita tyrime
identifikuota poteme — takoskyros tarp asmeniniy problemy ir darbo aplinkos
nebuvimas. Siuo atveju asmeninés problemos aptariamos darbe: ,,Jis ateina j darbg
ir zZino, kad galés ir apie savo problemas pasisnekéti <...>* (1R). Dar daugiau,
darbo specifiSkumas gliidintis asmeniSkume lemia darbuotojy santykiy
transformacija — nuo darbiniy | asmeninius: ,, Kadangi misy darbas yra labai
asmeniskas, tai ir santykiai kontoroje yra labai asmeniski* (6R).

Darbuotojams saveikaujant kyla nesutarimy, taCiau darbuotojy tarpusavio
nesutarimy sprendimas iliustruoja tvarumo raiSkg zmoniy iStekliy valdyme.
Taikoma laukimo eliminavimo praktika, kai atsiradus nesutarimy situacijoms:
., <...> stengiamés jas spresti, komunikuoti, nelaikyti pykcio, kaip sakome — reikia
spresti dabar® (3R). Nors sprendimas neatidéliojant yra konstruktyvi praktika,
taciau pageidaujamos elgsenos identifikavimas, rengiant rasytinius ir nerasytinius
pasikartojan¢iy nesutarimy sprendimy susitarimus, yra ] ateities perspektyva
nukreipta praktika. Si praktika pasizymi prevenciniu pobidziu, retrospektyviai
jvertinant darbuotojy nesutarimus. Beje, nesutarimai gali biiti sprendziami jy
»Kilmés* Saliy, nejtraukiant padaliniy vadovy.

Bendradarbiaujancio darbuotojo tema atspindi tvarias organizacijy Zmoniy
iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per pagalbg darbuotojams, skatinimg
darbuotojus bendradarbiauti, bendra (komandinj) darba (24 priedas).

Pagalba darbuotojams pasireiskia per darbuotojy neatsisakyma padéti vieni
kitiems darbiniuose reikaluose: ,, néra taip, kad as cia dirbu savo darbgq ir cia jau jiis
manes nelieskit ir as cia jau niekam nepadeésiu® (9R). Skirtingy padaliniy
darbuotojy pagalba atsiskleidzia konsultuojantis tarpusavyje ar generuojant
patobulinimus kartu su technikos specialistais: ,,Jeigu jisai nesugeba, jisai kreipiasi
j technikos skyriy, tada jie kartu daro kazkokius tobulinimus <...>* (8R). Zinojimas,
kad gali kreiptis ir pagalba bus suteikta yra bendradarbiavimo prielaida, formuojanti
palankig aplinkg.

Darbuotojy bendradarbiavimo skatinimas iSreikStas nuolat vykstanciais
kolegiSkiausio komandos nario rinkimais, vykdomais slaptu darbuotojy balsavimu:
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,, <...> tas Zmogus turi, kas tai yra? Tas zmogus turi ir savo darbg spét padaryt, bet
ir mielai padeda kolegoms, ir laiku pristato informacijq, pateikia ir duomenis ir
visada pasirenges, pasiryzes padeéti” (9R). Rinkimai yra garbés reikalas ir: ,, <...>
tikrai yra visi, kurie stengiasi visus metus ir sako — va dabar as, viskas, kitais metais
laimésiu“ (9R). Panasi praktika identifikuota ir kitoje organizacijoje, kur tradiciskai
apdovanojamas kolegisSkiausias darbuotojas, yra nominacija ,,Mums rapi‘: ,, Tai
labiau ne pats darbo rezultatas, o kolegy matymas, jvairios iniciatyvos, noras
padaryti“ (3R).

Bendras (komandinis) darbas reiskia skirtingy padaliniy ir pareigybiy darba
vardan gero rezultato: ,, Reikia prezentacijq parengti, reikia jdomiai, jtaigiai, tai as
is savo srities Vvis tiek rengiau tq prezentacijq Power point, éjau pas komunikacijos
skyriy, mes turim dizainerj maketuoti, sakau — padarom, kad bity jdomu <...>. Tai
mes tada susédom ir jis paveiksliukus déliojo, ir vizualizacijq, ir Sou, kad biity
rezultatas tas geras bendras” (9R). Bendras darbas, nenukenciant veiklos
rezultatams, galimas ir tada, kai laikinai néra tiesioginio vadovo: ,,<...> Zmoneés
Zino, kq turi daryti, kaip turi daryti ir jie darbavosi <..> Zmonés moka
susikooperuoti, susiorganizuoti ir kartu dirbti* (4R). Idomi bendra darbg atspindinti
praktika — darbuotojy jtraukimas j organizacinius komitetus: vidiniy ,, <...> renginiy
organizavimo <..>‘“ (9R) ar darzelinukams ,,<...> organizuoja va S$itqg visq
ekskursijqg“ (4R). Dar viena praktika — paveikslas kokybés dienai, sukurtas vieno
padalinio darbuotojy. Bendras darbas leidzia jgyti jvairiapusiSkesnés patirties,
praturtina darbag, siejasi su didesniu geb¢jimu ateityje jsidarbinti.

Trecioji tema, kurioje atsiskleidzia darbuotojy bendradarbiavimo principas, yra
darbuotojy tarpusavio priklausomybé. Si tema atspindi tvarias organizacijy
zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per darby tarpusavio
susietuma (24 priedas).

Darby tarpusavio susietumas pasireiSkia per tai, jog vienam darbuotojui
neatlikus savo darbo, stringa kity darbuotojy veikla: ,, <...> jei pardavimy zmogus
neatlieka savo darbo gerai, jeigu jis neisaiskina klientui, kokiy duomeny jam reikia,
tai be ty duomeny negali daryti produkto, negali padaryti gerai produkto arba jj
padaré blogai: reiskia pardavéjas nuvezé, jam klientas sako — kq cia padarei — as
tau pinigy nemokésiu“ (1R). Vieno darbuotojo neatliktas darbas lemia kito
darbuotojo papildoma darba: ,, <..,> rezervacijos vadybininkas padaro savo darbg,
bet nedaro iki pabaigos ir klientas atvaziuoja ir jau cia, sakykim, ateina j kambarj,
ir jau kaip kambarinei kartais biina sunku, nes vélgi, neatsiranda lovytés mazos
papildomos ar tada jau lakstai ir neSioji ten ar ten kazkokiy tai papildomy
priemoniy neatsiranda ir panasiai“ (2R). Be to, galima situacija, kai vienam
darbuotojui neatlikus savo funkcijy, nukencia kiti projekto dalyviai: ,,<...> vieno
nepadarymas sugriauna visai kitg.* (6R). Pripazjstant padaliniy bendradarbiavimo
buitinuma, siekiama jo kuo geresnio bei padaliniy susirinkimuose kalbama: ,, <...>
kas liecia jy skyriy arba kitus skyrius, nes vis tiek tie darbai tarpusavyje tikrai
susije. “ (9R).
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Ketvirtoji tema, kurioje atsiskleidzia darbuotojy bendradarbiavimo principas -
tarpusavyje nekonkuruojanciu darbuotojy tema, atspindinti tvarias organizacijy
zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per vertés darbuotojui ir
organizacijai nesukiirima, konkuruojant darbuotojams bei organizacing struktiira
kaip barjera klientams vilioti (24 priedas).

Vertés darbuotojui ir organizacijai nesukiirimas, konkuruojant
darbuotojams pasireiskia per suvokimg, kad padaliniy konkurencija nesuteikia
naudos ir: ,,<..> labiau kenkia nei paimty ir komandiskai pasielgty” (4R).
Tarpusavio konkurencija siejama su informacijos asimetrija, galios Zaidimais,
pateikiant laimétojo ir pralaimétojo alegorija akcentuojama, kad: , <..>
pralaimétojai niekada nedirba gerai* (6R). Taigi, paneigiama darbuotojy tarpusavio
konkurencijos ir gery organizacijos veiklos rezultaty sgsaja. I konkuruojanciy
darbuotojy vertés nesukiirimg organizacijos zvelgia ir per darbuotojy nuostaty
prizme, teigiant, kad: , <..> tada néra to nuosirdumo tarp kolegy jeigu jiis
konkuruojat tarpusavy“ (9R). Taip pat sudaromos organizacinés klifitys — egzistuoja
organizaciné struktiira kaip barjeras klientams vilioti ir dirbama pagal regionus
neatiminéjant klienty, kadangi: ,,Jeigu bity kas pirmesnis, tai tada biity nesveika
konkurencija ir mes turétume maziau klienty. Tai biity grubi intervencija‘* (3R).

Penktoji tema — tinkama darbuotojo ir vadovo saveika. Si tema atspindi
tvarias organizacijy zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
betarpiskg vadovy ir darbuotojy bendravimg, vadovy doméjimasi darbuotojy
asmeniniu gyvenimu, atviry dury politikg (24 priedas).

Betarpiskas vadovy ir darbuotojy bendravimas pasireiskia tuo, kad vadovas
reguliariai kartu su darbuotojais leidzia laisvalaikj: ,, <...> reguliariai taip vis nueina
kur nors visi kartu, ar j boulingg kartu ar dar kur nors. Tai, sakykim, tikrai Zinau,
kad ir registratiros irgi taip vis susiburia. Ta prasme, kad tai ne tik vat darbuotojy
kaip tokiy, bet, sakykim, ir su vadovu kartu** (2R). Darbuotojai betarpiskai bendrauja
su vadovais, nes: ,,Nei vienas néra atstumtas““ (3R), be to: ,, <...>néra tokio, kad c¢ia
jau vadovas kazkaip neprieisi, nedrgsu, nepaklausi“ (9R). Darbinés nuotaikos
persikelia | organizacijos renginiy lygmenj, kai vadovai Svencia kartu su
darbuotojais: ,,néra skirstymo taip, kad direktoriai biity atskirai nuo paprasty
darbuotojy ““ (1R).

Vadovy doméjimasis darbuotojy asmeniniu gyvenimu isreikstas per padalinio
vadovo darbuotojy asmeniniy riipes¢iy ir naujieny zZinojima: ,, <...> vyr. technologai
Zino vat kaip kaip jo sinus ar dukra, kaip marti, kaip anitkai, kaip ta sveikata* (8R).
Doméjimasis darbuotojo gyvenimu padeda pritaikyti darbuotojui tinkamas darbo ir
asmeninio gyvenimo derinimo praktikas bei priimti verte kuriancius sprendimus dél
darbo organizavimo, nes: ,,jeigu vadovas ir asmeniskai pazjsta darbuotojq, tai ir
darbo, darbo klausimais irgi pazinos “(2R).

Atviry dury politika suprantama dvejopai — tiesiogine ir perkeltine prasmémis.
Perkelting prasme iliustruojanti praktika reiskiasi tuo, kad yra galimas atviras,
tiesioginis, be priémimo valandy darbuotojo kontaktas su vadovu, be to, vadovas
pokalbiui priima kiekvieng darbuotoja. Tiesioging prasme¢ atspindi dury ir lenteliy su
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priémimo valandomis nebuvimas bei tai, kad visy kabinety durys atviros, nebent
susirinkimas.

Sestoji tema - SeimyniSki darbuotojy ir auki¢iausiojo lygio vadovy
santykiai. Si tema atspindi tvarias organizacijy zmoniy istekliy valdymo praktikas,
kurios atsiskleidzia per auk$¢iausio lygmens vadovams priskiriamg mamos ir té¢io
role, aukSciausio lygmens vadovy asmeniniy darbuotojy problemy sprendima,
betarpiska auksc¢iausio lygmens vadovy ir darbuotojy bendravima (24 priedas).

AukS$¢iausio lygmens vadovams priskirta mamos ir técio rolé pasireiskia per
tétis, mes taip juos vadinam.” (2R). Mamai organizacijoje, kaip ir Seimoje,
priskiriama bendravimo funkcija: ,, <...> jinai grynai daugiau kaip mama, ta prasme
vaiksto ir jau su visais bendrauja” (2R). Tokiu bidu asmeniskai paZjstami
darbuotojai, surinkta informacija leidzia visapusiSkai jvertinti ir parinkti tvarius
zmoniy iStekliy sprendimus, kuriy centre yra darbuotojas.

Nagrinéjant  betarpiSkq auki$ciausio lygmens vadovy ir darbuotojy
bendravimg, matoma, kad direktoré¢ domisi, kaip sekasi darbuotojams, pateikdama
atviruma skatinantj klausima: ,, <...> — nu kaip, Arvydai? Kaip tau Siandien? * (8R).
Atstumo tarp auks$c¢iausio vadovo ir darbuotojo nebuvimas iliustruojamas lygiu
santykio Saliy traktavimu: , Vél buvo viena Sventé, <..> darbuotojas, -eilinis
darbuotojas  statybininkas, padaugino. Generalinis direktorius paprasé kito
darbuotojo, kad iskviesty taksi, is kiSenés issiemé pinigy ir sumokéjo” (1R).
Betarpiskuma taip pat atspindi nuliné takoskyra tarp auks$ciausio lygmens vadovy ir
darbuotojy, kai: ,, <...> gali drgsiai skambinti, sakyti, bendrauti“ (3R), bei tai, kad
ju kabinety durys yra atviros tiesiogine arba perkeltine prasme.

Auk3ciausio lygmens vadovy asmeniniy darbuotojy problemy sprendimas
pasireiSkia per tai, jog i§ vienos pusés patys darbuotojai ateina pas direktoriy: ,, <....
spresti savo asmeniniy problemy, jei turi, prasyti pagalbos ar kazko “ (1R), o is kitos
pusés organizacijos vadovas: ,,Zino, jei ten sudétingesné situacija Seimoj‘ (8R).
Faktas, kad auksciausiojo lygmens vadovai generuoja ne tik strateginius sprendimus,
bet ir randa laiko spresti darbuotojo problemas, kaip pavyzdys: ,, <..> jinai labai
geéré ir tenais su direktore issisprendeé problemas kazkokiu tai bidu“ (8R),
iliustruoja zmoniy istekliy valdymo tvaruma.

Sveikos darbuotojy tarpusavio konkurencijos tema galima priskirti i§ dalies
darniy temy grupei. Sveika darbuotojy tarpusavio konkurencija yra tvariau nei
raginimas ar prielaidy sudarymas, kad darbuotojai atvirai ir tiesiogiai konkuruoty
tarpusavyje. Taciau sveika konkurencija nevisiSkai atspindi tvarumo vaizdinj, nes
nesukuria aplinkos, kurioje darbuotojas, nepatirdamas streso, galéty visiskai
realizuoti savo potencialg. Nesvarbu vardan kokiy paskaty organizacija skatina
darbuotojas konkuruoti — daugiau klienty, didesnis darbo uzmokestis, gilesné patirtis
ar daugiau Ziniy — visos jos néra tinkamas alibi.

Sveikos darbuotojy tarpusavio konkurencijos tema atspindi i$ dalies tvarias
organizacijy zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per darbuotojy
varzymasi vardan tobuléjimo, darbuotojy varzymasi vardan (siekiant) asmeninio ir
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organizacijos rezultato, darbuotojy varzymasi kaip darbuotojo vidinj stimulg (17
priedas).

Darbuotojy variymasis vardan tobuléjimo pasireiskia organizacijai skatinant
darbuotojus gilintis, tobuléti, dalyvauti konkursuose, kuriy iSlaidas patengia
organizacija: ,,Va kitq savaite treciadienj mes vazZiuojam j masazuotojy SPA
Cempionatq aaaa ir ir ir i§ misy Siais metais vaziuoja trys masazuotojai“. (2R).
Konkursy laimétojus organizacija reklamuoja tarp savo klienty, sudarydama jiems
salygas jgyti didesnés darbinés patirties. Be to, sveika konkurencija yra , <...>
spyris kitiems stengtis“ (2R). Darbuotojy variymasis vardan (siekiant) asmeninio
ir organizacijos rezultato apima varzymasi parduodant tas pacias prekes: ,, <...>
padalinyje turime 10 pardavimy vadybininky ir visi jie parduoda tas pacias prekes,
to pacio lygio, brendo, tai, ko gero, sveika, kad jie vienas su kitu konkuruoja <...> "
(3R). Darbuotojy variymasis kaip darbuotojo vidinis stimulas isreikstas tuo, jog
dirbant su savo regionu, norima parduoti daugiau ar panasiai kaip kolega.

Apibendrinant darbuotoju bendradarbiavimo raiska, galima teigti, kad ji
atsiskleidzia per 6 tvarias temas: palaikanti darbuotojy tarpusavio sgveika,
bendradarbiaujantis darbuotojas, suvokta darbuotojy tarpusavio priklausomybe,
tarpusavyje nekonkuruojantys darbuotojai, tinkama darbuotojy ir vadovy saveika,
Seimyniski auksc¢iausiojo lygmens vadovy ir darbuotojy santykiai ir per 1 i§ dalies
tvaria temg: sveika darbuotojy tarpusavio konkurencija. Palaikanti darbuotojy
tarpusavio sgveika paprastai iSreiSkiama draugiskais santykiais (6 organizacijos) bei
takoskyros tarp asmeniniy problemy ir darbo aplinkos nebuvimu (2 organizacijos).
Tai kuria mikroklimata, kai darbuotojai jaucia ir Zino, kad gali tikétis paramos.
Bendradarbiaujantis darbuotojas atsiskleidzia per dvi praktiky grupes: i§ vienos
pusés organizacija skatina bendradarbiauti (2 organizacijos), o i$ kitos — darbuotojai
patys teikia pagalba bei neatsisako dalyvauti bendrose iniciatyvose. Taciau aktyviy
organizacijos pastangy spektras galéty buti platesnis, susiejant bendradarbiavimg su
atskiromis Zzmoniy iStekliy valdymo funkcijomis. Identifikuota nuostata, kad klientai
ir kitos suinteresuotos Salys organizacija mato kaip visuma, o tai reiskia, kad
darbuotojy funkcijos tarpusavyje yra susijusios, o vidiné konkurencija nesukuria
vertés. TacCiau iSrysSkéjo ir i$ dalies tvari praktika, kai skatinama sveika darbuotojy
konkurencija. Si praktika yra kontinuumo tarp konkurencijos bei bendradarbiavimo
viduryje ir organizacijai judant tvarumo kryptimi turéty krypti bendradarbiavimo
link. Vertinant vadovus bendrai kaip organizacijos darbuotojus, atskleista tinkama
vadovy ir darbuotojy saveika, pasireiSkianti bendravimo betarpiSkumu (4
organizacijos), doméjimusi darbuotojy asmeniniu gyvenimu bei atviry dury politika
(4 organizacijos). Dar daugiau, atskleisti Seimyniski auksc¢iausiojo lygio vadovy ir
darbuotojy santykiai, pasireiSkiantys bendravimu ir problemy sprendimu. Taigi,
vadovy ir darbuotojy saveika vertintina kaip svarbus tinkamo bendradarbiavimo
determinantas, darantis pozityvia jtaka.

Visi paminéti aspektai leidzia daryti isvadg, kad principo — darbuotojy
tarpusavio santykiai grindZiami bendradarbiavimu — raiskai budinga tai, kad
formuojasi  draugiskumu, bendru darbu, pagalba kolegoms bei tarpusavio
nekonkuravimu gristi santykiai ir nors vadovaujamasi organizacijos kaip vienio
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suvokimo koncepcija bei yra ryskus vadovy jsitraukimas j pavaldiniy darbinj ir
asmeninj gyvenimg, taciau pasigendama (reikéty daugiau) sisteminiy priemoniy,
sudaranciy sqlygas bei skatinanciy darbuotojus veikti bendrai.

4.1.11. Darbuotoju dalyvavimo raiska

Kitas tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principas — darbuotojy dalyvavimas.
Darbuotojuy dalyvavimo raiska atsiskleidzia per tvaruma atspindinéias temas:
visuotinis dalyvavimo prieinamumas; darbuotojuy dalyvavimu sukuriama verté;
organizacinés priemonés dalyvavimui aktyvinti; darbuotoju motyvavimas
dalyvauti; darbuotoju dalyvavimas priimant sprendimus (4.14 pav.)

4 T Visuotinis dalyvavimo prieinamumas

4 T Darbuotojy dalyvavimu sukuriama verté
Darbuotojy
dalyvavavimas

4 T Organizacinés priemonés dalyvavimui aktyvinti
Y

- T Darbuotojy motyvavimas dalyvauti

- T Darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus

4.14 pav. Darbuotojy dalyvavimo raiskos temos

Visuotinio dalyvavimo prieinamumo tema atspindi tvarias organizacijy
zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per pasiiilymy vadovams
teikimg téte-a-téte; pasitilymy personalo vadovui teikimg téte-a-téte; specialia
pareigybe; padaliniy susirinkimus; visy darbuotojy susirinkimus; informacinémis
technologijomis grindziama dalyvavima; pasitilymy dézutes; pasitlymy generavima
specialiy mokymy metu; pasiiilymus per gamybos proceso tobulinimg;
konfidencialumo galimybe teikiant pasitlymus; atstovy dalyvavimg; darbuotojy
apklausas konkrec¢iu klausimu; kompleksinius darbuotojy nuomonés tyrimus;
kompleksiniy darbuotojy nuomonés tyrimy rezultaty pristatyma, aptariant gerinimo
priemones (25 priedas).

Pasiiilymy vadovams teikimas téte-a-téte pasireiskia per tai, kad pasitilymy
vadovams teikimas yra kasdiené nuolatiné praktika, vadovas ir darbuotojas
problemas sprendzia: ,, <...> tiesiogiai zodziu‘* (8R), darbuotojai individualiai i§sako
pasitlymus padalinio vadovui: ,, susitikimas reiskias su padalinio vadovu, ta prasme,
ne tai, kad susitikimas, durys yra visq laikg atviros <..>“ (2R). Galimybe
individualiai i$sakyti pasitilymus stiprina ir tai, kad: ,, Néra pas mus néra nei dury,
nei lentelés ant dury su darbo priémimo valandom, nieko ten néra“ (SR). Egzistuoja
atviras, darbuotojui patogus kreipimasis | vadova: , Atvirai, gerai, tiesiai, néra
priemimo valandy, gali bet kada prieiti, kada patogu ir taip toliau” (7R) ir
informacija yra teikiama betarpiskai bendraujant su vadovais.

IS bendros vadovy grupés yra iSskiriama keleto pozicijy vadovai, iSskirtiniu
budu veikiantys dalyvavimo prieinamumo uztikrinime. Butent, pasiiulymy
personalo vadovui teikimas téte-a-téte pasireiskia per tai, kad daugiausiai
nusiskundimy, pasidilymy ar praSymy: ,, <...>ko reikéty, kad galéty geriau dirbti ar
ty visokiy techniniy priemoniy <..>“ (1R), pateikiama personalo direktorei
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asmeniskai kalbant su darbuotojais vizity padaliniuose metu. Si praktika iliustruoja
pasitikéjima personalo tarnyba ir atvirg dialogg tarp darbuotojo ir personalo vadovo.
Tokiu biidu personalo psadalinys yra jtraukiamas j organizacijos problemy sukurj ir
tampa tarpininku tarp darbuotojo ir organizacijos. PanaSi dalyvavimo praktika
atsiskleidzia ir jsteigus specialig pareigybe, kai generalinio direktoriaus padéjéja yra
atsakinga uz komunikavima su darbuotojais.

Padaliniy susirinkimams budinga tai, kad juose iSgeneruojami grupiniai
pasitlymai. Kalbant apie periodiSkuma, identifikuoti metiniai skyriy susirinkimai
bei ménesiniai susirinkimai atskiruose skyriuose, dalyvaujant visiems miesto,
kuriame vyksta susirinkimas, skyriaus darbuotojams ir direktoratui. D¢l klausimy
paletés — tai nustatyta, kad padaliniy susirinkimuose: ,, diskutuojame einamuosius
klausimus apie tai, kq galime padaryti geriau ar kitaip ir tada darbuotojai reiskia
savo mintis. ““ (3R), taip pat vyksta susirinkimai tiksliniams klausimams aptarti.

Visy darbuotojy susirinkimai iSreiksti per nuolating kassavaitiniy susitikimy
praktika: ,,tai ir turim tokj pirmadienini susirinkimq apvalo stalo, kur visi issako
savo mintis, pageidavimus“ (7TR), bei galimybe¢ darbuotojams pasisakyti metiniuose
susirinkimuose.

Be tradicinés dalyvavimo formos — susirinkimy, organizacijos jvardija ir kitas
formas. Informacinémis technologijomis grindZiamas dalyvavimas apima
pasitlymy teikimg internetiniame puslapyje: ,, <..> narsyklé su vienu puslapiu, kur
yra mano idéjos ir pasiilymai <..> ir tada ateina man reisSkia tos, ta ale
uzklausimas <...>* (2R), ar raSant elektroninj laiska.

Pasiilymy déZutés — dar viena galimybé, kurig gali iSnaudoti darbuotojai,
norintys dalyvauti organizacijos veikloje. Egzistuoja pasiilymy dézutes: ,, <...>
kurios keletoj viety yra pakabintos tokios kaip pasto dézutés, Saliy jy yra anketos,
kurias uzpilde jie gali na jmest” (4R). Darbuotojy patogumui ir organizacijos
valdymo organy kompetencijos atskyrimui, veikiant darbo tarybai, numatytos
atskiros dézutés administracijai ir darbo tarybai.

Pasiilymai generuojami specialiy mokymy metu, atlickant tam tikrg uzduot;:
., Turéjom pernai mokymus darbuotojams ir vadovams visiems, ir viena is ty
mokymy uzduotis buvo <...>, mes vadinam Bing-bald-bild uzduotis, kur reikéjo, visi
turéjo apgalvot ir pateikt pasiiilymus <...>“ (9R).

Pasiiilymai per gamybos proceso tobulinimg isreikti neatitikéiy Zurnalais
kiekvienoje darbo zonoje, kai darbuotojas fiksuoja problema, o vadovas pateikia
griztamajj ryS$j; kiekvienoje darbo zonoje esanciais lapais, kuriuose fiksuojamos
neissprestos problemos bei Kaizen Teian nuolatinio tobuléjimo metodu, kai teikiami
siilymai dél savo ar kolegy darbo viety gerinimo, jy funkcionalumo uZztikrinimo:
., <...> esmé ta, kad as Zinau, kaip padaryti ir a$ galiu tai padaryt pats “ (§R).

Nagrinéjant darbuotojy atstovy dalyvavimg, matoma, kad organizacijose tai
néra placdiau taikoma. Paprastai darbuotojy atstovy dalyvavimas organizacijy
veikloje turéty sietis su profesine sajunga ar darbo taryba. Taciau tirtos organizacijos
atspindi Lietuvos realijas, kai profesinés sajungos ir darbo tarybos veikia mazumoje
organizacijy. IS tirty organizacijy tik dviejose veikia darbo tarybos, taigi ir atstovy
dalyvavimas galimas per ja: , Per darbo tarybg elektroniniais laiskais
susirasinéjame, nes kadangi dirba pamaina, ne visada turim galimybe susitikti*
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(8R). Tyrimas atskleidé, kad darbuotojy atstovai dalyvauja ir kitomis formomis,
butent: ,,Pagal socialinés atsakomybés standartq pas mus yra susirinkimai, kuriy
metu kvieciami taip pat socialinés atsakomybés darbuotojy atstovai, kurie turi
galimybe susirinkimo metu perteikti pasiilymus, rekomendacijas” (4R), taip pat
darbininky atstovai dalyvauja neatitik¢iy susirinkimuose.

Darbuotojy apklausos konkreciu klausimu apima trijy tipy apklausas. Visy
pirma, vyksta darbuotojy apklausos dél laisvalaikio ir renginiy: ,, Kiekvieng kartg
domimés, kokie muzikantai patikty ir panasiai* (1R). Antra, apklausos dél darbo
reikaly: ,, <...> yra tos apklausos, kai kazkq darome, kai yra kazkoks dalykas,
reikalas, kuris liecia automobiliy skyrimg ar yra susijes su darbuotojy gerbiuviu*
(1R). Trecia, savaites klausimas: ,, <...> savaités klausimélis toksai ir tada sakykim
nu toks specifinis klausimas biina koks nors susijes su viena ar kita sakykim darbo
ar gyvenimo sritim <...>“ (5R). Fakta, kad apklausas konkre¢iu klausimu paminéjo
tik dvi organizacijos, galima paaiskinti tirty organizacijy dydziu, suteikianciu
tiesioginio bendravimo galimybe.

Sofistiskesné iSrySkéjusi potemé — kompleksiniai darbuotojy nuomonés
tyrimai. Ji apima kasmetinj darbuotojy pasitenkinimo tyrimg: ,, <...> mes kiekvienais
metais dalyvaujame darbuotojy pasitenkinimo tyrime* (3R), bei tris kasmetinius
darbuotojy nuomonés tyrimus: ,, <...> dabar pastaruoju metu jau netgi turim vieng
mmm | metus kartg tokj ilgq, rimtq klausimynq ir turim dar dvi tokias trumpas
apklausas, ten maziau klausimy“ (9R). Sios praktikos rodo, kad organizacijos
domisi darbuotojy savijauta, vertindamos, kokj poveikj Zmoniy istekliy valdymas
darbo darbuotojy nuostatoms ir elgsenai. Tokie tyrimai svarbiis tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo kontekste, nes ne tik leidzia darbuotojams iSsakyti nuomong
(stiprina dalyvavimg), bet ir teikia galimybe paciai organizacijai identifikuoti
zmoniy iStekliy valdymo trajektorija.

Tvariam dalyvavimui nepakanka tik nuomonés tyrimo, svarbu tyrimo rezultaty
apibendrinimas, analizé, aptarimas, sprendimy priémimas ir jy jgyvendinimas.
Abiejose organizacijoje vyksta kompleksiniy darbuotojy nuomonés tyrimy
rezultaty pristatymas, aptariant gerinimo priemones, pasireiskiantis per rezultaty
analize specialiame kiekvieno departamento susirinkime, konstatuojant gerus
dalykus ir numatant gerinimo priemones bei per rezultaty pristatyma bendrai ir
atskiruose padaliniuose, klausiant darbuotojy nuomonés, kg galima padaryti.

Konfidencialumo galimybé teikiant pasiiillymus pasireiskia per tai, kad id¢jas
ir pasiilymus darbuotojai internetine forma: , <..> gali tiesiog uzpildyti
anonimiskai <...>‘ (2R). Be to, | pasitlymy dézutes galima jmesti ir konfidencialig
anketa: ,, Kaip nori — gali konfidencialiai, gali ne. Na anonimiskai teikti pasiilymus
arba skundus, idéjas” (4R). Konfidencialumo galimybé, net ir esant atviram
darbdavio ir darbuotojui dialogui, yra svarbi, nes suteikia darbuotojui saugumo
jausmag ir atspindi tvarumo idéja — darbuotojas turi jaustis saugiai ir biiti apsaugotas
nuo bet kokiy grésmiy. Konfidencialumo svarba liudija ir nepavykusi tyrimo metu
atskleista praktika vienoje organizacijoje, kai: , esame sugalvoje internetiniai
pasiilymai@ <...>.lt, bet taip mes jo ir nejgyvendinome dél vieno dalyko. Dél tam
tikro anonimiskumo, galbit kurj noréty turéti darbuotojas <...> tai kalbant apie
kazkokius nusiskundimus kolegomis ar vadovais, tiek kalbant apie pasiilymus kurie
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iSplaukia, kad gal kitaip reikéty organizuoti darbg“ (I1R). Sis pavyzdys dar kartg
rodo, jog organizacijoms tikslinga pagalvoti apie pasiilymy teikimo
konfidencialuma.

Antroji tema, kurioje atsiskleidzia darbuotojy dalyvavimas, yra darbuotojuy
dalyvavimu sukuriamos vertés tema, atspindinti tvarias organizacijy zmoniy
iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per naujas verslo idéjas, techniniy
dalyky tobulinimg bei darbo salygy ir kokybés tobulinimag (25 priedas).

Naugjos verslo idéjos isreiskiamos darbuotojy sugeneruojamais naujy paslaugy
klientams pasitlymais: ,, Ir miisy visos is tiesy paslaugos, kasmet po 2-3 kiekvienais
metais, naujos paslaugos — jos atsiranda is darbuotojy (1R). Taigi, darbuotojai
dalyvavimu prisideda prie organizacijos paslaugy spektro isplétimo ir atlieka verslo
vystytojo role.

Nagrinéjant techniniy dalyky tobulinimg, matoma, kad darbuotojai, dirbantys
gamyboje ir ja iSmanantys, pasiiilo gery sprendimo bidy, nes: ,, <..> jie mato
geriausiai tas problemas ir pazjsta jrengimus“ (8R). Be to, darbuotojai patobulina
techninius dalykus ir tai lemia greitesnj darba: ,, <...> nors ir maza smulkmena
techniné, kazkokio techninio dalyko patobulinimas, bet tai vis tiek priveda tokio, kad
greiciau padarom darbg* (9R). Taigi, organizacijos vertina darbuotojy inasg ]
techniniy dalyky tobulinimg ir netraktuoja eilinio darbuotojo kaip neiSman¢lio, o
priesingai — elgiasi tvariai, nes pasitilymy ir sprendimy kokybe susieja su gamybine
(tiesiogine) darbo patirtimi. Darbuotojy dalyvavimu sukuriamos vertés pripazinimag
iliustruoja ir organizacijy gebéjimas interviu metu jvardinti konkrecius jgyvendinty
idéjy pavyzdzius. Beje, tiek naujos verslo idéjos, tiek techniniy dalyky tobulinimas
rodo, kad darbuotojy dalyvavimu sukuriama verté sietina su ekonomine
organizacijos situacija: naujos paslaugos, tobulesnis jrengimy veikimas bei
sutaupytas darbo laikas gali lemti ekonominj organizacijos pajéguma.

Darbo sqlygy ir kokybés tobulinimas pasireiskia per praktikas, kuriomis
gerinamos salygos darbuotojams: sveiko maitinimosi ar futbolo aikStyno idéja,
serviso suskirstymas zonomis ar dokumenty pasiraSymas elektroniniu parasu,
taupant laika.

Trecioji tema — organizacinés priemonés dalyvavimui aktyvinti. Ji atspindi
tvarias organizacijy zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per
dalyvavimo skatinama (aktyvinamg) per mokymus, griztamaji ry$j i§ klienty,
asmeninj auks$ciausio lygio vadovo raginimg ir prievolés jtvirtinimg oficialiuose
dokumentuose (25 priedas).

Dalyvavimo skatinamas (aktyvinamas) per mokymus iSreikStas visy
darbuotojy dalyvavimu mokymuose ,,Skundas yra dovana“, kad darbuotojas
iSmokty, kaip priimti neigiama atsiliepima ir: ,, <...> kad tai turi nenusésti pas save,
o zmogus turi pasidalinti su visais “ (2R). Buti aktyviam skatina grjZtamasis rysys i§
klienty — klientai pildo anketas, kurios véliau yra analizuojamos, o tai veikia kaip
impulsas darbuotojui pasakyti savo pastebéjimus dar prie§ juos identifikuojant
klientams.
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Asmeninis auk$ciausio lygio vadovo raginimas reiskia, kad vadovas per
susirinkimus skatina darbuotojus, kad jie teikty id¢jas ir pasiiilymus: ,, <...> beveik
per kiekvieng susirinkimg sako — bet jeigu vat turit kazkokiy idéjy, kazkokiy kaip tq
padaryti, tai prasom ateikit ar pas mane, ar pas vadovg savo “ (9R).

Tyrime atskleistas ir skatinimo formalizavimas — dalyvavimo prievolé
jtvirtinta  oficialiuose dokumentuose. Visy pirma pareiginiuose nuostatuose
nurodyta, kad: ,, <...>darbuotojy kaip ir pareiga, jeigu jis mato, kad kazkq galim
patobulinti, gali teikti pasiiillymus tiesioginiam vadovui arba jau vadovui auksciau,
kuris yra“ (9R); antra, priklausomai nuo pareigybés, pareiga teikti pasitilymus gali
biiti numatyta metiniuose tiksluose.

Organizacinés priemonés dalyvavimui aktyvinti formuoja bendraja
dalyvavimg skatinancig aplinka, taciau, zvelgiant i§ tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
perspektyvos, svarbu, kad darbuotojas jausty jvertinima ir atlygj, uz tai, kad jis
generuoja sitllymus, dar daugiau — sitilymus, kuriancius vertg. Tai iliustruoja tyrime
iSrySkéjes darbuotojy motyvavimas dalyvauti. Darbuotojy motyvavimo dalyvauti
tema atspindi tvarias organizacijy zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios
atsiskleidzia per atlygj uz dalyvavima.

Atlygis uZ dalyvavimg pasizymi atlygio formy heterogeniSkumu — praktiskai
kiekviena organizacija taiko skirtingas formas ar jy derinj. Vienoje organizacijoje
identifikuotas finansinio paskatinimo ir asmens autorystés vieSo pripaZinimo
derinimas: ,, <...> viena darbuotoja, pernai metais, Baltijos kelio 25-meciui. <...>
savo iniciatyva isleido is ty nuotrauky padarytqg albumg <..> , mes paskui isleidom
knygq, truputj jq kitokig padaréme, bet tuo pagrindu, galiniame virselyje uzraséme,
kad knyga isleista <...> iniciatyva. Ji taip pat buvo paskatinta ir premija“ (1R). Tuo
tarpu kitoje — tik vieSas asmens autorystés pripazinimas: ,,<..> visiems
darbuotojams pasakome, kurio darbuotojo tai buvo mintis.” (3R). Kaip atlygis
praktikuojama komunikaciné jtaiga: ,, <...> tai is tikryjy apie tai mes labai daug
bendraujam.” (2R), vieSa padéka ir pagyrimas: ,,Jeigu kazkq jgyvendinam, kg
pasiiile, tai per darbuotojy susirinkimgq irgi pamini direktoré, padékoja <...>* (9R),
emocinis rySys: ,, Galbiit per Zmogiskq emocinj rysj, nes manome, kad tai irgi labai
svarbu <...>* (3R) bei dvasinis jvertinimas ir aplinkos kokybé: , Svarbiausias, kg
gauna zmogus, tai yra aaa dvasinis jvertinimas ir aplinka, ir ee aplinka, kurioj
gyvenam*“ (6R). Atlygio uz dalyvavimg forma laikomas ir darbuotojy mokymasis:
, Uz pasiulymy generavimq darbuotojai mainais gauna mokymgsi® (5R), bei
piniginis paskatinimas: ,,Jeigu tau ten tas pasiulymas jgyvendintas gerai, skiriami
taskai ir kas trys ménesiai zmonés yra premijuojami pagal tq tasky sistemq* (8R).
Id¢jos jgyvendinimas taip pat prilyginamas atlygiui: ,,<...> Tai tas pats idéjos
igyvendinimas ir yra jau motyvacija, nes mes jgyvendiname tuos dalykus, kq jie
sitilo “ (4R).

Atlygio uz dalyvavimg formy jvairové rodo, kad organizacijos renkasi
skirtingus kelius ir dauguma jy susije¢ su asmeniniu démesiu darbuotojui — padéka,
autorysté, dvasinis jvertinimas, vieSas pripazinimas. Tik viena organizacija piniginj
skatinimg naudoja kaip nuolating atlygio forma, kita organizacija ji jvardino kaip
taikytg iSskirtinj dalyka. Beje, dvi organizacijos aiSkiai nurode, kad ,,Materialiai
isreiksto skatinimo neturime* (3R) bei ,, Nu kazkokio tai tokio paskatinimo finansinio
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materialaus néra“ (2R). Piniginio skatinimo nebuvimas néra traktuotina kaip
antitvarumo iSraiska, taciau biitina atsizvelgti ir jvertinti individualius darbuotojo
pageidavimus, juk svarbu, kad atlygis buity darbuotojui asmeniskai vertingas, biitent
tas, vardan kurio tikslinga stengtis.

Penktoji tema, kurioje atsiskleidzia darbuotojy dalyvavimo principas, yra
darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus tema, atspindinti tvarias
organizacijy zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per ,,tolimy* ir
»artimy“ problemy sprendima (25 priedas).

» Tolimy“ ir ,artimy“ problemy sprendimas reiskia, kad darbuotojai turi
sprendziamajj balsa dél skirtingo lygmens klausimuy, t. y. tiek dél strateginiy, tiek deél
einamyjy. Teisé darbuotojams priimti sprendimg atsiskleidé jau ne vienoje pries tai
minétoje praktikoje, todél Cia pateikiamos tik kai kurios labiausiai ,tolimy* ir
Hartimy“ problemy sprendimg iliustruojancios praktikos. Visy pirma, darbuotojai
ekonominés krizés laikotarpiu sprendé dél darbuotojy ar darbo uzmokescio
mazinimo: ,, Ir kiekvienas skyrius viduje sprendé — ar jie mazina darbuotojy, ar visi
mazinasi darbo uzmokestj tam, kad visi islikty “ (1R). Kita praktika yra susijusi su
kompetencija ir vykdomomis funkcijomis gristu dalyvavimu — personalo vadovas
dalyvauja visos korporacijos zmoniy iStekliy valdymo strategijos rengime. Skirtingo
reikSmingumo problemy sprendimg atspindi speciali susitikimy strukttra, kai
nagrinéjami ir sprendziami darbuotojo tiesioginiy funkcijy klausimai, viso kolektyvo
bei aplinkos klausimai. Apibendrinta praktika rodo, kad darbuotojai gali dalyvauti
priimant daugelj sprendimy, net auks$ciausio lygio sprendimus, kadangi: ,, <...> pas
mus strategija ne nuleidziama is virSaus, o ateina is apacios, kaip mes visi mgstom,
taip mazdaug ir dirbam* (4R).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotoju dalyvavimas atsiskleidzia per 5
temas: visuotinj dalyvavimo prieinamuma, darbuotojy dalyvavimu sukuriama vertg,
organizacines priemones dalyvavimui aktyvinti, darbuotojy motyvavimg dalyvauti,
darbuotojy dalyvavimg priimant sprendimus. Visuotinis dalyvavimo prieinamumas
atspindi organizacijy sudarytas fizines salygas teikti pasiiilymus. Pasitilymy teikimo
galimybés pasizymi heterogeniSkumu — susirinkimai (visose organizacijose);
pasitlymy dézutés (2 organizacijos); apklausos ir kompleksiniai nuomoniy tyrimai
(po 2 organizacijas). Kadangi tik dviejose organizacijoje yra darbo tarybos, tai
darbuotojy atstovy dalyvavimas néra itin iSreikstas, be to, tirty organizacijy dydis
kai kuriose i§ jy taip pat lemia individualaus dalyvavimo formos pakankamumag.
Kokybiniame tyrime atsiskleid¢, kad organizacijos pripazjsta darbuotojy dalyvavimu
sukuriamos vertés dualumg — jzvelgiama verté organizacijai (verslo id€jos, techniniy
dalyky tobulinimas) bei verté darbuotojui, gerinant jo darbo salygas ir savijauta.
Tobulintina sritis — darbuotojy aktyvinimas dalyvauti (konkre¢ias priemones
pamingjo tik 2 organizacijos). Taigi, organizacijos nepraktikuoja formalizuoty ar
pagal tradicija susiformavusiy aktyvinimo priemoniy, taciau teikia jvairiomis
formomis dalyvavimo atlygj. Pagrindine atlygio forma laikytinas démesys
darbuotojui, tuo tarpu finansinis paskatinimas yra kaip i$skirtiné priemoné. [vertinus
darbuotojy lukescius bei ekonomines realijas, tikslinga pagalvoti apie finansinio
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skatinimo  visuotiniSkumg. Analizuojant darbuotojy dalyvavima priimant
sprendimus, identifikuota, kad dalyvaujama skirtingo lygmens sprendimy priémime
(4 organizacijos).

Visi paminéti aspektai leidzia daryti iSvadg, kad darbuotojy dalyvavimo
principo organizacijos zZmoniy isStekliy valdyme raiskai bidingas dalyvavimo
techniniy galimybiy heterogeniskumas, taciau néra sistemos, kaip aktyvinti
darbuotojus  teikti  pasiilymus bei spresti  probleminius  klausimus. Nors
darbuotojams yra atlyginama, taciau pasigendama finansinio atlygio.

4.1.12. Darbuotojy potencialo vystymo raiska

Kitas tvaraus zmoniy istekliy valdymo principas — Darbuotoju potencialo
vystymas. Kontekstui, kuriame atsiskleidzia S§is principas biidinga tai, kad
organizacijos teikia prioriteta darbuotojy ugdymui, o ne kiekvienu atveju
kompetencijy pirkimui iSoréje: ,, Prioritetas — ugdom savus darbuotojus “ (3R).

Darbuotojy potencialo vystymo principo raiska atsiskleidzia per tvaruma
atspindin¢ias temas: darbuotojy ugdymo jprasminimas; darbuotojy ugdymo
jgalinimas; darbuotojy ugdymo jvairiapusiSkumas; darbuotoju ugdymo vertés
aktualizavimas; patirties perdavimas; gebéjimas jsidarbinti (4.15 pav.).

a A‘ Darbuotojy ugdymo jprasminimas
4 ﬂ‘ Darbuotojy ugdymo jgalinimas
Darbuotojy /- TDarbuotojq ugdymo jvairiapusiskumas

potencialo

NG - Darbuotojy ugdymo vertés aktualizavimas

! T Patirties perdavimas

S

T Gebéjimas jsidarbinti

4.15 pav. Darbuotojy potencialo vystymo raiskos temos

Darbuotojy ugdymo iprasminimo tema atspindi tvarias organizacijy Zzmoniy
iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per naujy ir visapusisky
kompetencijy poreikj (26 priedas).

Naujy ir visapusisky kompetencijy poreikis apima tai, kad $iuo metu rinkoje
susiformavusi situacija, kai darbuotojas turi buti visy galy meistras ir yra akivaizdus
platesnio profilio darbuotojy poreikis: ,, Kuo toliau, tuo daugiau mums tokiy reikia,
o ne siauro poziurio specialisty (4R). Laiko dimensija lemia darbo su klientais
kompetencijy kaita: ,, Pries 10 mety buvo galima eiti j klientg su vienom
kompetencijom, dabar reikia kitokiy“ (3R), o beiskeicianti aplinka reikalauja, kad
organizacija stebéty: ,, <...> ar mano tie, sakykim, intelektiniai resursai, ar jie yra nu
nuolat atnaujinami* (5R). Taigi, reaguodamos ] iSorinés aplinkos spaudima dél
darbuotojy kompetencijy, organizacijos suteikia prasme¢ darbuotojy ugdymo
procesui.

Antroji tema — Darbuotoju ugdymo jgalinimas — atspindi tvarias organizacijy
zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per darbuotojo savanoriska
apsisprendimg dalyvauti ugdymo procese, ugdymo metody ir biidy jvairove, vidiniy
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ir iSoriniy mokymy derinima, mokymy poveikio stiprinima, mokymosi galimybiy
sudarymg, ugdymo poreikio identifikavimg, raginimg darbuotojams tobuléti (26
priedas).

Nors kompetencijy atnaujinimo procesas — biitina organizacijos gyvybingumo
salyga, tacCiau jis yra grindziamas tik darbuotojo savanorisku apsisprendimu
dalyvauti ugdymo procese. Darbuotojai néra verCiami prievarta dalyvauti
mokymuose: ,,Jeigu zmogus jisai negali, o kartais negali, nes nenori, ir tai nu néra
verciama* (8R). Zinoma, yra tam tikri privalomi mokymai, kuriuose dalyvavimas
butinas: ,, Tiesa, kur techniniai mokymai, tai ten jau kryptingai bina* (3R), taiau
kiti mokymai sietini su darbuotojy valios iSreiskimu: ,, <..> pavyzdZiui, angly
kalbos ar panasiai, vieni isSreiskia norg mokytis, kiti ne. Tai savanoriskas
dalyvavimas “ (3R). Vadinasi, svarbu suderinti Saliy interesus: gerbti asmens valig ir
tuo paciu uztikrinti reikiamy kompetencijy krepselj organizacijoje bei darbuotojo
gebéjima jsidarbinti ateityje, nes intelektinis kapitalas yra darbuotojo, o ne
organizacijos nuosavybé.

Ugdymo metody ir biidy jvairové atsiskleidzia per tai, kad darbuotojai
dalyvauja mugése, parodose, stazuotése, taip pat vyksta mokymasis i§ patyrusiy
zmoniy, jgyvendinant projektines veiklas. Inovatyvumu pasizymi keletas praktiky:
nuolatinis mokymasis pasikvieCiant paskaitininkg bei: ,, <...> profesinio mokymosi
savaités, kur mes nagrinéjame atvejus‘ (6R). Darbuotojams vienas kita pazinti, o
organizacijai sutaupyti léSas padeda iSoriniai mokymai, sudarant vidines darbuotojy
grupes. Dualy vaidmenj atlieka ir kompetencijy ugdymo zaidimai, nes leidzia
formuotis pazinimu grjstiems darbuotojy tarpusavio santykiams. Tyrimas atskleidé
organizacijy grupés potencialo visapusiS$ka panaudojimg, kadangi organizuojami
veiklos specifiSkumo nuotoliniai mokymai; atsizvelgiant j rinkos ir produkty
panasumus, dalijamasi patirtimi tarp padaliniy atskirose valstybése; iSoriniams
konsultantams kartu su organizacijy grupe parengus mokymy medziagg, yra
apmokomi vidiniai lektoriai, kurie véliau moko darbuotojus. Nors ugdant
darbuotojus, pasitelkiami vidiniai ir iSoriniai konsultantai bei produkty gamintojai ar
tiekéjai, taCiau ugdytojo vaidmuo tenka ir vadovui: ,, Vadovai ugdo miisy
darbuotojus, nes is ko mes mokomeés, tai taip: yra kursai, yra kazkokie mokymai, bet
daugiausia mokaisi darbe (9R). Beje, pagal tyrimo rezultatus, mokymasis galimas
derinant jj ir su laisvalaikio leidimu. Zvelgiant i§ ateities perspektyvos, planuojami
elektroniniai mokymai vadovams ir darbuotojams, apimantys bendrasias
kompetencijas: ,, artimiausiu metu startuosime su dideliu bloku elektroniniy mokymy
online. Tai jvairiy krypciy ir kompetencijy mokymai vadovams, darbuotojams, kaip
vesti metinius pokalbius, pristatyti tyrimo rezultatus, kas yra saugumas elektroninéje
erdvéje (3R).

Vidiniy ir iSoriniy mokymy derinimas pasireiskia mokymo paslaugy pirkimu
i§ iSorés bei vidiniy mokymy vykdymu. Taigi, siekiama maksimalaus rezultato
taikant mokymy sinteze.

Mokymy poveikio stiprinimas reiSkia, kad nors tam tikromis temos vedami
vidiniai mokymai, taCiau kartais pasikvieCiami iSorés lektoriai: ,, <...>kad bity
Stipresnis mokymy poveikis, neZinau, galbiit, kad jdomiau buty klausyti* (8R).
Identifikuota vice versa praktika, kai iSorés konsultantai moko, o po to vadovai
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pristato medziaga darbuotojams pakartotinai. Poveikio stiprinimas sietinas su
darbuotojy poreikiy jvertinimu — atsizvelgiama | karty skirtinguma: ,, <...>jauni
Zmonés, kurie ateina, jiems kitaip reikia, jiems reikia interaktyviy mokymy, ypac yra
uz online mokymus, o vyresni j tai ziuri visai kitaip“ (3R). Siekiant sudominti,
mokymy medZiaga pateikiama Zaismingai, su videointarpais. Sios praktikos
iliustruoja ne savatiksliy (mokymai vardan mokymy), bet mokymy, kaip priemonés
darbuotojy kompetencijai ugdyti, egzistavima.

Nagrin¢jant ugdymo poreikio identifikavimg, iSryskéjo platus Saltiniy
spektras. Visy pirma, taikomas vidinis auditas: ,, Turime mes vidinius auditus
kiekvieng ménesj ir tarkim buvo auditai ir laboratorijos darbuotojy ir buvo
pastebéta, kad reikalinga laboratorijos darbuotojy kvalifikacijos kélimo mokymai. *
(8R). Toliau, analizuojamos jvykusios situacijos ir sprendziama: ,,<...> kokiy
mokymy reikia butent vat tam zmogui“ (8R). Klasikiné zmoniy iStekliy valdymo
funkcija — darbuotojy veiklos vertinimas bei profesinis profilis, kuriame darbuotojas
nurodo, kokioje srityje jis nori tobuléti, atskleidzia ugdymo poreikj. Lakmuso
popieréliu tampa bendravimas, pasireiSkiantis reguliariais tiesioginio vadovo ir
darbuotojo pokalbiais, kasdieniu abiejy Saliy bendravimu, arba tiesiog darbuotojo
pageidavimy iSsakymu. Jeigu gamybos procese mokymy poreikj numato gamybos
vadovai, tai konceptualiai zvelgiant, organizacijos vadovas identifikuoja: ,, <...>
kokius mokymus planuoty vienai ar kitai pareigybei, ar Zzmogui* (8R).

Darbuotojy raginimas tobuléti pasireiskia per pokalbius su darbuotojais:
,,Jeigu jis visiskai ten po kazkokio pokalbio vieno ar kito to nedaro, tai vieng dieng
Jisai bus nepaklausus darbo rinkoje* (7TR).

Tredioji tema — darbuotojuy ugdymo jvairiapusi§$kumas. Si tema pasireigkia
per profesiniy ir bendryjy kompetencijy tobulinimg (26 priedas).

Profesiniy ir bendryjy kompetencijy tobulinimas atsikleidzia per tai, kad
darbuotojai studijuoja antrose studijose, kurios iSplecia darbuotojo darbines
galimybes toje organizacijoje: ,, Tarp kitko pas mus yra specialisty, kurie baigée
techninius mokslus <...> paskui jstojo j teisés magistrantiros studijas <...>. Yra ir
tokiy, kurie baigé teise, bet jstojo j kolegijg, kad jgyty techninj issilavinimg, kad
galéty dirbti specialistais. <...>“ (1R). (Beje, studijos yra apmokamos). Darbuotojai
dalyvauja metinéje konferencijoje, kuri praplecia jy akiratj ir ugdo kaip viduriniosios
grandies vadovus. Jeigu darbuotojo pageidaujamas seminaras neatitinka jo darbinés
veiklos, tai jis gali bati priskirtas asmens tobul¢jimo seminarui: ,,<...> ne visose
pareigybése biitina mokét angly kalbg, bet jeigu vadovas sako taip, as tave leidziu j
Situs, bet tai yra tavo papildoma motyvacija, apmokama® (4R). Investuojama ]
pazangias technologijas ir darbuotojai gali jgyti patirtj pasauliniu mastu, be to,
sudaromos galimybés dalyvauti mokymuose, suteikianciuose formaliai reikalingus
pazyméjimus.

Ketvirtoji tema — darbuotojy ugdymo vertés aktualizavimas. Si tema
atspindi tvarias organizacijy zmoniy istekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia
per klientams teikiamy paslaugy kokybe, darbuotojy pasitenkinima, organizacijos
kasty mazéjima, efektyvesnj darbo funkcijy atlikima (26 priedas).
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Klientams teikiamy paslaugy kokybé pasireiskia per tai, kad darbuotojai
ugdomi tam, kad biity teikiamos auksSc¢iausios kokybés paslaugos. Darbuotojy
pasitenkinimas iSreikStas tuo, kad darbuotojai ugdomi vardan jy asmeninio
pasitenkinimo, savirealizacijos ir tobuléjimo, taip pat galimi motyvaciniai, o ne
profesiniai seminarai. Organizacijos kaSty maZéjimas sietinas su tuo, kad ugdymas
kainuoja pigiau nei darbuotojy kaita. Efektyvesnis darbo funkcijy atlikimas reiskia,
kad darbuotojai Zinias taiko darbinéje veikloje, kitaip elgiasi darbe; jie iSmoksta
valdyti darbo laika ir teikia naujas idéjas kaip tobulinti veikla.

Penktoji tema — gebéjimas jsidarbinti. Si tema atspindi tvarias organizacijy
zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per formalaus dokumento
igijima; ryS$iy uzmezgima; darbo patirt] organizacijoje;r saves ugdymo galimybiy
darbuotojui sudaryma, nepaisant grésmés organizacijai prarasti intelektinj kapitalg
(26 priedas).

Formalaus dokumento jgijimas pasireiskia tuo, kad organizacija sudaro
salygas darbuotojams dalyvauti mokymuose, kuriy sékmingas baigimas
patvirtinamas atestatu, veikianciu darbuotojo patraukluma darbo rinkoje: ,, mokymai
reikalingi ir jmonei, bet tuo paciu ir zmogui — darbo rinkoje daro jj kvalifikuotesniu,
geriau save jam parduoti* (1R).

Kvalifikacija liudijan¢io dokumento verté stiprinama sudarant salygas
darbuotojams pristatyti save darbo rinkoje ir uZmegzti rySius su galimais ateities
darbdaviais. Vienoje i$ organizacijy darbuotojai raginami skaityti paskaitas ,, Galy
gale jis pasirodo kaip lektorius — kazkas jj pamato, suzino “ (1R), kitur — skatinamas
darbuotojy potencialo atsiskleidimas dalyvaujant konkursuose: ,pliusas darbuotojui,
nes jis jau savo jgauna statusq ir, ta prasme, tokj kaip ir, aisku, reklamq sau daro
<..>“(2R).

Darbo patirtis organizacijoje atsiskleidzia per tai, kad darbas organizacijoje
sudaré prielaidas darbuotojui islaikyti egzaming ir jsidarbinti kitoje organizacijoje:
,<..> tokia darbuotoja, dabar ji dirba S'veicarijoj, jinai, kada darbinosi j
Sveicarijos firmq, buvo pokalbis ir vienintelis buvo egzaminas rastu apie socialine
atsakomybe** (5R). Be to, galima situacija, kai darbuotojai ,,uzauga“ organizacijoje:
, Biuna atvejy, kad Zmonés uzauga, atidirba daug mety ir nori kazko kito. Tada
pasidziaugiam ir palinkim sékmés kitur* (3R).

Saves ugdymo galimybiy darbuotojui sudarymas, nepaisant grésmés
organizacijai prarasti intelektinj kapitalg pasireiSkia darbuotojy mokymais,
akcentuojant, kad: ,, Tai, kq jis issinesat — yra Jusy. Tai néra tai, kad jis programg
perrasot j serverj ir iSeinat tusti. Taip néra“ (5R). Suvokiant, kad investicijos ]
darbuotojus yra biitinos, kartu pripazjstama, kad darbuotojams natiiraliai kyla
poreikis keisti darbg, o tai reiSkia, jog organizacija neteks galimybés naudotis
investicijy graza. Tvarumas biitent ir yra tai, kad, nepaisant praradimo grésmés,
galimybés yra ir jomis naudojamasi.

Sestoji tema — patirties perdavimas. Si tema atspindi tvarias organizacijy
zmoniy iStekliy valdymo praktikas, kurios atsiskleidzia per jvadinj naujy darbuotojy
mokyma, finansinj atlygj uz patirties perdavima, nuolatinj mokymasi vieniems i$

163



kity. Analizuojant patirties perdavimo konteksta, iSrySkéja dvi bendros nuostatos,
kad skatinamas darbuotojy patirties perémimas vieniems i$ kity, taip pat darbuotojai
nepaliekami saviugdai (26 priedas).

Ivadinis naujy darbuotojy mokymas apima tai, kad naujas darbuotojas
supazindinamas su organizacijos veikla ir paslaugomis, jam rengiami mokymai apie
kokybe, istorija, filosofijg ir ekskursija po organizacijg. Naujas darbuotojas dirba
kartu su labiau patyrusiu, jam yra priskiriamas apmokantysis darbuotojas ar darbo
biciulis, taip pat yra galimybé vieno filialo darbuotojus apmokyti kitame filiale.

Finansinis atlygis uZ patirties perdavimg pasireiskia tuo, kad apmokanciajam
darbuotojui mokamas priedas: ,,<...> tie patys va specialistai, kurie mokina kitus,
tai yra netgi jkainota. Ta prasme, jie gauna, jiems uz tai mokama** (2R).

Nuolatinis mokymasis vieniems i§ kity jrodo, kad patirties perdavimas
funkcionuoja ne tik naujo darbuotojo adaptacijos laikotarpiu, bet yra testiné
organizacijy veikla. Siekiant darbuotojy universalumo, skatinimas mokytis yra
kasdiené bendra praktika, o atgarsj suranda vidiné iniciatyva, kai seminaruose
padaliniai pristato naujoves: ,, Ir net jei ty naujoviy nelabai biina, tiesiog padaliniai
pristato apie savo produktus ir teikiamas paslaugas (4R). Patirties perdavimas
tampa jmanomu dirbant tuose paciuose projektuose bei rodant kitiems darbuotojams
pavyzdj ar jtraukiant j tam tikras veiklas. Komandinis darbas leidzia stebéti,
analizuoti ir mokytis vieniems i$ kity. Tg patj tiksla pasiekti padeda patirties turinciy
ir neturin¢iy darbuotojy bendras dalyvavimas mokymuose bei patirties uzfiksavimas
dokumentuose.

Apibendrinant darbuotojo potencialo vystymg, galima teigti, kad principas
atsiskleidé per 6 temas: darbuotojy ugdymo jprasminimas, darbuotojy ugdymo
igalinimas, darbuotojy ugdymo jvairiapusiSkumas, darbuotojy ugdymo vertés
aktualizavimas, patirties perdavimas ir gebéjimas jsidarbinti. Pripazjstamas naujy ir
visapusisky kompetencijy poreikis dél besikei¢ianciy iSorinés aplinkos salygy.
Darbuotojy ugdymo jgalinimo kontekste iSrySkéja aktyvios priemonés identifikuoti
ugdymo poreikj bei raginimai darbuotojams buti aktyviems. Derinant vidinius ir
iSorinius mokymus, pasiekiama ugdymo formy ir metody jvairové. Organizacijoje
identifikuojama ugdymo verté, kuri siejama tiek su ekonominiais veiklos rezultatais,
tieck su darbuotojy pasitenkinimu. Patirties perdavimas atsiskleidzia per jvadinj
mokyma, nuolatinj mokymasi vieniems i§ kity ir finansinj atlyg] uz patirties
perdavima (2 organizacijos). Gebéjimas jsidarbinti formuojasi tiek organizacijos
pastangy déka (sudaromos salygos jgyti formaly dokumenta bei dalyvauti
mokymuose), tiek asmens pastangomis (uzmegzti nauji rySiai bei darbiné patirtis).

Visi paminéti aspektai leidzia daryti iSvadq, kad darbuotojy dabartinio
potencialo ir ateities kompetencijy principo raiskai bidinga darbuotojy mokymo ir
ugdymo sistema, apimanti poreikio identifikavimg, ugdymo metody ir bidy
heterogeniskumgq, jvadinj ir nuolatinj mokymgsi vieniems is kity bei ugdymo vertés
organizacijai ir darbuotojui suvokimgq. Taip pat investuojama j darbuotojy ugdymgq,
net ir esant grésmei prarasti intelektinj kapitalg. Taciau néra tiksliniy tvarumo
suvokimo mokymy bei tvarumo dedamoji néra inkorporuojama j kitas mokymy
temas.
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4.1.13. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo raiSkos i§ organizacijos perspektyvos
apibendrinimas

Kokybinio tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad organizacijose identifikuota
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy raiska. Kaip buvo minéta, nors tvarumas
jmanomas  atskirai  kieckvienoje = dedamojoje  (ekonominéje,  socialinéje,
aplinkosauginéje), taciau tvarumo prasmé gludi biitent sgsajoje tarp dedamyjy. Be
to, tvarumas, nors ir yra siekiamybe, taCiau tai néra statiné buisena, atvirksciai — jai
budingas dinamiskumas, vadinasi, principy raiska irgi varijuoja. Kokybinis tyrimas
atskleidé nevienoda praktiky, kuriomis atsiskleidzia kiekvienas tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo principas, skai¢iy ir pobiidj. Tai nulemia netapacia principy raiska.
Atsizvelgiant | paminétas tris ypatybes, kokybinio tyrimo rezultatai apibendrinami
pagal tris aspektus: 3P lygiagrety realizavima, principy raiskos dinamiskumg bei
principy pasireiSkimo organizacijose stipruma.

3P lygiagretus realizavimas. Kaip jau buvo minéta, vadovaujantis 3E logika,
kertinis tvaraus Zmoniy istekliy valdymo aspektas yra praktiky atitiktis visoms trims
dedamosioms. Tokiy praktiky organizacijy veikloje néra identifikuota daug. 4.1
lenteléje pateikiamos praktikos tiesiogiai iliustruojancios trijy dedamyjy sujungima,
nereikia daryti jokiy prielaidy, néra mediatoriy.

4.1 lentelé. Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky sujungimas pagal 3P
lygiagrety realizavima

Praktikos, jungiancios 3E Citata
— ekonoming, socialing ir

aplinkos dedamasias

Aplinka tausojanti darbo logistika/ Draugiski aplinkai sprendimai

Taupus vairavimas ,,miisy serviso Zzmonés labai daug praleidzia valandy ir kilometry kelyje.
Jie turéjo ekonominio vairavimo mokymus, kur labai tiesiogiai buvo
rodoma, koks vaziavimas padeda sutaupyti kuro, tau automatiskai
sutaupo pinigéliy. Jie per mokymus gal¢jo pabandyti ir praktiskai. Kol
kas tai ne visai jgyvendinta, bet i§ principo buvo nuimami spidometro
parodymai ir kuro sagnaudos“ (3R)

Saugios darbo salygos / Draugiska darbuotojui fiziné aplinka

Planuojama chemikaly
pilstymo virtuve, siekiant
iSvengti nusideginimy
rigsStimi

teikiam regioninj projekta, kad bty chemikaly nu virtuvé, kaip ja
pavadint, kad kuo maziau buty ranky darbo ir eee kuo saugesnis biity tas
chemikaly pilstymas, kad i§vengti nu zmogaus apsideginimy druskos
rigstimi“ (8R)

Kandidato resursy taupymas / Darbuotojas kaip lygiavertis partneris

Pirminé atranka ar¢iau
gyvenamosios vietos

,»<...> tiems, kurie dirba skyriuose — pirmas pokalbis vyksta su skyriaus
vadovu, kad zmogui nereikty vaziuoti j Kauna, neturéty islaidy, negaisty
laiko, tam, kad“ (1R)

Pirminé telefoniné atranka

,Jeigu kalbant apie gamybos darbuotojus, tai pries pat pokalbj <...>
paskambini, paaiskini, kokios buity tos salygos, darbo salygos, pareigos,
darbo laikas ir tiesiog biina, kad kad jau telefonu issiaiskini, kad jau tai
nedomina‘“ (8§R)

Priklausomai nuo
pareigybés vyksta vienas
arba du pokalbiai

. Tai toks jzanginis blina telefonu, o paskui aaa aisku, priklausomai irgi
nuo pareigybiy,. Biina i$ tikryjy pokalbiai dviejy etapy arba vieno etapo.
Aaa dazniausiai gamybos darbuotojus uztenka vieno pokalbio su jais*
(8R)
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4.1 lentelés tesinys

Tiksliniy suinteresuoty $aliy dalyvavimas atrankos pokalbyje / Darbuotojas kaip lygiavertis

partneris

Jeigu darbo vieta Kaune, j
pirminj pokalbj
sukvieciama daugiau
suinteresuoty Saliy, kad
biity turimos skirtingas
nuomones

,,O tie zmongs, kurie dirbs Kaune, dazniausiai mes j pirmg pokalbj
pasistengiame sukviesti daugiau suinteresuoty pusiy — skyriaus
vadovas, Konsultacijy departamento direktoriy. Kad i§ to pirmo
pokalbio turéti skirtingas nuomones ir nereikéty i§ tiesy zmogaus

galbiit vaikyti, nes labai daznai jie jautrts“ (1R)

Atsakymo (teigiamo / neigiamo) kandidatui, dalyvavusiam atrankoje, pateikimas/ Darbuotojas

kaip lygiavertis partneris

Visada teigiamo ir neigiamo
atsakymo kandidatams
pateikimas

LIsipareigojame kandidatams bet kokiu atveju duoti atsakyma — ar jie
pateko, ar nepateko i kita etapa“ (3R)

Neigiamo atsakymo atveju
visada padékojama
kandidatui

»Savaime suprantama, kad jie Zino. Tai yra dazniausiai parasom acit,
kad jus su mumis susitikote, bet deja...“ (R7)

Po pakalbio informavimas
apie atrankos eigg yra
visuotinis per 2 savaites

,Per dvi savaites mes juos bet kokiu atveju informuojame, kaip vyksta
atrankos eiga“ (4R)

Jeigu pokalbio metu
matoma, kad zmogus
netinka, jis apie tai
informuojamas i§ karto

,Jeigu pokalbio metu pamatom, kad Zmogus tikrai nu ne j ta pozicija
taiko, tada iskart susitariam, kad ne, neturim ka pasitilyt.“ (4R)

Visi dalyvave pokalbiuose
gauna atsakyma dél priimto
atrankos sprendimo

,Jeigu pakvieti zmogy, jisai dalyvauja pokalbyje, tai po pokalbio
butinai, nesvarbu, koks tas biity sprendimas, visi dalyvave gauna
atsakyma.“ (§R)

Elektroniniu pastu
praneSama dalyvavusiems
pirmame etape, kitiems —
skambinama ir padékojama

,»<...>kurie tik pirmg etapa, buvo tik susitikimas. Tai elektroniniu
pastu pranesam. O jeigu tikrai Zmogus atéjo, skyré daugiau laiko ir
atliko uzduotis, vis tiek vir§ valandos, ir du kartus atéjo, tai tada
skambinam ir padékojam* (9R)

Vystymosi dinami§kumas. Kokybinis tyrimas patvirtino, kad tvarus zmoniy

iStekliy valdymas néra status quo biisena, vice versa konstruktui biidingas dinaminis
vystymasis: organizacijos vienas praktikos modifikuoja, kity — atsisako, taip pat
sugalvoja ir taiko naujas. Praktiky gyvavimo ciklo determinantas paprastai yra visos
3E dedamosios, t.y. atsizvelgiama | organizacijos ekonomines galimybes,
darbuotojy poreikius ir poveikj aplinkai. Planuojamy praktiky pavyzdziai pateikiami
4.2 lent.

4.2 lentelé. Planuojamos tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo praktikos

Planuojamos praktikos | Citata

Sveikatos prevencinés priemonés / Sveikas darbuotojas

Planuojama jsigyti gimnastikos »Diskutuojama dabar nupirkti visiems padaliniams po
kamuolius gimnastikos kamuolj ir skiriant $iek tiek laiko nuo darbo
stalo sédéti, kad buty balansas stuburui, nugarai.” (3R)

Saugios darbo salygos / Draugiska darbuotojui fiziné aplinka

Planuojama chemikaly pilstymo ,»teikiam regioninj projekta, kad biity chemikaly nu virtuve,
virtuve, siekiant iSvengti nusideginimy | kaip ja pavadint, kad kuo maziau bty ranky darbo ir eee
rigsStimi kuo saugesnis biity tas chemikaly pilstymas, kad iSvengti nu
zmogaus apsideginimy druskos ragstimi“ (8§R)
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4.2 lentelés tesinys

Fizinio aktyvumo skatinimas/ Sveikas Zmogus

Planuojama jrengti erdve sporto Llaisvalaikiui jrengti vietg tokiems ale jogos, Sokiy
uzsiémimams uzsiémimams, kad Zmonés per piety pertrauka galéty“ (4R)
Planuojamos mankstos lauke ,,dabar planuojam vat dabar jau kai prasidés jau geresni oras

vat mankstas daryti darbuotojams, kazkaip dar to
netur¢gjom.” (2R)

Sveikatos Ziniy suteikimas/ Sveikas Zmogus

Vyko ir planuojamos atnaujinti sveikos | ,,stengiamés jeigu blina kazkokie ar daryti tokias paskaitéles
mitybos, fizinio aktyvumo vidinés vidines, ta prasme, aaa Siaip tai dabar seniai, bet dabar vél
paskaitos planuojam atnaujinti. Buvo ten, sakykim, sveikos mitybos,
misy dietologe daré reiskia daré darbuotojams, aaaa buvo
dél misy kineziterapeutés dél reiskia fizinio aktyvumo* (2R)

Steigiamos specialios pareigybés/ Konstruktyvus streso valdymas

Planuojamas psichologés jtraukimas ,,] darbg esame priéme psichologe. Dar su ja kol kas nieko
nenuveikém jmonés labui. Ji reikalinga yra misy vienai i§
paslaugy <...> puse etato, tai dar nesusidéliojom, kaip ji

dirbs“ (2R)
Planuojamas medicinos gydytojo ,,2014 m. priemém 2 darbo medicinos gydytojus. Jie, kaip ir
jtraukimas psichologg, teikia paslaugas j iSorg, bet planuojame kazka

sugalvoti ir dél miisy darbuotojy. Bet dar viskas idéjos
lygyje.” (2R)

Galimo darbuotoju pakeitimo ateityje numatymas / I ateiti orientuoti darbo santykiai
Pavadavimy reglamentavimas/ Numatytas darbuotojy pavadavimas

Planuojamas pareigybiy zemélapis, kad | ,,Siuo metu su vadovais planuoju pasidaryti pareigybiy

organizacija zinoty darbuotojy galima zemélapj, kad Zinoti, kurj darbuotoja kuris kitas darbuotojas
pakeitima ekstra atveju / gali pakeisti ekstra atveju ir kokiy kompetencijy jam reikia.“
Planuojamas pareigybiy zemélapio (3R)
sudarymas
Aktyvus darbuotojuy dalyvavimas formuojant strategija / Bendrumo jausmo puoseléjimas
Planuojama mokymuose vertybes, ,,<...> planuojam, va dabar, §iais metais, turéti mokymus aa
misija, vizija iSgryninti ir padaryti iSgryninti savo vertybes, savo misija, vizija, tiesiog kad jos
labiau gyvenimiskas tapty labiau, labiau gyvenimiskos. Nu priimtinos.“ (§R)
Bendras esamy ir buvusiuy darbuotoju renginys / Socialiniy rysiy palaikymas su buvusiais
darbuotojais
Planuojamas susitikimas visy esamy ir | ,,<...> ¢ia kazkas tai saké, kad reikty pabandyt padaryt
buvusiy darbuotojy kazkokig tai Sventg-saskrydj su visais darbuotojais, kurie

dirbo per tuos 10 mety” (7R)

Ugdymo metody ir biidy jvairové / Darbuotojuy ugdymo jgalinimas

Artimiausiu metu pradés veikti -artimiausiu metu startuosime su dideliu bloku elektroniniy

elektroniniai mokymai vadovams ir mokymy online. Tai jvairiy krypéiy ir kompetencijy

darbuotojams, apimantys bendrasias mokymai vadovams, darbuotojams, kaip vesti metinius

kompetencijas pokalbius, pristatyti tyrimo rezultatus, kas yra saugumas
elektroninéje erdvéje. Moduliai bus prieinami visg para.
(3R)

Principy raiSkos stiprumas. Kokybinio tyrimo analizé leidzia suskirstyti
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus pagal jy iSreikStuma: stipriai iSreikti,
vidutiniSkai iSreiksti ir silpnai iSreikti. Stipriai iSreikStiems principams priskiriami —
zmoniy istekliy tausojimas, ekonominio efektyvumo siekimas, darbuotojas kaip
lygiavertis partneris, darbuotojy potencialo vystymas, partnerysté su iSore, pagarba
darbuotojui. VidutiniSkai iSreiksti principai — ilgalaikiSkumo orientacija, lankstumas,
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darbuotojy bendradarbiavimas, darbuotojy dalyvavimas. Silpnai iSreiksti principai —
aplinkos tausojimas, darbo teisés akty imperatyvy vir§ijimas.

Zmoniy istekliy tausojimui blidinga praktiky gausa ir heterogeniskumas,
siekiant uztikrinti darbuotojo sveikata, sukurti darbuotojui draugiska fizine aplinka,
padéti derinti darbg ir asmeninj gyvenimg bei konstruktyviai valdyti stresa, parodyti
démesj darbuotojui bei suformuoti adekvaty darbo kriivj. Taikomos organizacinés
priemonés, skiriamos finansinés 1¢Sos, laikas ir démesys bei organizacijos ir
darbuotojy poziiiriy sinergija nulemia stipry zmoniy itekliy tausojimo isreikStuma.

Pelno siekianCiy organizacijy prigimtis lemia jy ekonominio efektyvumo
siekimgq, pripazjstant, kad pelnas yra ne tik organizacijos gyvybingumo prielaida, bet
ir faktorius, lemiantis taikomy praktiky pobudj ir dydj. Akcentuojant organizacijos
pelna, ekonominio efektyvumo siekimo principas priskiriamas prie stipriai iSreiksty.

Darbuotojui kaip lygiaverciam partneriui budinga praktiky gausa ir jvairové,
skirta suinteresuoty S$aliy triadai: potencialiems, esamiems ir buvusiems
organizacijos darbuotojams. Potencialiy darbuotojy kaip lygiaverciy partneriy
vertinimas atsiskleidzia taupant jy resursus, tikrinant gebéjimus ir zinias bei atvirai
informuojant apie teigiamus ir neigiamus darbo aspektus. Esamy darbuotojy
lygiavertiSkumas atsiskleidzia per jy vertés suvokima, kartu konstruktyviai vertinant
darbuotojy klaidas ir darbo santykiy nutraukimg. Buve darbuotojai vertinami kaip
organizacijos ambasadoriai, neeliminuojant galimybiy su jais testi socialinius,
sukurti verslo ar atkurti darbo santykius. Visi paminéti aspektai palaiko darbuotojo
kaip lygiavercio partnerio principo raisSkos stipry iSreik§tuma.

Darbuotojy potencialo vystymas iSreiskiamas dabar reikiamy bei ateities
kompetencijy vystymu, identifikuojant ugdymo poreikj, taikant skirtingus ugdymo
metodus ir biidus, stiprinant mokymy poveikj, skatinat ir sudarant sglygas perduoti
patirtj bei didinant darbuotojy gebéjima jsidarbinti ateityje. Visa tai lemia
darbuotojy potencialo ugdymo priskyrima prie stipriai iSreikty principy grupés.

Partnerysté su isore apima testinius ir tikslinius santykius su placiu
suinteresuoty Saliy ratu — Svietimo institucijomis, vietos verslu, vietos bendruomene,
tiekéjais, klientais, kitais fiziniais ar verslo asmenimis. Partnerysté orientuota j
trumpalaikiy ir ilgalaikiy rezultaty dermg bei sietina su abipusés vertés kiirimu. Tai
leidzia partneryste su iSore priskirti stipriai iSreikty principy grupei.

Pagarba darbuotojui pasizymi jvairovés valdymu i§ esmés visuose darbo
santykiy valdymo etapuose — priémimo, karjeros, mokymy, atlygio bei atleidimy.
Nestigmatizuojant darbuotojy pagal sociodemografines charakteristikas sukuriama
ne tik pagarbi aplinka, bet ir generuojama pridétiné verté organizacijai. Be to,
pagarbos darbuotojui principas atsiskleidzia ir derinant darbuotojy ir organizacijos
interesus. Paminéti aspektai leidzia pagarba darbuotojams laikyti stipriai iSreiktu
principu.

llgalaikiskumo orientacija priskiriama vidutiniskai iSreikSty principy grupei.
Nors identifikuotas organizacijos ir darbuotojy vertybiy derinimas, j ateitj orientuoti
darbo santykiai, patrauklaus darbdavio jvaizdzio formavimo priemonés, taciau néra
vizijos kaip tvaruma panaudoti kaip naujy darbuotojy pritraukimo btidg. Pazymétina,
kad bendrumo jausmo kiirimui stinga konkreciy iniciatyvy, taip pat neiSnaudojamas
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darbo rinkos analizés potencialas. Be to, triksta aiSkios zmoniy iStekliy valdymo
krypties, nesant sutarty ir formalizuoty zmoniy istekliy valdymo strategijy.

Lankstumo principas irgi priskiriamas vidutiniskai iSreiksty principy grupei.
Tai sietina su lanks¢iy darbo formy stygiumi, darbo i§ namy potencialo
neiSnaudojimu (tik dél Seimos aplinkybiy), retais rotacijos atvejais.

Darbuotojy bendradarbiavimo raiSka yra vidutiné dél keleto aspekty. Visy
pirma, identifikuotas sveikos konkurencijos tarp darbuotojy skatinimas. Be to,
organizacijos taiko ribota bendradarbiavimo skatinimo formy skai¢iy, juolab, kad
iniciatyva labiau i$plaukia i§ paciy darbuotojy.

Darbuotojy dalyvavimas — kitas vidutiniskai iSreikStas principas. Nors
organizacijose uztikrinamas visuotinis darbuotojy dalyvavimo prieinamumas, taciau
néra sistemos, kaip skatinti darbuotojus generuoti idé¢jas. Analogija galioja ir
taikomy motyvaciniy priemoniy atveju.

Aplinkos tausojimo principas priskiriamas prie silpnai iSreiksty principy. Tai
lemia homogeniskos aplinkos tausojimo praktikos ir fokusavimasis bei stengimasis
suSvelninti veiksmy pasekmes, o ne eliminuoti priezastis.

Darbo teisés akty imperatyvy virSijimas — dar vienas silpnai iSreikStas
principas. Organizacijos teikia neprivalomas naudas darbuotojams iSimtinai
Lietuvos Respublikos darbo kodekso pavyzdziu, todél stinga kompleksiniy j
darbuotojy tausojima, uZztikrinant jy islaikymg ir atkirimg ilgalaikéje perspektyvoje
orientuoty praktiky.

Apibendrinant galima teigti, kad kokybinio tyrimo rezultaty analizé pagal
kiekvieng tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principg ir rezultaty apibendrinimas
pagal 3P lygiagrety realizavima, principy raiskos dinamiSkumg bei principy
pasireiSkimo organizacijose stipruma leidzia teigti, kad organizacijose identifikuotas
tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo pasireiSkimas, kuriam biidingas raiSkos turinio
skirtingumas ir intensyvumas. Atskiry principy raiskos organizacijos zmoniy istekliy
valdyme apibendrinimas leidzia sukonstruoti kokybinio tyrimo empiriniy rezultaty
modelj — emprika gristg tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy raiSkos modelj
(4.16 pav.), igalinti susidaryti kompleksinj tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy
raiskos i$ organizacijos vaizda.
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4.2. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo raiska i§ darbuotojo perspektyvos
4.2.1. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principy raiska

Prie§ atlickant duomeny statisting analiz¢ buvo tikrinama analizuojamy
kintamyjy skirstiniy atitiktis normaliajam skirstiniui. Kaip matyti i§ 27 priedo,
skirstiniai statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo normaliojo, tad duomeny analizei
buvo naudojami neparametriniai kriterijai.

Siekiant atsakyti j klausimg, ar yra respondenty sutarimas vertinant tvaraus
zmoniy istekliy valdymo principus ir poveikj darbuotojams, taikytas Kendall W
(konkordancijos) koeficientas, gristas Friedman testu.

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad vertinant tvaraus zmoniy istekliy valdymo
principy raiska egzistuoja statistiskai reikSmingas suderinamumas tarp respondenty,
nors jis ir labai silpnas (p<0,05; W=0,184). Respondentai labiausiai sutinka, kad
organizacijose yra jgyvendinamos darbuotojy bendradarbiavimo praktikos (vidutinis
rangas lygus 7,76), o maziausiai pritaria tam, kad organizacijose taikomos aplinkos
tausojimo praktikos (vidutinis rangas lygus 3,69) (4.17 pav.)

Aplinkos tausojimas IEEEEEEE————— 3.69
ligalaikiSkumo orientacija HEETTT———— 3.75
Lankstumas mEEEEEEEEE—————— 4 64
Darbuotojy dalyvavimas meesesssssssssssss——— 5 49
Darbuotojas kaip lygiavertis partneris I 553
Zmoniy istekliy tausojimas  E— ———— 5 57
Darbuotojy potencialo vystymas IS 562
Partnerysté su iSore TSN ()3
Pagarba darbuotojui HEEEEEEEEEEEEEEEE————— (.72
Darbuotojy bendradarbiavimas ] 7 6

4.17 pav. Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy vidutiniai rangai

Kiekybiniame tyrime iSrySkéjes vertinimo atotrikis tarp vidutiniy rangy
leidzia principy raiska suskirstyti j tris grupes: stipriai iSreiks$ti — darbuotojy
bendradarbiavimas, pagarba darbuotojui ir partnerysté su iSore (vidutiniai rangai nuo
7,76 iki 6,23); vidutiniskai iSreik§ti — darbuotojy potencialo vystymas, zmoniy
iStekliy tausojimas, darbuotojas kaip lygiavertis partneris ir darbuotojy dalyvavimas
(vidutiniai rangai nuo 5,62 iki 5,49): silpnai iSreiksti — lankstumas, ilgalaikiSkumo
orientacija ir aplinkos tausojimas (vidutiniai rangai nuo 4,64 iki 3,69)

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy pasiskirstymui tarp tiriamyjy
sociodemografiniy charakteristiky nustatyti buvo naudojamas neparametrinis
(Kruskal Wallis) (tarp daugiau nei dviejy grupiy) ir Mann-Whitney (tarp dviejy
grupiy) kriterijus. Analizuotos Sios sociodemografinés charakteristikos: lytis,
vadovaujamyjy pareigy ¢éjimas, darbo sutarties terminas, vaiky turéjimas, amzius,
iSsilavinimas ir darbo organizacijoje trukmé.
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Vyry ir motery tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy vertinimo
palyginimas pateikiamas 28 priede. Tyrimo rezultatai parodé, kad statistiSkai
reikSmingas skirtumas tarp vyry ir motery yra vertinant tik partnerystés su iSore
principo raiska (p<0,05) — moterys labiau pritaria, kad organizacijos vykdo
partnerystés su iSore projektus.

Darbuotojy, uzimandiy ir neuzimanc¢iy vadovaujamas pareigas, tvaraus Zzmoniy
iStekliy valdymo principy vertinimo lyginimas pateikiamas 4.3 lent.

4.3 lentelé. Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy vertinimo lyginimas
priklausomai nuo uzimamy pareigy

Tyrimo aspektai Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai

Ar uzimate vadovaujancias Taip Ne Mann- V4 Reik§mingumo

pareigas? Whitney (U) reiksmé | lygmuo (p)
testas

Ilgalaikiskumo orientacija 150,07 112,52 3311,500 -3,491 ,000

Zmoniy istekliy tausojimas 168,51 122,76 3266,000 -3,792 ,000

Aplinkos tausojimas 142,34 111,93 3501,500 -2,852 ,004

Darbuotojy dalyvavimas 134,80 103,35 3035,000 -3,102 ,002

Darbuotojais kaip 132,47 | 97,03 2516,000 -3,576 ,000

lygiavertis partneris

Darbuotojy 187,66 163,62 7158,000 -1,883 ,060

bendradarbiavimas

Darbuotojy potencialo 135,26 102,23 2843,500 -3,224 ,001

vystymas

Lankstumas 143,95 135,17 5760,000 -0,766 ,444

Partnerysté su iSore 101,37 78,88 1937,500 -2,700 ,007

Pagarba darbuotojui 129,59 | 92,99 2796,000 -3,760 ,000

Darbo teisés akty 203,21 165,61 6916,500 -2,903 ,004

imperatyvy virijimas

Kaip matome i§ 4.3 lent.,, tyrimo rezultatai rodo, kad néra statistiskai
reikSmingo skirtumo (p>0,05) vadovaujanciy ir nevadovaujanciy pareigy
darbuotojams vertinant darbuotojy bendradarbiavimo ir lankstumo principy raiskas.
Taciau visy kity principy raiska vadovaujanciy pareigy darbuotojai vertina geriau
nei darbuotojai, neuzimantys vadovaujanciy pareigy.

Analizuojant duomenis nustatyta, kad néra statistiSkai reikSmingo rySio tarp
darbo sutarties termino (terminuota, neterminuota) ir tvaraus zmoniy iStekliy
valdymo principy vertinimo (p>0,05) (29 priedas). Atlikta statistiné analizé parodé,
kad statistiSkai reikSmingas skirtumas yra tarp fakto, kad respondentai turi vaiky ir
ilgalaikiSkumo orientacijos bei aplinkos tausojimo principy vertinimo (p<0,05) (30
priedas): respondentai, turintys vaiky, labiau sutinka dél minéty principy praktiky
egzistavimo.

Analizuojant duomenis taip pat buvo lyginamas tvaraus zmoniy istekliy
valdymo principy vertinimas pagal respondenty amziy (31 priedas). Tyrimo
rezultatai rodo, jog statistiSkai reikSmingas skirtumas yra vertinant tik aplinkos
tausojimo principa — darbuotojai, kuriy amzius yra nuo 55 m. iki pensinio labiausiai
pritaria, kad organizacijose taikomos aplinkos tausojimo praktikos, tuo tarpu
maziausiai pritaria asmenys, patenkantys j amziaus iki 24 m. grupe.
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Analizuojant duomenis lyginamas tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy
vertinimas pagal respondenty iSsilavinima (32 priedas). Tyrimo rezultatai rodo, jog
statistiSkai reik§mingas skirtumas yra vertinant ilgalaikiSkumo orientacijos, Zmoniy
iStekliy tausojimo, darbuotojy dalyvavimo, darbuotojo kaip lygiavercio partnerio,
lankstumo, partnerystés su iSore, pagarbos darbuotojui principus (p<0,05).

Analizuojant principy vertinimg pagal Seimynine padétj (33 priedas), reikia
pastebéti, kad vertinimai statistiskai reikSmingai skiriasi tik aplinkos tausojimo
principo atveju (p<0,05).

Atlikta statistiné analizé parodé, kad statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp
respondenty, iSdirbusiy organizacijose skirtingg laikotarpj, yra vertinant tik
partnerystés su iSore principo pasireiSkima — darbuotojai, i8dirb¢ daugiau kaip 10
mety labiausiai pritaria, kad organizacijos palaiko santykius su iSore (34 priedas).

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojai labiausiai sutinka, kad
organizacijose jgyvendinamos darbuotojy bendradarbiavimo praktikos. Analizuojant
principy vertinimo palyginima skirtingose sociodemografinése respondenty grupése,
identifikuoti pavieniai statistiskai reik§mingi skirtumai.

4.2.2. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo poveikio darbuotojams raiska

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad vertinant teigiama poveikj darbuotojams
egzistuoja statistiSkai reikSmingas suderinamumas tarp respondenty, nors jis ir yra
labai silpnas (p<0,05; W=0,210). Respondentai auks¢iausiai vertina pasitenkinima
darbu (vidutinis rangas lygus 5,97), o prasCiausiai vertina subjektyvig gerove
(vidutinis rangas lygus 3,33) (4.18 pav.)

subjektyvi gerove [N :33
Pasitikéjimo organizacija patikimumo subskale [ NNNRREEEEEEE 353
Pasitikéjimo organizacija saZiningumo subskale | NNRR I 355
Organizacinis jsipareigojimas || NRHNMIEEGEGEGEGEEEEEEE - .11
Pasitikéjimas organizacija [ INRENIIDEGEGENBB ;28
Sveikata | s 31
Pasitikéjimo organizacija kompetencijos subkale [ NRHH DI .77
pasitenkinimas darbu [ NNENEREEEE o7

0 1 2 3 4 5 6 7

4.18 pav. Teigiamo poveikio darbuotojams vidutiniai rangai

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad vertinant neigiamg poveikj darbuotojams
egzistuoja statistiSkai reikSmingas suderinamumas tarp respondenty, kuris yra
vidutinis (p<0,05; W=0,554). Analizuojant neigiamo poveikio skales, respondentai
labiausiai jaucia perdegimg (vidutinis rangas lygus 5,00), tuo tarpu maziausiai
patiria darbo stresg (vidutinis rangas lygus 2,48) (4.19 pav.)
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Darbo stresas M 2.48

Streso nerimo subskale NN 238
Streso laiko subskale [N 261
Darbo ir Seimos konfliktas [ 2.53

Perdegimas [N S

4.19 pav. Neigiamo poveikio darbuotojams vidutiniai rangai

Poveikio darbuotojams raiskos pasiskirstymui tarp tiriamyjy
sociodemografiniy charakteristiky nustatyti buvo naudojamas neparametrinis
(Kruskal Wallis) (tarp daugiau nei dviejy grupiy) ir Mann-Whitney (tarp dviejy
grupiy) kriterijus. Analizuotos Sios sociodemografinés charakteristikos: lytis,
pareigy pobidis, darbo sutarties terminas, vaiky tur¢jimas, amzius, iSsilavinimas ir
darbo organizacijoje trukmé.

Analizuojant poveikio darbuotojams vertinimg pagal lytj (35 priedas), reikia
pastebéti, kad vyry ir motery vertinimai statistiSkai reikSmingai skiriasi vertinant
organizacinj jsipareigojimg, pasitenkinimg darbu ir perdegima (p<0,05) — moterys
yra labiau jsipareigojusios organizacijai, jauCia didesnj pasitenkinimg darbu bei
mazesnj perdegima. Poveikio darbuotojams vertinimo lyginimas priklausomai nuo
uzimamy pareigy pateikiamas 4.4 lent.

4.4 lentelé. Poveikio darbuotojams vertinimo lyginimas priklausomai nuo uzimamy
pareigy

Tyrimo aspektai Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai
Ar uzimate vadovaujancias Taip Ne Mann- Z ReikSmin-
pareigas? Whitney reik§mé | gumo
(U) testas lygmuo (p)
Darbo stresas 153,05 182,10 7536,000 | -2,047 ,041
Streso laiko skalé 147,44 185,05 7188,000 | -2,675 ,007
Streso nerimo skalé 166,24 184,72 8457,000 | -1,297 ,195
Darbo ir $eimos konfliktas 148,76 185,69 7095,500 -2,556 ,011
Pasitikéjimas organizacija 191,16 143,00 4267,000 -3,604 ,000
Pasitikéjimo organizacija 214,37 163,48 6077,500 -3,741 ,000
saziningumo subskalé
Pasitikéjimo organizacija 196,93 149,49 4826,500 -3,617 ,000
patikimumo subskalé
Pasitikéjimo organizacija 220,93 170,36 6470,500 -3,781 ,000
kompetencijos subkalé
Organizacinis jsipareigojimas 202,48 156,98 5685,000 | -3,321 ,001
Pasitenkinimas darbu 234,79 169,63 5998,500 | -4,772 ,000
Subjektyvi geroveé 221,15 171,41 6656,000 | -3,477 ,001
Perdegimas 129,41 187,91 6137,000 | -4,124 ,000
Perdegimo i§sekimo subskalé 162,79 183,66 8240,000 -1,488 ,137
Perdegimo cinizmo subskalé 149,04 187,76 7373,500 -2,835 ,005
Perdegimo profesinio efektyvumo 226,23 171,44 6537,500 -4,040 ,000
subskalé
Sveikata 190,67 177,21 8377,000 | -1,066 ,286
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Kaip matome i§ 4.4 lent., tyrimo rezultatai rodo, jog néra statistiSkai
reikSmingo skirtumo (p>0,05) vadovaujaniy ir nevadovaujanCiy pareigy
darbuotojams vertinant darbo ir Seimos konflikta, sveikata bei darbo streso nerimo
subskale ir perdegimo cinizmo bei profesinio efektyvumo subskales. Taciau jeigu
nevadovaujanciy pareigy darbuotojai jaucia didesnj darbo stresg (taip pat stresg dél
laiko stygiaus) bei didesnj perdegima, tai vadovaujanciy pareigy darbuotojai jaucia
didesnj pasitikéjima organizacija, didesnj pasitenkinimg darbu ir organizacinj
jsipareigojima bei subjektyvia gerove.

Poveikio darbuotojams vertinimo lyginimas priklausomai nuo darbo
organizacijoje trukmés pateikiamas 4.5 lent.

4.5 lentelé. Poveikio darbuotojams vertinimo lyginimas priklausomai nuo darbo
organizacijoje trukmes

Tyrimo aspektai Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai

Kiek laiko dirbate | MazZiau 1-5m. 6-10 m. | Daugiau Chi- df | ReikSmin-

organizacijoje? nei 1 m. nei 10 m. Square gumo
lygmuo (p)

Darbo stresas 146,75 181,84 211,54 146,91 19,279 3 ,000

Streso laiko 160,95 185,03 210,85 139,11 19,321 3 ,000

subskalé

Streso nerimo 146,61 185,18 212,03 164,23 14,991 3 ,002

subskale

Darbo ir Seimos 149,03 190,32 199,61 158,05 11,411 3 ,010

konfliktas

Pasitikéjimas 162,61 144,68 147,10 182,23 7,939 3 ,047

organizacija

Pasitikéjimas 190,55 170,36 171,72 185,20 2,100 3 ,552

organizacija

(saziningumas)

Pasitikéjimas 167,62 148,81 154,08 194,88 11,608 3 ,009

organizacija

(patikimumas)

Pasitikéjimas 190,76 170,27 179,64 213,36 8,873 3 ,031

organizacija

(kompetencija)

Organizacinis 189,40 148,41 172,44 196,25 13,378 3 ,004

jsipareigojimas

Pasitenkinimas 197,70 173,48 185,05 201,02 4,384 3 ,223

darbu

Subjektyvi gerové | 195,80 176,82 169,70 212,17 7,456 3 ,059

Perdegimas 157,65 199,38 179,12 148,47 13,086 3 ,004

Perdegimo 138,63 197,31 198,16 152,40 18,951 3 ,000

i§sekimo subskalé

Perdegimo 155,66 191,51 185,83 181,88 4,694 3 ,196

cinizmo subskalé

Perdegimo 185,71 169,63 187,81 216,89 10,123 3 ,018

profesinio

efektyvumo

subskalé

Sveikata 191,24 184,83 170,97 187,93 2,233 3 ,525
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Kaip matome i§ 4.5 lentelés, néra statistiskai reikSmingo skirtumo (p>0,05)
respondentams, iSdirbusiems organizacijose skirtingg laikotarpj, vertinant
pasitenkinimg darbu, subjektyvig gerove ir sveikatg bei pasitikéjimo sgziningumo
subskalg. Taciau kitais atvejais atsiskleid¢ statistiSkai reik§mingi skirtumai (p<0,05):
stresg bei darbo ir Seimos konfliktg labiausiai patiria darbuotojai, turintys 6-10 mety
darbing patirtj tirtose organizacijoje. Tuo tarpu daugiau nei 10 mety organizacijose
dirbantys darbuotojai labiausiai pasitiki organizacija ir jaucia didZiausig organizacinj
Isipareigojima.

Analizuojant poveikio darbuotojams vertinimg pagal darbo sutarties terming
(36 priedas), reikia pastebéti, kad darbuotojy, dirbanciy pagal terminuotg ir
neterminuotg darbo sutartj vertinimai statistiSkai reikSmingai skiriasi vertinant
subjektyvig gerove ir perdegimo cinizmo skalg (p<0,05). Subjektyvia gerove labiau
jaucia dirbantieji pagal terminuotg darbo sutartj, tuo tarpu cinizmg labiau isreiskeé tie,
kuriy darbo sutartis yra neterminuota.

Analizuojant tyrimo rezultatus pagal respondenty amziy (37 priedas),
nustatyta, kad néra statistiskai reikSmingo skirtumo tarp atskiry amziaus grupiy
vertinant patiriamg poveikj. Ta pati situacija yra ir vertinant pagal Seimynin¢ padétj
(38 priedas).

Nagrinéjant poveikio darbuotojams vertinimg pagal iSsilavinimg (39 priedas),
tikslinga pastebéti, kad statistiSkai reikSmingo skirtumo néra vertinant stresg bei
streso nerimo subskale ir perdegimo i$sekimo bei cinizmo subskales (p<0,05). Tuo
tarpu darbo ir Seimos konflikta labiausiai jaucia darbuotojai, turintys tik pagrindinj
i§silavinimg, o organizacinj jsipareigojima, pasitenkinima darbu bei subjektyvia
gerove — darbuotojai, turintys aukstajj universitetinj i$silavinima.

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojai labiausia jaucia perdegimg, o
maziausiai — darbo stresa. Analizuojant poveikio darbuotojams vertinimo
palyginimg skirtingose sociodemografinése respondenty grupése, identifikuoti tam
tikri statistiSkai reikSmingi skirtumai, ypa¢ susij¢ su pareigy pobudziu ir darbo
organizacijoje trukme.

4.2.3. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principy ir poveikio darbuotojams
rySys

Apskaiciuoti koreliacijos koeficientai tarp atskiry zmoniy iStekliy valdymo
principy ir teigiamo bei neigiamo poveikio darbuotojams dedamyjy pateikiami 4.6
lent. ir 4.7 lent.

Darbuotojy darbo stresas statistiSkai reik§mingai neigiamai susijes su visais
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principais, i§skyrus aplinkos tausojimo. Taciau
dominuoja labai silpnas (r<0,2) arba silpnas (nuo r<0,2 iki r<0,4) rySys. Darbuotojy
darbo stresas statistiSkai stipriausiai koreliuoja su Zzmoniy istekliy tausojimo principu
(r=-0,393, p<0,01), o silpniausiai — su partnerystés su iSore principu (r=-0,154,
p<0,05). Taigi, matyti, kad didéjant atskiry tvarumo principy raiSkai (iSskyrus
aplinkos tausojimo), darbuotojai patiria maziau streso, taCiau rySys yra i§ esmés
silpnas.
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Darbo ir Seimos konfliktas statistiSkai reikSmingai neigiamai susijes su visais
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principais, iSskyrus aplinkos tausojimo. Taciau
kaip ir darbo streso atveju dominuoja labai silpnas arba silpnas rySys. Darbo ir
Seimos konfliktas statistiSkai stipriausiai koreliuoja su darbuotojo kaip lygiavercio
partnerio traktavimu (r=-0,379, p<0,01), o silpniausiai su partnerystés su iSore
principu (r=-0,167, p<0,05). Taigi, darbuotojai patirs mazesnj darbo ir Seimos
konfliktag didéjant atskiry tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy (iSskyrus
aplinkos tausojimo) raiskai, taciau, kaip ir streso atveju, rySys i§ esmés yra silpnas.

Darbuotojy perdegimas statistiSkai reikSmingai neigiamai susij¢s su visais
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principais ir dominuoja vidutinio stiprumo rysys.
Statistiskai stipriausiai koreliuoja su pagarbiu pozitriu j darbuotoja (r=-0,507,
p<0,01), o silpniausiai su aplinkos tausojimu principu (r=-0,160 p<0,05). Taigi,
darbuotojai jauCia didesn] perdegima, jeigu zmonés yra maziau tausojami,
sprendimai ir veiksmai néra orientuoti j ateitj, darbuotojas néra vertinamas kaip
lygiavertis partneris, néra pagarbos zmogui, darbuotojai néra ugdomi,
neuztikrinamas darbo santykiy lankstumas, darbuotojy santykiai negrindziami
bendradarbiavimu, darbuotojai nejtraukiami j organizacijos veikla.

Analizuojant atskiry tvaraus Zmoniy iStekliy principy ir pozityvaus poveikio
darbuotojams dedamyjy sgsajas, iSryskéja kitos tendencijos, susijusios su rySio
stiprumu (4.7 lent.).

Pasitikéjimas organizacija statistiSkai reikSmingai teigiamai susijes su visais
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principais, néra labai silpno rySio, o vyrauja
vidutinio stiprumo rySys (nuo r=0,486 iki r=0,652, p<0,01). Stiprus rySys yra tarp
pasitikéjimo organizacija ir darbuotojo kaip lygiaverCio partnerio traktavimo
(r=0,721, p<0,01) bei darbuotojy dalyvavimo (r=0,715, p<0,01). Silpnai statistiskai
koreliuoja su lankstumu (r=0,296, p<0,01) ir aplinkos tausojimu r=0,392, p<0,01).
Taigi matome, kad didéjant atskiry tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy
raiskai, auga darbuotojy pasitikéjimas organizacija.

Organizacinis jsipareigojimas statistiSkai reikSmingai teigiamai susijes su
visais tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principais — silpnas rySys yra su lankstumu
(r=0,318, p<0,01) bei aplinkos tausojimu (r=0,356, p<0,01). Kity principy atveju
vyrauja vidutinio stiprumo rySys (nuo r=0,459 iki r=0,655, p<0,01).

Bendras pasitenkinimas darbu statistiSkai reikSmingai teigiamai susijes su
visais tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principais, taciau rySio stiprumas yra silpnas
arba vidutinis. Silpnas rySys yra su aplinkos tausojimu (r=0,237, p<0,01),
ilgalaikiskumo orientacija (r=0,330, p<0,01) ir lankstumo uztikrinimu (r=0,310,
p<0,01).

Subjektyvi gerové statistiSkai reikSmingai teigiamai susijusi su visais tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo principais, i$skyrus aplinkos tausojimo. Vyrauja silpnas
rySys (6 principy atveju), o tarp subjektyvios gerovés ir darbuotojo kaip lygiavercio
partnerio (r=0,461, p<0,01), darbuotojy potencialo vystymo (r=0,425, p<0,01) ir
pagarbaus poziiirio j darbuotoja (r=0,472, p<0,01) yra vidutinio stiprumo rysys.

Sveikatos buklé statistiSkai reikSmingai teigiamai susijusi su visais tvaraus
zmoniy istekliy valdymo principais, i§skyrus aplinkos tausojimo. Taciau rySys yra

178



labai silpnas (4 atvejais), arba silpnas (5 atvejais). StatistiSkai stipriausiai koreliuoja
su darbuotojo kaip lygiavercio partnerio traktavimu (r=0,373, p<0,01), o silpniausiai
- su ilgalaikiSkumo orientacijos principu (r=-0,151, p<0,05).

Analizuojant tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy visumos ir poveikio
darbuotojams sgsajas, iSryskéja keletas tendencijy (4.8 lent.).

4.8 lentelé. Koreliacija tarp tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principy ir poveikio

darbuotojams

Poveikis darbuotojams Tvaraus Zmoniy istekliy
valdymo principai

Darbo stresas -,262%
Darbo ir Seimos konfliktas - 2091%**
Perdegimas - 431%*
Neigiamas poveikis darbuotojams -, 441%*
Pasitikéjimas organizacija ,791%*
Organizacinis jsipareigojimas L091%*
Pasitenkinimas darbu A73%*
Subjektyvi gerové LA58%*
Sveikata ,198
Teigiamas poveikis darbuotojams ,068**

#%p<0,01, *p<0,05

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy visuma statistiSkai reikSmingai
neigiamai susijusi su kiekviena i$ neigiamo poveikio darbuotojams dedamyjy (4.8
lent.) — darbo streso (r=-0,262, p<0,05) bei darbo ir Seimos konflikto (r=-0,291,
p<0,01) atveju vyrauja silpnas rySys, o perdegimo (r=-0,431, p<0,01) — vidutinio
stiprumo rysys. Zvelgiant per teigiamo poveikio prizme, tvaraus zmoniy istekliy
valdymo principy visuma statistiSkai reik§mingai teigiamai susijusi su kiekviena i$
teigiamo poveikio darbuotojams dedamyjy (iSimtis — sveikata, kai néra statistiskai
reik§mingo rySio) — vyrauja vidutinio stiprumo ry$ys, o pasitikéjimo organizacija
atveju — stiprus rysys (r=0,791, p<0,01).

Kaip matoma i§ 4.8 lent., tvaraus zmoniy iStekiy valdymo principy raiskai
didéjant, mazéja neigiamas poveikis darbuotojams (r=-0,441, p<0,01) ir didéja
teigiamas poveikis (r=0,668, p<0,01). Tai reiskia, kad didéjant principy raiskai,
sprendziama poveikio dvilypumo problemika — darbuotojai jaucia didesnj teigiama
ir mazesnj neigiama poveikj.

Apibendrinant hipoteziy pasitvirtinima, galima teigti, jog:

1. H1, H2 ir H3 hipotezés pasitvirtino — did¢jant tvaraus zmoniy iStekliy
valdymo principy raiskai, mazéja stresas, darbo ir Seimos konfliktas bei perdegimas.
Taciau zvelgiant per atskiry principy sasaja su poveikio darbuotojams
dedamosiomis, galima teigti, kad:

— darbuotojai patiria maziau streso bei jauCia mazZesnj darbo ir Seimos
konflikta, kai atskiri principai, iSskyrus aplinkos tausojimg (néra statistiSkai
reik§mingo ry$io) organizacijos zmoniy istekliy valdyme yra labiau isreiksti;
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— darbuotojai jaucia mazesnj perdegima, kai atskiri tvaraus zmoniy iStekliy
valdymo principai organizacijoje yra labiau iSreiksti.

2. H4, HS, H6 ir H7 hipotezés pasitvirtino — did¢jant tvaraus zmoniy istekliy
valdymo principy raiSkai, darbuotojai jaucia didesnj pasitenkinimg darbu,
pasitikéjimg organizacija, organizacinj jsipareigojimg ir subjektyvig gerove.
Zvelgiant per atskiry principy sasaja su poveikio darbuotojams dedamosiomis,
galima teigti, kad:

— darbuotojai jaucia didesnj pasitenkinimg darbu, yra labiau jsipareigoje
organizacijai bei labiau pasitiki organizacija, kai atskiri tvaraus zmoniy istekliy
valdymo principai organizacijoje yra labiau iSreiksti;

— darbuotojai jaucia didesne subjektyvia gerove, kai atskiri principai
organizacijoje yra labiau iSreiksti (negalioja aplinkos tausojimo principui, kadangi
néra statistiSkai reik§mingo rysio).

3. H8 hipotezé nepasitvirtino. Tai, kad tvaraus zmoniy istekliy valdymo
principy raiska nekoreliuoja su sveikatos konstruktu, galima paaiskinti tuo, kad
sveikatos problemy priezastimis, be darbo, paprastai jvardijama daug kity aspekty.
Zvelgiant per atskiry principy sasaja su sveikata, galima teigti, kad darbuotojy
sveikata yra geresné, kai pavieniai principai organizacijos zmoniy istekliy valdyme
yra labiau iSreiksti (negalioja aplinkos tausojimo principui, kadangi néra statistiSkai
reikSmingo rysio).

4. H9 ir H10 hipotezés pasitvirtino — didéjant tvarumo principy raiskai,
didéja teigiamas bei mazéja neigiamas poveikis darbuotojams.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos, sickdamos pozityviai spresti
dvilypio poveikio darbuotojams problemikg, turi implikuoti tvarumo dimensija |
zmoniy iStekliy valdyma, kadangi didé¢jant tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy
raiSkai, didéja teigiamas ir mazéja neigiamas poveikis darbuotojams.

4.3. Tvarumo dimensijos Zmoniu iStekliy valdyme empirinés jZvalgos

Disertacijoje taikyta misriy tyrimy prieiga, jungianti kokybinj ir kiekybinj
tyrimo metodus, leido kompleksiskai atskleisti tvarumo dimensijg organizacijos
zmoniy istekliy valdyme. Kokybinis tyrimas leido identifikuoti tvaraus Zmoniy
iStekliy valdymo principy raiska i$ organizacijos perspektyvos. Kiekybinis tyrimas
leido nustatyti, kaip darbuotojai vertina principy raisSka ir kokj poveikj jie patiria.
Taciau abu tyrimai ,pastiprina® vienas kitg, nes tai, kaip darbuotojai vertina
principus ir kaip jie jauciasi galima pagrijsti personalo vadovy (organizacijy vadovy)
atskleista principy raiSka. Galima ir vice versa situacija — poveikis darbuotojams ir
darbuotojy sutikimas (nesutikimas) dél principy raiskos patvirtina (nepatvirtina)
principy taikymg organizacijose.

Analizuojant tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy raiska dideliy
neatitikimy tarp skirtingy respondenty grupiy nenustatyta. Toliau pateikiamas
palyginamas tarp principy raiskos isreik§tumo pagal kokybinio tyrimo rezultatus ir
kiekybinio tyrimo rezultatus (stipriai, vidutiniskai ir silpnai iSreiksti principai).

Nors darbuotojai labiausiai pritaria, kad organizacijose pasireiSkia darbuotojy
bendradarbiavimo principas (vidutinis rangas lygus 7,76), taciau kokybiniame
tyrime iSryskéjes sveikos konkurencijos tarp darbuotojy protegavimas ir ribotas
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bendradarbiavimo skatinimo formy skaicius (juolab, kad iniciatyva rodo daugiau
darbuotojai) leidzia §j principg priskirti vidutinés raiSkos principy grupei. Pagarba
darbuotojui (vidutinis rangas lygus 6,72) ir partnerysté su iSore (vidutinis rangas
lygus 6,23) yra aukstai vertinami darbuotojy bei pasizymi stipriu iSreikStumu pagal
kokybinio tyrimo duomenis.

Kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatai taip pat sutampa dél darbuotojy
dalyvavimo raiskos, priskiriant dalyvavima vidutiniSkai iSreik$ty principy grupei.
Nors kokybinio tyrimo rezultatai leidzia principus — darbuotojas kaip lygiavertis
partneris, Zzmoniy iStekliy tausojimas ir darbuotojy potencialo vystymas — laikyti
stipriai iSreikStais, taciau darbuotojai laikosi grieztesnés pozicijos vertindami juos tik
kaip vidutiniskai pasireiskiancius. Analogija dél ilgalaikiSkumo ir lankstumo
principy — darbuotojai priskiria silpnai iSreikStiems, nors kokybinis tyrimas jvertina
juos kaip vidutinés raiSkos. Dermé egzistuoja tarp silpnai iSreikto principo -
prasciausiai darbuotojai vertina aplinkos tausojimo principa, o tai atitinka kokybinio
tyrimo rezultatus.

Apibendrinant galima teigti, kad kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai dél
tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy raiSkos pasizymi visiSka atitiktimi arba
»vieno laiptelio® vertinimo skirtumu: dermé yra vertinant pagarba darbuotojui,
partneryste su iSore, darbuotojy dalyvavimg ir aplinkos tausojima; kity principy
atveju identifikuotas ,,vieno laiptelio® vertinimo skirtumas, geresnj jvert] nustatant
pagal kokybinio tyrimo rezultatus (iSimtis — darbuotojy bendradarbiavimo
principas).

4.4. Moksliné diskusija

Empiriniai tyrimai tvaraus zmoniy istekliy valdymo srityje nepasizymi
gausumu, ypac stinga iSsamiy tyrimy, kompleksiskai nagrinéjanciy konstrukta, nors
tyrimai, nagringjantys atskirus tvarumo aspektus (jvairovés valdymas, darbo ir
asmeninio gyvenimo balansas, darbo intensyvumas ir pan.), yra populiar¢janti tema.
Kaip jau buvo minéta pateikiant lyginamaja tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
modeliy analizg, empiriskai tikrinti tik Ehnert (2009a), Zaugg (2009) ir Zaugg ir kt.
(2001) modeliai, kiti modeliai grindziami tik teorinémis jzvalgomis. Be to, Zaugg ir
kt. (2001) modelis patikrintas Peru instituciniame kontekste (Pipoli ir kt., 2014).

Pagal Ehnert (2009a) tyrimo rezultatus, tikslai, kuriy siekiama tvariu Zmoniy
iStekliy valdymu, susisteminami j 4 grupes ir sicjami su talenty pritraukimu ir
iSlaikymu bei ,,norimo darbdavio® statuso jgijimu, sveikos ir produktyvios darbo
jégos islaikymu, investavimu j esamy ir potencialiy darbuotojy jgtidzius, darbuotojy
pasitikéjimo suktirimg ir darbo santykiy iSlaikymg. Zaugg ir kt. (2001) tyrimas
atskleidé, kad tvarus zmoniy iStekliy valdymas sietinas su zmoniy istekliy vystymu,
darbuotojy jgtudziais, lyderyste ir parama, strateginiu planavimu, atlygio sistema ir
vertybine orientacija. Pagal tyrimo, atliko Peru, rezultatus, Peru organizacijos tvary
zmoniy iStekliy valdymg tapatina su zmoniy ugdymu, strateginiu zmoniy istekliy
valdymo problemy sprendimu bei ripinimusi darbuotojy gerove (Pipoli ir kt., 2014).
Disertacijos tyrimo rezultaty dermé su paminéty tyrimy rezultatais atsiskleidzia
keliais aspektais. Visy pirma, atitikimas identifikuotas darbuotojy ugdymo srityje:
pagal kokybinio tyrimo rezultatus darbuotojy potencialo vystymas yra stipriai
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praktikoje iSreikStas principas, pagal kiekybinio tyrimo rezultatus — vidutiniskai
iSreikStas principas (vidutinis rangas — 5,62; ketvirtas vidutiniy rangy skaléje).
Antra, atitiktis su Ehnert (2009) ir Pipoli ir kt. (2014) tyrimy rezultatais pasireiskia
nagrinéjant darbuotojy tausojimg (sveika darbo jéga, ripinimasis darbuotojy
gerove), kadangi pagal kokybinj tyrima zmoniy iStekliy tausojimas yra stipriai
iSreikstas principas, tuo tarpu darbuotojy nuomone — vidutiniskai (vidutinis rangas —
5,57; penktas vidutiniy rangy skal¢je). Nagrinéjant tyrimus galima isskirti ir tam
tikrag neatitikima ilgalaikiSkumo orientacijos srityje — nors vertybiné orientacija
(Zaugg ir kt., 2001), darbo santykiy iSlaikymas (Ehnert, 2009a) yra svarbus
kokybiniame disertacijos tyrime jvardinti aspektai, taciau strateginis planavimas
(Zaugg ir kt., 2001) néra stiprioji tirty organizacijy sritis — stinga planavimo, rinkos
analizés ir veiksmy dél apsirtipinimo darbo jéga ateityje numatymo.

Toliau disertacijoje moksliné diskusija plétojama pagal atskirus kokybiniame
ir kiekybiniame tyrimuose identifikuotus tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy
pasireiSkimo radinius.

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé betarpiska vadovy ir darbuotojy
bendravima bei tai, kad aukSCiausiojo lygmens vadovai sprendzia darbuotojy
asmenines problemas, jiems priskiriamos ,,mamos‘ bei ,,té€io“ rolés. Tai neatitinka
Au ir Ahmed (2014) Malaizijoje atliko kokybinio tyrimo rezultaty. Nors Malaizija
yra kolektyvistinés kultiiros, kai vadovai darbuotojus turéty traktuoti kaip dideles
Seimos narius, $alis, taciau Au ir Ahmed (2014) tyrimas parodé, kad vadovai
nesiima paternalistinio vaidmens.

Kokybiniame tyrime analizuojant lankstuma, viena i§ dazniausiai paminéty
praktiky — atsakingas darbo laiko valdymas. Hein (2005), pristatydamas
Tarptautinés darbo organizacijos susistemintg pasauling praktika, iSskiria Sias
lankstaus darbo laiko valdymo kryptis: laisvas darbo dienos rezimas (privaloma biiti
darbo vietoje tam tikromis valandomis), kaupiamas darbo laikas avansu, iSdéstytos
darbo valandos (pvz., 40 darbo valandy iSdéstoma per 4 darbo dienas) bei
svyruojantis darbo laikas (pradéti dirbti galima nustatytame laiko intervale anksciau
arba veéliau). Kokybinio tyrimo atveju identifikuotos svyruojancio darbo laiko bei
kaupiamo darbo laiko atmainos, kadangi darbuotojai daugumoje organizacijy gali
patys organizuoti savo darbo laika. Tai yra labai siauras praktiky spektras, palyginti
su Zaugg ir kt. (2001) identifikuotomis aStuoniose Europos valstybése praktikomis —
nuo teledarbo iki darbo dalijimosi praktiky (1 etatas — 2 darbuotojai).

Kokybiniam tyrime nagringjant darbo ir asmeninio gyvenimo dermeg, vienos i$
dazniausiai paminéty praktiky yra susijusios su laiko valdymu (galimybé darbo metu
tvarkyti asmeninius reikalus) ar skirtingy vaidmeny derinimu (mama, tétis ir
darbuotojas). Hoeppe (2014) Vokietijos banko pavyzdzio analizé atskleidé platesnj
visapusiskesniy praktiky spektra, apimant ir informavimo, finansinés bei tiesioginés
paramos kryptis. Nors kokybiniame tyrime informavimo praktikos isryskéjo
santykyje su potencialiais (patarimai, kokio darbo ieSkoti), esamais (patarimai dél
bendravimo su nepilnameciais) ir atleidziamais darbuotojais (personalo tarnyba arba
iSorés konsultantas teiké patarimus dél darbo paieskos ir dokumenty rengimo),
taciau, skirtingai nei banke, tirtose organizacijose néra socialiniy konsultanty, taip
pat neidentifikuotas rySys su socialinémis institucijomis dél darbuotojy
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konsultavimo Seimos klausimais. Tiesioginés paramos, pasireiskian¢ios vaiky ar
vyresnio amziaus Zmoniy priezilros organizavimu, kaip identifikuoja Hoeppe
(2014), tyrime dalyvavusiose organizacijose nenustatyta.

Analizuojant finansing paramg darbuotojams, tyrime identifikuota, kad
dazniausia ji susijusi su Lietuvos Respublikos darbo kodekso nuostaty ple¢iamuoju
taikymu ir pasireiskia apmokant uz studijas, mokant iSmokas asmeniniy $venciy ar
nelaimiy atveju. Tai koreliuoja su Hoeppe (2014) atliktu tyrimu, ypac pabréZiant
studijy finansavima.

Siekiant ilgalaikiy darbo santykiy bei darbuotojy ir organizacijos vertybiy
dermés, tirtose organizacijoje skiriamas démesys darbuotojy nuostaty ir poZziiiriy
iSsiaiSkinimui. Becker (2011) pateikia Zappos kompanijos, taikancios ,,iSeik i$ darbo
dabar* (angl. quit-now) pavyzdj, kai naujai apmokyti darbuotojai turi galimybe
pasirinkti — arba organizacija jiems sumoka 1000 doleriy ir nutraukia darbo
santykius, arba darbuotojai lieka dirbti. Kompanijos jsitikinimu, $i praktika padidina
darbuotojy morale ir uztikrina, kad licka dirbti tik tie, kurie tikrai nori dirbti biitent
toje organizacijoje. Kokybinis tyrimas tokiy inovatyviy praktiky neatskleidé, taciau
pokalbiai su darbuotojais dél jy ketinimy darbo santykiy srityje identifikuoti.

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé skirtinga tvarumo socialinés ir
aplinkosaugos dedamosios panaudojimg naujy darbuotojy pritraukimui ir iSlaikymui.
Jeigu tyrime akcentuota elgesio su darbuotoju svarba, tai aplinkosaugos dedamoji
nejvardinta kaip sékmingo verbavimo ir atrankos veiksnys. Tai nedera su Bansal ir
Roth (2000) tyrimo JK ir Japonijoje rezultatais, pagal kuriuos lengviau yra pritraukti
aukstos kvalifikacijos darbuotojus, kai organizacijos aplinkosauginé reputacija yra
gera. Dilchert ir Ones (2012) pateikia tyrimo duomenis, jog 85 proc. apklausty
organizacijy laiko aplinkos tausojimo dedamaja svarbia iSlaikant darbuotojus. CIPD
atliko JK absolventy ir darbdaviy tyrima, pagal kurj aplinkosauginé veikla yra
vienas i§ kriterijy priimant sprendima dél jsidarbinimo, tuo tarpu 39 proc. apklausty
darbdaviy (apklausta 757) tiki, kad aplinkos tausojimo praktikos yra svarbios
samdant jaunus darbuotojus (Renwick ir kt., 2013). Taciau kyla diskusinis
klausimas, ar Lietuvoje gali buti pritaikyta kitose Salyse dominuojanti praktika bei
kiek Lietuvos darbo jégai svarbiis aplinkosauginiai aspektai. Kiekybinio tyrimo
rezultatai parod¢, kad aplinkos tausojimo principo vidutinis rangas yra maziausias
(3,69) is visy principy jveréiy. Be to, néra statistiSkai reik§mingo rysio tarp aplinkos
tausojimo praktiky ir neigiamo poveikio darbuotojams (darbo streso, darbo ir Seimos
konflikto) bei teigiamo poveiko darbuotojams (subjektyvios gerovés ir sveikatos
biiklés). Taigi, organizacijoms tikslinga pagalvoti apie pasaulines praktikas kei¢iant
darbuotojy pozitrj ir taikyti Google ar Intel praktika, kai organizacijy teritorijoje
jrengiami darzai (Jackson, Seo, 2010), ar sieti atlygi su aplinkos tausojimo
rezultatais (Berrone, Gomez-Mejia, 2009).

Kokybinis tyrimas leido identifikuoti jvairiapuse saveika tarp organizacijy ir
kity iSorés suinteresuoty Saliy, biitent — Svietimo institucijy, vietos bendruomenés,
kity darbdaviy. Darbuotojai taip pat sutinka, kad organizacijos plétoja santykius su
iSore (vidutinis rangas — 6,72; antras rangas rangy skaléje). Partnerystés svarbg ypac
akcentuoja Ehnert (2014), teoriniame lygmenyje nagrinédama ja kaip vieng i
instrumenty, uzsitikrinant apsiriipinimg darbo jéga. Zaugg ir kt. (2001) tyrimas
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atskleideé, kad trys ketvirtadaliai organizacijy reguliariai arba atsitiktinai
bendradarbiauja su Svietimo institucijomis. Taigi, disertacijoje pateikti kokybinio
tyrimo rezultatai atitinka europines tendencijas.

Tiriamose organizacijoje akcentuojama darbuotojo atsiliepimo apie
organizacija svarba ir pripazjstama, kad darbuotojai, taip pat ir atleisti, gali padéti
potencialiems kandidatams jveikti informacijos asimetrija. Tai dera su Moroko ir
Uncles (2008) pozicija dél studenty, dirbusiy organizacijoje, poveikio galimiems
darbuotojams.

Analizuojant darbuotojy atleidimo tema, akcentuotina, kad tirtos organizacijos
aiskinasi, kodél darbuotojai nusprendé nutraukti darbo santykius, teikia pagalba
suvokiant atleidimo priezastis, i$sigryninant veiklos perspektyva bei ieskant naujo
darbo. Pagal Zaugg ir kt. (2001) tyrimo duomenis, didzioji dalis organizacijy
sistemingai naudoja i$¢jimo i§ darbo interviu, o 66 proc. mano, kad svarbu teikti
profesinius patarimus nutraukiantiems darbo santykius. Taigi, egzistuoja dermé tarp
dviejy tyrimy rezultaty.

Tiriant darbuotojy dalyvavima, kokybiniame tyrime nustatyta, kad darbuotojai
gali dalyvauti ,,artimy* ir ,,tolimy* problemy sprendime. Zaugg (2009) pazymi, kad
57 proc. organizacijy nurodé, kad jy darbuotojai gali tiesiogiai dalyvauti sprendimy
priémime. Pasak Pipoli ir kt. (2014), 26 proc. Peru tyrime dalyvavusiy personalo
vadovy mano, kad darbuotojai turéty dalyvauti organizacijos sprendimuose.

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad organizacijoje didelis démesys
skiriamas darbuotojy mokymui. Tai atitinka Ehnert (2009a) rezultatus, kai
skatinamas mokymasis visg gyvenimg. Zaugg (2009) akcentuoja, jog 87 proc,
organizacijy sutinka, kad jos motyvuoja darbuotojus nuolat, tikslingai tobuléti
profesine kryptimi. Be to, tvarumo kontekste svarbu, kad tirtose organizacijoje
identifikuotos mentorystés praktikos, o tai dera su Ehnert (2009a) tyrimu. Taciau
organizacijose nevykdomi specialiai tvarumo tematikai skirti mokymai, o tai
disonuoja su teoriniu poziiiriu (Harry, 2014) bei tyrimais ,,zaliojo* Zmoniy istekliy
valdymo srityje (Jackson, Seo, 2010).

Analizuojant karjeros aspekta, Becker ir Smith (2013) pateikia Honest Tea
kompanijos pavyzdj, kai 42 proc. darbo viety uzpildoma suteikiant vidinés karjeros
galimybes. Ehner (2009a) taip pat identifikuoja vidinés karjeros galimybes. Nors
disertacijoje tirtose organizacijoje paprastai yra plokscia organizaciné struktiira (apie
tai kandidatai paprastai perspéjami), taCiau prioritetas vis tiek teikiamas esamy
darbuotojy ugdymui ir vidinei karjerai. Be to, patys darbuotojai sutinka, kad
organizacijose sudaromi karjeros planai.

Toliau disertacijoje moksliné diskusija plétojama pagal atskirus kiekybiniame
tyrime identifikuotus poveikio darbuotojams radinius ir jy sgsajas su tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo principais.

Kiekybinis tyrimas atskleidé, kad lankstumo principo pasireiSkimui Zmoniy
iStekliy valdyme didéjant, mazéja darbuotojy patiriamas darbo stresas ir perdegimas.
Tai atitinka Grzywacz, Carlon ir Shulkin (2008) tyrimo rezultatus, pagal kuriuos
darbuotojai dirbantys pagal lanksty darbo grafikg ir / arba ,,suspausta darbo savaite
patiria maziau streso bei jaucia mazesnj perdegima. Taciau tokie rezultatai disonuoja
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su Mariappandar ir Kramar (2014) tyrimo rezultatais, pagal kuriuos teledarbas ir
»suspausta® darbo savaité daro neigiamg jtaka darbuotojams (didé¢ja darbuotojy
neatvykimas j darba bei nedarbingumas).

Olsen ir Dahl (2010), atlike Norvegijos darbuotojy tyrima, konstatuoja, kad
lankstus darbo grafikas, dirbant reguliarias jprastas darbo valandas, neturi sgsajos su
darbo ir §eimos balansu (disbalansu). Sie rezultatai nekoreliuoja su disertacijos
rezultatais, pagal kuriuos lankstumui did¢jant, mazéja darbo ir Seimos konfliktas.

Kiekybinis tyrimas atskleidé, kad didéjant darbuotojy potencialo ugdymui,
didéja pasitenkinimas darbu bei mazéja darbo stresas bei darbo ir Seimos konfliktas.
Si i$vada dera su Macky ir Boxall (2008) tyrimo rezultatais.

Tendencija, kurig iSryskino kiekybinis tyrimas, yra susijusi su aplinkos
tausojimu — S§is principas yra silpniausiai iSreikStas; be to, jis statistiSkai néra
reik§mingai susijes su darbo stresu, darbo ir Seimos konfliktu, darbuotojy sveikatos
bukle. Deja, bet panasiy tyrimy, patvirtinanéiy arba paneigianciy tyrimo rezultatus,
rasti nepavyko.

Apibendrinant moksling diskusijg, galima teigti, kad disertacijos kokybinio ir
kiekybinio tyrimo rezultatai i§ esmés atitinka mokslinése publikacijoje pateiktus
duomenis, arba patvirtinant suformuluotas iSvadas arba formuluojant besiskiriancias
i§vadas.
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ISVADOS

ISanalizavus ir susisteminus teorines tvarumo dimensijos zmoniy iStekliy
valdyme jzvalgas, parengus empirinio tyrimo metodologija, atlikus empirinj
tyrima ir apibendrinus jo rezultatus, pateikiamos Sios disertacijos iSvados:

1. ISnagringjus tvarumo geneze¢ ir tvarumo konstrukto ypatumus organizacijos
lygmenyje bei susisteminus tvarumo pozymius ir i$nagrinéjus koncepcines
tvarumo dimensijos zmoniy istekliy valdyme jzvalgas, suformuluota tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo samprata, apimanti dinamiskuma, ilgalaikiSkumo
orientacija bei ekonominés, socialinés ir aplinkosauginés triados siekiy
lygiavertiskumg, taip pat integruojanti sintezés efekta, pagal kurj organizacijos
ekonominis efektyvumas yra jmanomas nesukeliant neigiamo poveikio
darbuotojams. Taigi, mokslinio diskurso iSdavoje, tvarus Zmoniy iStekliy
valdymas apibréziamas kaip visuma suplanuoty arba naujy Zmoniy iStekliy
valdymo veikly, skirty organizacijos ekonominiams, socialiniams ir
aplinkosauginiams tikslams pasiekti, nesukeliant neigiamo poveikio
darbuotojams.

2. I8analizavus ir palyginus mokslingje literattiroje pateiktus tvaraus zmoniy istekliy
valdymo modelius, nustatyta, kad jiems stinga kompleksiskumo: vieni i§ jy
apima tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus (implicitiSkai ar eksplicitiSkai),
kiti — poveikj darbuotojams, kuris paprastai nagrinéjamas per teigiamo poveikio
darbuotojams prizme. Todél egzistuojantys modeliai vertintini kaip nepakankami
atskleisti tvarumo dimensijg organizacijos zmoniy iStekliy valdyme. Integruojant
tvaraus zmoniy istekliy valdymo principus ir poveikj darbuotojams parengtas
modelis, leidziantis kompleksiskai pazvelgti ir jvertinti tvary Zzmoniy istekliy
valdyma ne tik apibréziant principus, kuriais biitina vadovautis, bet ir leidziantis
jvertinti principy raiSkg praktikoje, atskleidziant dvilypio poveikio darbuotojams
egzistavimg bei siekiant didinti teigiamg ir minimizuoti neigiamg poveikj.
Pagrindziant sudaryta tvaraus zmoniy istekliy valdymo modelj, galima teigti,
kad:

2.1. vadovaujantis susistemintais tvarumo konstrukto poZymiais, tvarumo
dimensijos Zzmoniy iStekliy valdyme koncepcinémis jZzvalgomis, tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo modeliy analize ir tvaraus zmoniy istekliy valdymo literattra,
suformuluota dvylika tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy — ilgalaikiskumo
orientacija;, Zmoniy iStekliy tausojimas, aplinkos tausojimas, ekonominio
efektyvumo siekimas, darbuotojy dalyvavimas, darbuotojas kaip Ilygiavertis
partneris, darbuotojy bendradarbiavimas, darbuotojy potencialo vystymas,
lankstumas, partnerysté su iSore, pagarba darbuotojui, darbo teisés akty
imperatyvy virsijimas;

2.2. Zmoniy istekliy valdymo poveikiui darbuotojams esant dvilypiam, tvarumo
dimensijos implikacija j zmoniy istekliy valdymg suponuoja, jog nepakanka tik
maksimizuoti teigiama poveikj darbuotojams. Siekiant tvarumo, butinas
neigiamo poveikio darbuotojams minimizavimas. Tokiu budu tik dvilypio
poveikio darbuotojams valdymas jgalina tvarumo dimensijos pasireiskima
zmoniy iStekliy valdyme ir leidzia tausoti Zzmoniy iSteklius, uztikrinant jy
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iSlaikyma ir atktirima. Apibendrinus tvarumo dimensijos zmoniy iStekliy
valdyme literatiira, tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelis apima teigiamo
poveikio dedamgsias: pasitenkinimg darbu, organizacinj jsipareigojimg,
pasitikéjimg organizacija, subjektyvig gerove ir sveikatq bei neigiamo poveikio
dedamasias: darbo stresq, darbo ir Seimos konfliktq bei perdegimg.

3. Ivertinus kompleksiniy ir giluminiy tyrimy stygiy organizacijoje (neapsiribojant
tik organizacijy ataskaity duomenimis) ir siekiant kompleksiskai atskleisti
tvaraus zmoniy iStekliy valdyma taikytas misriy metody pozitris. Tyrimas jungia
kokybinj ir kiekybinj tyrimo metodus, derinamos skirtingy suinteresuoty Saliy
respondenty imtys, akcentuojama organizacijos ir darbuotojy perspektyva,
apimamas socialiai atsakingo verslo organizacijy kontekstas.

4. Empirinio tyrimo rezultatai leidzia jvertinti tvary Zzmoniy iStekliy valdyma,
identifikuojant tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy i§ organizacijos
perspektyvos raiska ir pagrindziant tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy
raiskos i§ darbuotojo perspektyvos ir poveikio darbuotojams sasajas. Apdorojus
empirinio tyrimo rezultatus formuluojamos $ios iSvados:

4.1. Kokybinio tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad:

4.1.1. tirtose organizacijose nustatytas tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy
pasireiSkimas. Be to, yra pozilirio potencialas judéti tvarumo link, kadangi
lygiaverciais organizacijos veiklos rezultatais greta finansiniy pripazjstami ir
darbuotojy bei aplinkos tausojimas. Taciau tvaraus zmoniy istekliy valdymo
principy raiska nepasizymi heterogeniSkumu. Stinga realiy veikly, apimanciy
ekonominés, socialinés ir aplinkosaugos sri¢iy triados lygiavertiskuma, nors
organizacijy pozilris yra tinkamas. Tikétina, kad pozidiriai ir nuostatos
transformuosis j konkrecias veiklas;

4.1.2. nustatyta pateikiama principy raiska: Zmoniy istekliy tausojimas atsiskleidZia
per temas: sveikas darbuotojas; darbuotojui draugiska fiziné aplinka; darbo ir
asmeninio gyvenimo dermé; konstruktyvus streso valdymas; démesys
darbuotojui; adekvatus darbo kriivis; orus atlygis uz darba. Aplinkos tausojimas
atsiskleidzia per temg — draugiski aplinkai sprendimai. Ekonominio efektyvumo
siekimas atsiskleidzia per tema — pelnas kaip biitina organizacijos iS§gyvenimo
salyga. [lgalaikiskumo orientacija atsiskleidzia per temas: darbuotojo ir
organizacijos vertybiy dermé; j ateitj orientuoti darbo santykiai; bendrumo
jausmo puosel¢jimas; patrauklus darbdavys. Darbuotojas kaip lygiavertis
partneris atsiskleidZia per temas: darbuotojo vertés jprasminimas; konstruktyvus
pozitiris | darbuotojy klaidas; tinkamas darbuotojy informavimas; grjztamojo
ry$io pateikimas / socialiniy rySiy palaikymas su buvusiais darbuotojais; verslo
tarp organizacijos ir buvusiy darbuotojy partnerysté; darbo santykiy atkiirimas;
organizacijos pastangy jvertinimas; santykis su ypatingais darbuotojais /
apgalvotas darbo santykiy nutraukimas; parama atleidziamiems darbuotojams /
pagarbi organizacijos ir kandidaty (potencialiy darbuotojy) saveika. Darbo teisés
akty imperatyvy virsijimas atsiskleidzia per tema — neprivalomos naudos
darbuotojams. Pagarba darbuotojui atsiskleidzia per temas: lygiy galimybiy
jprasminimas; jvairove gristi darbo santykiai; darbuotojo fizinémis ir
fiziologinémis savybémis gristi darbo santykiai; lyCiy psichologija gristi darbo
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santykiai; noru dirbti ir susidoméjimu grijsti darbo santykiai; konstruktyvus
organizacijos ir darbuotojo interesy derinimas; darbo santykiy skaidrumas.
Partnerysté su isore atsiskleidzia per temas: prasminga organizacijos ir klienty
sgveika; verslo, mokslo ir studijy vienove; organizacijos ir vietos verslo saveika;
atsakinga organizacijos ir tiekéjy sgveika; atsakinga organizacijos ir kity verslo /
fiziniy subjekty saveika; partnerysté su vietos bendruomene. Lankstumas
atsiskleidzia per temas: atsakingas darbuotojy laiko valdymas; darbuotojy vidinis
mobilumas; darbuotojy gebéjimy jgalinimas; numatytas darbuotojy pavadavimas.
Darbuotojy bendradarbiavimas atsiskleidzia per temas: palaikanti darbuotojy
tarpusavio saveika; bendradarbiaujantis darbuotojas; suvokta darbuotojy
tarpusavio priklausomybé; tarpusavyje nekonkuruojantys darbuotojai; tinkama
darbuotojy ir vadovy saveika; Seimyniski aukSCiausiojo lygmens vadovy ir
darbuotojy santykiai. Darbuotojy dalyvavimas atsiskleidzia per temas: visuotinis
dalyvavimo prieinamumas; darbuotojy dalyvavimu sukuriama verte;
organizacinés priemonés dalyvavimui aktyvinti; darbuotojy motyvavimas
dalyvauti; darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus. Darbuotojy potencialo
vystymas atsiskleidZia per temas: darbuotojy ugdymo jprasminimas; darbuotojy
ugdymo jgalinimas; darbuotojy ugdymo jvairiapusiSskumas; darbuotojy ugdymo
vertés aktualizavimas; patirties perdavimas; gebéjimas jsidarbinti;

4.1.3. vadovaujantis tyrimo rezultatais, tvaraus zmoniy istekliy valdymo principus
pagal atskleisty praktiky gausa ir jvairove galima suskirstyti j tris grupes: stipriai
iSreiksti principai (zmoniy iStekliy tausojimas, ekonominio efektyvumo siekimas,
darbuotojas kaip lygiavertis partneris, partnerysté su iSore, pagarbos darbuotojui
ir darbuotojy potencialo vystymas), vidutiniSkai iSreikS$ti  principai
(ilgalaikiSkumo orientacija, lankstumas, darbuotojy bendradarbiavimas ir
darbuotojy dalyvavimas) ir silpnai iSreik§ti principai (aplinkos tausojimas ir
darbo teisés akty imperatyvy virSijimas).

4.2. Kiekybinio tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad:

4.2.1. respondentai labiausiai sutinka, kad organizacijose yra jgyvendinamas
darbuotojy bendradarbiavimo principas, o maziausiai pritaria tam, kad
organizacijose taikomos aplinkos tausojimo praktikos;

4.2.2. nagrinéjant teigiama poveikj darbuotojams, respondentai auk$c¢iausiai vertina
pasitenkinimg darbu, o prasCiausiai vertina subjektyvia geroveg; nagringjant
neigiamg poveikj darbuotojams, respondentai labiausiai jaucia perdegimg, tuo
tarpu maziausiai patiria darbo stresa;

4.2.3. analizuojant ry§j tarp atskiry tvaraus zmoniy istekliy valdymo principy ir
poveikio darbuotojams dedamyjy, nustatyta, kad: darbuotojai patiria maziau
streso bei jaucia mazesnj darbo ir Seimos konflikta, kai atskiri principai, i§skyrus
aplinkos tausojima (néra statistiSkai reikSmingo ry$io) organizacijos Zmoniy
iStekliy valdyme yra labiau iSreik$ti; darbuotojai jaucia mazesnj perdegima,
didesnj pasitenkinima darbu, yra labiau jsipareigoje organizacijai bei labiau
pasitiki organizacija, kai atskiri principai organizacijos Zzmoniy istekliy valdyme
yra labiau isreiksti; darbuotojai jaucia didesng subjektyvia gerove ir jy sveikata
yra geresné, kai atskiri principai organizacijos zmoniy iStekliy valdyme yra
labiau iSreiksti (negalioja aplinkos tausojimo principui);
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4.2.4. analizuojant ry§j tarp tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy ir poveikio
darbuotojams dedamyjy nustatyta, kad didéjant principy raiskai, darbuotojai
jaucia mazesnj darbo stresg, perdegima, darbo ir Seimos konfliktg bei didesn;j
pasitenkinimg darbu, pasitikéjimg organizacija, organizacinj jsipareigojimg ir
subjektyvig gerove (sveikatos atveju néra statistiskai reikSmingo rysio).

4.2.5. analizuojant ry$j tarp tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy ir poveikio
darbuotojams, nustatyta, kad tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo principams
organizacijos Zmoniy iStekliy valdyme esant labiau iSreikStiems, didéja
teigiamas ir mazZéja neigiamas poveikis darbuotojams.

4.3. Kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultaty interpretacija leidzia teigti, kad
kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai dél tvaraus zmoniy iStekliy valdymo
principy raiSkos pasizymi visiSka atitiktimi arba ,,vieno laiptelio® vertinimo
skirtumu: dermé yra vertinant pagarba darbuotojui, partneryste¢ su iSore,
darbuotojy dalyvavimg ir aplinkos tausojima; kity principy atveju identifikuotas
»vieno laiptelio® vertinimo skirtumas, geresnj jvert] nustatant pagal kokybinio
tyrimo rezultatus, taCiau vice versa galioja darbuotojy bendradarbiavimo
principui.

4.4. Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai pagrindzia tirtose organizacijose
tvarumo dimensijos implikacija i Zmoniy iStekliy valdymg, taciau siekiant
tikslingo vystymosi ir status quo eliminavimo, organizacijos turi proaktyviai
diegti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principus, taip realizuojant trimatés
veiklos minimumg, atliepiant ekonominius, socialinius ir aplinkosauginius
siekius, bei sprendziant poveikio darbuotojams dvilypumo problemika.
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TOLIMESNES TYRIMU KRYPTYS

1. Tikslinga praplésti tiriamy organizacijy rata — tirti ne tik tas, kurios
priklauso tinklui. Sitloma atlikti lyginamaja analiz¢ tvaraus Zmoniy iStekliy
valdymo kontekste tarp organizacijy, pozicionuojanciy save kaip jsipareigojusias
tvarumui (priklausanciy tinklams), bei organizacijy, kurios néra tinkly narés. Be to,
tikslinga analizuoti organizacijas, kurios yra i§ galimai netvariy verslo sriiy ir
kurioms galioja griezti aplinkosaugos reikalavimai.

2. Toliau vystant tyrimg sitloma tirti tvarumo raiska kiekvienoje Zmoniy
i§tekliy valdymo funkcijoje atskirai, t. y. vykdyti gilesnj tyrima funkciniu principu.

3. Toliau vystant tyrimg galima vice versa nei ankstesniame punkte pateikta
prieiga, o biitent plétoti tyrimg nagringjant kiekvieno principo raiSka visose
funkcijose, t. y. vykdyti gilesnj tyrima principo pagrindu.

4. Analizuoti zmoniy iStekliy valdymo procesa, aiskinantis, ar yra skirtumas
tarp nustatyty ir tiesioginiy vadovy perteikiamy praktiky.

5. Itraukti daugiau neigiamo ir teigiamo poveikio Zzmoniy iStekliams dedamyjy,
siekiant i§siaiskinti, kokios yra jy sasajos su tvariu Zzmoniy istekliy valdymu.

6. Sudaryti zalos Zmoniy iStekliams mazinimo indeksa, nagrinéjant poveikio
darbuotojams ir tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo sasajas.
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1 priedas

Tvarumo organizacijos lygmenyse sampraty pavyzdziai

Autorius (metai)

Tvarumo organizacijos lygmenyje samprata

Dyllick ir Hockerts
(2002, p. 131)

,»Organizacijos tiesioginiy ir netiesioginiy suinteresuotyjy saliy (tokiy kaip
akcininkai, darbuotojai, klientai, spaudimo (jtakos) grupés, bendruomenés ir
kt.) reikmiy tenkinimas, neapribojant galimybiy ateities suinteresuotoms
Salims tenkinti savasias*

Pfeffer (2010, p.34)

,Pastangos i§saugoti nattiralius iSteklius ir i§vengti procesy nuostoliy*

Boudreau ir Ramstad

Sékmés pasiekimas Siandien neapribojant ateities poreikiy

(2005)

Docherty ir kt.(2002, p. | ,,Tvarumas — kaip mes suprantame — apima tris lygmenis: individo,

12) organizacijos ir visuomenés. Tvarumas viename lygmenyje negali bti
sukurtas iSnaudojant kitus lygmenis. Lygmenys yra susij¢ su organizacijos
suinteresuotomis Salimis: darbuotojais, klientais, savininkais, visuomene.
Biitina salyga tvarumui sisteminiame lygmenyje (individo, organizacijos,
visuomenés) yra tuo pat metu pasiekti pusiausvyra tarp suinteresuoty Saliy
poreikiy ir tiksly skirtinguose lygmenyje.“

Ehnert Tvarumas = istekliy vartojimas / i$tekliy atnaujinimas >/= 1 (Tvarumas yra

(2009a) pusiausvyra tarp iStekliy vartojimo ir atnaujinimo).

Guerci ir kt. (2013)

Dinaminis organizacijos ekonominés, socialinés ir aplinkosauginés veiklos
balansas.

Van Marrewijk (2003)

Organizacijos veiklos, demonstruojancios socialiniy ir ekonominiy aspekty
jtraukima j verslo procesus ir sagveika su suinteresuotomis $alimis.

Salzmann, Ionescu-
Somers ir Steger (2005)

Strateginis ir j pelng orientuotas organizacijos atsakas j socialines ir
aplinkosaugines problemas, sukeltas pirminiy ir antriniy organizacijos
veikly.
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2 priedas

Zaugg ir kt. (2001) tvaraus zmoniy istekliy valdymo modelis
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3 priedas

Zaugg (2009) tvaraus zmoniy istekliy valdymo modelis
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4 priedas

Ehnert (2009a) tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo modelis

’7 Tvarumo interpretacijos
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Organizacinis poveikis

!
1
i
i
i
| atsakomybé ilgalaikis ilgalaikis 5 —
| Strategija etik_a, rﬁpin_imasis konkurencinis ?lpsini.pilnimas 71
| geri  uzimtumo pranaSumas ilgalaikis
H santykiai inovatyvumas gyvybingumas
H @ ﬁ darbo vietos produktyvumas gebéjimas spresti
' kokybe problemas
: A
I N
| Zmoniy i§tekliy

valdymo strategija

i Y & Socialinis poveikis .

7 K i socialinis Z1 altiniy

moni ! - "

ity kl'q : teisctumas zmoniy kapirtalas gyvybingumas

istekiiy | L g i atskaitomybé (Seimos, -

Saltiniai [T%] Zmoni e e

\ i | kapitalas Politikos |:> pasitikéjjimas/ mokyklos,
‘(Zl. H patikimumas universitetai ir t.t.)

kilme) H gyvenimo kokybé pageidaujamas
i geri santykiai darbdavys
i
i
! Praktikos
\ Poveikis individui
i
i % gerove veiklos rezultatai gebgjimas jsidarbinti
1 : 5 . . mokymasis visa
I gyvenimo kokybé pasitenkinimas gyvenimg
H identiteto jausmas motyvacija darbo-gyvenimo et
| balansas
H regeneracija
H sveikata
i
I
i
I
I
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5 priedas

Gollan ir Xu (2014) tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelis

Naturali aplinka ir bendruomené

Qrganizacija

Darbuotojy
konsultavimas ir
jtraukimas

» 71V veiksniai

Organizaciniai
poky¢iai

Karjeros
vystymas ir

organizacinis
mokymas

Tvaraus ZIV
rezultatai
Darbo — )
asmeninio Darbo viety
gyvenimo suklrimas ir
balansas sistema
Tvaraus ZIV
paskatos

ISorés faktoriai, paskatos
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6 priedas

De Prins ir kt. (2014) tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modelis

Zmonés Planeta Pelnas
Pagarba Atvirumas Testinumas
Kredo ,,Zmogaus paieska ,,Zmoniu iStekliai i8 ,,Zmoniq istekliy
zmoniy istekliy iSoreés | vidy* valdymo ilgalaikis
valdyme* akiratis*
Teorija
Vyraujanti Revizuotas istekliais Revizuotas strateginis | Revizuoti ilgalaikiai
revizuota gristas poziiiris atitikimas veiklos rezultatai,
strateginj ilgalaikio uzimtumo
zmoniy iStekliy santykiai
valdymo
perspektyva
Teorinés Etiné ir kritiné Instituciné ir suinteresuoty Saliy teorijos
prielaidos zmoniy istekliy
valdymo teorija
Praktikos Talentai, jtraukimas, [vairové, senéjimas, Gebéjimas jsidarbinti,
Horizontalios / | jgalinimas, sveikata ir | darbo ir asmeninio karjera, pareigy
tematinés geroveé, darbuotojy gyvenimo balansas, perémimas, besimokanti
dalyvavimas ir kt. ekologija, organizacija, darbo
suinteresuotos salys, viety inovacijos ir kt.
darbo rinka ir kt.
Vertikalios/ Tvarus verbavimas, atranka, mokymai, ugdymas, atlygis, lyderysteé,
transformacinés | pokyciai, kultira ir kt.
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7 priedas

Cohen ir kt. (2012) tvaraus Zzmoniy istekliy valdymo modelis

L ovemdeieemieme |
B I

e |
] f

Organizacijos kultiira

T T T

Atitikimas teisés aktams Valdymas

Organizacijos kultiira
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8 priedas

17) rerunes 17

A

BIOBYO[SIP
mOMM—hN.—MO(_Q WLHNU § uordy SOJRIA ogtep
$38. ozn\%m s . snuordod
ST sorsnfozewns sewfopea
a1 repynpoud 1jez o sofiSxoua
spyroAod stuignesoxurdy I
soyIeId
BIRYIOAS
efioriousdor
sesue[eq eloeakiowr sewsne
BN mm:_:._.:_:u:man c_u_:r_m?
s _ESE.NO.‘_ wc_x_u> H\ES._
Bsia - sisewrkyjowr . 8 -
L L owIuaALS
LT 9r0108
sewnnfaqos INPIATPUL SIYI9AO] i so3niod
sAaepqrep repjAjues L3
sewe(nepoged 2940y sereyrdey (ouyry
(G5 owruoAks — . — s
1 1RJO)ISIOATUN sefeydey hruowz sewnwnyied ECOEN
‘soplyouwt ssewntfipymised
‘sourrag) QqAwoeysIe m.—._MOpmbm
sewmnSuiqAALS m~&—o>00— STUI[RI00S SBWINIISIY
hrunpes 17 s T SIuI[eIo0s AlZ
sewd[qoid sewnA&pnposd 29430 ‘
nsdids sewfaqos sewnaKjeaour SOJa1A oqgIep
sewmSuIqAALS sewngeueid renjfues
o SturouaIUOY owmuwizn 13
17 sewnudnasde soyre[es|r m_mms_mmﬁ eli3oreng
soyre[es|r : v
SI{19A0d STUIORZIURSI() 2qhwoxese
se)syIuoy solioeziuediQg
sodweyl sodweyf

sAunng, > SPWNAKQOJT «——p QUIAKIRULION

L

soltoejardiayur

owInIeA],

> 12)SY0IU0Y SIUISO[OUYda) I sTuroMNsul ‘srurgnesoyurde ‘SIuTIOu0yo0100§

si[opowr owApreA hiyaist hruowz snereal (4](g) Jewers

217



9 priedas
Klausimyno pavyzdys

Mieli darbuotojai,
Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto doktoranté Zivilé

valdyme®. Doktorantés moksliné vadové — prof. Asta Savaneviciené.

Siuo klausimynu siekiama suZinoti, koks yra Zmoniy istekliy (personalo) valdymas
Jsy organizacijoje ir kaip Jis jauciatés dirbdami $ioje organizacijoje. Tyrimas yra mokslinio
pobiidZio, todél jo rezultatai po apdorojimo bus vieSinami. Tadiau visi duomenys bus
pateikiami apibendrinta forma, kurioje nebus jmanoma identifikuoti konkrecios tyrime
dalyvavusios organizacijos ir darbuotojo. Garantuojame Jisy pateiktos informacijos
konfidencialuma. Visi Jusy atsakymai liks anoniminiai.

Jeigu Jums kilty kokiy nors klausimy, galite kreiptis el. paStu
zivile.stankeviciute@ktu. It

PILDYMO INSTRUKCIJA

Jums pateikiami teiginiai, su kuriais Jiis galite sutikti arba jiems nepritarti. Prie
kiekvieno i$ teiginiy skaléje nuo ,,Visiskai nesutinku* iki ,,Visiskai sutinku‘ pazymékite Jums
labiausiai tinkantj atsakyma. Jeigu negalite atsakyti i pateikta teiginj — zymékite ,,Nezinau /
negaliu atsakyti“.

Jums labiausiai tinkantj atsakyma pazymékite X.

Prasome jvertinti kickvieng anketoje pateikta teiginj. Prie kiekvieno teiginio zymékite
tik vieng atsakymo variantg.

ZYMEJIMO PAVYZDYS:
Ar sutinkate su teiginiu, kad:

Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai | Nefinau/
Jiisy organizacijoje nesutinku sutinku | negadliu
atsakyti
darbuotojai gali dirbti pagal lanksty darbo O @) >8< @)
grafika
1. Pazymeékite, kaip Jusy organizacijos sprendimai ir veiksmai yra orientuoti j
ateitj.
Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai | NeZinau/
Ar sutinkate, kad Jusy nesutinku sutinku J negaliu
organizacijoje: atsakyti
darbuotojams atlyginama (premijos, ©) @) @) O

L1 | priedai ir kt.) uz indélj j strateginiy
klausimy sprendima

darbuotojams keliami individualds ) ©) O @)
1.2 | tikslai nustatomi atsizvelgiant |
organizacijos strateginius tikslus

1.3 | sudaromi darbuotojy karjeros planai ©) (@) @) O
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2.

darbuotojy tausojima.

Ivertinkite, kaip Jiisy organizacijos Zmoniy iStekliy valdymas yra nukreiptas i

Ar sutinkate, kad Jusy organizacijoje:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Nezinau/
negaliu
atsalyti

2.1

pravedami mokymai, kuriuose jgytos )

zinios leidzia  darbuotojams  spresti

darbines ir / arba asmenines problemas

O

©)

22

darbuotojy darbo uzmokestis atitinka ir / )

arba yra didesnis nei darbo rinkos vidurkis

2.3

darbuotojy darbo vietos atitinka saugos

darbe reikalavimus

2.4

darbo kriivio paskirstymas tarp atskiry

darbuotojy yra tolygus

2.5

darbuotojai turi geras poilsio salygas

2.6

darbuotojai turi geras fizines darbo

salygas

O] o] O O] O

ool O] O] ©

Oo|o| O O O

3.

aplinkos tausojimo.

Ivertinkite, kaip Jiisy organizacijos Zmoniy iStekliy valdymas prisideda prie

Ar sutinkate, kad Jiisy
organizacijoje:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Nezinau/
negaliu
atsakyti

3.1

vyksta ~mokymai apie  aplinkos
tausojima

(@)

@)

32

veikia elektroniné dokumenty valdymo
sistema - darbuotojai praSymus ir kitus
dokumentus teikia elektroniniu biidu

(@)

@)

33

uz istekliy taupyma darbuotojai
skatinami materialiai arba kitomis
formomis

©)

3.4

yra skatinama (raginama, nukreipiama)
riiSiuoti atliekas

O

@)

3.5

yra skatinama (raginama, nukreipiama)
taupyti elektros energija

O

@)

4. Jvertinkite Jusuy organizacijos darbuotojy dalyvavima

organiza

cijos veikloje.

Ar sutinkate, kad Jusu
organizacijoje:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

NeZinau/
negaliu
atsakyti

4.1

darbuotojy mokymo planai sudaromi
atsizvelgiant | darbuotojy individualius
poreikius

(@)

©)

42

sudarant individualius karjeros planus
darbuotojas iSsako savo likescius

43

darbuotojai teikia pasitlymus dél
organizacijos veiklos

44

darbuotojai aptaria darbines problemas
su vadovais

4.5

darbuotojai i§sako vadovams savo
asmenines problemas

ol O] O] ©

O] O O O
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5. Ivertinkite Jiisy organizacijos i darbuotoju tarpusavio santyki.

Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai | NeZinau/
Ar sutinkate, kad Jiisy nesutinku sutinku | negaliu
organizacijoje: atsakyti
darbuotojai informuojami apie ) O O O
5.1 | atsilaisvinusias darbo vietas
darbuotojams atvirai pasakomos geros ) ©) O O
5.2 ir blogos naujienos, susijusios su
organizacijos veikla
darbuotojai gauna papildomas o @) @) O
53 iSmokas, jeigu organizacija dirba
pelningai
darbuotojams pateikiamas grjZtamasis ) ©) O O
5.4 rySys apie jy veikla, pasiektus
rezultatus ir kitus darbinius aspektus
elgiamasi sgziningai su atleidZiamais O O @) O
5.5 | darbuotojais

6. Ivertinkite Jiisy organizacijos darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima.

Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai | Nezinau/
Ar sutinkate, kad Jiusy nesutinku sutinku J negaliu
organizacijoje: atsakyti
patyre¢ darbuotojai dalinasi patirtimi su ) ©) O O
6.1 kolegomis
darbuotojai padeda vienas kitam O O @) O

6.2 | sprendziant darbines problemas

7. Ivertinkite Jiisy organizacijos darbuotojy mokymasi.

Visiskai Nesutinku | Sutinku | VisiSkai | NeZinau/
Ar sutinkate, kad Jiusy nesutinku sutinku | negdiu
organizacijoje: atsalyti
,,uzsiauginami" darbuotojai - ) ©) O O
7.1 skatinama vidiné karjera
taikomos skirtingos mokymy formos: ©) @) O O
72 iSoriniai  ir  vidiniai ~ seminarai,
mokymasis darbo vietoje, vaizdo
internetu (online) mokymai
atlygio sistema skatina darbuotojus ) @) O O
7.3 mokytis
sudaromos salygos darbuotojams vykti ©) @) O O
7.4 ] parodas, muges, stazuotes
sudaromos salygos mokytis ty dalyky, ) @) O O
7.5 | kuriy darbuotojams reikés ateityje
sudaromos salygos wugdyti ne tik ) @) O O
7.6 profesines, bet ir  bendrasias
kompetencijas (tobuléti)
7.7 | darbuotojai noriai mokosi o @) O O
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8. PaZymékite, ar Jusy organizacija skatina (ragina, nukreipia) darbuotojus

atlikti tam tikrus veiksmus.

Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai | Nezinau/
Ar sutinkate, kad Jusy organizacija nesutinku sutinku [ negaliu
skatina (ragina, nukreipia) atsakyti
darbuotojus:
8.1 | imtis atsakomybés uz jiems patikétus O O O O
sprendimus
8.2 | teikti pasitlymus dél organizacijos o O O @)
veiklos
8.3 | dalintis patirtimi su kolegomis ¢ O O O
8.4 | padéti vienas kitam sprendziant darbines O ©) O O
problemas
8.5 | dirbti komandose ¢ @) O O
8.6 | nuolat tikslingai mokytis O O O @)
9. Jvertinkite Jiisy organizacijos Zmoniy iStekliy valdymo lankstuma.
Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai | NeZinau/
Ar sutinkate, kad Jisy nesutinku sutinku || negaliu
organizacijoje: atsakyti
darbuotojai geba atlikti bent vieno o O O
9.1 | bendradarbio darbines funkcijas
darbuotojai gali dirbti pagal lanksty O O O
9.2 | darbo grafika
esant poreikiui, darbuotojai gali dirbti O O O O
9.3 | ,i8 namy“

10. Jvertinkite Jusy organizacijos
bei socialiniais partneriais.

bendradarbiavima su kitomis organizacijomis

Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai | NeZinau/
Ar sutinkate, kad Jiisy nesutinku sutinku | negaliu
organizacija: atsakyt
bendrauja su  mokslinio  tyrimo o O (@) @)
10.1 centrais ir / arba  kitomis
organizacijomis, igyvendindama
inovacijy projektus
priima studentus atlikti praktika o O @)
10.2
bendradarbiauja su kitomis o O O
103 | organizacijomis darbuotojy mokymy
srityje
esant uzklausai, pateikia atsiliepimg O O O @)
104 | apie dirbusj darbuotojg
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11. Ivertinkite Jisy organizacijos poZzitri j Zmoniy iStekliy valdymo skaidruma,
aiSkuma bei darbuotojy lygias galimybes.

Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai | NeZinau/
Ar sutinkate, kad Jusu nesutinku sutinku J negaliu
organizacijoje: atsakyti
darbuotojy atrankos procedira yra o @) O O
IL1T | skaidri
atrankose uztikrinamos lygios o ©) O O
112 | galimybés visiems kandidatams
mokymosi ir ugdymo procesas yra ) O O O
113 | skaidrus
darbuotojams  sudaromos  lygios ) @) O O
114 | galimybés mokytis
ugdant darbuotojus, akcentuojamos jy ) ©) O O
1L5 | stiprybés
atlygio ir skatinimo sistema yra ) ©) @) O
11.6 | teisinga
darbuotojy  karjeros galimybés ) O O O
117 | nepriklauso nuo jy lyties

Jiis jau uZpildéte daugiau nei puse anketos — netrukus baigsite. Toliau Jums pateikiami teiginiai,
kurie apibiidina Jiisy savijauta dirbant Sioje organizacijoje. Prie kiekvieno i$ teiginiy skaléje nuo
,» Visiskai nesutinku® iki ,,Visiskai sutinku‘ pazymeékite (X) Jums labiausiai tinkantj atsakyma.

12. Pagalvokite kaip Jus jauciatés darbe bei po darbo ir jvertinkite pateiktus

teiginius.
Ivertinkite kiekvieng teiginj Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku
AS turiu tiek daug darbo, kad man nelieka laiko j ji | O @) @) O
12.1 | jsigilinti
AS Kkartais i$sigastu, kai namie suskamba telefonas, | O e) O O
122 | nes skambutis gali biiti susijes su darbu
JauCiuosi taip, lyg niekada neturéCiau iSeiginiy | O @) @) O
123 | (poilsio) dieny
Dauguma panaSias pareigas uZiman¢iy mano kolegy | O ©) (@) O
124 | dirba per daug, nes darbo reikalavimai per auksti
12.5 | Po darbo jauciuosi suirzes (-usi) ir nervingas (-a) O O @) O
12.6 | Darbas i§ mangs atima daugiau nei turéty ¢ O @) O
Daznai darbe jauciuosi taip, lyg buciau atsidares (-usi) | O @) O O
12.7 | aklavietéje
Kartais, kai galvoju apie darba, pajuntu skausma | O ©) (@) O
12.8 | kriitingje
12.9 | Pasiémes (-usi) darbe laisva dieng, jaudiuosi kaltas (- | O @) O O
a)
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13. Pagalvokite apie darbo ir savo Seimos (asmeniniy) poreikiy derinima ir

jvertinkite pateiktus teiginius.

Ivertinkite kiekvieng teiginj Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku
13.1 Darba man sunku suderinti su $eimos poreikiais O O O
Po darbo grjztu taip pavarggs (-usi), kad nieko ¢ ©) O O
13.2 nebenoriu daryti
AS tiek daug dirbu, kad visai nelieka laiko kitiems O O O O
13.3 | mano interesams
13.4 Po darbo man sunku visiskai atsipalaiduoti O O O @)
Mano artimiesiems nepatinka, kad ir namie daznai ¢ @) O @)
13.5 uzsiimu darbiniais reikalais
Darbas atima tiek jégy, kad kartais jauciu jtamp net O @) O O
13.6 | grjZes (-usi) namo
Darbas atima laika, kurj a§ noréiau praleisti su O ©) O O
13.7 Seima
Dirbant §j darbag man sunku biti tokiu sutuoktiniu (- ¢ @) O @)
13.8 e) ar tévu/mama, kokiu noré¢iau
14. Ivertinkite savo pasitikéjima organizacija, kurioje dirbate.
Ivertinkite kiekvieng teiginj Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku
Organizacija mane, kaip ir kitus darbuotojus, vertina ) @) @) O
14.1 | saziningai ir teisingai
Svarbis  sprendimai  organizacijoje = priimami ) ©) O O
142 | atsizvelgiant ir j tokius kaip ir a§ darbuotojus
Organizacijoje vadovaujamasi vieSai skelbiamais o) ©) @) O
14.3 | principais
14.4 | Organizacija neapgaudinéja tokiy darbuotojy kaip a$ ) @) @) O
14.5 | Organizacija galima pasitikéti, nes ji laikosi pazady o) ©) @) O
AS§ tikiu, kad tokiy kaip a§ darbuotojy nuomoné ) ©) O O
14.6 | priimant sprendimus organizacijai yra svarbi
AS leidziu organizacijai priimti sprendimus, susijusius ) @) @) O
14.7 | su tokiais kaip a§ darbuotojais
14.8 | AS$ pasitikiu §ios organizacijos profesionalumu ) O O @)
14.9 | Organizacija sugeba jvykdyti savo pazadus o O O @)
Organizacija yra Zinoma dél gebéjimo sékmingai o) ©) @) O
14101 yykdyti veikla
15. Ivertinkite savo ir organizacijos, kurioje dirbate, santyki.
Ivertinkite kiekvieng teiginj Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku
AS pasiruoSgs (-usi) déti daugiau pastangy nei ) @) O O
15.1 | tikimasi i§ manes, kad padéciau Siai organizacijai
sé¢kmingai dirbti
AS pasakoju savo draugams apie $ig organizacija kaip o) ©) O
152 | apie puikig vietg dirbti
AS sutik¢iau atlikti beveik bet kokj darbg, kad ir ) @) O
15.3

toliau galéciau dirbti Sioje organizacijoje
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Organizacijos, kurioje dirbu, ir mano vertybés yra O ©) O O
154 | panasios
AS didZiuojuosi galédamas (-a) kitiems pasakyti, kad O O O O
15.5 esu Sios organizacijos narys (-¢)
Organizacija jkvepia mane siekti kuo geresniy O O @) @)
15.6 | rezultaty
AS ypa¢ laimingas (-a), kad, svarstydamas (-a) darbo O @) O O
157 | pasitilymus, pasirinkau dirbti  biitent Sioje
organizacijoje
15.8 Man i8 tikryjy riipi organizacijos likimas O O O O
Man asmeniskai tai yra pati geriausia organizacija i$ O O O O
15.9 visy organizacijy, kuriose noréc¢iau dirbti
16. Ivertinkite pateiktus teiginius.
Ivertinkite kiekvieng teiginj Visiskai Nesutinku | Sutinku | VisiSkai
nesutinku sutinku
16.1 Apskritai, a§ esu patenkintas (-a) savo darbu ) (©) O O
16.2 Apskritai, a§ nemégstu savo darbo ) (©) O O
16.3 Apskritai, man patinka dirbti $ioje organizacijoje ) @) O O
17. Pagalvokite apie save ir nurodykite, ar sutinkate su pateiktais teiginiais:
Ivertinkite kiekvieng teiginj Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku
17.1 | Daugeliu atzvilgiy mano gyvenimas yra beveik ) ©) O @)
idealus
17.2 | Mano gyvenimo salygos yra puikios o O O @)
17.3 Esu patenkinta (-as) savo gyvenimu ) O O O
174 | Iki Siol gyvenime gavau man svarbius dalykus, kuriy ) ©) @) O
noréjau
17.5 | Jei galéCiau nugyventi savo gyvenimg i$ naujo, ©) ©) O O
beveik nieko nekeisCiau
18. Ivertinkite kaip Jiis jauciatés dél darbo.
Ivertinkite kiekvieng teiginj Visiskai Nesutinku | Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku
18.1 Jauciuosi emociSkai issekes (-usi) dél darbo ) ©) @) O
18.2 Darbo dienos pabaigoje jaudiausi visiSkai pavarggs (- ) @) @) O
usi)
18.3 JauCiuosi pavarges (-usi), kai atsikéles (-usi) ryte ) @) @) O
pagalvoju apie darba
18.4 Darbas man sukelia jtampa ) @) O O
18.5 Jauciuosi persidirbes (-usi) @) @) O @)
Maziau domiuosi savo darbu nei ka tik pradéjes (- ) @) @) O
18.6 usi) dirbti
18.7 Tapau maZiau entuziastingas (-a) dél savo darbo ) @) @) O
Tapau labiau cini§kas (-a) dél galimo savo darbo O @) @) O
18.8 naudingumo
18.9 Abejoju savo darbo reik§mingumu ) O O O
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Tikiu, kad mano indélis j organizacijos veikla yra o ©) O @)
18.10 | efektyvus (veiksmingas)
18.11 | Mano nuomone, a$ esu geras (-a) darbuotojas (-a) O O O O

Dirbdamas (-a) §j darba a$§ iSmokau daug jdomiy o ©) @) O
18.12 dalyky

Esu jsitikings (-usi), kad a§ efektyviai jgyvendinu O O O O
18.13 | tikslus

19. Pagalvokite apie savo savijautos biuikle ir atsakykite j klausimus.

Ivertinkite kiekvieng teiginj Labai Blogai Gerai Puikiai
blogai
19.1 | Kaip Jas vertinate savo fizinés sveikatos biikle? o O O O
19.2 | Kaip Jus vertinate savo emocinés sveikatos biiklg? O @) O O

Jiisy amZius:

o

O 0O OO0

Iki 24

25-34
35-44
4554

55 - iki pensinio amziaus
Pensinio amZiaus

Jusy lytis:

(]
(]

Vyras
Moteris

Jiisy iSsilavinimas?

(]
o

O O0OO0OO0OO0OO0Oo

Aukstasis universitetinis
Aukstasis neuniversitetinis
(kolegija)

Aukstesnysis

Specialus vidurinis
Profesinis

Vidurinis

Pagrindinis

Pradinis

Kita (jrasykite)

Ar uZimate vadovaujamas pareigas?

o
o

Taip
Ne

Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?

o

]
o
o

maziau nei 1 metus
1-5 metus

6-10 mety

daugiau nei 10 mety

Jisy darbo sutartis:

(]
o

neterminuota
terminuota

Jus dirbate organizacijoje:

o

O OO0 O

Pilnu etatu (1 etatas)
0,5 etato

0,25 etato

daugiau nei 1 etatu
kita (jrasykite)

Jiisy Seimyniné padétis?

(]
o

(]
(]

Netekéjusi / nevedes
I8tekeéjusi / vedes / gyvenu
nesusituokusi (-¢s)
I8siskyrusi (-gs)

Naslé (-ys)

Ar turite vaiky?

o
o

Taip
Ne

Aciti uz Jusy bendradarbiavima
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10 priedas
Interviu klausimy pavyzdziai

1. Kaip (kokiu biidu) Jisy organizacijos darbuotojai gali teikti pasitilymus dél
organizacijos veiklos?

2. Papasakokite, kaip organizacija derina savo veikloje tris dalykus: pelno
siekima, rlipinimasi visuomene ir darbuotojais bei aplinka? Paminékite pavyzdziy.

3. Papasakokite apie socialines ar kitokias garantijas darbuotojams, kurias
taiko Jusy organizacija ir tai yra daugiau nei numato Darbo kodeksas ar kiti teises
aktai

4. Kokius santykius palaikote su kitomis verslo, nevyriausybinémis
organizacijomis, §vietimo institucijomis, kitais fiziniais ir juridiniais asmenimis?
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Zmoniy istekliy tausojimo raiska

12 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema
Galimybé valgykloje valgyti S§viezig, sveika maistg Sveikesnés mitybos | Sveikas
Sveikuoliski pietiis skatinimas darbuotojas

Galimybé pasiSildyti savo maistg

Skatinama atsisakyti cukraus ir druskos

Zaliavalgyste

Galimybé pasigaminti vaisiy kokteilius

Galimybé darbuotojui jsigyti geresniy maisto produkty uz
organizacijos mokamg kaing

Organizacijos teritorijoje jrengtas futbolo aikstynas

Mankstos

Jogos mokymai

Sudarytos salygos dviraciu atvykti j darba

Pratimy pavyzdziai lifte

Planuojama jrengti erdve sporto uzsiémimams

Planuojamos mankstos lauke

Vystoma id¢ja dél manksty darbo vietoje bei namuose

Nuolaidos | sporto klubus

Apmokamas baseinas, treniruotés

Dviradiy Zygiai

Dalyvavimas bégimuose, maratonuose

Zingsniamadiy projektas

Perimamos id¢jos ir toliau dalyvaujama zingsniavimo
programoje savo iniciatyva

Skatinama masiné fiziné kulttira

Fizinio aktyvumo
skatinimas

Periodinés visiems darbuotojams sveikatinimo procediiros

Sveikatinimo procediiros i§skirtiniais atvejais

Galimybé pasirinkti sveikatinimo procediira pagal sveikatos
draudimag

Sveikatinimo paslaugos kaip ,,tryliktas* atlyginimas

Nuolaidos j SPA, skatinant sveikatintis

Darbuotojy
sveikatinimas

Esant dviems lygiaver¢iams kandidatams, pasirenkamas
neriikantis kandidatas

Turintys zalingy jpro¢iy gauna mazesnj trylikta atlyginima,
iSreiksta sveikatinimo paslaugy forma

Zalingy jprogiy
atsisakymo
skatinimas

Sveikatos patikrinimas darbo vietoje

Krity patikrinimas

Skiepai

Sveikatos tyrimai pilnai arba i§ dalies apmokami organizacijos

Diskutuojama dél gimnastikos kamuoliy jsigijimo

Sveikatos
prevencinés
priemoneés

Atsiradus jtampai darbuotojas gali pasiimti laisva diena,
valanda ir pailséti

Reglamentuotos poilsio pertraukélés

Galimybé pailséti savo darbo kambaryje

Galimybé pailseti

Vyko ir planuojamos atnaujinti sveikos mitybos, fizinio
aktyvumo vidinés paskaitos

Atsipalaidavimo ir energetikos mokymai

Mokoma, kaip tausojant sveikata vykdyti darbines funkcijas

Darbuotojai tarpusavyje dalijasi informacija apie sveikg maistg

Sveikatos ziniy
suteikimas

234




12 priedo tesinys

Abstrahavimas Potemé Tema
Modernios, suremontuotos patalpos Patrauklios patalpos | Draugiska
Patalpos gamtos prieglobstyje darbuotojui
Ergonominés darbo vietos Tinkamos darbo fizing
Nauja organizaciné technika priemongs ir baldai | aplinka
Darbo riiby ir baty ieSkoma tol, kol randami tinkami
Atnaujinami baldai
Siekiama, kad visi darbuotojai sédéty ant ergonominiy kédziy
Planuojama jsigyti gimnastikos kamuolius
Poilsio kambariai Komfortiskos
Vasaros poilsio zona poilsio erdvés
Poilsio zona ant stogo
Poilsio zona prekybos erdvéje
Teiraujamasi darbuotojy nuomonés dél darbo priemoniy, Fizinés aplinkos
aplinkos sprendimai pagal
Stebima, ar darbuotojams patogu fizinéje aplinkoje darbuotojy

poreikius

Gaisriniy ¢iaupy ap§vietimas Saugios darbo
Papildomy saugy uzdéjimas salygos
Planuojama chemikaly pilstymo virtuvé, siekiant iSvengti
nusideginimy rugstimi
Nelaimés atveju leidimas neatvykti j darba sumokant darbo Asmeniniy reikaly Darbo ir
uzmokestj tvarkymas darbo asmeninio
Darbuotojai i§ darbo iSleidziami darbo metu metu gyvenimo
Racionalus darbo ir piety laiko planavimas dermé

Galimybé darbuotojams valdyti savo laika

Zenklus motery, esanciy vaiko auginimo atostogose, skaicius

Po vaiko auginimo atostogy galimybé dirbti puse etato

Sudaromos salygos dalyvauti $ventése vaiky ugdymo jstaigose

Rugséjo 1-0ji skirta buvimui kartu su vaikais — moksleiviais

Informuoti apie mamadienj, tévystés ar vaiko priezitiros
atostogas galima tg pacia dieng

Darbo laiko koregavimas dél vaiky veziojimo

Dirbancios moterys dél to, kad turi vaiky, nesusiduria su
problemomis

Vaiky auginimo ir
uzimtumo derinimas

Darbo grafikai sudaromi pagal individualius pageidavimus

Atostogy derinimas prie kity Seimos nariy ar suplanuoty
kelioniy

Darbo ir poilsio
réZzimas jvertinus
asmeninius aspektus

ISvyka Seimos dienos proga su Seimos nariais

Galimybé antrosioms puséms dalyvauti renginiuose

Renginiai vaikams

Laiko leidimas
kartu su Seimos
nariais

Sveikatinimo priemoniy nuolaidos §eimos nariams

Skiepai §eimos nariams

Riipinimasis §eimos
nariy sveikata

Neatvykusio j darba darbuotojo paieska bei pagalbos siiilymas

Konsultacija kaip elgtis su paaugliu

[vairiy problemy sprendimas

Piktnaudziavimo alkoholiu problemos sprendimas

Pagalba darbuotojui
sprendziant
problemas Seimoje

Seminaras apie $eimos ir profesinés veiklos derinima

Darbo ir asmeninio
gyvenimo derinimo
Ziniy suteikimas
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12 priedo tgsinys

Abstrahavimas Potemé Tema
Dirbtinai nekeliamas stresas Konstruktyvus Konstrukty-
Problemos ir klaidos sprendziamos nesukuriant streso organizacijos vus streso
Sukuriamos jtampos (ne stresas), kartu iSsiaiSkinant prieZastis | poZiliris j stresg valdymas
Sukuriama jtampa vardan darbuotojo mobilizavimo
Normalus stresas, patiriamas i$ klienty ir aplinkos, bet ne
darbo aplinkos
Streso valdymo mokymai Streso valdymo
Klienty aptarnavimo ar energetikos mokymai ziniy suteikimas
Dirbtiniy vadovo ir pavaldiniy situacijy nesukiirimas Atstumo tarp
Vadovas inicijuoja pokalbj su darbuotoju, jeigu mato, kad vadovo ir
kazkas negerai darbuotojo
Darbuotojai nebijo ateiti pasikalbéti pas vadova eliminavimas
Vadovo rytinis rankos paspaudimas
Bendravimas ir problemy sprendimo biidy ieskojimas Stresui nepalankios
,,Kavos pertrauka“ su bendradarbiu, vadovu aplinkos suk@irimas
Netoleruojamas nepagarbus elgesys
Netoleruojamas neadekvatus drausminiy nuobaudy skyrimas
Pirmiausia problemy sprendimai, o formalumai sutvarkomi
veliau
Planuojamas psichologes jtraukimas [steigiamos
Planuojamas medicinos gydytojo jtraukimas specialios

pareigybés

Visuose susirinkimuose teiraujamasi apie darbuotojy savijauta | Doméjimasis Démesys
ir jos gerinimo veiksmus darbuotojo savijauta | darbuotojui
Darbuotojy daznai klausima kokia jy savijauta ir kg reikia
keisti
Garbés nariy sarasas Darbuotojy
Organizacija turi tradicija apdovanoti darbuotojus pagal jy apdovanojimai
ekonominius veiklos rezultatus ir zmogiskasias savybes
Padékos darbuotojams pagal klienty atsiliepimus
Sveikinimai Moters, Darbo dienos bei kitoms progomis Sveikinimai $venciy
Sveikinimai vaiko gimimo proga progomis
Sveikinimai gimtadienio proga
Naujo darbuotojo atlygis linksta link medianos, o kuo didesné Darbo uzmokestis Orus atlygis
patirtis tuo aukStyn nuo medianos grindziamas rinkos uz darba

mediana

Naujo darbuotojo atlygis dazniausiai didesnis nei minimalus,
véliau susivienodina su kity darbuotojy, dirbanciy tg patj darba

Pradinis darbo
uzmokestis
dazniausiai didesnis
nei minimalus

Projektiniuose pasitilymuose darbuotojas pats sau
susigeneruoja biudzeta

Galimybé paciam
darbuotojui
susidélioti biudzeta

Pardavimy darbuotojai daznai daugiau uzdirba uz generalinj
direktoriy

Yra specialisty, gaunanc¢iy daugiau nei vadovai

Specialisto darbo
uzmokestis didesnis
nei vadovo
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12 priedo tesinys

Abstrahavimas Potemé Tema
Darbo kriiviui didéjant, didéja darbuotojy skaicius Darbo kriivio Adekvatus
Subalansuotas darbo kriivis jvertinimas darbo kriivis
Darbo kriivis adekvatus, nors yra sezoni§kumas
Darbas — mégstama veikla Darbo kriivio sasaja
Dirba po darbo, nes neturi socialiniy ry$iy su darbuotojo
Darbuotojai lieka dirbti po darbo valandy dél ,,degimo* uz asmenybe
organizacija
Propaguojama kultiira, kad dirbam darbe darbo valandomis, o Darbo darbe kulttira
namuose — ilsimés
Projekto pabaigoje darbuotojui gali reikéti dirbti ilgiau, po to Darbo kriivio
stengiamasi sudaryti pusiausvyra reguliavimas
Jeigu vienu laikotarpiu dirba darbuotojas ilgiau tai kitu
laikotarpiu jis gali kriivj susimazinti
Vyresniy darbuotojy patirtis leidzia geriau susitvarkyti su laiku
ir auganciu darbo kriiviu
Naujos sistemos ir kompetencijos leidzia darbuotojui geriau
atlikti darba
Vienu kalendoriniy mety laikotarpiu kriivis yra mazesnis, kitu | Darbo kriivio
laikotarpiu — intensyvesnis sezoniSkumas
Darbo kriivis susij¢s su klientu uzsakymais, kurie yra
svyruojantys
Teisé darbuotojams patiems nuspresti, ar jie nori dirbti Vir§valandinio
papildomai, kai atsiranda uzsakymas, uz kurj papildomai ir darbo pasirinkimo
apmokama galimybé
Teisé darbuotojams patiems nuspresti ar dirbs po darbo ir
savaitgaliais net ir sezono metu
Administracijos darbuotojams vir§valandinis darbas Vir§valandinio
apmokamas kaip darbo valandos, o darbuotojams — kaip darbo apmokéjimas
vir§valandZziai
Uz vir§valandinj darba apmokama papildomai
Netvari raiska
Seimos problemos paliktos spresti asmeniskai darbuotojui Pagalbos Darbo
sprendziant Seimos asmeninio
problemas gyvenimo
nesuteikimas antidermé
Daugiau paliekama spresti Seimoje Pagalbos tvarkantis | Antikonst-
su stresu ruktyvus
nesuteikimas streso
valdymas
Darbo vietos skiriasi pagal darbo intensyvuma Netolygus kriivio Neadekva-
Pavadavimo atveju susidaro dvigubas krtvis ir jtampa labai paskirstymas tus darbo
jauciasi kriivis

237




Aplinkos tausojimo raiska

13 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema
Nauji automobiliai darbo reikméms Aplinka tausojanti Draugiski
Laikikliai dvira¢iams ir galimybé nusiprausti darbo logistika aplinkai
NevaZiuoja taksi, eina pés¢iomis arba mina dviratj sprendimai

Taupus vairavimas

Taupo popieriy

Juodras¢iai ant kitos popieriaus lapo pusés

El. laiSko prieraSas, raginantis nespausdinti laiSko

Elektroninis parasas

Rengia elektronines saskaitas, tac¢iau klientai dar nori
popieriniy

Popierius teikiamas perdirbti

Popieriaus taupymas ir
perdirbimas

Siuksliadézes, skirtas ri§iavimui, pagamino patys
darbuotojai

Siuksliy riiSiavimas, nors ir ne visuose padaliniuose

Po darbuotojy diskusijos pastatyta papildoma atlieky
rusiavimo dézuté biuro patalpose

Ieskoma biidy dél $iuksliy rasiavimo ir naikinimo

Siuksliy raiSiavimas

Kalbama apie elektros taupyma

Taupoma elektra

Elektros lempos keiiamos j taupias

Elektros taupymas

Plastikiniy puodeliy atsisakymas

Vanduo geriamas i$ krano, todél maziau naudojama
plastikiniy buteliuky

Sutartis dél plastiko perdirbimo

Mazesnis plastiko
naudojimas ir
perdirbimas

Mokymai apie ISO 26000 standartg

Techniniai mokymai dél riSiavimo

Privalomuose socialinés atsakomybés mokymuose
kalbama apie aplinkos tausojima

Dalijamasi informacija apie poveikij aplinkai — filmas
,Zemeé*

Aplinkos tausojimo
mokymai

Organizacijos teritorijos tvarkymas plius miesto teritorijos
tvarkymas

Organizacijos aplinkos ir infrastrukttiros tvarkymas

Keletas aplinkos tvarkymo talky per metus

Darbuotojai savanori§kai dalyvauja dirbant kartu

Akcija ,,Darom*

Prekiauja technika, kuri tausoja aplinka

Organizacija atstovauja jmonéms, kurios deklaruoja
aplinkos tausojima

Draugiskas aplinkai
verslas

Pamaina skatinta uz tai, kad daugiausiai sutaupé mazinant
atlieky kiekj

Atlieky mazinimo
iniciatyva
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Ekonominio efektyvumo siekimo raiska

14 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema
Organizacija siekia pelno ir nustato realius planus Pelno siekimo Pelnas kaip
Kryptingas ekonominiy rezultaty siekimas deklaravimas bitina
Organizacijos darbo siekis — pelnas organizacijos
Pelno siekimas pagal strateginius tikslus isgyvenimo
Kadangi organizacijos teisiné forma yra UAB, tai negali salyga

iSgyventi, jei neturi pelno

Kadangi organizacija néra biudzetin¢ ar labdaros, tai turi
gauti pelng

LéSos yra reikalingos norit kazka gero padaryti

Dalyvavimg socialinése iniciatyvose organizacija sieja su
finansiniais konkrec¢iy mety veiklos rezultatais

Organizacija dengia pagal galimybes dalj sumos uz sporto
klubus, kitg dalj moka darbuotojas

Renginiams ir pasitilymams jgyvendinti reikalingi resursai

Pelnas jvairiomis formomis grjzta darbuotojams

Imoneé siekia pelno tokiomis priemonémis, kad patenkinty ir
darbuotojo poreikius

Pelnas lemia taikomy
iniciatyvy pobudj ir
dydj
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Ilgalaikiskumo orientacijos raiska

15 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema
Darbuotojo ir organizacijos vertybés turi sutapti Vertybiy dermés jprasminimas Darbuotojo ir
Darbuotojo tinkamumas paremtas vertybémis organizacijos

Darbuotojai, turintys kitas nei organizacija
nuostatas, nepritapty

Organizacijai riipi darbuotojo poziliris j darba

Per atrankos pokalbj kandidatui papasakojama ir
atsiklausiama ar jam priimta socialiai atsakinga
organizacijos veikla

Darbo skelbime nurodoma, kad organizacija yra
socialiai atsakinga

Organizacijai riipi darbuotojo poziiris |
tobuléjima

Priimant j darba, teiraujamasi apie poziirj
permainas

vertybiy dermé

Priima gera darbuotoja, net ir nesant laisvo etato

Ateities poreikiais pagristas
darbuotojy pri¢mimas

Planuojamas pareigybiy zemélapis, kad
organizacija zinoty darbuotojy galima pakeitima
ekstra atveju

Galimo darbuotojy pakeitimo
ateityje numatymas

,,Zaliy zmoniy* filosofija — priimami neturintys
patirties darbuotojai, jie apmokomi su intencija,
kad liks dirbti

Organizacija siekia, kad po mokymy darbuotojas
atidirbty 2—3 metus

Darbuotojy mokymu gristi
darbo santykiai

Darbuotoja priima ilgiau nei iki pensijos

Darbo santykiy ilgalaikiSkumu
gristi santykiai

Atrankos pokalbio metu vertinami kandidaty
ltikesciai ir ateities plany intencija

Atrankoje domimasi zmogaus veikla po darbo

Kandidatui svarbis dalykai nustatomi
iSanalizavus CV, jvertinus jo poziirj
ankstesnius darbdavius

Kandidatui svarbiis dalykai nustatomi i$ jo
elgsenos, atsiliepimo apie darba, buvusj darbdavj

Metiniai pokalbiai su darbuotojais kaip priemoné
ju liikes¢iams, planams, norams issiaiskinti

Darbuotojo nuostatos isiaiskinamos per
bandomajj laikotarpj

Vidaus auditas

Atestaciné komisija

Darbuotojy nuostaty ir lukesc¢iy
identifikavimas

Rinkos ir sektoriaus jmoniy stebésena dél darbo
uzmokesc¢io

Atlyginimy rinkos tyrimas

Reikiamy rinkai produkty analiz¢ ir jos sasaja su
darbuotojy kompetencijomis

Rinkos analizé

I ateitj
orientuoti
darbo
santykiai
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15 priedo tesinys

Abstrahavimas

Potemé

Tema

Iniciatyvumas ir darymas daugiau nei i§ darbuotojo
tikimasi — pagrindiniai karjeros kriterijai

Noras dirbti ir teisingas i pozitris j klienta —
pagrindiniai karjeros kriterijai

Lojalumas ir darymas daugiau nei parasyta
pareiginiuose nuostatuose — pagrindiniai karjeros
kriterijai

Iniciatyva ir rezultatas — pagrindiniai karjeros
kriterijai

Kompetencija — pagrindinis karjeros kriterijus

Darbuotojo iniciatyva ir potencialas — pagrindiniai
karjeros kriterijai

Darbuotojo iniciatyvumas ir doméjimasis —
pagrindiniai karjeros kriterijai

Vidinés karjeros galimybés

I ateitj
orientuoti
darbo
santykiai

Geidziamiausio darbdavio nominacija

Viesas organizacijos
jvertinimas

Specialiomis priemonémis ar reklama darbuotojai
néra pritraukiami

Darbuotojai suranda organizacija su minimaliom
arba be organizacijos pastangy

Specialios reklamos poreikio
nebuvimas

Pozitris j darbuotoja pasklinda j iSoring aplinka

Organizacija ne tik deklaruoja, bet ir rlipinasi
kiekvieno darbuotojo gerove

Elgiantis teisingai su darbuotojais ir sprendziant jy
problemas, skleidziama gera Zinia j iSoring aplinka

Atsakingas poziiris |
darbuotojus

Darbuotojai rekomenduoja kitiems jsidarbinti
organizacijoje

Informacijos sklaida i§ esamy ir buvusiy
darbuotojy duoda patraukluma

Atsiliepimai bent jau Kaune, kad organizacija
riipinasi darbuotojais

Geri atsiliepimai apie organizacija

Darbuotojai skleidzia apie organizacija teigiama
informacija savo kaimynams

Darbuotojai skleidzia apie organizacija teigiama
informacija savo artimiesiems

Organizacijoje dirba Seimos ir giminés

Informacijos i§ ltpy | liipas
efektas

Patrauklios atnaujinamos fizinés darbo salygos

Skaidrus, konkurencingas ir laiku mokamas atlygis

Ieskoma pazangiausiy technologijy, kad
darbuotojas galéty geriau atlikti darbg ir kad jam
biity patogiau

Konkurencingas atlyginimas ir galimyb¢ tobuléti

Tarptautiné jmoné

Organizacijos veiklos pobudis

Geras atlyginimas

Patrauklios darbo salygos

Galimybé prisidéti prie socialiniy iniciatyvy

Socialinés iniciatyvos —
traukos Saltinis

Organizacijos veikla ir klimatas

Geras organizacijos klimatas

Patrauklus
darbdavys
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15 priedo tesinys

Abstrahavimas Potemé Tema
Organizacija siekia, kad kiekvienas darbuotojas Kiekvienas darbuotojas savo Bendrumo
sakyty: mes graziname Zmogui sveikata funkcijas suvokia kaip jausmo
Svarbiausia jaustis ir Zinoti, kad esi savo bendrovés | galutinj organizacijos veiklos | puoseléjimas
ivykiy dalyvis bei kiiréjas rezultatg

Mokymuose grupés suformuojamos i§ darbuotojy, Supazindinimas su kity

dirbanciy skirtinguose padaliniuose darbuotojy funkcijomis

Atviry dury dienos darbuotojams

Nauja strategija iSkomunikuota per aktyvius Aktyvus darbuotojy

mokymus, suteikiant galimybe diskutuoti dalyvavimas formuojant

Planuojama mokymuose vertybes, misija, vizija strategija

iSgryninti ir padaryti labiau gyvenimiskas

Jubiliejiniai organizacijos renginiai Neformalus darbuotojy

Tradiciniai organizacijos renginiai bendravimas organizacijos

I3vykos j kultiirinius renginius renginiuose

Dalyvavimas proty musyje Darbuotojas — organizacijos

Dalyvavimas bégime ir maratonuose ambasadorius renginiuose

Kraujo donorysté

Dalyvavimas dviradiy varZybose

Baltijos kelio 25-mecio Zygis
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Darbuotojo kaip lygiavercio partnerio bendroji raiska

16 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema
Darbuotojas sukuria pagrinding verte Darbuotojas — vertés | Darbuotojo
Darbuotojas yra pagrindinis vertés kiir¢jas, i§ kurio gyvena kiiréjas vertés
visa organizacija jprasminimas
Darbuotojas kuria verte tiek klientui, tiek jmonei
Darbuotojas — organizacijos branduolys Darbuotojas —
Darbuotojas yra pats brangiausias turtas organizacijos turtas
Darbuotojas — pagrindinis turtas, j kurj reikia investuoti
Zmogus yra vertybé ir organizacijos pagrindas Darbuotojas yra
Zmogus yra vertybe, salygojanti kity organizacijos dalyky vertybé
pradzig
Infrastruktiira beverté be zmoniy Organizacija be
Be zmogaus organizacija yra nulis darbuotojo —
Be darbuotojo nieko nevykty negalima
Darbuotojy savijauta tiesiogiai susijusi su sékminga Organizacijos
organizacijos veikla veiklos rezultatai
Nuo darbuotojo priklauso daug dalyky, tame tarpe ir priklauso nuo
organizacijos veiklos rezultatai darbuotojy
Klientai vaziuoja tik dél darbuotojy
Darbuotojy kaita turéty jtakos produkcijos kokybei
Darbdavys darbuotojui turi pasiiilyti savirealizacijos jvairove | Organizacijos
Organizacija prisiima atsakomybe uz darbuotojg ir jo Seima jsipareigojimas

darbuotojui

Organizacijos elgsena su darbuotojais atitinka jos elgseng su | Organizacijos,
klientais darbuotojo ir kliento
Organizacija turi graZiai elgtis su darbuotoju, tada jis graziai | elgsenos paralelé
elgsis su klientais
PripaZjstama, kad darbuotojas gali padaryti klaidy Klaidy padarymo Konstruktyvus
Darbe klaidos nei§vengiamos pripazinimas pozitris |
Be klaidy darymo sunku atrasti tikrajj Zzingsnj darbuotojy
Pozitiris, kad nekaltas darbuotojas, kalta pati sistema Sistemos klaidas

tobulinimas, jvykus
klaidai

Skatinama atvirai pasakyti, kad padaryta klaida ir i$ jos
pasimokyti

Ivykus klaidai, yra i$siaiSkinama ir i§vieSinamos pasekmés

Pirmiausia klaida sprendziama, pokalbis su darbuotoju po to

Klaidos aptariamos su darbuotoju, kad kita kartg nesikartoty

Klaidy issiaiskinimo
kultiira

Uz klaidas darbuotojai nebaudziami

Formaliy sankcijy, nuskaitymy, papeikimy néra

Iprastai netaikomos nuobaudos, grasinimai ar atleidimai

Finansinés atsakomybés uz vadybos sprendimus néra

Klaidos atsiranda dél keleto dedamyjy, todél darbuotojui
nieko nesakoma, jeigu tai nepiktybiska

Darbuotojai néra gasdinami

Organizacija suteikia galimybe darbuotojui keistis

Nebaudimo uz
klaidas kultiira

Gamyboje klaidos Siek tiek mazina darbo uzmokestj

Papeikimai dél darbo tvarkos taisykliy nesilaikymo

Papeikimai specialiai padarius klaida

Adekvataus ir
pagristo baudimo uz
klaidas kulttira

243




16 priedo tgsinys

Abstrahavimas Potemé Tema
Reguliariis pirmadieniniai vadovy susirinkimai Vadovy susirinkimai | Tinkamas
Ménesiniai susirinkimai atskiruose skyriuose, dalyvaujant Vadowy ir padaliniy darbuotojy
visiems miesto, kuriame vyksta susirinkimas, skyriaus darbuotojy informavimas
darbuotojams ir direktoratui susirinkimai
Darbiné informacija teikiama kiekvieno departamento
susirinkimuose
Penkiy minuéiy susirinkimai
ISsamesni klausimai aptariami darbuotojy susirinkimuose
Susirinkimai po valdybos posédzio
Padaliniy susirinkimai po vadovy susirinkimy
Vyksta pagal grafika suplanuoti projektiniai susirinkimai,
kuriuose analizuojami kokybiniai dalykai
Pirmadieniniai susirinkimai
Strateginiai planai vieS§inami darbuotojy susirinkime
Projektinis surinkimas, skirtas darbinei veiklai pristatyti
Darbuotojy informavimo knygos, skirtos aktualiai darbinei Supazindinimas su
informacijai, jsakymams, sprendimams organizacijos teisés
aktais
Informacija skelbiama skelbimy lentose Skelbimy lentos kaip
Lentose pateikiama ilga laikg aktuali informacija informacijos sklaidos
Skelbimy lentoje tik ribota informacija kanalas
Neformaliam bendravimui skirta komunikaciné priemoné — Ivairios erdvés kaip
siena, esanti virtuvélgje informacijos sklaidos
Nedarbiné informacija informacijos lentoje valgyklos zonoje | kanalas
Rasytiniai skelbimai personalui skirtose erdvése
Informacija teikiama darbiniu pastu, darbuotojui pateikus, Informaciniy
asmeniniu pastu technologijy
Informacija siunciama elektroniniu pastu naudojimas
Kas ketvirtj bendra informacija apie jmonés tikslus ir jy
igyvendinima siunc¢iama darbuotojams elektroniniu pastu
Kiekvienas gali atsiysti informacija j bendra el. pasto dézutg,
i§ kur ji platinama visiems darbuotojams
Metinis ir pusmetinis visy darbuotojy veiklos aptarimas Darbuotojy veiklos Grjztamojo
Metiniai pokalbiai tik su specialistais vertinimas rysio
Nereguliariis laisvo pobiidzio pokalbiai su darbuotojais darbuotojui
Metinis pokalbis su tiesioginiu vadovu ir personalo vadovu pateikimas

Atestaciné komisija pradedantiems naujiems darbuotojams ir
tiems, kurie kelia kvalifikacija
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17 priedas

Darbuotojo kaip lygiavercio partnerio raiSka organizacijos ir kandidaty (potencialiy
darbuotojy) sgveikoje

Abstrahavimas Potemé Tema

Pirminé atranka arciau gyvenamosios vietos Kandidato resursy Pagarbi
Pirminé telefoniné atranka taupymas organizacijos ir
Priklausomai nuo pareigybés vyksta vienas arba du kandidaty
pokalbiai (potencialiy

Jei darbo vieta Kaune, j pirminj pokalbj kviec¢iama daugiau | Tiksliniy darbuotojy)
suinteresuotyjy, kad biity turimos skirtingos nuomonés suinteresuoty Saliy saveika

Dirbantiems skyriuose, pirmas pokalbis vyksta su skyriaus
vadovu dél asmenybiy suderinamo issiaiSkinimo

Atrankos pokalbyje j aukstesnes pareigas dalyvauja ir
organizacijos vadovas

Atrankos pokalbiuose dalyvauja personalo atstovas ir
tiesioginis vadovas

Vadovas bendrauja su kiekvienu kandidatu individualiai

Kai daug kandidaty — pirmin¢ atrankga daro kolegos, nes jie
renkasi drauga

Atrankos pokalbyje dalyvauja padalinio vadovas,
personalo atstovas ir paprastai ,,mama‘

Vykdant verslo plétra, generalinis direktorius bendravo su
atrinktais po pirmojo etapo kandidatais

dalyvavimas atrankos
pokalbyje

Aiskiai jvardijami prioritetai

Ivardijama darbuotojo verté

Atvirai jvardijamas darbo uzmokestis

Atvirai jvardijamas darbo kriivis

Saziningas karjeros perspektyvy jvardijimas

Darbo pobitidZio jvardijimas ir atsiklausimas ar priimtina

Tikslus darbo viety skaiiaus jvardijimas

Saziningas
informacijos
pateikimas kandidatui

Priimant naujus darbuotojus klausiama ir jiems Socialinés
pasakojama apie socialing atsakomybe atsakomybés
Potencialiems kandidatams visada pabréziami atsakingo pristatymas

darbo principai, gerove, kuo jmon¢ prisideda

Priimant j tam tikras pozicijas vyksta truputj stresinis Kandidaty ziniy ir
interviu su generaliniu direktoriumi, kad zmogus matyty gebejimy
reikalavimus ir jvertinty, ar nori dirbti patikrinamas

Uzduotys kandidatams

Verbalikos ir neverbalikos analizé

Bendryjy geb¢jimy testas

Specialiyjy jgiidziy patikrinimas

Angly kalbos patikrinimas

Visada teigiamo ir neigiamo atsakymo kandidatams
pateikimas

Neigiamo atsakymo atveju visada padékojama kandidatui

Po pakalbio informavimas apie atrankos eigg yra visuotinis
per 2 savaites

Jeigu pokalbio metu matoma, kad zmogus netinka, jis apie
tai informuojamas i§ karto

Visi dalyvave pokalbiuose gauna atsakyma dél priimto
atrankos sprendimo

Atsakymo (teigiamo /
neigiamo) kandidatui,
dalyvavusiam

atrankoje, pateikimas
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17 priedo tgsinys

Abstrahavimas Potemé Tema

Elektroniniu pastu pranesama dalyvavusiems pirmame Atsakymo (teigiamo / | Pagarbi

etape, kitiems — skambinama ir padékojama neigiamo) kandidatui, | organizacijos ir

Informuoja, kad kandidatas néra tinkamas dalyvavusiam kandidaty

atrankoje, pateikimas | (potencialiy

Netinkamiems kandidatams patariama, ka jiems verta Nukreipiantys darbuotojy)

iSmokti atsakymai saveika

Visi dalyvave pokalbiuose gauna pagrista atsakyma dél kandidatams

priimto atrankos sprendimo

I$saugo uzpildytas kandidaty anketas su padalinio vadovo Informacijos apie

prierasais kandidatus kaupimas

Jei kandidatas buvo pateikes gyvenimo apraSyma ir

skambina pasiteirauti, apie tai pazymima jo CV

Netvari raiska
Visiems besikreipiantiems kandidatams néra atsakoma Néra reakcijos j visy Nepagarbi
kandidaty CV organizacijos ir

kandidaty
(potencialiy
darbuotojy)
sgveika
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18 priedas

Darbuotojo kaip lygiavercio partnerio raiska darbo santykiy nutraukimo kontekste

Abstrahavimas Potemé Tema
Prarasta energija Suvoktos darbo Apgalvotas
Papildomos investicijos j nauja darbuotoja santykiy nutraukimo darbo
Zinojimo ir kompetencijy praradimas pasekmes santykiy
18¢jimas — tilty sudeginimas arba partnerystés pratgsimas organizacijai nutraukimas
ISlaidos naujo darbuotojo jsitvirtinimui bei ,,Sviezias kraujas*
Rezervo formavimas i atleisty darbuotojy
Vietoje atleidimo darbuotojui siiiloma kita pozicija Darbuotojy
Vietoje atleidimo pareigybés pakeitimas dél darbuotojo iSsaugojimas,
sveikatos biiklés neskubant nutraukti
Vietoje atleidimo pareigybés pakeitimas dél to, kad darbo santykius
darbuotojo netenkino darbo salygos
Vietoje atleidimo pareigybés pakeitimas, kai darbuotojui
sudétinga susitvarkyti su priskirtomis darbo funkcijomis
Ieskomi sprendimai, kai darbuotojas j darba ateina
nedarbinés biisenos
Organizacija laukia, kol darbuotojas persilaus darbinéje
veikloje
Sitilomas darbo salygy pakeitimas
Darbuotojui isreiskus norg iSeiti, aiSkinamasi priezastys Darbo santykiy
nutraukimo priezas¢iy
identifikavimas
Nepraktikuojami drastiski atleidimai ir atleidimai dél Tinkamos darbo
asmeniniy nesutarimy, ambicijy santykiy nutraukimo
Darbuotojas atleistas dél to, kad nuo jo nepadaryto darbo priezastys
nukencia visa organizacija
Atleidziami piktybiskai pasielge darbuotojai
Kasmetinés atostogos, kuriy metu darbuotojas gali ieskotis Socialinio saugumo Parama
darbo ir turi socialinio draudimo statusg jausmo suteikimas atleidziamam
Rekomendaciniai laiskai Pagalba vykdant darbuotojui
Darbo vieta kitame geografiniame padalinyje darbo paieska

Partnerio pasitelkimas, kai atleidZziama daug darbuotojy

Galimybé konsultuotis su organizacijos personalu

Darbuotojui pasiteiravus, iSsakoma pozicija dél darbo kitoje
organizacijoje

Darbuotojui i§vykus j kita miesta, jam gali biiti pateikiami
pazjstamy kontaktai

Organizacija pati iesko darbdavio atleidziamam darbuotojui

Pokalbis su atleidziamu darbuotoju dél jam tinkamos
veiklos, darbiniy perspektyvy

Stipriyjy ir silpnyjy pusiy jvardijimas

Pagalba i$sigryninant
veiklos perspektyva

Atviras pokalbis dél darbo santykiy nutraukimo

Pagalba suvokiant
atleidimo priezastis

Konsultacija dél artimyjy priklausomybés problemy
sprendimo

Pagalba sprendziant
Seimos nariy
problemas

Vadovas vyksta j darbuotojo namus, pastarajam neatliekant
darbiniy pareigy dél priklausomybiy problemos

Kontaktas su artimais sprendziant priklausomybiy problemas

Pagalba sprendziant
asmenines problemas
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18 priedo tesinys

Abstrahavimas | Poteme | Tema
Netvari raiska

Organizacija nesudaro salygy darbuotojui i§sakyti tai, kas Bendravimo stygius Darbo

jam negerai su atleidziamu santykiy
Savalaikio tiesioginio vadovo pokalbio su darbuotoju darbuotoju nutraukimo
nebuvimas prevencijos
Atleidziami darbuotojai, kurie ,,sustoja“, netobuléja Darbuotojy ugdymo nebuvimas

stygius
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19 priedas

Darbuotojo kaip lygiavercio partnerio raiska organizacijos ir buvusio darbuotojo
sgveikos kontekste

Abstrahavimas Potemé Tema
Tiesioginis vadovas bendrauja su buvusiais darbuotojais Asmeninis Socialiniy rysiy
Vadovy ir kolegy asmeninis bendravimas susitikus su bendravimas palaikymas su
buvusiais darbuotojais, po to informacija apie susitikima buvusiais
perduodama kolegoms darbuotojais
Buve darbuotojai bendrauja neformalioje aplinkoje su
kolegomis i§ skyriaus
Buve darbuotojai be kvietimo atvyksta ir dalyvauja Privatus vizitas |
renginiuose, taciau organizacija jy nei§varo organizacija
Norintieji lankosi vakaréliuose ir ateina pasikalbéti
Planuojamas susitikimas visy esamy ir buvusiy darbuotojy | Bendras esamy ir
buvusiy darbuotojy
renginys
Buve darbuotojai, dirbantys individualiai toje srityje, Verslo uzsakymai i§ Verslo tarp
pateikia uzsakymus buvusiy darbuotojy organizacijos ir
Buve darbuotojai, i§¢je¢ | kita veikla, sitilo savo paslaugas Paslaugy oferta buvusiy
Buve darbuotojai gali tapti partneriais darbuotojy
partnerysté
I$¢jusius darbuotojus priima j darbg antrg kartg ,»Antro Sanso* Darbo santykiy
18¢je darbuotojai vél priimami dirbti organizacijoje jsidarbinti taisyklé atk@irimas
Pakartotinai priimti Zmonés, kurie buvo i§vyke j uzsienj
Pakartotinai priimama, iSskyrus jeigu buvo negraZiai
pasielgta su kolektyvu
Pasiteisina, kai arba yra pasikeit¢s vadovas arba jiems ,»Antro Sanso* sékmeés
pasiiiloma kita darbin¢ pozicija kriterijus
Per santykj su buvusiu darbuotoju, jis susigrazinamas i Buve darbuotojai —
darba potencialiis
darbuotojai
Atnesa tortus Darbuotojy Organizacijos
dékingumas pastangy
Buve darbuotojai, i§¢je i kita veikla, ateina pagalbos Pagalbos poreikis jvertinimas
Darbuotojai, jraSyti | garbés nariy sarasa, kvieciami | Garbés narysté Santykis su
$ventes ir gauna kalédines ir velykines dovanas ypatingais
darbuotojais
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Darbo teisés akty imperatyvy vir§ijimo raiska

20 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema
Kompensuojamos aukstojo mokslo studijy jmokos visy Finansiné parama Neprivalomos
hierarchiniy lygiy darbuotojams darbuotojui naudos

100 procentiné iSmoka uz pirmas dvi nedarbingumo darbuotojams

dienas

Mokamas darbo uzmokestis, kai darbuotojas neatvyksta j
darba administracijos leidimu

Pasalpos skyrimas mirus artimam zmogui

Piniginé iSmoka vestuviy proga

Dovany kuponai vestuviy ar jubiliejy progomis

Premijos mamoms, i§éjusioms vaiko auginimo atostogy

Nutraukiant darbo santykius su pensinio amziaus
darbuotoju, jam i$mokama iSmoka uZ staza

Nelaimés atveju svarstomas iSmokos ir jos dydzio
skyrimas

ISmokos darbuotojams dél asmeniniy problemy

Darbuotojai apdrausti draudimu

Draudimas nuo nelaimingy atsitikimy visa parg ir naudos
gavéjas yra darbuotojas

Sveikatos draudimas ilgameciams darbuotojams

Darbuotojy draudimas

Laisva diena, jsiterpusi pries§ / po §venting dieng darbo
savaitéje

Paprastai suteikiama kita nedarbo diena uz dalyvavima
Sestadienio maratone

Papildomos poilsio
dienos

,»Iryliktas atlyginimas* sveikatingumo paslaugy forma

,» Tryliktas
atlyginimas*

Fiksuojamas visas darbo dienos laikas net jei darbuotojas
susitarus tiek nedirbo

Fiksuojamas darbo laikas vietoje nemokamy atostogy
mirus artimam zmogui ar dziugiy jvykiy proga

De jure darbo laiko
fiksavimas nesant de
facto

Studentams suteikiama daugiau laisvo nuo darbo
apmokamo laiko

Darbo laiko
naudojimas studijoms

Mokamos atostogos darbuotojui, i§dirbusiam tik keleta
dieny

Kasmetinés atostogos
avansu

Papildomas gaisriniy ¢iaupy apsvietimas

Priemonés darby
saugos srityje
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Pagarbos darbuotojui raiska

21 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema
Vidinis sutarimas: jei darbuotojai nesijaucia Doméjimasis Lygiy galimybiy
diskriminuojami — lygiy galimybiy principas darbuotojy nuomone | jprasminimas
funkcionuoja dél lygiy galimybiy
Nuomonés tyrimas
Mokymai pagal lygiy galimybiy programa Lygiy galimybiy

Darbuotojai supazindinami su tuo, kas yra
diskriminacija

ziniy perteikimas

Lygiy galimybiy standartas ir verslo etikos kodeksas Lygiy galimybiy

principai jtvirtinti

oficialiuose

dokumentuose
Daugéja vyry dél naujos statybiniy paslaugy grupés Ly¢iy balanso Ivairove gristi
Motery indeksas virSija jmoniy grupés reikalavimus sickiamybé darbo santykiai

Moterys aktyvesnés darbo paieskoje

Samoningai j darbo skelbimg jraSomas pareigybes
pavadinimas vyriSkos ir moteriskos giminés forma

Analizuojant kandidaty CV, néra eliminuojamos
moterys

Tarp kandidaty j tam tikras pareigybes néra motery

Zymus darbuotojy amzZiaus skirtumas

Skirtingo amziaus

Organizacijoje dirba prieSpensinio ir pensinio amziaus darbuotojy
darbuotojai uzimtumas
Pensinio amziaus darbuotojy darbo santykiy tgstinumas

priklauso nuo jy valios

Dirba uZsienieciai Skirtingy tautybiy
Dirba skirtingy tautybiy darbuotojai (tautiniy mazumy darbuotojy
atstovai), taciau bendravimas vyksta lietuviy kalba uzimtumas

I pokalbius kvie¢ia moteris ir vyrus, atitinkancius Svarbiis darbuotojo Darbuotojo

darbing patirtj, kvalifikacija profesiniai gebéjimai, | kompetencija gristi

Renkamasi i§ intelektualiy zmoniy, nepaisant, ar tai o ne jo demografinés | jsidarbinimo

studentai, ar vyresni charakteristikos santykiai

Nors moterys ir vyrai paprastai nori, kad tam tikra

darbg atlikty moteris, taciau priimami dirbti ir vyrai

Pardavimy versle daug modeliy, bet agentiiroje dirba

jvairaus amziaus darbuotojai

Merginos, i§manancios technika, jdarbintos technikos

produkty vadybininkémis

Priimty dirbti merging mechanike

| atranka nepakvie¢ia motery, nes jos neatitinka

patirties, i§silavinimo

Darbuotojas turi fiziskai galéti atlikti jam priskirtg Svarbios darbuotojo Darbuotojo

darba fiziologinés ir fizinés | fizinémis ir

Pateikus darbuotojui medicining pazyma dél nejgalumo, | galimybés, o ne jo fiziologinémis

pakeistas darbo grafikas ir etato dalis demografinés galimybémis gristi
charakteristikos darbo santykiai
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21 priedo tesinys

Abstrahavimas Potemé Tema

Projektai su vieSuoju sektoriumi ir kruopstumo, kurio Vyry ir motery Ly¢iy psichologija
triiksta vyrams, reikalingumas nulémé, kad psichologinés gristi darbo
organizacijoje vyry mazuma ypatybés santykiai

Vyrus vargina lygiagreti veikla

Moterys vadovés su sunkumais susitvarko geriau nei
vyrai

Kartais penkiasdeSimtmecio potencialas dirbti didesnis

Svarbus darbuotojo

Noru dirbti ir

nei dvideSimtmecio susidoméjimas, o ne susidoméjimu
jo demografinés gristi darbo
charakteristikos santykiai

Darbuotojas iSleidziamas mokytis j uzsienj finansuojant | Darbuotojo Konstruktyvus

dalj studijy, nors turi daug klienty

tobuléjimo derinimas

Ivedant suming darbo laiko apskaita atsizvelgta i
organizacijos ir darbuotojy interesus

Darbo laiko apskaitos
derinimas

Darbuotojai gali vykdyti kita, taciau nesikertancia su
jmonés veikla, darbing veikla

Darbuotojas eina déstytojo pareigas

Darbinés veiklos
derinimas

Prioritetai organizacijoje sudélioti Sia seka: jimonés,
kolektyvo, asmeniniai interesai

Darbuotojas tenkinti interesus gali tik ne
bankrutavusioje jmonéje

Aiskus interesy
prioritety jvardijimas

organizacijos ir
darbuotojo interesy
derinimas

Darbo uzmokescio sistema yra skaidri, mazai kintanti, o

Darbo uzmokescio

Darbo santykiy

pasikeitus pristatoma politikos pristatymas | skaidrumas
Darbuotojai yra supazindinti su atlygio politika
Yra dokumentas, reglamentuojantis darbo uzmokestj
Darbo uzmokescio sistema yra aiski
Darbo uzmokescio zirklés tarp vadovo ir eilinio Darbo uzmokescio
darbuotojo yra 2-3 kartai teisingumas
Darbo uzmokestis tarp auks¢iausio vadovo ir eilinio
darbuotojo daugiau nei du kartus nesiskiria
Auksciausio lygio vadovy ir Zemiausio startinio
atlyginimo skirtumas mazdaug 4 kartai
Darbo uzmokescio sistema yra teisinga ir subalansuota
Darbuotojai darbo uzmokescio sistema yra daugiau
maziau patenkinti
Sprendimas auksc¢iausiam lygmenyje, kad esant
sunkumams, pirmiausia atsiskaitoma su darbuotojais
Visi darbuotojai be i§imties turi galimybes mokytis Lygios galimybés

mokytis
Darbuotojai gali daryti karjera Lygios karjeros

galimybés

Netvari raiska

Pardavimo vadybininkui, grizus i§ vaiko auginimo Buvusios darbo Lygiy galimybiy
atostogy, nesuteikta buvusi darbo vieta, nes netiko, vietos nesuteikimas nebuvimas

paseno
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Partnerystés su iSore raiska

22 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema
Klienty dékingumas, iSreikstas padékomis Organizacijos veiklos | Prasminga
Santykiy testinumas naujuose projektuose jvertinimas organizacijos ir

Neegzistuoja kliento sgvoka ir darbas tik pagal sutartj, o
dirbama kartu

Bendras organizacijos
ir kliento darbas

klienty saveika

Ekskursijos moksleiviams

Ekskursijos darzelinukams

Informacijos apie
organizacijg sklaida
ateities darbuotojams

Studenty praktikos

Motyvuoty studenty aktyvios praktikos

Susipazinimo ekskursijos tikslinéms studenty grupéms

Ekskursija profesinés mokyklos moksleiviams

Potencialiy
darbuotojy baseino
formavimas

Organizacija siekia, kad praktikantai likty dirbti

Buvusi praktikanté priimta j nuolatines ekologo pareigas

Darbuotojy ieSkoma per universitety karjeros centrus
studentus jdarbinant asistento pareigose

IeSkoma darbuotojy §vietimo institucijose

Vadovas pritraukia dirbti j organizacija buvusius savo
studentus

Priimami dirbti
praktikantai,
studentai, absolventai

Studenty baigiamyjy darby vertinimas dalyvaujant
vertinimo komisijose

Sutarta, kad organizacija sitilys baigiamyjy darby temas

Verslo kazusy
sprendimas

Organizacija teikia pasitilymus dél studijy programy
tobulinimo

Organizacijai pateikus poreikius, universitetas parengé
mokymo programa

Universitety problemy sprendimui organizacijos
jgyvendina kokybés uztikrinimo ir kitus su kokybe
susijusius projektus

Studijos atliepiant
verslo poreikius

Verslo, mokslo ir
studijy vienové

Darbuotojas déstytojauja Universitete Organizacijos

darbuotojas —

Universiteto

déstytojas
Mokymo klasiy jkairimas Parama mokymo
Parama mokymo tikslais infrastruktiirai
Specialios programos kokybei valdyti padovanojimas
Vietiniai verslai — dovany darbuotojams ir klientams Verslo Organizacijos ir
Saltinis bendruomeniskumo vietos verslo
Vysto versla su vietiniais Gikininkais, amatininkais, kurie | jausmo ugdymas sgveika
yra ekologiski ir i§skirtiniai, akcentuojant jy tarpusavio
susipazinimo vertg
Klausimynai teikéjams apie jy etiSkos darbdavystés Saziningos Atsakinga
principus informacijos tarp organizacijos ir
Grjztamasis rysys tiekéjams dél jy jvertinimo pagal organizacijos ir tiekéjy sgveika

socialinés rizikos laipsnj

tiekéjo pateikimas
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22 priedo tesinys

Abstrahavimas

Potemé

Tema

Darbuotojai ateina i§ konkurenty jmoniy, buve
darbuotojai dirba pas konkurentus

Gery specialisty uzauginimas ir atidavimas kitoms
organizacijoms

Organizacija ,,uzaugina“ darbuotojus, kurie iSeina dirbti i
aukstesnes pareigas Kitose organizacijose

IStobuléje darbuotojai yra tinkami visai darbo rinkai

Tarporganizaciné
darbuotojy migracija

Organizacija stengiasi nenuvilti kito darbdavio, todél Korektiskos

rengia tik korektiskas rekomendacijas informacijos
pateikimas

Savanoriskas, neuzdirbant pajamy, dalyvavimas Finansinémis

visuomeninése diskusijose ir darbo grupése

Mokymai vedami nekomercinémis kainomis

nuolaidomis gristas
santykis

Priima darbuotojus i§ konkurenty jmoniy, kai pastarieji
domisi darbu, ta¢iau neskatina jy ateiti

Yra darbuotojy, kurie ne perviliojimo, o atrankos btidu,
per¢jo dirbti i§ konkurenty

Neturi pervilioty vadovy

Nesiekia pervilioti, jeigu ateina priima vertybiniu
pagrindu

Néra pervilioty darbuotojy i§ konkurenty

ieskoti darbo

IS organizacijy, kurios aiSkiai konkuruoja, darbuotojai
neviliojami

Netaikoma galvy medzioklé¢ ar kitos perviliojimo taktikos

Nepervilioja darbuotojy, nes jy pakanka rinkoje

Organizacija nevilioja
i§ kity organizacijy
darbuotojy

Atsakinga
organizacijos ir
kity verslo
fiziniy subjekty
sgveika

Parama dramos teatrui, miesto renginiams ir architektiros
statiniams

Parama teatro ir muzikos festivaliams

Parama orkestro i§vykoms

Nejgaliyjy asmeny ir jy organizacijy rémimas

Parama vietos bendruomenéms

Parama projektui ,,Langas j ateitj*

Parama studenty renginiams

Parama studentui apmokant studijy mokestj

Parama nakvynés namams

Parama vaiky namams ir vaiky globos namas

Parama rajono mokykloms

Parama specialiosioms mokykloms

Parama moksleiviy organizacijai

Parama vaiky organizacijai

Saugaus eismo ir gaisrinés saugos projektai

Parama kultiirinéms ir
socialinéms
iniciatyvoms

Kontaktas per spauda ir gyvas susitikimas su vietos
bendruomene, pasakojant apie verslo plétra

Bendruomenés
informavimas apie
verslo plétra

Partnerysté su
vietos
bendruomene
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22 priedo tgsinys

Abstrahavimas

Potemé

Tema

Noras padéti

Vidinis jautimas, kad galima padéti

Vienam biti laimingam — nemalonu

Duoti lengviau nei imti

Turima padéti, jei yra galimybé

Savo vaiky aukléjimo forma

Organizacijos vadovo asmenybé

Organizacija — bendruomenés dalis

Neneigiama, kad didéja informuotumas apie organizacija,
bet tai ne paramos tikslas

Skaidrtis paramos
motyvai

Partnerysté su
vietos
bendruomene

Neklausiama, ar paremsit, — tai vyksta metai i§ mety

Laikomasi nuoseklumo

Dél kaimynystés paskirta parama, skiriama ir toliau,
nepaisant, kad organizacija persikél¢ i kitas patalpas

Paramos kulttirinéms,
socialinéms akcijoms
testinumas

Netvari raiska

Socialinés akcijos negarantuoja Zmonéms ateities

Parama neteikiama

Partnerystés su

socialinéms vietos
iniciatyvoms bendruomene
nebuvimas
Suzinojus apie gera darbuotoja, galimas jo perviliojimas Viliojami darbuotojai | Neatsakinga
ateiti dirbti j organizacija 1§ kity organizacijy organizacijos ir
kity verslo
subjekty saveika
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Lankstumo principo raiska

23 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema

Dauguma darbuotojy patys planuoja savo darbus Lankstus darbo Atsakingas

Visuotinis laisvas darbo grafikas grafikas darbuotojy

Lankstus darbo grafikas, nesikertant su kolektyvo interesais laiko

Galimas lankstus darbo grafikas darbuotojams, turintiems valdymas

vaiky

Mamoms sudarytos techninés galimybés viena dieng dirbti i§ | Galimybé dirbti i§

namy namy

Vaiko sirgimas leidzia dirbti i§ namy

Darbuotojai atostogauja tada, kai mazesnés darbo apimtys Atsakingas atostogy

Atostogos planuojamos atsizvelgiant j pavadavima planavimas

Sudaromos salygos darbuotojai, uzsidarius vienam objektui, | Laikinai pakei¢iama Darbuotojy

laikinai vaziuoja dirbti j kitg darbuotojo fiziné vidinis
darbo vieta mobilumas

Pakeistas darbuotojo darbo pobidis jvertinus jo Darbo pobtidzio

pageidavimus pakeitimas

Darbuotojui nusibodus, darbiniy funkcijy pakeitimas Darbuotojy rotacija

Darbiniy funkcijy pakeitimas vardan naujos patirties

Jei reikia, vadovai dirba, kiek gali, eilinio darbuotojo darbus | Laikina vadovaujamy | Darbuotojy
ir nevadovaujamy gebéjimy
funkcijy sintezé igalinimas

Dirba universaliis darbuotojai Darbuotojy
universalumas

Mazesniuose skyriuose darbuotojai dirba jvairiy Nuolatinis

departamenty darbuotojy darba jvairiapusiskas darbas

Darbuotojy pobudis kinta i§ specializacijos i

daugiafunkciskuma

Darbuotojai gali atlikti kitg darba dél darby

daugiafunkciskumo

Daugiafunkcio darbuotojo poreikis

Darbuotojai dirba ne siauroje srityje, atliecka daugiafunkcines

roles

Darbu panasiy padaliniy darbuotojai vienas kita kartais ir Darbuotojai Numatytas

pavaduoja pavaduoja vieni kitus | darbuotojy

Administraciniame darbe funkcionuoja poriniai darbuotojy pavadavimas

pavadavimai

Pavaduoja ty paciy pareigybiy darbuotojai arba yra
skirtingos pareigybés, kurios viena kita pavaduoja

Pavaduoja darbuotojai dirbantys su tais paciais produktais

Pavaduoja to paties skyriaus darbuotojai

Gali pavaduoti net skirtingy departamenty darbuotojai

Skatinamas mokymasis vieniems i kity, kad galéty pakeisti
vieni kitus

Skatinamas doméjimasis kolegy veikla

Tarpusavio
mokymasis, siekiant
igyti pavadavimui

skirty kompetencijy
Planuojamas pareigybiy zemélapio sudarymas Pavadavimy
Sudarytas rezervinis darbuotojy sarasas reglamentavimas

Sudarytos darbuotojo faktiniy gebéjimy ir ateities siilymy
dél gebéjimy vystymo lentelés
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Darbuotojy bendradarbiavimo raiska

24 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema

Yra padaliniy, kur visi darbuotojai dirba daugiau kaip Susiformaves Palaikanti darbuotojy
5 metus kolektyvas tarpusavio sgveika
Darbuotojy tarpusavio santykiai stabiliis ir draugiski, Draugiski

nors pasipyksta spresdami darbines problemas darbuotojy

Net iSeinantys i§ darbo darbuotojai tarpusavio
santykius jvertina kaip draugiskus

Atviri, nuo$irdis ir draugiski tarpusavio santykiai

Darbuotojy santykiai geri — néra apkalby, bendrauja
korektiskai

Néra susiformavusiy darbuotojy grupiy, gristy
zinojimu (nezinojimu) ar santykiy artumu (tolumu)

Nors darbuotojai skirtingi, bet randa bendry dalyky

Néra apkalby ir palaikomi santykiai po darbo

tarpusavio santykiai

Darbas asmeniskas, tai ir santykiai tarp darbuotojy
asmeniski

Asmeniniy problemy aptarimas darbo aplinkoje

Takoskyros tarp
asmeniniy problemy
ir darbo aplinkos

nebuvimas
I8kilus darbuotojy nesutarimams, sprendimai priimami | Darbuotojy
i§ karto tarpusavio
Pasikartojant nesutarimams, rengiami rasytiniai ir nesutarimy
neraSytiniai susitarimai sprendimas
Susitarimai, kad darbuotojai tarpusavyje iSsako
problemas, neidami pas padalinio vadova
Darbuotojai neatsisako padéti vieni kitiems Pagalba kolegoms Bendradarbiaujantis
darbiniuose reikaluose darbuotojas
Skirtingy skyriy darbuotojai konsultuojasi tarpusavyje
Pasitilymo tobulinimai gali biiti daromi kartu su
technikos skyriumi
Pastoviis kolegiSkiausio komandos nario rinkimai, Skatinamas
vykdomi slaptu darbuotojy balsavimu darbuotojy
Darbuotojai stengiasi ir siekia tapti kolegiskiausiu bendradarbiavimas
darbuotoju
Tradiciskai apdovanojamas kolegiskiausias
darbuotojas, nominacija ,,Mums ripi
Skirtingy padaliniy ir pareigybiy darbas vardan gero Bendras

rezultato (prezentacija)

Nesant vadovo, darbuotojai dirbo kartu, zinojo, ka turi
padaryti, ir darbo rezultatai nekrito

Darbuotojy organizacinis komitetas ekskursijoms
priimti

Darbuotojy organizacinis komitetas renginiams
organizuoti

Paveikslas kokybés dienai

(komandinis) darbas
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24 priedo tesinys

Abstrahavimas Potemé Tema
Vienam darbuotojui neatlikus savo darbo, stringa kity Darby tarpusavio Suvokta darbuotojy
darbuotojy veikla susietumas (sgsaja) tarpusavio
Vieno darbuotojo neatliktas darbas lemia kito priklausomybé
papildoma darba
Darbuotojy darbai tarpusavyje yra susieti ir tai veda |
klienty pasitenkinima
Pripazjstant padaliniy bendradarbiavimo biitinuma,
siekiama jo kuo geresnio
Skyriaus susirinkimuose kalbama apie kity skyriy
darbus, nes darbai susij¢
Vieno darbuotojo funkcijy neatlikimas veikia kitus
projekto narius
Padaliniy konkurencija nesuteikia naudos ir kenkia Darbuotojy Tarpusavyje
organizacijai konkuravimas nekonkuruojantys
Darbuotojy konkurencija siejama su pralaimétojais ir nesukuria vertés darbuotojai
galios zaidimais darbuotojui ir
Skatinamas bendradarbiavimas, nes néra nuogirdumo, organizacijai
kai darbuotojai konkuruoja tarpusavyje
Tarpasmeniné konkurencija nesukuria pridétinés vertés
Pardavimo vadybininkai dirba pagal regionus ir Organizaciné
neatiminéja klienty vieni i$ kity struktiira kaip barjeras

klientams vilioti

Vadovas reguliariai kartu su darbuotojais leidzia Betarpiskas vadovy ir | Tinkama

laisvalaikj

Vadovai §vencia kartu su darbuotojais

Darbuotojai su vadovais bendrauja betarpiskai, néra
atstiimimo

Darbuotojai kreipiasi j vadovus, nes nesijaucia
nedrgsiai

darbuotojy
bendravimas

Padalinio vadovas zino darbuotojy asmeninius
ripescius ir naujienas

Vadovai domisi
darbuotojy asmeniniu
gyvenimu

Atvira, tiesioging, be priémimo valandy darbuotojo
prieiga prie vadovo

Individualiai gali kreiptis | padalinio vadova — durys
atviros

Neéra dury ir lenteliy su priémimo valandomis

Visy kabinety durys atviros, nebent susirinkimas

Atviry dury politika

darbuotojo ir
vadovo saveika

Generalinis direktorius — tétis, padéjéja — mama

Auksciausio lygmens
vadovams
priskiriamos mamos ir
técio rolés

Direktoré domisi kaip sekais darbuotojams

Lygus auksc¢iausio lygmens vadovy ir darbuotojy
tarpusavio santykiai

Tarp auksciausio lygmens vadovy ir darbuotojy néra
takoskyros

Organizacijos vadovo durys visada atviros

Betarpiskas
auksciausio lygmens
vadovy ir darbuotojy
bendravimas

Vadovas zino ir sprendzia darbuotojy asmenines
situacijas

Darbuotojai ateina pas generalinj direktoriy spresti
asmeniniy problemy ar prasyti pagalbos

Auksciausio lygmens
vadovai sprendzia
darbuotojy asmenines
problemas

Seimynigki
darbuotojy ir
auksciausiojo lygio
vadovy santykiai
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24 priedo tegsinys

Abstrahavimas | Potemé Tema
IS dalies tvari raiSka
Skatinamas darbuotojy gilinimasis, tobul¢jimas, Darbuotojy Sveika darbuotojy
dalyvavimas konkursuose, kuriy i§laidas padengia varzymasis vardan tarpusavio
organizacija (siekiant) tobuléjimo konkurencija

Pirmos vietos laimétoja masazuotoja organizacija
reklamuoja savo klientams

Sveika konkurencija ragina ir kitus darbuotojus
stengtis

Parduodant tas pacias prekes darbuotojai vienas su kitu
konkuruoja, sickdami rezultato jmonei ir sau

Darbuotojy
varzymasis vardan
(siekiant) asmeninio ir
organizacijos

rezultato

Dirbant su savo regionu, noras parduoti daugiau ar
panasiai kaip kolega

Darbuotojy
varzymasis kaip
darbuotojo vidinis
stimulas
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Darbuotojy dalyvavimo raiska

25 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema
Pasitilymy vadovams teikimas yra kasdiené nuolatiné Pasitilymy vadovams Visuotinis
praktika teikimas téte-a-téte dalyvavimo
Darbuotojai individualiai i§sako pasitilymus padalinio prieinamumas

vadovui, nes durys visa laikg atviros

Vadovas ir darbuotojas problemas sprendzia tiesiogiai
zodziu

Betarpiskas bendravimas su vadovais yra informacijos
teikimo praktika

Atviras, darbuotojui patogus kreipimasis j vadova

Daugiausiai nusiskundimy, pasitilymy ar praSymy
pateikiama personalo direktorei asmeniskai kalbant su
darbuotojais vizity padaliniuose metu

Pasitilymy personalo
vadovui teikimas #éte-a-
téte

Generalinio direktoriaus padéjéja atsakinga uz
komunikavimg su darbuotojais

Speciali pareigybé

Susirinkimuose iSgeneruojami grupiniai pasitilymai

Metiniai skyriy susirinkimai

Ménesiniai susirinkimai atskiruose skyriuose,
dalyvaujant visiems miesto, kuriame vyksta
susirinkimas, skyriaus darbuotojams ir direktoratui

Susirinkimai tikslinimams klausimams aptarti

Einamuosius klausimus dél to, kg gali padaryti geriau
darbuotojai diskutuoja padaliniy susirinkimuose

Padaliniy susirinkimai

Kassavaitiniai visy darbuotojy susitikimai (susirinkimai) | Visy darbuotojy
Metiniai susirinkimai susirinkimai
Pasitilymy teikimas per interneting prieiga Informacinémis
Pasitilymy teikimas elektroniniu pastu technologijomis
grindziamas
dalyvavimas

Keletoje viety pastatytos pasitilymy dézutés, i kurias
galima mesti uzpildytas anketas su pasitlymais, skundais

Klausimy ir pasiiilymy dézuté administracijai ir klausimy
ir pasitilymy dézuté darbo tarybai

Pasitlymy dézutés

Mokymuose atliekant uzduot;j teikiami pasitilymai

Pasitilymai generuojami
specialiy mokymy metu

Kiekvienoje darbo zonoje neatitik¢iy zurnalai —
darbuotojas paraso, vadovas duoda atsakyma

Kiekvienoje darbo zonoje lapai, kuriuose fiksuojamos
neissprestos problemos

Kaizen Teian metodas

Pasitlymai per
gamybos proceso
tobulinimag

Pasitilymai teikiamai susirinkimuose, kuriuose dalyvauja
socialinés atsakomybés darbuotojy atstovai

Pasitilymus teikia darbo taryba

Darbininky atstovai dalyvauja neatitik¢iy susirinkimuose

Darbuotojy atstovy
dalyvavimas

Vyksta darbuotojy apklausos dél laisvalaikio ir renginiy

Darbuotojy apklausos

Vyksta darbuotojy apklausos dél darbiniy reikaly konkreciu klausimu
Savaités klausimas darbo ar gyvenimo sri€iai tirti
Kasmetinis darbuotojy pasitenkinimo tyrimas Kompleksiniai

Kasmetiniai trys darbuotojy nuomonés tyrimai

darbuotojy nuomonés
tyrimai

260




25 priedo tesinys

Abstrahavimas Potemé Tema

Pasitenkinimo tyrimo rezultatai analizuojami kiekvieno Kompleksiniy Visuotinis

departamento specialiame susirinkime, konstatuojant darbuotojy nuomonés dalyvavimo

gerus dalykus ir numatant gerinimo priemones tyrimo rezultaty prieinamumas

Tyrimo rezultatai pristatomi bendrai ir atskiruose pristatymas, aptariant

padaliniuose, klausiant darbuotojy nuomonés kg galima gerinimo priemones

padaryti

Idéjas ir pasililymus galima teikti anonimiskai Konfidencialumo

internetingje formoje galimybé teikiant

| pasitlymy dézutes galima jmesti ir konfidencialig pasitilymus

anketa

Darbuotojai sugeneruoja naujy paslaugy klientams Naujos verslo idéjos Darbuotojy

pasitlymus dalyvavimu

Darbuotojai, dirbantys gamyboje ir jg iSmanantys, Techniniy dalyky sukuriama

pasiiilo gery sprendimo biidy patobulinimas verté

Darbuotojai patobulina techninius dalykus ir tai lemia

greitesnj darbg

Sveiko maitinimosi idéja Darbo salygy ir kokybés

Futbolo aikStyno idéja tobulinimas

Serviso suskirstymas zonomis

Dokumentai pasiraSomi elektroniniu parasu

Visi darbuotojai dalyvavo mokymuose ,,Skundas yra Dalyvavimas Organizacinés

dovana“ — kaip priimti neigiama atsiliepima skatinamas priemongés
(aktyvinamas) per dalyvavimui
mokymus aktyvinti

Klienty anketos, jy analizé skatina darbuotojus pasakyti Grjztamasis rysys i8

savo idéjas, pasitilymus klienty

Vadovas per susirinkimus skatina darbuotojus, kad jie Asmeninis auks¢iausio

teikty idéjas ir pasitilymus lygio vadovo raginimas

Pareiginiuose nuostatuose numatyta pareiga teikti Dalyvavimo prievolés

pasitlymus itvirtinimas oficialiuose

Metiniuose tiksluose gali biiti numatyta pareiga teikti dokumentuose

pasitlymus

Finansinio paskatinimo ir asmens autorystés vie$o Atlygis uz dalyvavima Darbuotojy

pripazinimo derinimas motyvavimas

Asmens autorystés vieSas pripazinimas dalyvauti

Komunikacing jtaiga

Viesa padéka ir pagyrimas

Emocinis rysys

Dvasinis jvertinimas ir aplinkos kokybé

Mokymasis kaip atlygis

Piniginis paskatinimas

Darbuotojai ekonominés krizés laikotarpiu sprendé dél ,»lolimy“ ir ,artimy‘ Darbuotojy

darbuotojy ar darbo uzmokesc¢io mazinimo problemy sprendimas dalyvavimas

Darbuotojai gali dalyvauti priimant daugelj sprendimy, priimant

net auksc¢iausio lygio sprendimus sprendimus

Personalo vadovas dalyvauja visos korporacijos Zmoniy
iStekliy valdymo strategijos rengime

Speciali susitikimy struktiira, sprendziant skirtingo lygio
klausimus
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Darbuotojy potencialo vystymo raiska

26 priedas

Abstrahavimas Potemé Tema
Darbuotojas turi biiti visy galy meistras Naujy ir Darbuotojy
Platesnio profilio darbuotojy poreikis visapusiSky ugdymo
Keiciantis laikui, kei¢iasi kompetencijos, kuriy reikia kompetencijy prasminimas
dirbant su klientais poreikis
Besikeicianti aplinka reikalauja intelektiniy resursy
nuolatinio atnaujinimo
Darbuotojy mokymas néra grindziamas prievarta Darbuotojo Darbuotojy
Kryptingi techniniai mokymai ir savanoriski bendryjy savanoriskas ugdymo
gebéjimy mokymai apsisprendimas igalinimas
dalyvauti ugdymo
procese
Darbuotojai dalyvauja mugése, parodose Ugdymo metody

Stazuotés

Mokymasis i$ patyrusiy zmoniy, jgyvendinant projektines
veiklas

Nuolatinis mokymasis pasikvieiant paskaitininka

Profesinio mokymosi savaités, skirtos atvejy nagrinéjimui

Vidiniai mokymai, grjzus i$ iSoriniy mokymy

Kompetencijy ugdymo zaidimai

ISoriniy mokymy vidiné grupé

Veiklos specifiskumo nuotoliniai mokymai organizacijy
grupés viduje

Atsizvelgiant j rinkos ir produkty panasumus, dalijimasis
patirtimi tarp tarptautinés kompanijos padaliniy atskirose
Salyse

ISoriniai konsultantai kartu su organizacijy grupe rengia
mokymy medziaga, tada apmokomi vidiniai lektoriai, o jie
moko darbuotojus

Vidiné konsultanté, konsultuojanti vadybos ir kokybés
vadybos srityse

Nuolatiniai mokymai ir idéjos i§ Lean konsultanto

Techniniai mokymai vyksta gamyklose arba pas tiekéjus

Vadovas kaip mentorius, ugdantis darbuotojus

Mokymasis derinant jj su laisvalaikio leidimu (saskrydis)

Artimiausiu metu pradés veikti elektroniniai mokymai
vadovams ir darbuotojams, apimantys bendrasias
kompetencijas

ir budy jvairové

Darbuotojai mokosi mokymo paslaugas teikian¢iose

Vidiniy ir i$oriniy

organizacijoje, taCiau vyksta ir vidiniai mokymai mokymy
derinimas

Organizuojant vidinius mokymus, kvie¢iami iSorés lektoriai, | Mokymy poveikio

stiprinant mokymy poveikj stiprinimas

Skirtingy karty darbuotojams taikomos skirtingos mokymo
formos ir biidai

Mokymy medziaga pateikiama zaismingai, su filmukais

ISorés konsultantai moké, o po to vadovai pristatinéjo
darbuotojams pakartotinai
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26 priedo tegsinys

Abstrahavimas Potemé Tema
Vidinis auditas kaip darbuotojy mokymy poreikio nustatymo | Ugdymo poreikio | Darbuotojy
jrankis identifikavimas ugdymo
Mokymai, i$analizavus jvykusios situacijos priezastis jgalinimas
Darbuotojy veiklos vertinimas — mokymy poreikio
nustatymo Saltinis
Organizacijos vadovas —mokymy poreikio nustatymo
Saltinis
Reguliariis pokalbiai su vadovu
Tiesioginis vadovas bendraudamas su darbuotojais
identifikuoja aktualiy kompetencijy poreikj
Darbuotojai bendraudami i$sako pageidavimus dél mokymy
Gamybos meistrai identifikuoja mokymy poreikj
Profesinis profilis, kuriame darbuotojas nurodo, kokioje
srityje nori tobuléti
Vyksta pokalbiai su darbuotojais, kad reikia tobuléti Darbuotojai
raginimas tobuléti
Darbuotojy antros studijos, artimoje (su darbu susijusioje) Profesiniy ir Darbuotojy
srityje, iSpleciancios darbuotojo darbines galimybes bendryjy ugdymo
Darbuotojai dalyvauja metinéje konferencijoje, kuri kompetencijy jvairiapusiskumas
praplecia jy akiratj ir ugdo kaip viduriniosios grandies tobulinimas
vadovus
Seminarai, skirti asmeniniam tobuléjimui
Investuoja j pazangias technologijas ir darbuotojai gali jgyti
patirtj pasauliniu mastu
Mokymai, suteikiantys formaliai reikalaujamus
pazyméjimus
[vairiapusiai mokymai
Darbuotojai ugdomi tam, kad biity teikiamos auk$ciausios Klientams Darbuotojy
kokybés paslaugos teikiamy paslaugy | ugdymo vertés
kokybé aktualizavimas
Darbuotojy ugdymas vardan jy asmeninio pasitenkinimo, Darbuotojy
savirealizacijos ir tobuléjimo pasitenkinimas
Galimi motyvaciniai, o ne profesiniai seminarai
Ugdymas kainuoja pigiau nei darbuotojy kaita Organizacijos
kasty mazéjimas
Darbuotojai zinias taiko darbinéje veikloje, kitaip elgiasi Efektyvesnis
darbe darbo funkcijy
ISmokstama valdyti darbo laika atlikimas

Darbuotojai teikia naujas idéjas veiklai tobulinti
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26 priedo tesinys

Abstrahavimas Potemé Tema
Dauguma mokymuy suteikia atestata, kuris lemia Zmogaus Formalaus Gebéjimas
patrauklumg darbo rinkoje dokumento jsidarbinti
igijimas
Darbuotojas tobuléja ir atsiskleidZia kaip lektorius Rysiy
Darbuotojas pasidaro sau reklamg dalyvaudamas uzmezgimas
konkursuose
Darbas organizacijoje sudaré prielaidas islaikyti egzaming ir | Darbo patirtis
jsidarbinti kitoje organizacijoje organizacijoje
Darbuotojai ,,uzauga‘“ organizacijoje
Mokymai, suvokiant, kad zinios darbuotojy turtas Saves ugdymo
Nattiralus darbuotojy poreikis keisti darba galimybiy
darbuotojui
sudarymas,
nepaisant grésmés
organizacijai
prarasti intelektinj
kapitala
Naujus darbuotojus supazindina su organizacijos veikla ir Ivadinis naujy Patirties
paslaugomis darbuotojy perdavimas
Naujam darbuotojui mokymai apie kokybe, istorija, mokymas

filosofija ir ekskursija po organizacija

Naujiems darbuotojams yra jvadinis mokymas, kai jis su
viskuo supazindinamas

Naujas darbuotojas dirba kartu su patyrusiu darbuotoju

Vieno filialo darbuotojai apmokomi kitame filiale

Pradedanciajam darbuotojui priskiriamas ,,Sefuojantis*
darbuotojas

Darbuotojas nepalieckamas savimokai

Naujam darbuotojui priskiriamas apmokantysis darbuotojas

Darbo biciulis

Apmokanciajam darbuotojui mokamas priedas

Finansinis atlygis
uz patirties

perdavima
Skatinamas mokymasis vieniems i§ kity siekiant tapti kuo Nuolatinis
universalesniais mokymasis

Vidiné iniciatyva, kai seminaruose padaliniai pristato
naujoves, produktus ir teikiamas paslaugas

Patirties perdavimas dirbant tuose paciuose projektuose

Patirtis perduodama pavyzdziu ir jtraukimu

Skatinamas ne individualus, o komandinis darbas

Patirties turinciy ir neturin¢iy darbuotojy bendras
dalyvavimas mokymuose

Patirties uzfiksavimas dokumentuose

vieniems i§ kity
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27 priedas

Skirstiniy statistinio reikSmingumo skirtumas nuo normaliojo

Tyrimo aspektai

Shapiro-Wilk testas

Statistika Laisvés laipsnis | Statistinis
(df.) reik§mingumas (Sig.)

IlgalaikiSkumo orientacija ,965 248 ,000
Zmoniy istekliy tausojimas 979 270 ,001
Aplinkos tausojimas ,961 245 ,000
Darbuotojy dalyvavimas ,961 227 ,000
Darbuotojas kaip lygiavertis partneris ,958 215 ,000
Darbuotojy bendradarbiavimas ,858 343 ,000
Darbuotojy potencialo vystymas 971 226 ,000
Lankstumas ,945 282 ,000
Partnerysté su iSore 910 172 ,000
Pagarbos pozitiris j darbuotoja ,904 208 ,000
Darbo stresas 975 362 ,000
Darbo streso laiko subskalé 953 366 ,000
Darbo streso nerimo subskalé 953 371 ,000
Darbo — Seimos konfliktas ,930 368 ,000
Pasitikéjimas organizacija ,944 311 ,000
Pasitikéjimo saziningumo subskalé ,926 354 ,000
Pasitikéjimo patikimumo subskalé 915 324 ,000
Pasitikéjimo kompetencijos subskalé ,854 367 ,000
[sipareigojimas organizacijai ,965 339 ,000
Pasitenkinimas darbu ,883 371 ,000
Subjektyvioji gerove ,960 369 ,000
Perdegimas 953 364 ,000
Perdegimo iSsekimo subskalé ,903 369 ,000
Perdegimo cinizmo subskalé ,885 371 ,000
Perdeglmo profesinio efektyvumo 864 371 000
subskalé

Sveikata ,807 368 ,000
TYargus Zmoniy iStekliy valdymo 955 38 004
principai (visumas)

Neigiamas poveikis darbuotojams ,975 347 ,000
Teigiamas poveikis darbuotojams 979 295 ,000

*kai p<0,05, skirstiniai statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo normaliojo
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28 priedas

Vyry ir motery tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy vertinimo
palyginimas

Tyrimo aspektai

Vidutiniai rangai

Statistiniai rodikliai

Vyrai Moterys Mann- Z Reik§mingumo
Whitney (U) | reikSmé | lygmuo (p)
testas
IlgalaikiSkumo orientacija 114,78 125,99 5797,000 -1,171 0,242
Zmoniy i§tekliy tausojimas 134,02 132,49 7698,000 -0,154 0,877
Aplinkos tausojimas 125,08 119,01 6077,000 -0,642 0,521
Darbuotojy dalyvavimas 105,04 115,32 4935,000 -1,124 0,261
Darbuotojas kaip lygiavertis 101,94 107,32 4682,000 -0,613 0,540
partneris
Darbuotojy 162,70 173,60 11894,500 -1,035 0,301
bendradarbiavimas
Darbuotojy potencialo 105,96 113,95 4859,000 -0,860 0,390
vystymas
Lankstumas 134,89 140,82 7811,000 -0,582 0,561
Partnerysté su iSore 74,09 90,26 2535,000 -2,100 0,036
Pagarba darbuotojui 101,29 103,83 4508,500 -0,293 0,770
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29 priedas

Darbuotojy, dirbanciy pagal terminuotg ir neterminuotg darbo sutartis, tvaraus

zmoniy iStekliy valdymo principy vertinimo palyginimas

Tyrimo aspektai

Vidutiniai rangai

Statistiniai rodikliai

Jusy darbo sutartis Neterminuota | Terminuota | Mann- V4 ReikSmingumo
Whitney (U) | reikSmé | lygmuo (p)
testas

IlgalaikiSkumo orientacija | 120,42 148,56 1565,000 -1,658 ,097

Zmoniy istekliy 130,74 157,98 2123,500 -1,609 ,108

tausojimas

Aplinkos tausojimas 121,79 117,89 1951,000 -,230 ,818

Darbuotojy dalyvavimas 110,92 125,03 1529,500 -,875 ,381

Darbuotojai kaip 104,96 117,91 1446,500 -,848 ,396

lygiavertis partneris

Darbuotojy 169,03 175,89 3475,500 -,349 , 727

bendradarbiavimas

Darbuotojy potencialo 110,04 133,03 1538,500 -1,494 ,135

vystymas

Lankstumas 139,72 136,79 2641,500 -,165 ,869

Partnerysté su iSore 85,84 75,71 955,000 =773 ,439

Pagarba darbuotojui 102,11 114,30 1255,500 -, 781 ,435
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30 priedas

Darbuotojy, turinciy (neturiniy) vaiky, tvaraus zmoniy istekliy valdymo
principy vertinimo palyginimas

Tyrimo aspektai

Vidutiniai rangai

Statistiniai rodikliai

Ar turite vaiky Taip Ne Mann- z Reik$mingumo
Whitney (U) reik§mé lygmuo (p)
testas

Tlgalaikiskumo orientacija 128,85 106,60 5406,000 -2,412 ,016

Zmoniy i§tekliy tausojimas 130,10 134,22 7456,000 -,421 ,674

Aplinkos tausojimas 131,09 95,28 4382,500 -3,849 ,000

Darbuotojy dalyvavimas 110,60 113,03 5614,500 -,274 784

Darbuotojai kaip lygiavertis | 103,66 108,18 4360,000 -,499 ,618

partneris

Darbuotojy 164,58 171,47 12112,500 -,670 ,503

bendradarbiavimas

Darbuotojy potencialo 112,29 106,57 4938,500 -,622 534

vystymas

Lankstumas 134,83 142,45 8068,500 -,779 ,436

Partnerysté su iSore 82,16 87,65 2903,500 -, 723 ,470

Pagarba darbuotojui 100,97 104,18 4343,500 -,369 ,712
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31 Priedas

Skirtingo amziaus darbuotojy tvaraus zmoniy iStekliy valdymo principy
vertinimo palyginimas

Tyrimo Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai
aspektai
Iki 25-34 35-44 45-54 55 —iki pensinio Chi- df | Reiks-
24m pensinio Square min-

gumo
lyg-
muo
®)

Ilgalaikiskumo 92,43 118,42 121,78 125,64 160,06 153,25 8,573 5 127

orientacija

Zmoniq iStekliy | 134,03 131,21 135,09 114,80 155,38 183,33 6,406 5 ,269

tausojimas

Aplinkos 82,96 113,56 113,40 134,63 154,82 150,60 12,488 5 ,029

tausojimas

Darbuotojy 106,77 109,58 111,67 110,85 121,02 90,67 954 5 ,966

dalyvavimas

Darbuotojas 112,25 103,77 104,27 | 98,46 115,13 128,83 1,879 5 ,866

kaip lygiavertis

partneris

Darbuotojy 203,48 166,33 162,57 170,74 159,89 163,25 4,096 5 ,536

bendradarbia-

vimas

Darbuotojy 102,17 112,13 103,73 109,75 123,13 142,00 2,885 5 ,718

potencialo

vystymas

Lankstumas 125,37 134,31 140,53 154,17 122,96 118,38 4,346 5 ,501

Partnerysté su 83,36 79,16 86,43 92,94 95,08 60,50 3,403 5 ,638

iSore

Pagarba 110,57 98,39 102,31 100,51 110,61 119,13 1,474 5 916

darbuotojui
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32 priedas

Skirtingo iSsilavinimo darbuotojy tvaraus Zmoniy istekliy valdymo principy
vertinimo palyginimas

Tyrimo ISsilavinimas Vidutiniai | Statistiniai rodikliai
aspektai rangai Chi- df | ReikSmin-
Square gumo
lygmuo (p)

IlgalaikiSkumo aukstasis universitetinis 132,15 19,277 7 ,007
orientacija aukstasis neuniversitetinis (kolegija) 109,09

aukstesnysis 93,03

specialus vidurinis 94,25

profesinis 76,57

vidurinis 130,67

pagrindinis 206,50

kita 162,00
Zmoniy istekliy | aukstasis universitetinis 155,17 30,341 7 ,000
tausojimas aukstasis neuniversitetinis (kolegija) 106,92

aukStesnysis 107,69

specialus vidurinis 96,83

profesinis 89,83

vidurinis 123,76

pagrindinis 109,83

kita 186,00
Aplinkos aukstasis universitetinis 113,01 8,269 7 ,309
tausojimas aukstasis neuniversitetinis (kolegija) 114,57

aukstesnysis 139,23

specialus vidurinis 132,33

profesinis 147,08

vidurinis 140,86

pagrindinis 123,00

kita 74,00
Darbuotojy aukstasis universitetinis 123,81 14,697 7 ,040
dalyvavimas aukStasis neuniversitetinis (kolegija) 100,79

aukstesnysis 92,32

specialus vidurinis 81,00

profesinis 78,38

vidurinis 106,71

pagrindinis 133,00

kita 191,50
Darbuotojas aukstasis universitetinis 125,00 33,601 6 ,000
kaip lygiavertis | aukstasis neuniversitetinis (kolegija) 100,40
partneris aukstesnysis 70,33

specialus vidurinis 88,00

profesinis 70,05

vidurinis 66,19

pagrindinis 82,25
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32 priedas tesinys

Tyrimo ISsilavinimas Vidutiniai | Statistiniai rodikliai
aspektai rangai Chi- df | ReikSmin-
Square gumo
lygmuo (p)

Darbuotojy aukstasis universitetinis 176,84 7,858 7 ,345
bendradarbia- aukStasis neuniversitetinis (kolegija) 169,58
vimas aukStesnysis 150,85

specialus vidurinis 131,72

profesinis 152,52

vidurinis 154,04

pagrindinis 126,00

kita 280,50
Darbuotojy aukstasis universitetinis 121,17 9,600 6 ,143
potencialo aukstasis neuniversitetinis (kolegija) 103,26
vystymas aukstesnysis 91,02

specialus vidurinis 96,13

profesinis 83,81

vidurinis 108,15

pagrindinis 127,50
Lankstumas aukstasis universitetinis 155,55 23,605 7 ,001

aukstasis neuniversitetinis (kolegija) 115,35

aukstesnysis 119,54

specialus vidurinis 127,71

profesinis 97,14

vidurinis 113,34

pagrindinis 120,50

kita 225,00
Partnerysté su aukstasis universitetinis 97,71 21,312 6 ,002
iSore aukstasis neuniversitetinis (kolegija) 82,26

aukStesnysis 75,36

specialus vidurinis 7,50

profesinis 58,13

vidurinis 67,50

pagrindinis 42,75
Pagarba aukstasis universitetinis 119,79 25,917 6 ,000
darbuotojui aukstasis neuniversitetinis (kolegija 94,56

aukstesnysis 60,52

specialus vidurinis 60,25

profesinis 78,97

vidurinis 92,67

pagrindinis 104,00
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33 priedas

Skirtingos Seimyninés padéties darbuotojy tvaraus zmoniy istekliy valdymo
principy vertinimo palyginimas

Tyrimo aspektai

Vidutiniai rangai

Statistiniai rodikliai

Seimyniné padétis | Nevedes / Vedes / I8siskyres / | Naslys Chi- df Reiks-
netekéjusi iStekéjusi / i8siskyrusi (-¢) Square mingumo

gyvenu lygmuo
nesusituokes (p)
(-usi)

Ilgalaikiskumo 106,19 127,19 126,85 57,0 5,173 3 ,160

orientacija

Zmoniy istekliy 139,46 130,37 135,08 87,75 1,387 3 ,709

tausojimas

Aplinkos 97,79 127,68 93,86 206,75 13,200 | 3 ,004

tausojimas

Darbuotojy 115,08 111,08 111,00 100,50 ,232 3 972

dalyvavimas

Darbuotojai kaip 108,58 103,57 117,57 100,50 ,847 3 ,838

lygiavertis

partneris

Darbuotojy 172,55 166,27 179,00 128,25 1,013 3 ,798

bendradarbiavimas

Darbuotojy 107,22 110,89 117,29 115,50 ,283 3 ,963

potencialo

vystymas

Lankstumas 142,72 136,65 144,08 118,00 ,540 3 910

Partnerysté su 86,30 82,74 95,10 16,50 2,882 3 ,410

iSore

Pagarba 106,28 101,18 96,64 89,75 ,473 3 925

darbuotojui
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34 Priedas

Skirtingg laikg organizacijoje iSdirbusiy darbuotojy tvaraus Zzmoniy istekliy

valdymo principy vertinimo palyginimas

Tyrimo aspektai Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai
Kiek laiko dirbate Maziau 1-5 metai | 6-10 Daugiau Chi- df | Reiks-
organizacijoje? nei 1 m mety nei 10 Square mingumo
mety lygmuo
()
IlgalaikiSkumo orientacija | 126,62 115,65 127,16 135,06 2,749 3 | .,432
Zmoniy istekliy 144,77 125,69 129,02 150,14 4,571 3 | ,206
tausojimas
Aplinkos tausojimas 111,78 117,72 121,24 135,28 2,745 3 ,433
Darbuotojy dalyvavimas 125,64 105,96 110,07 121,95 3,188 3 1,364
Darbuotojas kaip 127,50 100,88 94,49 119,06 7,526 3 |,057
lygiavertis partneris
Darbuotojy 188,19 166,23 162,60 176,90 2,947 3 | ,400
bendradarbiavimas
Darbuotojy potencialo 123,92 103,63 107,98 126,55 5,086 3 |,166
vystymas
Lankstumas 126,79 138,07 137,82 153,70 2,499 3 |.,476
Partnerysté su iSore 64,15 82,19 82,77 104,16 10,472 | 3 | ,015
Pagarba darbuotojui 113,11 99,10 98,09 110,81 2,291 3 |.,514
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35 priedas

Vyry ir motery patiriamo poveikio vertinimo palyginimas

Tyrimo aspektai

Vidutiniai rangai

Statistiniai rodikliai

Vyrai Moterys | Mann- Z Reik§mingumo
Whitney (U) reik§meé lygmuo (p)
testas
Darbo stresas 167,54 184,73 12797,500 -1,492 0,136
Streso laiko skalé 174,43 184,35 13778,000 -0,873 0,383
Streso nerimo skalé 168,26 190,93 12931,500 -1,957 0,050
Darbo ir Seimos konfliktas 170,32 187,84 13227,500 -1,519 0,129
Pasitikéjimas organizacija 158,20 151,08 10015,500 -0,672 0,502
Pasitikéjimo organizacija 184,13 170,28 12598,500 -1,254 0,210
sgziningumo skalé
Pasitikéjimo organizacija 158,64 160,70 11247,000 -0,197 0,844
patikimumo skalé
Pasitikéjimo organizacija 172,74 185,79 13416,500 -1,206 0,228
kompetencijos skalé
Organizacinis 142,53 180,79 9635,500 -3,426 0,001
isipareigojimas
Pasitenkinimas darbu 168,69 190,63 12934,500 -1,967 0,049
Subjektyvi gerové 172,62 187,36 13454,500 -1,273 0,203
Perdegimas 197,85 171,26 12113,000 -2,285 0,022
Perdegimo i§sekimo skalé 174,00 186,58 13510,500 -1,095 0,274
Perdegimo cinizmo skalé 188,06 181,25 14270,500 -0,615 0,539
Perdegimo profesinio 164,59 192,95 12577,500 -2,586 0,010
efektyvumo skalé
Sveikata 186,50 179,86 13865,000 -0,647 0,518
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36 priedas

Darbuotojy, dirbanciy pagal terminuotg ir neterminuotg darbo sutartis,
patiriamo poveikio vertinimo palyginimas

Tyrimo aspektai Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai

Jasy darbo sutartis? Neterminuota | Terminuota | Mann- zZ Reik$mingumo
Whitney (U) | reikSmé | lygmuo (p)
testas

Stresas 179,50 172,40 3985,000 -,333 ,739

Streso laiko subskalé 181,36 176,35 4234,000 -,241 ,809

Streso nerimo subskalé 183,66 181,26 4206,500 -, 112 911

Darbo ir $eimos 182,41 176,46 4086,500 =277 ,782

konfliktas

Pasitikéjimas 153,29 156,55 2799,000 -,161 872

organizacija

Pasitikéjimo organizacija | 175,53 167,79 3727,000 -,374 ,708

saziningumo subskalé

Pasitikéjimo organizacija | 159,09 172,27 2997,000 -,675 ,500

patikimumo subskalé

Pasitikéjimo organizacija | 180,38 196,62 3834,500 -,812 417

kompetencijos subskalé

Organizacinis 164,82 205,55 2595,000 -1,920 ,055

isipareigojimas

Pasitenkinimas 183,86 178,77 4297,000 -,251 ,802

Subjektyvi gerové 179,37 224,90 3177,500 -2,115 ,034

Perdegimas 182,82 142,32 3233,000 -1,886 ,059

Perdegimo i$sekimo 182,80 178,65 4294,000 -, 198 ,843

subskalé

Perdegimo cinizmo 186,29 145,38 3309,500 -1,981 ,048

subskalé

Perdegimo profesinio 181,16 214,13 3623,500 -1,639 ,101

efektyvumo subskalé

Sveikata 182,15 180,04 4330,000 114 ,909
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37 priedas

Skirtingo amziaus darbuotojy patiriamo poveikio vertinimo palyginimas

Tyrimo Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai

aspektai

Jusy amzius? Iki24m | 25-34 35-44 45-54 55 —iki pensi- Chi- df | Reik$min-

pensinio nis Square gumo

lygmuo
()

Darbo stresas 157,33 | 174,06 | 180,53 | 203,19 | 154,14 179,17 | 7,084 5 214

Streso laiko 170,04 | 174,39 | 183,22 | 206,74 | 153,21 137,42 | 8,795 5 ,118

subskalé

Streso nerimo 152,83 | 180,58 | 183,55 | 199,01 168,18 207,67 | 4,851 5 434

subskalé

Darbo ir Seimos | 186,48 | 183,17 | 182,85 | 189,10 | 150,32 104,88 | 5,824 5 ,324

konfliktas

Pasitikéjimas 150,15 | 145,17 | 15593 | 15543 | 167,90 123,10 | 2,329 5 ,802

organizacija

Pasitikéjimo 163,33 | 165,71 172,60 | 182,88 | 193,68 172,25 | 3,143 5 ,678

organizacija

s3ziningumo

subskalé

Pasitikéjimo 158,94 | 148,37 | 171,76 | 158,00 | 169,62 115,40 | 5,073 5 ,407

organizacija

patikimumo

subskalé

Pasitikéjimo 172,02 | 178,74 | 180,87 | 176,65 | 191,29 203,42 | 1,102 5 954

organizacija

kompetencijos

subskalé

Organizacinis 136,15 | 154,83 | 176,87 | 181,35 | 168,72 204,50 | 7,839 5 ,165

isipareigojimas

Pasitenkinimas | 172,96 | 166,77 | 183,16 | 210,72 | 177,45 212,17 | 9,941 5 ,077

darbu

Subjektyvi 176,79 | 180,52 | 182,84 | 186,25 | 179,21 156,50 | ,598 5 ,988

gerove

Perdegimas 181,56 | 187,67 | 175,73 | 163,93 | 175,82 187,25 | 2,580 5 ,764

Perdegimo 191,27 189,83 175,49 175,72 177,12 114,17 4,352 5 ,500

i§sekimo

subskalé

Perdegimo 166,08 | 201,30 | 179,23 | 162,94 | 168,44 158,67 | 9,424 5 ,093

cinizmo

subskalé

Perdegimo 184,56 | 183,49 | 179,67 | 187,95 | 177,95 127,83 | 2,242 5 815

profesinio

efektyvumo

subskalé

Sveikata 182,31 185,51 183,55 | 164,21 179,19 211,00 | 3,462 5 ,629
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38 priedas

Skirtingos Seimyninés padéties darbuotojy patiriamo poveikio vertinimo
palyginimas

Tyrimo aspektai

Vidutiniai rangai

Statistiniai rodikliai

Seimyniné padétis Nevedes / | Vedes / Issiskyrgs | Naslys/ | Chi- df | Reiks-
netekéjusi | iStekéjusi / / naslé Squar mingu-

gyvenu 1§51skyru51 e mo
nesusituokes lygmuo
(-usi) (p)

Darbo stresas 164,37 179,42 218,28 229,00 5,961 3 ,114

Streso laiko subskalé 170,58 179,29 228,33 218,50 6,405 |3 ,093

Streso nerimo subskalé 165,86 185,46 208,52 235,33 4,944 3 ,176

Darbo ir Seimos 166,70 183,82 198,02 245,67 3,800 |3 ,284

konfliktas

Pasitikéjimas organizacija | 144,21 158,54 139,68 20,00 4,308 3 ,230

Pasitikéjimo organizacija | 165,24 178,75 174,30 168,83 1,226 3 ,747

saziningumo subskalé

Pasitikéjimo organizacija | 156,78 163,82 136,53 5,00 4,926 3 177

patikimumo subskalé

Pasitikéjimo organizacija | 172,53 182,91 190,65 153,50 1,294 3 ,730

kompetencijos subskalé

Organizacinis 149,91 173,65 174,79 114,00 4,202 |3 ,240

jsipareigojimas

Pasitenkinimas darbu 168,19 186,39 203,64 140,50 3969 |3 ,265

Subjektyvi gerové 175,83 186,36 174,22 82,67 3,657 |3 ,301

Perdegimas 175,04 181,09 179,04 194,33 ,290 3 ,962

Perdegimo i$sekimo 180,84 181,67 189,88 179,33 ,165 3 ,983

subskalé

Perdegimo cinizmo 188,26 180,72 178,52 181,00 432 3 ,934

subskalé

Perdegimo profesinio 187,63 180,96 181,64 155,00 547 3 ,908

efektyvumo subskalé

Sveikata 185,58 177,32 206,90 117,33 4,177 | 3 ,243
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39 priedas

Skirtingo i$silavinimo darbuotojy patiriamo poveikio vertinimo palyginimas

Tyrimo ISsilavinimas Vidutiniai | Statistiniai rodikliai
aspektai rangai Chi- df ReikSmingumo
Square lygmuo (p)

Darbo stresas | aukstasis universitetinis 163,78 13,718 7 ,056

aukstasis neuniversitetinis (kolegija) 198,34

aukstesnysis 206,18

specialus vidurinis 199,00

profesinis 201,89

vidurinis 160,42

pagrindinis 240,67

kita 96,50
Streso laiko aukstasis universitetinis 163,59 16,119 7 ,024
subskalé aukStasis neuniversitetinis (kolegija) 204,21

aukstesnysis 199,52

specialus vidurinis 232,44

profesinis 203,30

vidurinis 168,20

pagrindinis 248,17

kita 125,00
Streso nerimo | auks$tasis universitetinis 182,91 9,649 7 ,209
subskalé aukstasis neuniversitetinis (kolegija 138,25

aukstesnysis 112,12

specialus vidurinis 133,50

profesinis 123,21

vidurinis 136,65

pagrindinis 212,00

kita 200,00
Darbo — aukstasis universitetinis 168,30 15,028 7 ,036
Seimos aukstasis neuniversitetinis (kolegija 210,84
konfliktas aukstesnysis 193,38

specialus vidurinis 166,10

profesinis 209,57

vidurinis 164,00

pagrindinis 229,00

kita 63,25
Pasitikéjimas | aukStasis universitetinis 173,87 28,006 7 ,000
organizacija aukstasis neuniversitetinis (kolegija 136,25

aukStesnysis 114,61

specialus vidurinis 133,50

profesinis 102,14

vidurinis 140,11

pagrindinis 140,50

kita 235,75
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39 priedo tesinys

Tyrimo [$silavinimas Vidutiniai | Statistiniai rodikliai
aspektai rangai Chi- df Reik§mingumo
Square lygmuo (p)

Pasitikéjimo aukstasis universitetinis 188,79 19,813 7 ,006
organizacija aukstasis neuniversitetinis (kolegija | 169,31
sgZiningumo aukstesnysis 123,60
subskale specialus vidurinis 186,40

profesinis 125,92

vidurinis 168,10

pagrindinis 144,00

kita 218,75
Pasitikéjimo aukstasis universitetinis 182,91 31,738 7 ,000
organizacija aukstasis neuniversitetinis (kolegija | 138,25
patikimumo aukstesnysis 112,12
subskalé specialus vidurinis 133,50

profesinis 123,21

vidurinis 136,65

pagrindinis 212,00

kita 200,00
Pasitikéjimo aukstasis universitetinis 201,40 30,392 7 ,000
organizacija aukstasis neuniversitetinis (kolegija | 159,56
kompetencijos | aukstesnysis 152,55
subskalé specialus vidurinis 150,20

profesinis 124,19

vidurinis 166,29

pagrindinis 153,00

kita 320,75
Organizacinis aukstasis universitetinis 183,60 14,355 7 ,045
jsipareigojimas | aukStasis neuniversitetinis (kolegija | 150,93

aukstesnysis 140,73

specialus vidurinis 147,00

profesinis 137,37

vidurinis 144,75

pagrindinis 141,00

kita 111,00
Pasitenkinimas | auksStasis universitetinis 199,96 21,265 7 ,003
darbu aukStasis neuniversitetinis (kolegija | 162,37

aukstesnysis 160,53

specialus vidurinis 127,30

profesinis 147,89

vidurinis 184,50

pagrindinis 61,33

kita 193,00
Subjektyvi aukstasis universitetinis 209,71 40,200 7 ,000
gerové aukstasis neuniversitetinis (kolegija | 164,72

aukStesnysis 126,14

specialus vidurinis 134,25

profesinis 135,23

vidurinis 143,52

pagrindinis 75,17

kita 186,50
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39 priedo tesinys

Tyrimo I8silavinimas Vidutiniai | Statistiniai rodikliai
aspektai rangai Chi- df Reik$mingumo
Square lygmuo (p)

Perdegimas aukstasis universitetinis 158,21 20,790 6 ,002

aukstasis neuniversitetinis (kolegija | 190,06

aukstesnysis 200,47

specialus vidurinis 213,06

profesinis 226,65

vidurinis 18,37

pagrindinis 289,17
Perdegimo aukstasis universitetinis 175,49 9,466 7 221
i§sekimo skalé aukStasis neuniversitetinis (kolegija | 201,47

aukstesnysis 179,08

specialus vidurinis 152,00

profesinis 208,89

vidurinis 160,62

pagrindinis 216,83

kita 76,25
Perdegimo aukstasis universitetinis 175,23 9,102 7 ,245
cinizmo skalé aukstasis neuniversitetinis (kolegija | 186,32

aukstesnysis 205,72

specialus vidurinis 180,60

profesinis 189,91

vidurinis 190,10

pagrindinis 251,00

kita 35,00
Perdegimo aukstasis universitetinis 201,81 31,963 7 ,000
profesinio aukstasis neuniversitetinis (kolegija | 181,28
efektyvumo aukstesnysis 159,06
skalé specialus vidurinis 125,30

profesinis 122,63

vidurinis 143,63

pagrindinis 109,33

kita 301,50
Sveikata aukstasis universitetinis 196,29 22,128 7 ,002

aukStasis neuniversitetinis (kolegija | 148,99

aukStesnysis 160,91

specialus vidurinis 145,28

profesinis 171,75

vidurinis 165,34

pagrindinis 277,83

kita 248,25
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