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IVADAS

Tvarumas pastaruoju metu yra tapgs ,, The new black* - naujausia tendencija, j kurig
deémes;j atkreipia kiekviena ilgalaikiy veiklos tiksly ir tvaraus vystymosi siekianti organizacija: ar
tai biity verslas, ar nevyriausybiné organizacija, ar valdzios ar valstybés institucija ar jstaiga.
Tvarumas tampa viena i§ svarbiausiy paradigmy kasdieniniame kiekvieno visuomenés nario
gyvenime: visi susiduriame su tokiomis problemomis kaip klimato kaita, maisto Svaistymas,
pagarba darbuotojams ir darbo sglygos. Ir ¢ia paminétos tik kelios i§ jy. Pamazu keiciasi
visuomenés nuomoné ir nuostatos dél darbuotojy emocinés ir psichologinés gerovés, pagarbaus ir
tolerantiSko elgesio, darbo ir laisvalaikio balanso, tvaraus pozitrio j supancig aplinka, lygybés ir
nediskriminavimo, pagarbos zmogaus teiséms, reikalavimai verslui ir jo reputacijai.

Kalbant apie tvarumg organizacijose ir apie tvary zmogiskyjy istekliy valdyma, pastaruoju
metu rySkéjanti darbuotojy gerovés tendencija atspindi mokslininky apibrézimus, kas tai yra
tvarus ZIV: vienas seniausiy sutinkamy tvaraus ZIV apibrézimy kalba apie moraly darbuotojy
kaip zmogiskyjy iStekliy valdyma: ,,Darbuotojai yra Zmogiskasis resursas, kuris turi biiti valdomas
su pagarba ir orumu. Vadovavimo stilius turéty biiti toks, kuris kelia abipusj pasitikéjima ir
isipareigojima. Visuose sprendimuose turi buiti maksimaliai atsizvelgiama j darbuotojo teise ]
privatuma, zodzio laisve, saugumg ir tinkamg procesa. Vadovybé turi siekti sgziningy santykiy su
darbuotojais* (Carroll, 1991, p. 46). Daugelis autoriy sutinka, kad kaip apibrézia apibendrindami
Mazur, B., & Walczyna, A. (2020), tvarus ZIV, susijes su daugybe suinteresuoty $aliy, sugrgZina
Zmones ir pagarbg Zmoniskumui j ZIV funkcijq ir prapleéia ateities ZIV perspektyva jtraukdamas
vidines ir iSorines suinteresuotgsias $alis, o kartu ir mgstyma, labiau orientuotg j darbuotojus.
Tvarus ZmogiSkyjy iStekliy valdymo paradigma remiasi nebe vien j organizacijos, kaip savo tiksly
siekiancio verslo, bet | darbuotojo kaip Zmogaus, tikslus ir privercia organizacijas savo orientacija
sukti per darbuotojo prizmg.

[Saugusio aplinkos neapibréztumo kontekstas, ver¢ia organizacijas permastyti savo poZiiir]
neapibréztumas yra laikomas kaip labai svarbus ir nenuspéjamas veiksnys vadovams priimti
sprendimus nesant jsitikinus dél verslo jvykiy, poky¢€iy ir kaip jie jtakos organizacijg. [vairls
strategai, organizacijy tyrinétojai teigé, kad jmoniy verslo aplinka yra 1§ prigimties nestabili
(Vecchiato, R. 2012). Putera ir kt. 2022 akcentuoja, kad organizacijos turi biiti greitos ir
besikeiciancios, norédamos tinkamai reaguoti j greitai besikei¢iancia ir neapibréZta aplinka, taip
pat biiti pasiruoSusios greitai ir lanksciai pritaikyti savo strategijas ir misijas. Vienu didZiausiy
aplinkos neapibréZtumo scenarijy pastaraisiais metais laikytina pandemijos krize, kuri priverte

organizacijas 1§ esmés pertvarkyti savo veiklas bei jas pakeisti. Pandemijos sukelta nezinomybe ir



neapibréztuma seké prasidéjes karas, o pastargjj — ilga laikg nematyti energetikos kainy Suoliai ir
rekordai, itin sparciai kylanti infliacija, palikany normy kilimas. Visa tai tur¢jo jtakos visuomenei,
organizacijoms ir darbuotojams, ir prie viso §io iSaugusio aplinkos neapibréztumo konteksto
reikéjo labai sparciai prisitaikyti.

Darbo temos aktualumas pasireiSkia tuo, kad organizacijy ir visuomenés orientacija j
tvaruma pastaruoju metu yra eksponentiskai auganti. Zmonéms, organizacijoms ir visos
suinteresuotoms puséms atrodo vis svarbiau, kad verslas biity orientuotas | tvary vystymasi ir
ilgalaike perspektyva, o ne tik siekty uzdirbti pelng bei pagerinti savo finansinius rezultatus.
Galima palaikyti pozitirj, kad organizacijos, norinéios ateityje pritraukti ir iSlaikyti zmogiSkuosius
iSteklius verslui vykdyti, turi pakeisti vyraujancia situacijg, kai zmogiskieji iStekliai yra vartojami,
0 ne vystomi, tai yra organizacijos jais naudojasi negalvodamos apie vystymg. Pasak autoriy
atsirado palyginti neseniai ir buvo pristatytas kaip atsakas j poky¢ius visuomeniniame lygmenyje,
darbo rinkoje ir darbo santykiuose. Anot autoriy, tvarus zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra
matomas kaip nauja paradigma pratesianti strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo sampratg ir
iSplecianti jg 1 naujg Zmoniy valdymo poziiirj, daugiausia démesio skiriant ilgalaikiam zmogiSkyjy
istekliy vystymui, regeneravimui ir atnaujinimui. Atliepiant ir pratgsiant tvaraus ZIV savoka ir
praktikas jau nagrinéjusiy autoriy mintj, jei tvarus ZIV yra atsakas j poky¢ius visuomenéje, darbo
rinkoje ir darbo santykiuose, tai pastarojo meto pokyciai, tikétina, turéjo daryti stiprig jtaka tvaraus
ZIV vystymuisi ir tvariy ZIV praktiky platesniam taikymui.

Darbo temos aktualumas praktiniu pozitiriu yra svarbus dél aktualaus zmogiskyjy istekliy
ir apskritai organizacijy vystymosi konteksto. Tai, kad tvarus ZIV yra nepakankamai istirta ir
nauja sgvoka, sudaro prielaidas Sio darbo naujumui, kurias tik dar labiau sustiprina iSaugusio
aplinkos neapibréztumo kontekstas. Lietuvoje tvaraus ZIV tema nagrinéta autoriy Stankeviciate,
Z., ir Savanevicieng, A. (2018) dar pries pandeminiais laikais, kurie, kaip sutinka jvairiis autoriai
ir praktikai, i§ esmés pakeité organizacijy taikomas ZIV praktikas.

Naujumo kontekstg atitinka ir mokslininky, tyriné¢janciy tvary Zmogiskyjy valdyma
nuomone, kol kas néra iki galo aiskiis visi tvaraus ZIV atributai, néra aikiis matavimai ir poveikis
tam tikroms organizacijos gyvavimo etapams, todél tvaraus ZIV tema yra laikoma pakankamai
nauja ir reikalaujanti papildomo tyrinéjimo. Juo labiau, kad tvarias ZIV praktikas turéjo
akceleruoti ir iSauges aplinkos neapibréztumas.

Viena labiausiai tvary zmogisSkyjy istekliy valdyma nagrinéjusiy autoriy Ina Ehnert, kartu
su kitais kolegomis savo darbuose teigia, kad tvaraus zmogiskyjy istekliy valdymo konstruktas vis
dar yra ir salyginai naujas, ir besivystantis, todél jj sunku aiskiai apibtidinti. Nepaisant pastaruoju

metu vis gaus¢jancio Sios temos tyréjy darby, tvaraus zmogiskyjy iStekliy valdymo ypatybés



tebéra nepakankamai iSplétotos, gana jvairios ir skirtingos, o mokslininkai vis dar stengiasi
atsakyti ] tai, kas btidinga tvariam zmogiskyjy iStekliy valdymui. (pagal Ehnert, 1. (2011), Ehnert,
l., ir Harry, W. (2012); Ehnert, 1. (2013), Ehnert, 1., Parsa, S., Roper, ., Wagner, M., ir Muller-
Camen, M. (2016), ir kt.)

Siame darbe bus praktiniu pozZidriu tiriamas Lietuvos zmogiskyjy iStekliy eksperty
supratimas apie tvary ZIV, Lietuvoje naudojamos tvaraus ZIV praktikos bei aiskinamasi kokia
jtakg Sios tvarios ZIV praktikos gali turéti organizacijy atsparumui kriziy metu.

Darbo problema — kokig yra tvarios zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos Lietuvos
organizacijose ir kokig vert¢ tvarios zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos sukuria iSaugusio
aplinkos neapibréztumo laikotarpiu.

Sio darbo tikslas — nustatyti, kaip Lietuvos organizacijos supranta tvary ZIV, ar savo
veikloje taiko tvaraus ZIV praktikas ir jvertinti ty praktiky verte organizacijoms isaugusio aplinkos
neapibréztumo laikotarpiu.

Sio darbo uzdaviniai:

Atlikti mokslinés literatiros analiz¢ siekiant nustatyti teorines tvarumo, tvaraus
zmogiskyjy istekliy valdymo ir tvariy zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky ir iSaugusio aplinkos
neapibréZtumo sampratas bei koncepcijas.

Remiantis mokslings literatiiros analize, pasirinkti empirinio tyrimo tipa, ji pagristi bei
sukurti tyrimo instrumentg — pusiau strukttruoto kokybiniy interviu klausimyna — gaires.

Empirinio tyrimo (pusiau struktiiruoty ekspertiniy interviu) metu i$siaiskinti Lietuvos
jmoniy zmogiskyjy istekliy vadovy supratima apie tvary ZIV, tvaraus ZIV praktiky taikyma ir jy
vertg organizacijoms iSaugusio aplinkos neapibréztumo laikotarpiu.

Pateikti i$vadas ir sitlymus, kokias tvarias ZIV praktikas taikytinos Lietuvos
organizacijose ir kokias vertes gali sukurti organizacijoms tvarios ZIV praktikos iSaugusio
aplinkos neapibréztumo laikotarpiu.

Darbas susideda i§ mokslinés literatiiros analizés, tyrimo metodologijos ir tyrimo rezultaty
aprasomosios daliy, darbo pabaigoje formuluojamos i§vados ir pasitilymai. Mokslinés literatiiros
analizés dalis apima ir nagringja teorines tvarumo, tvaraus zmogiskyjy istekliy valdymo ir
praktiky, aplinkos neapibréztumo teorines sampratas. Sioje dalyje siekiama i$siaiskinti, kokios yra
teorinés tvarumo kryptys, kaip teorijoje apibiidinamas tvarus Zzmogiskyjy istekliy valdymas,
kokios praktikos priskiriamos tvariam zmogiskyjy iStekliy valdymui ir kg tyréjai mano apie tvariy
praktiky vieta Siuolaikinio ZIV paradigmoje. Taip pat nagrinégjama aplinkos neapibréztumo
teoriné savoka. Si dalis sprendZia pirmajj numatytajj darbo uzdavin;.

Tyrimo metodologijos dalyje autoré pateikia tyrimo esme ir metodologines nuostatas,

kurios apima tyrimo metodus, tyrimo tikslus ir uzdavinius, pagrindzia tyrimo metodologijos



pasirinkimg, apraso tyrimo imtj ir respondenty atrankg, tyrimo instrumentg, tyrimo eigg, duomeny
analizés metodus ir tyrimo etikg. Atsizvelgiant j pasirinktos temos iStyrimo lygj, temai atskleisti
pasirinktas kokybinis tyrimo metodas. Pagal pasirinkta tema, jos naujuma, tyrimo metu bus
siekiama issiaiskinti tvarias ZIV praktikas, o kokybinio tyrimo pasirinkimo prieZastys yra temos
naujumas bei respondenty kaip eksperty pasirinkimas. Pasirinkta tema orientuota j siekj suprasti,
kas yra tvarumas ZIV srityje, kokios yra tvarios ZIV praktikos, ir kokia verte jos duoda
organizacijoms iSaugusio aplinkos neapibréztumo laikotarpiu. Tai yra antroji darbo dalis ir ji
sprendzia antrgjj numatytajj darbo uzdavin;.

Tyrimo rezultaty aprasomojoje dalyje, susidedancioje i$ trijy skyriy, sudaryty pagal tyrimo
instrumentg, aprasomi gauti kokybinio tyrimo rezultatai, jy apibendrinimas. Rezultatai apraSomi
remiantis tyrimo instrumento sandara ir atskleidzia Sias su darbo problema susijusias temas:
tvaraus ZIV supratimga ir taikyma Lietuvos organizacijose, tvarias ZIV praktikas bei tvariy ZIV
praktiky verte iSaugusio aplinkos neapibréztumo kontekste. Trecioji darbo dalis atsako i treciaji
numatytajj darbo uzdavinj.

Toliau autoré pateikia i§vadas ir pasitilymus, kurie gauti remiantis atliktu tyrimu, tuo biidu
spresdama ketvirtaji numatytaji darbo uzdavinj.

Darbo pabaigoje pateikiamas literattiros sarasas, susidedantis i§ daugiau nei 75 skirtingy
moksliniy straipsniy, priedai, kurie apima kokybinio tyrimo medziaga — tyrimo instrumentg —
pusiau struktiiruota klausimyng — gaires, informaty interviu transkribcijas, informaty atsakymy

kodavimo lentelés. .



1. TEORINES TVARUMO, TVARAUS ZMOGISKUJU ISTEKLIU
VALDYMO IR APLINKOS NEAPIBREZTUMO SAMPRATOS

1.1. Tvarumo teoriné koncepcija
1.1.1. Tvarumo samprata

Tvarumo (angl. - sustainability) sagvoka atkreipé j save démes] devintajame praéjusio
amziaus deSimtmetyje. Kas tai yra organizacijy tvarumas, anot Mazur B. (2015), buvo
sprendziama 18 trijy perspektyvy: ekologinio poziiirio, susijusio su baigtiniais nattraliais iStekliais
ir jy naudojimu, verslo strategy, siekusiy sukurti kompanijoms tvary konkurencinj pranasumg ir
uztikrinti jy ateities perspektyvas bei tvary vystymasi, bei Jungtiniy Tauty Organizacijoje sukurtos
Brutland komisijos, parengusios studijg apie tvarumg ,,Misy bendra ateitis* poziiirio, kuris iSpléte
tvarumo sgvoka pridédama socialinj aspektg (Brundtland, G.H. (1987). Ir nors buvo populiarus
pozitiris, kad tvarumas pirmiausia kyla i§ aplinkosaugos, turint omenyje klimato kaitos rizika ir
populiacijos augimo aspekta ir yra susije¢s su nattiraliais iStekliais ir aplinkosauga bei ekologija,
Brutland komisija j tvaruma pasizitiréjo placiai, apimdama tiek jvairias suinteresuotas puses, tiek
ir pozitirj j tvary vystymasi. Batent Brutland komisijos parengtoje studijoje buvo isskirti trys
pagrindiniai tvaraus vystymosi aspektai: ekonominis (pelnas), socialinis (zmonés) ir
aplinkosauginis (planeta). Siuo metu $ie aspektai sudaro vadinamasias organizacijy
korporatyvinés socialinés atsakomybés (CSR, i§ angl. Corporate Social Responsibility), praktikas
ir yra vadinami trijy P (pagal angliska Profit, People, Planet) modeliu. Tai yra teorinis modelis,
kuris, anot daugelio Sios temos autoriy, sudaro tvirta pagrindg tvaraus verslo plétrai ilgalaikéje
perspektyvoje. Taigi, tvarumas susideda i§ trijy sri¢iy (ekonominés, socialinés ir
aplinkosauginés/ekologinés) ir remiasi pagal Sias sritis sukurtu trijy P (Profit, People, Planet)
modeliu. Kalbant apie sagvokas, $ame darbe daugiausiai bus naudojama tvarumo savoka, kuri ir
apima auk$€iau paminétas sritis ir yra tapati arba iSsivysCiusi i§ daznai naudojamOs jmoniy
socialinés atsakomybés (CSR) sgvokos.

Europos Komisija 2011 metais jmoniy socialing atsakomybe apibrézé kaip ,,atsakomybe
visuomenei uz verslo daromg jtaka“. Brundtland, G.H. (1987) pateiktas ir vienu i§ populiariausiy
apibrézimy tapes nurodo, kad tvarumas — tai organizacijos gebéjimas pasiekti savo tikslus ir
igyvendinti poreikius nedarant kompromiso su ateities karty biisimais tikslais ir poreikiais, kas i$
esmes reiSkia, kad veikdami savo organizacijose ir darydami jtakg ekonomikai, socialinei sriciai
bei aplinkosaugai mes visuomet turime galvoti apie ateities kartas ir jy galimybes iSgyventi bei
sukurti verte pasaulyje. Netrukus Sis Brutland komisijos suformuluotas apibrézimas buvo dar
patikslintas pridedant kad, tvarus vystymasis apima du konceptualius pozitrius: ,,poreikiy

konceptas®, atliepiantis esminius pasaulio neturtingyjy poreikius, kuriems turéty bati teikiama
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pirmenybé ir ,technologijy bei socialinés atsakomybés konceptas®, kuris atliepia aplinkos
gebéjimg patenkinti esamus ir bisimus poreikius (Brundtland, G.H. (1987).

Eizenberg, E., & Jabareen, Y. (2017) pateiké idéja, kuri sako, kad bet kokios misy
pastangos kurti socialiai tvarias bendruomenes visy pirma reiskia poreikj apibrézti tg visuomene,
kurig mes norime kurti, saugoti ir iSlaikyti. Kitaip tariant norint iSlaikyti tvaruma, reikia susitarti
dél paties tvarumo. Jungtinés Karalystés oficialiame tvarumo dokumente, iSleistame 2003 metais,
tvarios bendruomenés apibréziamos kaip tokios, kuriose Zmonés nori gyventi ir dirbti dabar ir
ateityje. Jos tenkina esamy ir busimy gyventojy jvairove, yra jautrios aplinkai ir prisideda prie
aukstos gyvenimo kokybés. Tvari aplinka Sio dokumento kontekste reiskia, kad ji yra saugi ir
jtrauki, gerai suplanuota ir valdoma, sitilo lygias galimybes ir tinkamas paslaugas. Sis apibréZzimas
labai pabrézia socialing lygybe ir teisinguma, tvarig fizing aplinkg ir kaip tokios tvarios
bendruomenés nuostatos leidzia pasiekti tvariy socialiniy rezultaty. (Eizenberg, E., & Jabareen,
Y. (2017).

Taigi, 1§ visuomenés perspektyvos, tvarumo koncepcija apima platy spektra: susirlpinimg
dél klimato kaitos, su darbu ir santykiais susijusius aspektus, kaip pagarba zmogaus teiséms,
vienoda darbo uzmokesti nepriklausomai nuo lyties, darbo prieinamuma jvairiy gebéjimy
zmonéms. Jabareen, Y. R. (2006) sako, kad socialinj tvaruma be kita ko uztikrina jvairové, o
Dempsey, N., Bramley, G., Power, S., & Brown, C. (2011) nurodo visg sarasg veiksniy,
jtakojanciy visuomenés socialinj tvaruma: tai ir Svietimas ir mokymas, socialinis teisingumas tarp
skirtingy karty, demokratija, sveikata, gyvenimo kokyb¢ ir gerové, socialiné jtrauktis, socialinis
kapitalas, teisingas pajamy paskirstymas, bendruomeniskumo ir priklausymo jausmas, kulttirinés
tradicijos.

Imoniy socialiné atsakomybe¢ yra skirta tiek darbuotojy gerovei, tiek organizacijos
poveikiui aplinkai, tiek verslo operacijy gerinimui. Daugeliu atvejy socialiné atsakomybeé gali
padéti atrasti naujas verslo galimybes. (Mattera, M., Gonzalez, F. S., Ruiz-Morales, C. A., & Gava,
L. (2021). Apskritai jmoniy socialinés atsakomybés aktualumas pastaraisiais metais iSaugo
eksponentiskai, o tai reiSkia ne tik verslo galimybes, bet ir atspindi suinteresuotyjy Saliy lukescius
bei tvirtg ry$j tarp verslo sékmés, konkurencinio pranasumo ir tvarumo. (Closon ir kt, 2015).

Imoniy socialiné atsakomybé i§ pradziy jgavo institucinj reguliavimo statusa, nes daugelis
reikalavimy ar praktiky buvo susij¢ su teisine atitiktimi ir etika, pasak Ehnert and Harry (2012),
bitent etinés ir filantropinés atsakomybés yra biidingos tvariai organizacijai, o ne tik ekonominés
ir teisingés, o véliau apjungeé tokias savybes kaip jsipareigojima, atsakomybe pries suinteresuotasias
Salis bei labdaros ir paramos (filantroping) veikla. (Hamidu, A., Haron, M., & Amran, A. (2015),
cituojant Moon, J. (2002). Hamidu ir kt. (2015) sako, kad verslas visapusiSkai prisideda prie
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visuomenes tik tada, kai vykdo savo ekonomines pareigas suinteresuotosioms Salims ir yra
socialiai atsakingas.

Tai 1§ esmés reiskia, kad organizacijos, veikdamos savo srityse, privalo atsizvelgti | jas
supancios aplinkos kontekstg ir, kai kuriy autoriy teigimu, imti skirti didesnj démesj
suinteresuotoms puséms bei daromam poveikiui joms, nei akcininkams. Tvarus vystymasis apima
tvary, nuosekly verslo augima, pelno dalijimasi su visuomene, darbuotojais, atsakinga poziiirj i
socialinius aspektus, kaip pavyzdziui, darbuotojus ir klientus, bei tvary ir atsakingg pozitirj i tarSos
kaitai mazinti.

Upward, A., & Jones, P. (2016) nuomone, tvari organizacija yra tokia, kuri kuria teigiama
aplinkos, socialing ir ekonoming verte visoje savo vertés grandingje, taip iSsaugodama galimybes
zmonéms ir kitai gyvybei iSlikti planetoje. Tokia organizacija ne tik nepadaro Zalos savo
veiksmais, bet ir sukuria socialing nauda darydama gera aplinkai, kad pati buty finansiSkai
gyvybinga ir klestinti. Doc¢ekalova, M. P., & Kocmanova, A. (2016). sako, kad esminis tvarumo
konceptas yra integruoti su tvarumu ir socialine atsakomybe susijusias veiklas j organizacijos
strategija. Tam pritaria ir apklausti jmoniy vadovai: didelés apimties verslo vadovy apklausoje,
kuria remiasi Kiron, D., Unruh, G., Reeves, M., Kruschwitz, N., Rubel, H., & ZumFelde, A. M.
(2017), net 90 procenty vadovy nurod¢, kad tvarumas yra svarbus jy verslui. Anot Meuer, J.,
Koelbel, J., & Hoffmann, V. H. (2020), politikos formuotojai taip pat pripazjsta organizacijy

Apibendrinant galima teigti, kad iSrySkéjes organizacijy ir visuomenés skiriamas démesys
poveikiui aplinkai ir socialiniams klausimams, poreikis tvarumui vis daZniau atsiranda
organizacijy strategijose, taciau tiek mokslininkai, tiek verslo vadovai, tiek kitos suinteresuotos
Salys vis dar gincijasi, kokia jtaka tvarumas daro verslo rezultatams ir, svarbiausia, kaip ta jtaka

pamatuoti.

1.1.2. Tvarumo sritys ir Kryptys

Daugelyje jmoniy socialinés atsakomybés arba tvarumo apibrézimy pastebime autorius
jvardinant tris pagrindinis sritis: ekonoming, socialing ir aplinkosaugine (Chowdhury, R. H., Choi,
S., Ennis, S., & Chung, D. (2019). Farinés, J. M. (2017), Uribe-Macias, M. E., Vargas-Moreno,
O. A., & Merchan-Paredes, L. (2018).

Anot Rodriguez-Gomez, S., Arco-Castro, M. L., Lopez-Perez, M. V., & Rodriguez-Ariza,
L. (2020), ekonominé socialinés atsakomybés sritis i$sivysté i§ prievolés, kuri anks¢iau buvo
vienintelé — atskaitomybé akcininkams. Si sritis plétojosi nuo tam tikry socialinés atsakomybés

veiksmy jtakos finansiniams rezultatams iki pozitrio, kad tai turi apimti naujy darbo viety kiirima,
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mokslinius tyrimus naujy istekliy atradimg ir naujg jy taikymg, inovacijas ir technologinés
pazangos skatinimg (Jamali, D., 2008).

Socialing sritis yra susijusi su zmogiskaisiais iStekliais, taciau ne tik organizacijos viduje,
bet ir iSoréje, neapsiribojant vien tik potencialiais kandidatais, bet ir jtraukiant platesnj
suinteresuotyjy Saliy rata, pavyzdziui, bendruomenes. | tai zilirima per jmonés atsakomybe pries
darbuotojus ir prie§ visuomeng (Jamali, D. (2008), Shnayder, L., & Van Rijnsoever, F. J. (2018).
Tai yra tam tikra verslo praktika, kuria siekiama subalansuoti ir patenkinti §iy grupiy interesus.
(Maclagan, P. (2008).

Aplinkosaugos sritis reiSkia j zmoniy jsipareigojima rupintis aplinka, suvokiant savo
vaidmenj siekti tvaraus vystymosi ir atsizvelgiant | galima poveikj klimato kaitai. (Rodriguez-
Gomez, S., 2020, cituojant Lu, J., Ren, L., Lin, W., He, Y., & Streimikis, J. (2019). Farinés, J. M.
(2017). Taliento, M., Favino, C., & Netti, A. (2019).

Verslo ar organizacijy tvaruma j tris vystymosi lygmenis suskirsté Dyllick, T., & Muff, K.
(2016), remiantis kuriais, pirmasis lygmuo arba Tvarumas 1.0 tai patobulintas akcininky vertés
valdymas, suvokiant, kad be ekonominés paradigmos, kyla ir socialiniy bei aplinkosauginiy
i3sukiy iSoréje, kuriuos reikia tinkamai valdyti. Sie is$ikiai, keliami suinteresuotyjy iSorés 3aliy
gali tiek sukelti rizika, tiek suteikti galimybiy. Tai apibréZiama kaip tvarus poziiiris j versla, kuris
sukuria verte akcininkams, pasinaudojant galimybémis ir valdant rizika, kylancig dél ekonominiy,
socialiniy ir aplinkosauginiy veiksniy. Antrasis tvarumo vystymosi lygmuo arba Tvarumas 2.0 yra
orientuotas ] trigubg poveikij vertés kiirimui per ekonoming, socialing ir aplinkosauging prizmg ir
vadinamas jau anks¢iau minétais 3 P — zmonés, planeta ir pelnas. Ir tik treciasis tvarumo lygmuo,
anot Dyllick, T., & Muff, K. (2016) - Tvarumas 3.0 - yra vadinamas tikrai tvariu verslu. Tikrai
tvarus verslas apmasto klausimus, kurie iki $iol nebuvo svarstyti, pavyzdziui, ,,Kaip verslas savo
produktais ir paslaugomis gali prisidéti sprendZiant aktualias tvarumo problemas savo
visuomene¢je? arba ,,Kaip verslas gali panaudoti savo iSteklius, kompetencijas ir patirt] taip, kad
jos biity naudingos sprendziant kai kuriuos didelius ekonominius, socialinius ar aplinkosaugos
pandemijos, jaunimo nedarbas, valstybés skoly perteklius ar finansinis nestabilumas? ir tokj
tvarumo lygmenj pasiekes verslas keicia savo perspektyva, o ne siekj sumazinti neigiama poveikj.

Vis daugiau organizacijy vadovy sutinka, kad jy vadovaujamy organizacijy tvarumo
jsipareigojimai yra padidéje ir toliau bus vystomi ateityje. Jie mano, kad tvarumas — tai ne tik
nauda visuomenei ir aplinkai, bet ir paciai organizacijai dél sumazejusiy veiklos sagnaudy ir riziky
bei nematerialiy naudy, tokiy kaip iSauges prekés zenklo reputacija, galimybe biti patrauklesniam

kovoje dél talenty ir didesnis konkurencinis pranasumas (Dyllick, T., & Muff, K., 2016), cituojant
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Haanaes ir kt., 2011; Haanaes ir kt., 2012; Kron, Kruschwitz, Haanaes, Reeves ir Goh, 2013; U.N.
Global Compact & Accenture, 2010 ir 2013).

Jei sutinkame su auks$¢iau paminétu pozitriu, kad tikrasis tvarumas reiskia kad verslas
keicia savo perspektyva, tai yra daro tam tikrg pokytj, galime sutikti su teiginiu, kad tvarumas
vertintinas kaip organizacijos poky¢io procesas . Sio poky¢io tikslas — vesti organizacija iki
stadijos, kai vienodas démesys ekonominiams, socialiniams ir aplinkosauginiams klausimams yra
inkorporuojamas j organizacijos veiklos strategija. Zmogiskujy istekliy funkcija turéty vesti
organizacijos lyderius siekiant Siuos klausimus turéti savo strategijoje ir laikyti strateginiais, kas
padéty pasiekti tvarumo tiksly. (Mazur, B., & Walczyna, A., 2020).

Tvarumas ir tvarios organizacijos kiirimas pastaraisiais metais yra laikomas svarbiausiu ir
pagrindiniu  organizacijy konkurenciniu pranasumu, lemian¢iu jy sékmingg ateit] ir
ilgaamziSkuma, taigi, darytina iSvada, ir atsparuma krizéms. Kaip pazymi Vickers 2005,
pristatymas zmogiSkyjy iStekliy valdymo ateitj, tvarumas $ioje srityje bus biitinas ir biitent §i sritis
bus laikoma turin¢ia didziausig potencialg jtraukti tvarumo strategijas j organizacijos bendra
strategija (cituojama i§ Jabbour, C. J. C., & Santos, F. C. A. (2008). PanaSios nuomonés laikosi
ir Boudreau ir Ramstad 2005, cituojama i$ Jabbour, C. J. C., & Santos, F. C. A. (2008), sakantys,
kad organizacijos tvarumo skatinimas yra dabartiné¢ zmogiSkyjy itekliy valdymo paradigma bei
Colakoglu, Lepak ir Hong 2006, cituojama i§ Jabbour, C. J. C., & Santos, F. C. A. (2008),
teigiantys, kad Siuolaikinis zmogiskyjy iStekliy valdymas turi bati efektyvus ir atitinkantis
daugelio organizacijos suinteresuotyjy Saliy poreikius.

ISauges démesys tvarumo temai, jsipareigojimams tvarumui, kuriuos savanoriskai prisiima
organizacijos reiskia, kad tvarumo paradigmos supratimas keicia organizacijy poZiiir] j $ig temgq ir
praplecia jj nuo anks¢iau buvusios orientacijos j akcininkus ir jy poreikius, filantropinés veiklos
iki aiSkaus supratimo kad tvarumo praktikos gali kurti verte ne tik visuomenei, bet ir tiems patiems
akcininkams per skirtingas perspektyvas: konkurencinj pranaSuma, iStekliy taupyma, reputacija
bei verslo prasmés supratimg. Savo ruoZtu yra zZinoma, kad visuomené ir vieSoji opinija kriziy
metu yra daug atlaidesné ir palankesné geresn¢ reputacijg turintiems verslams, taigi tvarumo

praktikos gali prisidéti prie lengvesniy krizés pasekmiy.

1.2.1.2. Tvaraus ZzmogiSkyju iStekliy valdymo teoriné koncepcija
1.2.1. Tvarus ZmogisSkuju iStekliy valdymas

Nors tvaraus zmogiskyjy iStekliy valdymo terminas atsirado apie 2000 metus, bitent
pastaruoju deSimtmeciu apie tvary zmogiskyjy istekliy valdyma kalbama vis daugiau ir ta tema
atlickama vis daugiau tyrimy. Vienas i§ seniausiy sutinkamy tvaraus arba atsakingo zmogisSkyjy

iStekliy valdymo apibrézimas kalba apie moraly darbuotojy kaip zmogiskyjy istekliy valdyma:
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,Darbuotojai yra zmogiskasis resursas, kuris turi biiti valdomas su pagarba ir orumu. Vadovavimo
stilius turéty biti toks, kuris kelia abipusj pasitikéjimg ir jsipareigojimg. Visuose sprendimuose
turi biiti maksimaliai atsizvelgiama j darbuotojo teis¢ | privatuma, Zodzio laisve, sauguma ir
tinkama procesg. Vadovybé turi siekti sgziningy santykiy su darbuotojais® (Carroll, 1991, p. 46).
Mazur, B., & Walczyna, A., 2020, remdamiesi jvairiais autoriais teigia, kad tvarus zmogiskyjy
iStekliy valdymas, susijes su daugybe suinteresuoty Saliy, sugrgzina zmones ir pagarbg
Zmoniskumui j zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijq ir praplecia ateities Zmogiskyjy istekliy
valdymo perspektyvq jtraukdamas vidines ir iSorines suinteresuotgsias Salis, o kartu ir mgstyma,
labiau orientuotg j darbuotojus.

Wikhamn, W., 2019, teigia kad tvarus zmogiskyjy iStekliy valdymas vystosi dél tokiy
minkStyjy zmogiskyjy iStekliy valdymo dalyky kaip nuoSirdumo demonstravimas darbuotojams,
tinkamos darbo aplinkos ir salygy sukiirimo, tobuléjimo galimybiy suteikimo ir démesingumo
darbuotojy fizinei ir psichosocialinei gerovei darbe. Jei zmogiSkaisiais iStekliais mes daugiau
naudojamés nei juos vystome, tai yra galvojame apie ateitj, toks elgesys sukelia darbuotojy
sveikatos problemy, sunkumy derinant darbg ir asmeninj gyvenimg arba kitokios Zalos
darbuotojams, jy Seimos nariams ir visai visuomenei, tod¢l verslui sunkiau turéti kvalifikuotos ir
sveikos darbo jégos.

Organizacijos pozilriu tvarumas reiskia istekliy atkirima, vystyma ir atsinaujinima ir tai
yra iSlikimo strategija, skirta organizacijoms elgtis su Zzmonémis taip, kad esami ir potencialiis
darbuotojai turéty (a) norg dirbti konkrecioje organizacijoje; b) geb&jima eiti pareigas verslui
tinkamu budu; ir c) galimybés dirbti sveikatos, streso arba darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyros pozitriu (Ehnert, 1., Harry, W., & Zink, K. J., 2013). Manoma, kad organizacijoje
kuriasi daugiaplanis (daugiamatis) tvaraus ZzmogisSkyjy istekliy valdymo modelis, kuriame
atsizvelgiama j ilgalaikes jtakas, tokias kaip klimato kaita, biologiné jvairove, urbanizacija ir darbo
jégos demografija, o ne tiesiog finansiniai rezultatai. Tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas
vertinamas kaip strateginio zmogiSkyjy istekliy valdymo pratgsimas ir pristato naujg poziiir] ]
zmoniy valdyma, daugiausia démesio skiriant ilgalaikiam ZmogiSkyjy iStekliy vystymui,
regeneravimui ir atnaujinimui.

Pirmiausia, tvarus Zmogiskyjy iStekliy valdymas suprantamas kaip organizacijos
pastangos siekiant tiksly ekonominiu, socialiniu ir aplinkosauginiu poziiiriu, derinant juos
tarpusavyje. Antra, tvarus zmogiSkyjy iStekliy valdymas atspindi ne tik organizacijos tvarumo ir
tvaraus vystymosi tikslus, bet ir bendruomenés, kurioje veikia organizacija, lukesc¢ius tvarumui.
Trecia, tvarus zmogiskyjy iStekliy valdymas visuomet Ziiiri  ateit] ir galvoja, kaip organizacija
turés veikti ateities pasaulyje, kas jame keisis ir kaip reikés prie to prisitaikyti, bei nagrinéja, kaip

organizacija gali tinkamai pasiruosti ateities tikslams (Macke, J., & Genari, D. (2019).
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Pasak Aust, 1., Matthews, B., & Muller-Camen, M. (2020), gamtos iStekliai, kurie nuolat

senka ir socialinis kapitalas vis dazniau laikomi vertingu turtu, lygiaver¢iu ekonominiam kapitalui.

Guerci, M., & Carollo, L. (2016) pripazista, kad Siems iStekliams reikia tinkamos apsaugos, kurig

galime sukurti plétojant ,,zmoniy valdymo praktikg, atsizvelgianCig j socialinio aplinkos ir

zmogiskojo kapitalo vystymasi‘.

Todél tvarus arba socialiai atsakingas zmogiskyjy istekliy

valdymas labiausiai yra siejamas su ,,minks§tuoju® zmogiskyjy istekliy valdymu, kur darbuotojai

yra vertinami kaip vertingi zmogiskieji iStekliai, o jy valdymo praktikos nukreiptos i lojalumo

didinima.
1 lentelé

Tvaraus zmogiskyjy istekliy valdymo apibrézimai.

Tvarus ZIV — tai planuojamy ir naujai iSkylan¢iy ZI strategijy ir
praktiky modelis, skirtas siekti organizacijy tiksly, tuo pat metu
ilgalaikéje perspektyvoje valdant poveikj ZI sistemoms, ZI bazei ir
paciai organizacijai.

Ehnert (2009, p. 74)

Tvary zmogiskyjy istekliy valdymg galima apibrézti kaip zmogiskyjy
iStekliy valdymo strategijos ir praktikos, leidziancios pasiekti
finansinius, socialinius ir ekologinius tikslus taikymg. Tai turi jtakos
tiek organizacijoje, tieck uz jos riby, tiek ilgalaikéje perspektyvoje,
siekiant apsisaugoti nuo neigiamo Salutinio poveikio.

Ehnert et al. (2016),

Tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas gali buti apibréziamas kaip
besiformuojanciy zmogiskyjy istekliy strategijy ir praktiky modelis,
skirtas pasiekti finansinius, socialinius ir aplinkosauginius tikslus,
kartu kuriant ilgalaike ZI baze. Juo siekiama kuo labiau sumaZinti
neigiamg poveikj natiiraliai aplinkai, zmonéms ir bendruomenéms ir
pripazjstamas esminis vadovy, Zzmogiskyjy istekliy valdymo
specialisty ir darbuotojy vaidmuo.

Kramar
1084)*

(2014, p.

Pagrindiné tvaraus zmogiskyjy iStekliy valdymo koncepcija yra
imoniy siekis patenkinti savo suinteresuotyjy Saliy ekonominius,
socialinius, zmogiskuosius ir ekologijos (aplinkosaugos) liukescius,
kuriy daZnai jmonés siekia vienu metu, nors vienas 1§ likesciy
organizacijai tuo metu gali biti svarbesnis nei kiti.

Jarlstrom, M., Saru,
E., & Vanhala, S.
(2018)

Tvari ZIV strategija gali bati apibiidinama kaip ZI resursy valdymas
siekiant organizacijos tiksly, siekiant bendruomenés tiksly ir
uztikrinant gebéjimus tinkamai pasiruosti ateities tikslams.

Mariappanadar (2003,
p. 910)

1Slaikyma arba darbo j€gos mazinima.

Tvarus ZIV gali biiti apibiidintas kaip ZIV, kuris atitinka dabartinius | Wagner (2013)
organizacijos ir visos visuomenés poreikius bei sudaro salygas

patenkinti bet kokius biisimus poreikius.

Tvary ZIV apibiidina kaip ilgalaikj konceptualy modelj, socialinés | Thom and  Zaugg
atsakomybes ir ekonominio atsparumo srityje, vykdant atranka, plétra, | (2004)

Tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas yra susijes su organizacijos
tvarumo siekimu kuriant Zmogiskyjy iStekliy politika, strategijas ir
praktikas, kurios tuo paciu metu palaiko ekonominius, socialinius ir
aplinkos aspektus.

Freitas et al. (2011, p.
226)

Tvarus Zmogiskyjy iStekliy valdymas — tai ZzmogiSkyjy iStekliy jrankiy
panaudojimas, padedantis jtvirtinti tvarumo strategija organizacijoje ir
sukurti zmogiskyjy iStekliy sistema, kuri prisideda prie tvarios jimonés

Cohenetal. (2012,p.3)
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veiklos. IS jo gimsta jgidziai, motyvacija, vertybés ir pasitikéjimas,
siekiant jmonés veiklos rezultato ir tuo paciu metu uZztikrinamas
ilgalaikis tiek organizacijos vidiniy, tiek iSoriniy suinteresuotyjy Saliy
tvarumas, taikant politikg, atspindinig teisingumg, vystymasi ir
gerove bei parama aplinka tausojanciai praktikai.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis pagal Macke, J., & Genari, D. (2019).

Ivairlis autoriai, ypatingai paskutiniuoju deSimtmeciu, 1§ esmés sutaria, kad tvarus
zmogiskyjy istekliy valdymo vystymasis padeda organizacijai pasiekti savo verslo tiksly, o taip
pat apibrézia zmogiskyjy iStekliy valdymo perspektyva is trijy socialinés atsakomybés krypciy:
ekonomings, socialinés ir aplinkosauginés. Macke, J., & Genari, D. (2019) pabrézia konkurencinj
pranasumg ir organizacijos gebéjimy atstatymg bei palaikyma, darbuotojy gerove, socialinés ir
aplinkos sveikatos skatinima, kurj per savo tvarias praktikas gali jdiegti tvarus ZIV, rysius,
susijusius su aplinkosaugos ir socialiniais aspektais, tvarig lyderystg.

Organizacijy supratimas apie tvaruma ir tvarumo teikiamos naudos suvokimas kyla j
aukstesnj lygmenyj, kas i§ esmés reiSkia Sios temos jsitvirtinimg organizacijy valdyme ir vadovy
siekj integruoti tvarumg j organizacijos veiklos strategija bei gauti i§ to pamatuojamos (dazniausiai
ekonomingés) ar nepamatuojamos naudos (pasireiSkiancios jvairiy i§vestiniy, su tvarumu tiesiogiai
nesusiety rodikliy geréjimu). Todél tarp vadovy ir strategy atsiranda klausimas — 0 Kurioje
organizacijos vietoje turéty biiti tvarumo klausimai ir kas uz juos turi buti atsakingas. Turint
omenyje vis gilesnj ir aukStesnio lygmens supratimg apie tvaruma, Sie klausimai nattraliai siejami
su zmonémis, zmogiskyjy istekliy valdymu per jy procesus ir per verslo sprendimus, padedancius
siekti tvarumo. Tokiu biidu tvarumo tema atsiranda organizacijos procesuose, ypa¢ susijusiuose
su zmonémis bei procesuose, orientuotose j tvariy produkty ir paslaugy kuarimg. Tai, kad
organizacijy veiklos rezultatai yra daug platesni nei vien finansiniai, 0 Tvarus ZzmogiSkyjy istekliy
valdymas pripazjsta, kad organizacijy veiklos rezultatai yra daug placiau suprantami nei vien
finansiniai rezultatai, o apima ir socialinius bei aplinkosauginius rezultatus. Anot Stankevicitite,
7., & Savaneviciené, A. (2018), tvarus zmogiskujy istekliy valdymas supranta, kad keli tikslai gali
prieStarauti vienas kitam, rezultaty vertinimo perspektyva turéty biiti ilgalaiké, didele jtakg tvariam
ZIV daro sudétingas iSoriniy ir vidiniy veiksniy valdymas, todél pasak $iy autoriy, tvarus
zmogiskyjy istekliy valdymas yra skirtas zmogiskyjy istekliy plétrai, atnaujinimui ir vystymui.

Apibendrinant galima teigti, kad jvairGis autoriai tvary ZIV pirmiausia sieja su trimis
tvarumo perspektyvomis — ekonomine, socialine ir aplinkosaugine, bei dauguma jy sutinka, kad
tvarus ZIV yra nukreiptas ne tik j zmogiskyjy istekliy valdyma ir jo ateitj, bet ir daro reik§minga
jtaka organizacijos ilgaamZziSkumui, atsparumui, s€kmei bei jos tvarumui, taip pat ir kalbant apie

suinteresuotgsias iSorés puses. Labai svarbi orientacija tik j ilgalaik¢ perspektyva rezultaty prasme,
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ir supratimas, kad tvarus zmogiskyjy iStekliy valdymas traktuoja zmogiSkuosius isteklius ne per
Jju vartojima, o per vystyma ir auginimg. Manoma, kad tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas yra
nauja zmogiskyjy istekliy valdymo perspektyva, kylanti i§ strateginio zmogiskyjy iStekliy
valdymo ir ja prapleéianti. tradicija. Tikétina, kad vadovaujantis $iais modeliais, tvarus ZIV, tvaris

jo procesai gali padéti organizacijoms iSgyventi kriziy laikotarpius ir netgi jas sustiprinti.

1.2.2. Tvarus ir strateginis Zzmogiskyju iStekliy valdymas organizacijoje

Dazniausiai Siais laikais zmogiskyjy iStekliy valdymo vaidmuo organizacijoje priskiriamas
prie strateginiy vaidmeny. Labai daznai naudojamas terminas strateginis zmogiskyjy istekliy
valdymas, kuris i$ esmés reiskia, kad per zmogisSkuosius iSteklius organizacijos siekia savo verslo
tiksly, o zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos atliepia verslo poreikius nepamirstant ir
darbuotojy poreikiy. Remiantis tuo, kaip suprantamas strateginis ZIV, manoma, kad ZIV praktikai
turi uztikrinti tinkamiausig ry$j tarp zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos, organizacijos
strategijos bei integruoti visas zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijas j organizacijos tikslus, tam,
kad organizacija galéty geriau reaguoti j iSoring aplinka (pagal de Souza Freitas, W. R., Jabbour,
C. J. C,, & Santos, F. C. A. (2011), cituojant Worland ir Manning, 2005) . Taip pat literatiiroje
gana daZnai sutinkamas poziiris, kad dauguma ZIV praktiky formuoja strateginiai ir ekonominiai
organizacijy tikslai, skirti pelno didinimui, vadovybés pozitris j zmogiskyjy iStekliy valdymo
praktikas remiasi siekiu pagerinti ekonominius rezultatus (remiantis Zimnoch, K., & Mazur, B.
(2017); Mariappanadar, S. (2012). Boxall, 2013 teigia, kad tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas
suprantamas kaip rySys tarp tvarumo ir zmogiskyjy istekliy valdymo, tuo tarpu strateginis
zmogiskyjy iStekliy valdymas orientuojasi j strategijos ir Zzmogiskyjy istekliy valdymo santykj.
Tai reiskia, kad keiciasi zmogiskyjy istekliy valdymo paradigma, ji juda nuo orientacijos vien tik
] strategija iki orientacijos j tvarumg arba tai, kaip pasiekti strateginiy tiksly, laikantis tvarumo bei
socialinés atsakomybés principy.

Daugelio autoriy nuomone, tvarus zmogiskyjy iStekliy valdymas yra laikomas naujausiu
pozitiriu j zmogiskuosius i$teklius ir jis evoliucionuoja is$ strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo.
Pagrindinis skirtumas tarp strateginio ir tvaraus zmogiskyjy iStekliy valdymo yra susijes su
platesniais ZmogiSkyjy iStekliy valdymo tikslais: strateginio ZmogiSkyjy iStekliy valdymo srityje
démesys aiskiai skiriamas organizacijos veiklai, visy pirma ekonominiams rezultatams, tuo tarpu
tvarus zmogiSkyjy iStekliy valdymas pripazjsta jvairius rezultatus, jskaitant socialinius,
zmogiskuosius, aplinkos ir finansinius (Kramar, R., 2014). Be to, tvarus 71V orientuojasi tik |

ilgalaike perspektyva.

1.2.2.1. Tvaraus ir strateginio ZIV skirtumai
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Orientacija j darbuotojg ne kaip ] iStekliy naudojamg organizacijos tikslams pasiekti:
Verslas neturéty biiti susiriipings vien tik tuo, kaip iSnaudoti darbuotojus siekiant tik pelno, o
galvoti apie juos kaip apie vertingiausig verslo resursg, teigia Mazur B. ir Walczyna A. (2020).

Orientacija ne tik j organizacijos interesus, bet ir j darbuotojy gerove. Pasak De Prins, P.,
Van Beirendonck, L., De Vos, A., & Segers, J. (2014), stiprindami tvarumo perspektyva
zmogiskyjy istekliy valdymo kontekste, mes galime labiau atsigrezti ir kitaip pozicionuoti savo
vidines suinteresuotgsias Salis, tai yra Zzmones, ir subalansuoti tg jprastg socialinés atsakomybés
trijy P (People, Profit, Planet) perspektyva stiprinant santykius su vidiniais zmonémis. Daug kur
vis dar jprasta, kalbant apie tvarumg ir socialing atsakomybe visg démesj kreipti tik ] iSorines
suinteresuotgsias Salis. Kramar, 2020 kaip skirtumg jzvelgia susiriipinimg dél gebéjimy ugdymo.
Pastarieji apima socialine atsakomybe ir ,,zaliajj* ZIV valdyma (Aust, I., Matthews, B., & Muller-
Camen, M. (2020). Daugelis autoriy savo veikaluose pripazjsta zmogisSkyjy iStekliy valdymo
sasajas su socialinés atsakomybes iniciatyvomis ir mano, kad tvarus zmogiskyjy iStekliy valdymas
gali labai Zenkliai prisidéti prie socialinés atsakomybés klausimy organizacijose jgyvendinimo.
Taip pat ypatingai pabréziamas jvairovés, lygybes ir jtraukties klausimas.

Tik ilgalaiké orientacija, t y supratimas, kad tvarus ZIV daro jtaka ilgalaikiams

rezultatams. Siekdamos tvarumo tiksly organizacijos negali biiti suinteresuotos vien tik pelnu, nes
pastarasis tikslas apima daug daugiau nei akcininky interesus. Mazur B. ir Walczyna A. (2020)
tvary ZIV mato kaip galimybe zmogiskujy istekliy Zmonéms ir padiai funkcijai jgyti dar labiau
strateginj vaidmenj Siuolaikinéje organizacijoje. Tvarumas jgyja strategini potencialg visai
zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijai (Ehnert, 2009).
Pagal Kramar, 2022, egzistuoja poreikis pripazinti teigiamus ir neigiamus zmogiskyjy istekliy
valdymo veiklos rezultatus; vertybes ir etika, informuojant apie tvary zmogiskyjy istekliy
valdyma; tvarig Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktika, skatinancig organizacinius (su Zmonémis
susijusius), ekonominius ir aplinkosauginius pokycius. Proenga, T. (2022) teigia, kad tvarumo
paradigma gali turéti jtakos transformuojant zmogiSkyjy iStekliy valdymo tikslg nuo grynai
ekonominio iki apimancio daug tiksly.

Tvarus ZIV yra tvarumo praktiky suderinimas su organizacijos veiklos tikslais ir jy
integracija j organizacijos strategija. Pagal Mazur, B., & Walczyna, A. (2020), zmogiskyjy istekliy
valdymo departamento rolé tvaraus vystymosi kontekste yra ir jgyvendinti tvaraus zmogiskyjy
iStekliy valdymo iniciatyvas; ir tvarumo praktikas ir principus perkelti j organizacijos strategija,
anot Ehnert I. ir Harry W. (2012) bitent ZIV turi uzimti esminj vaidmenj diegiant tvarius poZitirius

verslo organizacijose.
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Anot Jabbour, C. J. C., & Santos, F. C. A. (2008), rySys tarp zmogiskyjy iStekliy valdymo
ir organizacijos tvarumo, kuris suprantamas ir grindziamas ekonominiais, socialiniais ir
aplinkosauginiais rodikliais, taip pat apima keleta svarbiy aspekty tokiy kaip inovacijos ir jy
valdymas, kultiiriné jvairové ir aplinka. Pagal §iy autoriy modelj, zmogiskyjy iStekliy valdymo
funkcija yra centriné aSis organizacijoje ne tik tarp organizacijos vadovo ir/ar akcininky su
darbuotojais, tadiau ir asis, jungianti organizacija su iSorés suinteresuotomis $alimis.

Apibendrinant strateginio ir tvaraus zmogiskyjy istekliy valdymo pozitirius galime teigti,
kad tvarus ZIV reiskia, kad organizacija imasi veiksmuy, kurie padéty jai pasiekti savo tikslus
ilgalaikéje perspektyvoje kartu parodydama démesj ir ripest] savo darbuotojais, 0 tvarus
zmogiskyjy istekliy valdymas daugelio mokslininky pripazjstamas kaip nauja zmogiskyjy istekliy
valdymo paradigma. Visa tai, kas aprasyta auksciau, taip pat apima tyrimus tvarios lyderystés ir
aplinkosaugos  srityse. Zmogiskyjy istekliy vaidmuo siekiant tvarumo i$skiriamas kaip
pagrindinis, kartu matant jj kaip akcininky intereso atstovavimo.

Zmogiskuyjy istekliy valdymo vaidmuo organizacijy tvarumo srityje atitinka tris jmoniy
socialinés atsakomybés sritis: ekonomine, socialing ir aplinkosauging. ZIV vaidmeny zemélapis
pagal Podgorodnichenko, N., Edgar, F., & McAndrew, I. (2020), kuris remiasi kity autoriy
apraSytais ZIV vaidmenimis, i$skiria tokius tvaraus ZIV vaidmenis:

a) strateginio verslo partnerio, orientuotas ir padedantis organizacijai siekti tvarumo ir
socialinés atsakomybés tiksly kartu su keliamais ekonominiais tikslais; darbuotojy atstovo ar
advokato vaidmuo, orientuotas i darbuotojus, ir socialinio partnerio vaidmuo, kuris taip pat
orientuotas j darbuotojus, tik apima kiek kitokj konteksta.

b) darbuotojy atstovo arba darbuotojy advokato ZIV vaidmuo - tai atsakingos
praktikos, nukreiptos j darbuotojus, tvarios darbo jégos vystyma, jvairove ir jtrauktj, darbo ir
laisvalaikio balansa, darbuotojy gerove, karjera, saugia darbo vieta, talenty ugdyma, darbuotojy
isitraukima. Pagal §j ZIV vaidmenj darbuotojai yra vertinami kaip svarbi suinteresuota 3alis,
galinti prisidéti prie tvarios organizacijos veiklos, ir skatina ZIV démesj tvarioms ZIV politikoms
ir praktikoms. Tai néra tiesiogiai siejama su tvarumu, bet pripazjstama, kad jprastai organizacijos
atsakomybeé yra platesné nei tik akcininky interesas.

¢) zmogiskyjy istekliy valdymo kaip socialinio partnerio vaidmuo pabrézia ZIV
funkcijos geb¢jimg jtakoti vidinius ir iSorinius organizacijos kontekstus. Jis apima socialiniy
klausimy sprendimg, Zemos kvalifikacijos Zmoniy jdarbinimg ir mokymg, viso gyvenimo
mokymosi programas atskaitomybe uz ZIV praktikas iSoréje, tvary darbo jégos samdyma. Sis
vaidmuo literatroje pvz., Baek & Kim, (2014) aptariamas atsizvelgiant j tai, kad visuomené taip
pat yra labai svarbi socialinés atsakomybés ar tvaraus verslo suinteresuota pusé. Tai parodo

platesnj nei vien tik j organizacijos vidy nukreipta ZIV politikos ir praktiky poveikj bei potenciala.
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Tvarus ZIV modelis yra siejamas su galimybe uztikrinti tvaruma, kaip mes jj suprantame
ir kaip paminéta auksciau iS trijy perspektyvy: ekonominés, socialinés ir aplinkosauginés, tvarus
ZIV gali biiti orientuotas j organizacija ir jos veiklos aspektus bei j darbuotojus ir riapinimasi
plagiaja prasme jy gerove. Zmogiskujy istekliy valdymo funkcija, kai kuriy autoriy manymu,
tampa arba ateityje taps centrine organizacijos funkcija, atsakinga uz tvary jos vystymasi ir
tvaruma apskritai, savo atsakomybéje laikanti tiek santykius organizacijos viduje, tiek ir su
jvairiomis suinteresuotomis pusémis iSoréje, galinti per tvarias zmogiskyjy istekliy valdymo
praktikas kurti tvary konkurencinj organizacijos pranasuma, taigi ir atliepti jos verslo tikslus bei

uztikrinti organizacijos sékmingg veikima.

1.2.3. Tvarios Zzmogiskyju istekliy valdymo praktikos
Ivairtis autoriai savo darbuose aprasé zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas, kurios gali
prisidéti prie organizacijos tvarumo ir socialinés atsakomybés. Sios praktikos Siame darbe

apzvelgiamos pagal tai, j kg jos nukreiptos ir kg apima:

1.2.3.1. Pagal ZIV veiklos sritis:

C. Voegtlin, M. Greenwood (2016) i$skiria 4 zmogiskyjy iStekliy veikly sritis, kurios gali
buti jtakojamos tvarumo iniciatyvy arba pacios daryti jtakg tvariam organizacijos vystymuisi. Tos
4 grupés yra: atrankos ir jdarbinimo procesas, darbuotojo vertinimas ir motyvacija, atlygis ir
skatinimas, mokymasis ir tobulé¢jimas. Lentel¢je pateikiamos kiekvienai veiklos sri¢iai biidingos
tvarumo praktikos.

2 lentelé

Tvaraus Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos

Atrankos ir | Zmogiskyjy istekliy specialistas gali iSsiaiSkinti kandidato | Becker et al.
jdarbinimo | pozitrj j socialing atsakomybeg, gali atsirinkti kandidatus, | (2010);
procesas kuriy vertybés sutampa su organizacijos vertybémis (¢ia | Davies and Crane
turima mintyje, kad tarp organizacijos vertybiy yra | (2010);
susijusiy su socialine atsakomybe), o organizacijos | Gully et al. (2013);
socialinés atsakomybés veiklos gali padéti pritraukti | Cooke and He
talentus j organizacija, kuriy pozilris su organizacijos | (2010);
pozitriu j tvarig veiklg sutampa arba yra artimas, bei padéti | Gond et al. (2011);
atsirinkti kandidatus naudojant jvairovés, lygiy galimybiy | Rupp et al. (2013)
bei jtraukimo principus
Darbuotojo | socialinés atsakomybés principai gali  paskatinti | Cooke and He
vertinimas | darbuotojus laikytis socialinés atsakomybés praktiky ir | (2010);
ir kurti socialiai atsakinga kultiirg organizacijoje. Tuo tarpu | Davies and Crane
motyvacija | organizacijos vykdomos socialinés atsakomybés veiklos | (2010);
padeda motyvuoti darbuotojus, skatina jsipareigojima | Gond et al. (2011);
organizacijai bei identifikavimasi su ja Mirvis (2012);
Shen (2011);
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Brammer et al.
(2007); Cooke and
He (2010); Kim,
Lee, Lee, and Kim
(2010);

Shen and Jiuhua
Zhu (2011).

Atlygis ir
skatinimas

socialinés atsakomybés ir tvarumo praktikos padeda ZI
valdyme sukurti ilgalaikes atlygio schemas, taip pat ieSkoti
tokiy skatinimo priemoniy, kurios leisty darbuotojams
igyvendinti organizacijos socialinés atsakomybés tikslus
bei pripazinti ir skatinti (apdovanoti) tuos darbuotojus,
kurie sitilo ir jgyvendina inovacijas ekonominéje,
socialingje ir aplinkosaugos srityse. Savo ruoztu socialinés
atsakomybés praktikos gali padéti ZI valdytojams nustatant
tikslus darbuotojams, pagal kuriuos jie bus skatinami ir
atlyginami bei nustatyti abipusiai naudingus ir teisingus
darbo standartus

Becker et al
(2010); Davies and
Crane (2010)
Cooke and He
(2010); Tymon et
al. (2010))

Mokymasis
ir
tobuléjimas

ZIV gali vieSinti svarbias socialinés atsakomybés
problemas ir padéti darbuotojams tapti socialiai
atsakingais, prisidéti prie jvairiy socialinés atsakomybés
iniciatyvy. Tuo tarpu socialinés atsakomybés jtaka ZIV
Sioje mokymosi ir tobuléjimo srityje gali pasireiksti tuo,
kad ZIV specialistai ir vadovai turés aisky supratima apie
tvary ZI valdyma ir atsakinga ZI praktika bei gebés ja diegti
savo organizacijoje.

Becker (2011);
Garavan and
McGuire (2010);
Muthuri,  Matten,
and Moon (2009);
Pless et al. (2012)
Fenwick and
Bierema (2008);

Pless et al. (2012)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis C. Voegtlin, M. Greenwood (2016)

[vairlis autoriai i§skyré §ias ZIV praktiky grupes, kurios buvo naudojamos esant auk$tam
ekonominiam aplinkos neapibréZtumui arba prasidéjus aplinkos neapibréZtumui dél pandemijos:
atlygio ir papildomy naudy praktikos, personalo atrankos ir jdarbinimo praktikos, darbo krtvio ir
darbo bei laisvalaikio balanso praktikos, mokymosi ir tobul¢jimo praktikos, darbo vietos saugumo
ir sveikatos praktikos (biidinga sveikatos krizéms), komunikacijos su darbuotojais praktikos, lygiy
galimybiy praktikos (pagal Edvardsson, 1. R., ir Teitsdottir, U. D. (2015); Johnstone, S. (2019);
Gunnigle, P., Lavelle, J., ir Monaghan, S. (2013); Garmendia, A. ir kt. (2021).

1.2.3.2. Pagal elgsenas:

De Lange ir Koppens (2007) tris socialinés atsakomybes ,,P* (Profit, People, Planet)
iSverté ] nauja modelj, apimant] pagarbg, atvirumg ir testinumg. Autoriy teigimu, tvarus
zmogiskyjy iStekliy valdymas skiriasi nuo jprasto zmogiskyjy iStekliy valdymo trimis savybémis:
pirma, pagarba, tai yra démesys vidinéms suinteresuotosioms $alims (Zmonéms, pirmasis P —
People); antra, aplinkosauginis samoningumas, ir atviras zmogiskyjy iStekliy valdymas

(atvirumas); trecia, ilgalaikis pozitris (testinumas) lieCiantis ir ekonominj (P — Profit), ir
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socialinj (P — People) su reikiamu atsizvelgimu ir démesiu kiekvienam individualiai ir jo
galimybémis rasti vietg darbo rinkoje.

De Prins, P., Van Beirendonck, L., De Vos, A., & Segers, J. (2014) tiki, kad taip, kaip trijy
P modelis yra jsigaléjes aiSkinant socialinés atsakomybés klausimus, taip pasiiilytasis ROC
(pagarba, atvirumas, tgstinumas) modelis bus atspara jgyvendinant tvaraus zmogiskyjy istekliy
valdymo praktikas. Siy autoriy teigimu, tvaraus zmogiskyjy istekliy valdymo poziiiris yra kitas
zingsnis, po ilgai naudoto strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo poziiirio. Tvarus zmogiskyjy
iStekliy valdymas keicia sgvoka ,,ko nori darbdaviai®, kaip jie kuria verte per darbuotojus, j ,.ko
nori darbuotojas* arba ,,ko nori visuomen¢ ir suinteresuotosios Salys*, ir sako, kad Sie norai ne
visuomet sutampa. Beje, tai, ko i§ verslo tikisi visuomené ir suinteresuotosios Salys pastaruoju
metu tampa vis labiau svarbiu ir netgi lemianc¢iu aspektu. Ypac auksti visuomenés lukesciai verslui
atsirade pastaryjy mety auks$to aplinkos neapibréztumo metu (pandemija, karas, ekonominé
energeting krize).

1.2.3.3. Pagal poziirj j tvary ZIV:

Mazur, B. (2015) pristaté keturiy pozitiriy j tvary zmogiskyjy istekliy valdyma sistema,
pagrista autorés ir De Prins ir kt. (2014) daryty moksliniy tyrimy pagrindu. Sie poZitriai apima
sociologinj, psichologinj, strateginj ir ,,7aliaji* pozitrius ] tvary zmogiskyjy istekliy valdyma.
Mazur B., (2015) teigia, kad pirmieji du pozilriai yra labiausiai susij¢ su jvairovés valdymu,
iskaitant ne tik tokius placiai suvokiamus jvairovés aspektus kaip rasé, lytis, bet ir asmenybinius
(savybiy ir geb¢jimy) skirtumus, iSorinius skirtumus, susijusius su religija, santuoka, tévyste bei
organizacinius skirtumus (pareigos, statusas) bei su darbo ir laisvalaikio balanso tinkamu
valdymu. Tikétina, kad ateityje norint pasiekti tvaraus vystymosi tiksly, jvairovés valdymas bei
darbo ir laisvalaikio balansas bus kritinés temos kiekvienai organizacijai (Mazur B., 2015). Darbo
ir laisvalaikio balanso problematika jau dabar, ypa¢ po pandemijos pastebima kaip ypatingo
démesio reikalaujanti zmogiskyjy istekliy valdymo sritis, kuri gali turéti jtakos darbuotojy
1Slaikymui, jy produktyvumui ir organizacijos tvariam vystymuisi.

Strateginis ir ,zaliasis* pozitriai labiau yra skirti organizacijos kaip verslo vieneto
konkurenciniam iSskirtinumui sukurti ir pabrézti bei ypa¢ zaliasis gali pasitarnauti darbdavio
1vaizdZio stiprinimui.

1.2.3.4. Pagal siekiamus tikslus ZIV:

Tvarios zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos apima jvairius organizacijos tikslus
zmogiskyjy iStekliy srityje, kurie iki Siol buvo suprantami ir siejami su darbuotojy gerove:

Pagal Mazur B., 2015, tokie tikslai yra:
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1. zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos, leidzian¢ios organizacijoms auginti ir iSlaikyti
reikalingus darbuotojus, tuo paciu mazinant rizika, atsirandancia dél iSorés darbo
rinkos pasiiilos, kuri gali buti nestabili, ypa¢ augancio aplinkos neapibréztumo metu.

2. darbdavio jvaizdis, kurj nulemia organizacijos siekis auginti darbuotojus ir investuoti
1 juos, o darbdavio jvaizdis savo ruoztu pasitarnauja organizacijos gebéjimui pritraukti
ir iSlaikyti aukstos kvalifikacijos talentus

3. Tvariy zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos, kurios pasitarnauja darbo ir laisvalaikio
balansui, streso ir perdegimo iSvengimui, kas ypa¢ aktualu tokiy aplinkos
neapibréZtumy kaip pandemija metu.

4. Tinkamas darbo laisvalaikio balansas daro jtaka tokioms svarbioms sritims kaip
darbuotojy jsidarbinimui, i§laikymui, kaitai, pasitenkinimui darbu, produktyvumui ir
incidenty iSvengimui. Organizacijos, kurios jgyvendina darbo ir laisvalaikio balanso
praktikas, pastebi, kad darbuotojy gerové turi poveikj organizacijos svarbiausiy
finansiniy rodikliy rezultatui. Taigi pasiekiama pageidaujamo efekto ir darbuotojui, ir
organizacijai.

Tvarus ZIV jvardinamas kaip zmogiskuyjy istekliy praktikos, kurios organizacijose palaiko
tvaraus vystymosi strategija, pabrézia sazininga elgesj su darbuotojais, jy tobul¢jimg ir gerove,
prisideda prie darbuotojy jgiidziy, pasitikéjimo ugdymo bei diding darbuotojy jsitraukima j plétra,
daugiausiai démesio skiria vidinéms (darbuotojai) ir iSorinéms (suinteresuotos organizacijos
funkcionavimu) suinteresuotos Salims ir remia aplinka tausojancia (tvarig) organizacing praktika
(Cohen, E., Taylor, S., & Muller-Camen, M., 2012)

Visos §ios ZIV praktikos yra siejamos su darbuotojo perspektyva ir apibidina iki $iol
organizacijose naudotus tikslus, kaip gerinti darbuotojo patirtj ir tai darant pasiekti ilgalaikiy tiksly
paciai organizacijai.

Daugelis autoriy pabrézia, kad zmogiskyjy istekliy vadovai ir specialistai, atsakingi uz Sig
srit], gali rezultatyviai prisideéti tiek prie organizacijos, kaip socialiai atsakingo verslo kiirimo, tiek
diegti tvarias praktikas zmogiskyjy istekliy valdymo srityje.

Atliekant empirinj tyrima, sudarant tyrimo klausimyng ir gaires, autoré remsis auksc¢iau

1Svardintomis ZIV sritimis.

1.3. Aplinkos neapibréZtumo teoriné koncepcija

Aplinkos neapibréZztumo sgvoka yra laikoma viena i§ pagrindiniy nagrinéjant poveikj
verslui strategijos ir organizaciniu lygmeniu. Aplinkos neapibréztumas kaip labai svarbus ir
nenuspéjamas veiksnys vadovams priimti sprendimus nesant jsitikinus dél verslo jvykiy, poky¢iy

ir kaip jie jtakos organizacija, pradétas nagrinéti dar 7-tagjame praéjusio amziaus deSimtmetyje.
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Ivairiis strategai, organizacijy tyrinétojai teigé, kad jmoniy verslo aplinka yra i§ prigimties
nestabili (Vecchiato, R. (2012). Remdamasis M.E. Porter, Competitive Strategy ir Kitais,
Vecchiato, R., 2012, isskyré¢, kad aplinkos neapibréztumas gali apimti mikro aplinkg arba makro
aplinkg. Mikro aplinka, anot jo, sudaro konkurentai, klientai, tiekéjai, pirkéjai, produktai ir jy
pakaitalai, mo makro aplinka yra nepriklausoma nuo organizacijos ir jg sudaro politiniali,
ekonominiai, ekologiniai, socialiniai ir technologiniai poky¢iai. Aplinkos neapibréztumas yra
laikomas vienu i$ organizacijos teorijos ir strateginio valdymo veiksniy, nagrinéjant organizacijy
ir jy iSorinés aplinkos ry§j. (Lawrence ir Lorsch, 1967; Duncan, 1972; Milliken, 1987). Aplinkos
neapibréztumas, anot jvairiy autoriy, reiskia apribotg sugebéjimg vadovams nuspéti organizacijy
aplinkg ir ateitj, daznai tai bina salygota pacios aplinkos nestabilumo ir daugiaprasmiskumo
(Vecchiato, 2012) Aplinkos neapibréztumas dazniausiai susijes ir su sunkumais priimti
sprendimus, kai néra pakankamai ziniy ir informacijos (Miller, 1993, 1997). Organizacijoms tai
sukelia nerima dél rezultaty, nesugeb¢jima priimti tinkamus ir reikalingus sprendimus, Ziniy stoka.
(Kwok ir kt., 2019; Sharma ir kt., 2007). Putera ir kt. 2022 akcentuoja, kad organizacijos turi biti
greitos ir besikeiciancios, norédamos tinkamai reaguoti j greitai besikeiciancig ir neapibrézty
aplinka, taip pat biiti pasiruoSusios greitai ir lanksciai pritaikyti savo strategijas ir misijas. Putera
ir kt., 2022. Autoriai Miliken ir Ridha, 2012 savo darbuose iSskiria aplinkos neapibréztuma kaip
tam tikra asmens ar organizacijos nesugebéjimo tiksliai jvertinti objektus i§ visy socialiniy ir
fiziniy veiksniy, kurie tiesiogiai veikia zmoniy organizacijoje elgsena priimant sprendimus,
jausma. Remiantis Milliken (1987, p. 136), ,,zmogus patiria netikruma, nes suvokia, kad neturi
pakankamai informacijos, reikalingos tiksliai prognozuoti, arba dél to, kad negali atskirti svarbiy
ir nereik§mingy duomeny®. D¢l augancio aplinkos neapibréztumo organizacijoms sunku numatyti
ir reaguoti | ateit]. Aplinkos neapibréztumas apibréziamas kaip nesugebéjimas tiksliai suvokti ka
nors apie iSoring aplinkg dé¢l sunkumy numatant ir jsisavinant aplinkos salygas (Dwyer ir Welsh,
1985). Tokie metodai, kaip hierarchinés valdymo ir valdymo struktiros, ilgalaikis planavimas,
prognozavimas ir organizacijos kaip masinos metaforos, nesugeba uzfiksuoti Siandieninés verslo
aplinkos neapibréztumo ir sudétingumo, nes dél nelinijinés sgveikos ir grjztamojo rysio poveikio
nejmanoma numatyti konkrecius ilgalaikius vadovo veiksmy rezultatus (Levy, 2000).
Trumpalaikis elgesys gali bliti nuspéjamas, taciau ilgalaikiy prognoziy patikimumo negalima
pagerinti tiesiog kuriant sudétingesnius ir tikslesnius modelius (Levy, 2000).

Organizacijos aplinka gali buti laikoma neapibrézta, jei verslo sprendimy priéméjai,
atsakingi uz blisimg organizacijos plétra, negali tiksliai numatyti, kaip pasikeis aplinka, jskaitant
tokius veiksnius kaip konkurenty elgesys, sociokultlrinés nuostatos ar technologijos (Vecchiato
ir Roveda, 2010; Vecchiato, 2012; Milliken, 1987). Organizacijoms svarbu zinoti ir suvokti

aplinkos neapibréztumg, tam, kad jos galéty konkuruoti ir pagerinti savo verslo vykdyma,
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atsizvelgdamos j pokycius, kuriuos sukelia ekonominiai, socialiniai ir politiniai pokyciai (Abu
Afifa ir Saleh, 2022).

Apibendrinant galima teigti, kad did¢jantis aplinkos neapibréztumas reiskia vis didesnj
i881kj organizacijoms, jos veikia vis labiau nenuspéjamoje ir sudétingesnéje iSorinéje aplinkoje.
Gebéjimas prisitaikyti, priimti pagristus sprendimus ir aktyviai reaguoti  besikeiCiancias sglygas

tampa itin svarbiu ilgalaikei s¢kmei.

1.4. Tvariy Zzmogiskyju iStekliy valdymo praktikos reaguojant j augantj
aplinkos neapibréztuma

Tvaraus ZIV praktikos, kaip jau apraSyta auk3¢iau, yra labiausiai susij¢ su Zmoniy
valdymu, su zmogiskuyjy istekliy politikomis ir procesais, o pati tvarumo koncepcija skelbia, kad
organizacijos privalo atsizvelgti ir | Zmones, ir | aplinka, ne tik organizacijos verslo tikslus.

Autoriai Sorribes, J., Celma, D., & Martinez-Garcia, E. (2021), nagrinédami kokias tvarias
praktikas organizacijos turi taikyti esant aplinkos neapibréztumui, ypatingg démesj skiria toms
praktikoms, kurios susij¢ su darbo stabilumu, prisitaikymu prie pasikeitusios aplinkos, gera vidine
komunikacija, tinkamomis darbo vietos salygomis ir darbo bei asmeninio gyvenimo balansu.
Tokiy ZIV praktiky taikymas leisty organizacijoms priimti tvarius sprendimus atsizvelgiant j
nuolat besikei¢iancig aplinkg. Labai svarbu uztikrinti, kad buty valdomas darbuotojams tenkantis
darbo kriivis, nes tokiais atvejais jis turi tendencija didéti, taip pat biity naudojamos socialinés
1Smokos, priedai ar kitos naudos, papildancios gaunamg atlyginima.

Remiantis autoriy Edvardsson, I. R., & Durst, S. (2021) iSvadomis apie ZIV praktikas,
kurios buidingos organizacijoms, kai susidaro aukstas ekonominio neapibréztumo lygmuo, galima
pastebéti, kad tai yra ,kietojo ZIV praktikos, apimandios atlyginimy mazinimg, atlyginimy
1Saldyma. JAV, remiantis Kim 2019, perziiiri i§laidas, palieka neuzpildytas laisvas darbo vietas,
atsisako kai kuriy paslaugy, taip pat iSaldo atlyginimus.

Kitas ypatingai auksta aplinkos neapibréztuma sukéles jvykis neabejotinai yra pandemija
dél Covid — 19 ligos. Jai prasidéjus, zmogiskyjy iStekliy vadovai ir organizacijy vadovai turéjo
kurie autoriai pastebi, kad organizacijas paveiké tokie aspektai darbuotojy izoliacija, nebuvimas
darbe, gamybos sutrikimai, nerimas ir pasikeitgs darbuotojy pozitris i darba. (Durst, S., Acuache,
M. M. G. P., & Bruns, G. (2021); Ererdi, C., Nurgabdeshov, A., Kozhakhmet, S., Rofcanin, Y., &
Demirbag, M. (2020). Tokiu atveju labai svarbi greita reakcija ir $iuolaiking ZIV praktika.
Organizacijoms patarta jsidiegti tris reagavimo ] pandemijas aspektus: sustiprinti sveikatos ir
saugos priemones apsaugant darbuotojus nuo mirtiny infekcijy, sumazinti darbuotojy stresa,

baime ir perdegima, tuo paciu suteikiant jiems organizacing paramg ir pasitikéjima (naudojant
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,minkstuosius® ZIV modelius) bei i$pildyti darbuotojy likestj, kuris sako, kad socialiné
atsakomybe¢ ir mokymasis yra svarbiau net uz atlyginima, o organizacinis jsipareigojimas skatina
pasitenkinimg darbu nuotoliniu bidu (Edvardsson, I. R., & Durst, S. (2021).

Autoriai Adikaram, A. S., Naotunna, N. P. G. S. I., & Priyankara, H. P. R. (2021) savo
darbe ZmogiSkyjy istekliy valdymo praktikas, naudojamas pandemijos metu suskirsté j tris
praktiky grupes: pirma, susijusi su sveikatos ir saugos darbe klausimais, antra, kasty taupymo
praktikos; tre¢ia, darbuotojy motyvacijos ir jsitraukimo praktiky grupé.

Pirmoje praktiky grup¢je, kai kabame apie sveikatos ir saugumo praktikas zmogiskyjy
iStekliy valdyme, siekiamas tikslas yra sveiki ir saugiis darbuotojai bei operacijy testinumo
uztikrinimas, o naudojamos praktikos susij¢ su sveikatos ir saugos priemoniy naudojimu,
komunikacija ir pasitikéjimo sveikatos ir saugos priemonéms kiirimu, pakeistais darbo grafikais,
darbuotojams teikiamomis medicininémis, psichologinémis, su darbo problemomis susijusiomis
konsultacijomis ir pagalba.

Antroje praktiky grupéje zmogiskyjy iStekliy vadovai siekia, kad jy verslas biity s€¢kmingas
ar bent jau iSgyventy kriz¢. Naudojamos tokios praktikos kaip atlyginimy mazinimas, darbuotojy
skaiCiaus valdymas, mokymo ir tobuléjimo poky¢iai, kaSty susijusiy su Zmonémis valdymas,
komunikacija siekiant pozityviy elgesio poky¢iy ir emocinio palankumo.

Trecioji praktiky grupé susijusi su darbuotojy motyvacijos ir jsitraukimo praktikomis
sieckia, kad organizacijoje dirbty motyvuoti ir jsitrauk¢ darbuotojai. Tai vykdoma taikant
jsitraukimo didinimo priemones, jgalinant jsitraukimg per komunikacijos priemones ir Kitas
jvairias paskatas bei priedus.

Pasiiilytas trijy praktiky grupiy modelis atliepia ZzmogiSkyjy iStekliy vadovy naudotas
praktikas, valdant zmogiskuosius iSteklius iSaugusio aplinkos neapibréztumo sglygomis.

Collings, D. G., Nyberg, A. J., Wright, P. M., & McMackin, J. (2021) atkreipia démesi,
kad pandemijos metu labiau jsigaléjo démesio j darbuotoja kaip zmogy atkreipimas, o ne
susiripinimas produktyvumo, na§umo ir gamybos tikslais. Zmogaus tikslai gali ne visada deréti
su organizacijos tikslais. IS ¢ia atsiranda suvokimas, kad siekis patenkinti akcininkus uzdirbant
jiems pelna menkai koreliuoja su ilgalaikiu organizacijy tvarumu (Dundon & Rafferty, 2018;
Marginson & McAulay, 2008). Reikia pripaZzinti, kad akcininky turto didinimas retai atitinka
zmogiskyjy istekliy pridétinés vertés didinimg: ZmogiSkyjy iStekliy vadovai tapo pagrindiniais
daranciais jtakg organizacijy tvarumui bei darbuotojy gerovei organizacijose (Collings, D. et al.,
2021).

Renkantis kaip pritaikyti iSaugusiam aplinkos neapibréztumui , kietaji* ir ,,minkstajj* ZIV
modelius, tyréjai akcentuoja, kad darbuotojy traktavimas kaip vertingy organizacijos iStekliy ir

rupestis darbuotojais turéty buti pagrindinis socialiai atsakingos, taigi ir tvarios organizacijos
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bruozas. (Psychogios, A., Brewster, C., & Parry, E. (2016). Barrena-Martinez, J., Lopez-
Fernandez, M., & Romero-Fernandez, P. M. (2018).

Sioje teoringje dalyje apzvelgus tvarias ZIV praktikas matyti, kad tvarios ZIV praktikos
gali buti skirstomos pagal ZIV sritj (atranka ir paieska, atlygis ir skatinimas, mokymasis ir
tobuléjimas ir pan.); pagal poveiki ir jtaka tam tikriems ZIV rodikliams (darbuotojy jsitraukimas,
darbuotojy emociné gerové ir pan.) bei jtakg organizacijos atributams (darbdavio jvaizdis, prekés
zenklas, gebéjimas pritraukti kandidaty). Kalbant apie aplinkos neapibréztumo konteksta, per
pastaruosius kelerius metus organizacijos iSgyveno net tris didelius stipriai iSaugusio aplinkos
neapibréztumo jvykius — pandemija, karo, energetikos iStekliy ir infliacijos bei ekonominius
neapibréztumus. Tyrimo metu bus aiskinamasi, kaip tai pakeité tvarias ZIV praktikas ir kokig verte

jos sukiiré organizacijoms.
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2. TVARIU ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO PRAKTIKU VERTES
ORGANIZACIJOMS ISAUGUSIO APLINKOS NEAPIBREZTUMO
LAIKOTARPIU TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo esmé ir metodologinés nuostatos
2.1.1. Tyrimo tikslas ir uZdaviniai

Kaip paaiskéjo apzvelgus jvairiy mokslininky darbus, tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas
yra vis dar pakankamai neiSnagrinéta sritis, jos atributai vis dar tiriami, §ios srities matavimy
beveik néra, mokslininkai vis dar aiSkinasi tvaraus zmogiskyjy iStekliy valdymo paradigmas. Ir
nors §i samprata vis dar tiriama, darbo autoré pritaria ir palaiko Stankeviciate, Z. ir Savaneviciené,
A. (2018) poziiirj, kad tvarus ZIV turi biti vertinamas kaip strateginio Zzmogiskyjy istekliy
valdymo pratesimas ir kad tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas pristato nauja pozitirj j Zmoniy
valdyma, daugiausia démesio skiriant ilgalaikiam zmogiskyjy istekliy vystymui, plétrai ir
atnaujinimui. Jvertinant pastaraisiais metais dél jvairiy aplinkos neapibréztumy, tokiy kaip
pandemija, kuri pakeité darbo organizavimo, santykio su darbuotojais modelj, karo grésmé, kuri
turéjo jtakos darbuotojy emocinei sveikatai ir gerovei, taip pat darbo organizavimo budams,
energetikos kainy svyravimas ir infliacija bei jos jtaka darbuotojy perkamajai galiai darytina
prielaida, kad organizacijos turéjo pakeisti ir pritaikyti savo naudojamas ZIV praktikas bei pradéti
taikyti tvarias ir didesne vertg kuriancias praktikas.

Jvertinant tvaraus ZIV kaip savokos naujuma, jvertinant iaugusj aplinkos neapibréztuma
ir jo aktualuma bei jtakg organizacijoms ir darbuotojams, pasirinktas $io tyrimo objektas: tvariy
71V praktiky verté organizacijoms iSaugusio aplinkos neapibréztumo laikotarpiu.

Atliekant §j tyrima, sickiama atsakyti j klausima, kokias tvarias ZIV praktikas taiko
Lietuvos organizacijos, kokig verte Sios praktikos sukuria organizacijai iSaugusio aplinkos
neapibréztumo metu ir koks pastebimas tvariy ZIV praktiky pokytis iSaugusio aplinkos
neapibréZtumo metu.

Tyrimo tikslas: Nustatyti tvarias ZIV praktikas ir jy verte organizacijoms iSaugusio
aplinkos neapibréZtumo laikotarpiu

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Atlikti kokybinius ekspertinius pusiau struktiiruotus interviu su tyrimo dalyviais —

informantais siekiant issiaiSkinti Lietuvos jmoniy Zzmogiskyjy istekliy vadovy

supratima apie tvary ZIV, tvaraus ZIV praktiky taikymg ir jy verte organizacijoms
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2. I3analizuoti gautus duomenis, konceptualizuoti tvaraus ZIV savoka, tvariy ZIV
praktiky taikymo pavyzdzius ir jy vertes organizacijoms iSaugusio aplinkos
neapibréztumo laikotarpiu

3. Pateikti tvariy ZIV praktiky taikymo Lietuvos organizacijose ir ju vertés i§vadas

2.1.2. Tyrimo metodai

Tyrimo metodai. Sios temos atskleidimui autoré pasiriko kokybinj tyrimo metoda. Pagal
pasirinkta tema, jos naujuma, tyrimo metu bus siekiama i$siaidkinti tvarias ZIV praktikas, 0
kokybinio tyrimo pasirinkimo priezastys yra temos naujumas bei respondenty kaip eksperty
pasirinkimas. Pasirinkta tema orientuota j siekj suprasti, kas yra tvarumas ZIV srityje, kokios yra
tvarios ZIV praktikos, ir kokia verte jos duoda organizacijoms iSaugusio aplinkos neapibréztumo
laikotarpiu.

Siame darbe pagal tikslinés grupés specifika bus atliekamas ekspertinis interviu. Atliekant
respondenty atranka, tikslingai ieSkoma tokiy tyrimo dalyviy, kurie turi patirties aptariamoje
temoje, tai yra turi patirties ir gilesniy ziniy susijusiy su zmogiskyjy istekliy valdymu.

Pagal interviu klausimyno struktiiruotuma pasirinktas pusiau strukttiruotas interviu, kas
reiskia, kad interviu vedamas pagal tam tikras gaires, vadinamasis Kryptingasis interviu (angl.
semi-structured), interviu metu laikomasi i§ anksto numatytos klausimy eilés tvarkos, klausimyno
sudéties ir klausimy formuluociy. Pats klausimynas visais atvejais islieka kokybinis, t. y. atviry
klausimy klausimynas (Gaizauskaité, 1., & Valavicien¢, N. (2016). Tyrimo metu atlieckami
individualizuoti interviu, tai yra bendraujama su kiekvienu tyrimo dalyviu atskirai, atliekant
interviu kuriame dalyvauja tyr¢jas ir respondentas.

Tyrimo respondenty atranka. Kokybiniuose tyrimuose paprastai labai retai laikomasi
atsitiktinio atrankos principo, dazniausiai ieSkoma tokiy tyrimo dalyviy, kuriy asmeniné patirtis,
savybes, socialiniai kontekstai leisty tiksliausiai ir iSsamiausiai atsakyti j tyrimo klausimus, o
pasirinkti dalyviai turi tam tikry charakteristiky ar patirties, kuri prisideda prie geresnio tiriamojo
reiSkinio supratimo. Taigi atranka kokybiniuose tyrimuose jvardijama kaip tiksliné (angl.
purposive), kai strategiskai ir tikslingai atrenkami informatyviausi (angl. information-rich) atvejai
(Patton, 2002, cituojama i$ Gaizauskaite, 1., & Valaviciené, N. (2016).

2.1.3. Kokybinio tyrimo metodologijos pasirinkimas
Kokybinio tyrimo metodologijos pasirinkimas aiSkinamas tuo, kad tyrimo dalyviai
pateikia savo ekspertinj pozifirj j tvaraus ZIV supratimg ir tvarias ZIV praktikas, vertina jy verte

organizacijai atsizvelgiant j iSaugusio aplinkos neapibréztumo laikotarpj.

29



Taip pat pasirinktoje temoje labiau tinkamas yra subjektyvaus pozitrio ] pasaulj
(interpretyvistinés filosofijos) pozitris, nes tyrimo metu bus siekiama iSsiaiSkinti kiekvieno
respondento subjektyviy pozidirj j tvary ZIV bei surasti respondenty pozidriy koreliacijas.
Numatomo atlikti tyrimo klausimy fokusas bus nukreiptas j kaip ir kodél, tyrime bus nagrinéjama
daug tiriamy aspekty ir siekiama iSsiaidkinti bei suvokti tvariy ZIV praktiky naudojima
organizacijose, todél, remiantis Tamasevicius, V. (2015), Siam tyrimui labiausiai tinka kokybinis
tyrimo metodas.

Kokybinio interviu (angl. qualitative interviewing) metodo pasirinkimas Siame darbe
grindziamas tuo, kad pasak Bryman, 2008, Sis tyrimo metodas leidzia i§ generuojamy duomeny
kurti teorija, laikantis kokybiniams tyrimams biidingos interpretatyvinés pozicijos suprasti
socialinj pasaulj tyrimo dalyviy akimis ir socialing realybe kaip sgveiky tarp individy rezultata.

Siame darbe nagrinéjama problema yra susijusi su tuo, kaip tyrimo dalyviai aiskina tvarias
ZIV praktikas, kaip tyrimo dalyviy akimis iSauges aplinkos neapibréztumas veikia tvary ZIV.
Tyrimo metodas leidzia tyréjui gauti platesnius, gilesnius i§samesnius ir subjektyvesnius tyrimo
dalyviy atsakymus, nes tyrimo klausimai yra atviri.

Tyrimo autoré ruoSiasi tirti respondenty suvokimg apie tam tikrg reiSkinj, problema,
sgvoka, kuris gali priklausyti nuo situacijy ir turéti daug realybiy (pagal Tamasevicius, V., 2015).
Numatomas Sio tyrimo duomeny rinkimo tikslas yra aprasyti reiskinj, situacija, problema.

Kokybiniu tyrimu bus plétojamos empiriniais faktais pagristos teorijos (jos kuriamos i$
gauty duomeny) ir vertinama tai, kad pozitriai ir praktikos skiriasi, nes nesutampa subjektyvios
perspektyvos ir su jomis susije socialiniai, biografiniai kontekstai (Flick, 2014). Sio tyrimo metu
démesys bus teikiamas respondenty perspektyvoms, patirtims, jy subjektyvioms sampratoms apie
tiriamg reisSkinj/sgvoka.

Apibendrinant galima teigti, kad remiantis kokybinio tyrimo samprata ir Siame darbe
pasirinktu tyrimo objektu, kokybinio tyrimo pasirinkimas grindZiamas tuo, kad §j metoda
geriausia naudoti tuomet, kai tyréjas susiduria su nauju ir menkai i$analizuotu reiskiniu; kai
reikalingas to reiSkinio paaiSkinimas, o kiekybiniu tyrimu to pasiekti nejmanoma; kai reikia
gilesnés statistiniy duomeny interpretacijos; kai svarbu suvokti kaip tiriama reiSkinj suvokia

informantai/tiriamieji (Pruskus V., 2004).

2.2. Tyrimo imtis ir respondenty pasirinkimas

Tyrimo respondenty atranka numatyta ne baigting, ji gali vykti viso tyrimo metu,
preliminari numatyta imtis - iki 10-15 respondenty, ta¢iau pagal tai, kieck duomeny bus surinkta,
Si imtis gali mazéti arba didéti. Atliekant tyrima, imties dydis buvo pasirinktas 10 informanty, tai

padaryta atsizvelgiant j pasirinkto metodo tipa bei taikant ,,prisotinimo** efekta. Atlikus pirmuosius
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interviu ir gavus daug tyrimui reikalingos informacijos, vélesni interviu atliekami tol, kol
respondenty pateikiama informacija pradeda kartotis ir tyréjas nebegauna naujos, su tyrimo tikslu
susijusios informacijos. Tai vadinama prisotinimo principu ir pasiekus prisotinima tolesnis
interviu atlikimas laikomas netikslingu.

Remiantis kokybiniy tyrimy metodology nuomone, kokybinio tyrimo iS§vados labiau siejasi
su tyréjo analitiniais gebéjimais ir tyrimui pasirinkty atvejy (surinkty duomeny) informatyvumu,
tod¢l Siam tyrimui reikalinga imtis nustatoma priklausomai nuo surinkty duomney
informatyvumo. (Kardelis, 2002).

Tyrimo informanty - eksperty pasirinkimas ir jo pagrindimas. Tyrimo informantais —
ekspertais pasirenkami Lietuvoje veikian¢ios didesnés nei 50 darbuotojy jmonés zmogiskyjy
iStekliy. Ekspertai turi turéti ne mazesne nei 5 mety praktika vadovavimo ar zmogiskyjy iStekliy
valdymo srityje ir §iuo metu dirbti atstovaujamos organizacijos zmogiSkyjy iStekliy vadovais.
Toks pasirinkimas grindZiamas tuo, kad tyrimui reikalingi ekspertai, kurie turéty reikalingg patirtj
tirlamoje srityje ir dométysi zmogiskyjy iStekliy valdymo tendencijomis. RuoSiantis tirti tam tikros
specifinés srities naujg poziirj (Siuo atveju tvarumg), darytina prielaida, kad geriausiai temg galéty
atskleisti patyre ekspertai, kurie dirba vadovaujantj darbg nurodytoje srityje.

Tyrimo laukas — Lietuva, todél pasirenkamas Lietuvoje veikian¢ios jmonés personalo
vadovas

Darant prielaida, kad zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos geriau i§vystytos ir placiau
naudojamos vidutinése ir didelése imonése nei mazose ir labai mazose, taip pat darant prielaida,
kad mazose jmonése daznu atveju apskritai néra personalo vadovo, o jo funkcijas atlieka jmonés
vadovas ar kitas asmuo, tyrimui pasirenkami ekspertai turéty dirbti vadovaujamg darbg didesnése
nei 50 darbuotojy jmonése. Si riba pasirinkta remiantis LR smulkiojo ir vidutinio verslo plétros
istatyme ir kituose teisés aktuose jtvirtintais labai mazy, mazy ir vidutiniy imoniy apibrézimais,
kurie sako, kad vidutinéms jmonéms priskiriamos tos jmon¢s, kuriy darbuotojy skaicius yra nuo
50 iki 250 darbuotojy.

Tyrimo respondenty nutarta ieSkoti Siais kanalais (prioriteto tvarka nuo svarbiausio,
suradus pakankamai eksperty, paieSka biity stabdoma):

1. Kreipiantis j Personalo valdymo profesionaly asociacija ir paprasant jos tarpininkauti

surandant reikiamus respondentus. Personalo valdymo profesionaly asociacija yra
Lietuvos personalo profesionalus vienijanti visuomeniné organizacija, jkurta 2006 m.
ir siekianti kelti personalo valdymo lygj ir efektyvuma Lietuvoje. Asociacijos tikslas —
didinti personalo valdymo vertés suvokima Lietuvoje.

2. Kreipiantis j tyrimo autorés turimg kontakty tinkla profesiniame tinkle LinkedIn ir

pasidalinant kvietimu personalo profesionalams dalyvauti tyrime (tyrimo autoré savo
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asmeniniame profilyje Siame socialiniame tinkle turi daugiau nei 942 bendratinkliy
(angl. connections).

3. Pasidalinant kvietimu dalyvauti tyrime specializuotose socialinio tinko Facebook
grupése ,,Personalo vadovy ir specialisty grupé (3,6 tukstancio nariy, tyrimo autoré
yra grupés nare), ,,HR specialisty ir personalo vadovy grupé* (3,3 tiikst. nariy, tyrimo
autore yra grupé€s nare).

4. Kreipiantis ] bisimus tyrimo respondentus, praSoma atitikti Siuos kriterijus:
respondentas turi dirbti vadovaujantj darba ZIV srityje; respondentas turi dirbti
Lietuvoje veikiancioje jmonéje, kurios dydis yra ne maziau kaip 50 darbuotojy.

Atliekant tyrima, kuris pradétas 2023 m. liepos 23 d. (pirmasis interviu) ir tgsési iki 2023

m. gruodzio 7 d. (paskutinysis interviu), tyréjai uzteko pasinaudoti pirmais dviem informanty
paieskos kanalais — dalis informanty surasta per PVPA, kita dalis — per tyréjos asmeninj LinkedIn
profilj. Abiem atvejais ieSkant informanty buvo siunciamas elektroninis laiSkas arba zinute,

kurioje buvo apraSyta tyrimo tema, tikslas ir biisimi klausimai/interviu gairés.

2.3. Tyrimo instrumentas

Tyrimo konceptualios struktiiros isaiskinimas. Sudarant tyrimo klausimyng gaires,
autoré rémeési teorijos dalyje apraytais ZIV konceptais: pirmoji klausimyno dalis yra skirta
i§siaidkinti tvaraus ZIV sgvokai. Remiantis jvairiais autoriais, tyrin¢jusiais ir aprasiusiais tvary
ZIV, jis apibiidinamas kaip orientuotas j darbuotoja ne kaip j istekliy, ir ne tik j organizacijos
interesus, bet ir | darbuotojy gerove bei ypatingai pabréziant ilgalaike orientacijg darancig jtaka
ilgalaikiams rezultatams. (Mazur B. ir Walczyna A. (2020), De Prins, P., Van Beirendonck, L.,
De Vos, A., & Segers, J. (2014), todél pirmos dalies klausimai skirti i$siaiskinti kaip suprantamas
tvarus ZIV ir kaip jis taikomas Lietuvos organizacijose. Antra klausimyno — gairiy dalis yra skirta
padéti informantams konkretizuoti taikomas tvarias ZIV praktikas: informanty klausiama apie
naudojamas tvarias ZIV praktikas, klausimai patikslinami ir konkretizuojami jvardijant konkre¢ias
ZIV sritis, kurias autoré apra$¢ teorinéje dalyje, treGiojoje dalyje klausiama apie aplinkos
neapibréztuma tvariy ZIV praktiky kontekste. Remiantis teorija, esant aplinkos neapibréztumams
ir krizéms, kai kurie autoriai sako, kad jie turéjo jtakos ZIV praktikoms, kurios turéjo poveikj
tokioms jautrioms temoms kaip ly¢iy lygybé priimant j darbg ir kitoms. Siekiama iSsiaiskinti kokig
verte organizacijoms atnesa tvariy ZIV praktiky taikymas iSaugusio aplinkos neapibréztumo
laikotarpiu. (Page (2018), Cook et al. (2016), Edvardsson and Teitsdottir (2015), Garmendia et al.
(2021), Zagelmeyer and Heckmann (2013), Prouska and Psychogios (2018, 2019 ir Kiti),).

Biitina pazymeéti, kad pradinis tyrimo klausimynas po pirmyjy pokalbiy su informantais

buvo gryninamas, siekiant iSvengti pasikartojanciy klausimy bei atsizvelgiant j tai, kaip
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lenteléje.

3 lentelé

informantai supranta ir atsako j konkreCius klausimus. Galutinis klausimynas pateikiamas 3

Tyrimo pusiau struktiiruoto klausimyno - interviu gairés

Tyrimo temos pavadinimas

Temos klausimai informantams

Tvaraus ZIV samprata, verté

Kreipiuosi j Jus kaip j ZIV eksperta ir prasysiu atsakyti j klausimus remiantis

organizacijai ir taikymas | savo ekspertine patirtimi.

organizacijose Kaip Jiis suprantate tvary ZIV?
Kaip suprantate, kas tai yra tvarios ZIV praktikos?
Kokias vertes/naudas gauna organizacija, taikydama tvarias ZIV praktikas?
Kas trukdo jgyvendinti tvarias ZIV praktikas organizacijose?

Tvarios ZIV  praktikos | Kokias galite jvardinti tvarias ZIV praktikas Jisy organizacijos lygmeniu?

Kaip tvarumo aspektu vertinate savo taikomas ZIV praktikas: atrankos ir
paieskos, atlygio ir papildomy naudy, darbo kraivio ir darbo laisvalaikio balanso,
mokymosi ir tobuléjimo, lygiy galimybiy?

organizacijose

Tvariy ZIV praktiky verte | Kg Jas kaip ekspertas laikote i3augusio aplinkos neapibréztumo situacija ZIV

organizacijoms  iSaugusio | kontekste?
aplinkos neapibréztumo | Kaip paveiké ZIV praktikas realiai buve sukrétimai (pandemija, ekonominé -
laikotarpiu energetiné, karo krizés) ir kaip jie keité ZIV praktikas apskritai ir Jlsy

organizacijoje?
Ar ir kaip keitési tvarios ZIV praktikos aplinkos neapibréztumo laikotarpiu?

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis teorinés dalies medziaga

2.4. Tyrimo eiga

Pradéjus planuoti Siame darbe atliekamg tyrimg pirmiausia autoré iskele tyrimo tikslg ir
uzdavinius. Pagal tai buvo pasirinktas tyrimo instrumentas — kokybinis tyrimas, pusiau
struktiiruotas (angl. semi-structured) interviu, pagal tikslinés grupés savybes - eksperty interviu.
Siame etape buvo reikalinga atlikti tyrimo respondenty atranka pagal i§ anksto apibréztas
ekspertines savybes, reikalingas tyrimui. Pasirinkta eksperto charakteristika: Lietuvoje
veikiancios didesnés nei 50 darbuotojy jmonés personalo vadovas. Tokiy eksperty ieSkota
naudojant specializuotus kanalus, kur tikimybé rasti tyrimui reikalingos patirties eksperty yra
salyginai didZiausia (prioriteto tvarka): kreipiantis j Personalo valdymo profesionaly asociacija;
Kreipiantis j tyrimo autorés turima kontakty tinkla profesiniame tinkle LinkedIn. Siy dviejy kanaly
tyréjai uzteko norint surinkti reikiamus informantus susitartis su jais dél dalyvavimo tyrime.
Papildomai buvo suplanuota naudoti paskelbimus specializuotose socialinio tinko Facebook
grupése ,,Personalo vadovy ir specialisty grupé ir ,,HR specialisty ir personalo vadovy grupé®,
bet $iy kanaly neprireikeé.

Auks¢iau apraSytais kanalais suradus busimus tyrimo respondentus, tyrimo autoré
susisieké su jais telefonu, socialiniy tinkly susiraSinéjimo programéliy ar elektroninio pasto
kanalais ir detaliai pristaté tyrima bei susitaré dél pusiau struktiruoto interviu laiko, vietos

(fizingje vietoje ar naudojantis MS Teams platforma). Planuojama vieno interviu trukmé — iki 1
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valandos. Respondentams pageidaujant, siekiant juos geriau supazindinti su tema, numatomi
pusiau struktiiruoto interviu klausimai -gairés pateikti i$ anksto el. paStu ar kitomis el. rysiy
priemonémis. Visi pokalbiai, respondentams sutikus, buvo jrasinéjami telefonu (susitinkant gyvai)
arba MS Teams programos pagalba (susitinkant nuotoliniu btidu), vienas pokalbis dél techniniy
MS Teams programos kliti¢iy vyko telefonu ir buvo jrasin¢jamas telefonu. Transkribuoti tyrimo
informanty atsakymai pateikiami $io darbo priede. Interviu duomenys pateikiami aprasomaja
forma, sisteminant turimg medZziaga. IS viso atlikta 10 interviu, kuriy trukmé — nuo 50 min. iki 1
val. 30 minuciy.

Duomeny analizés metodai. Gauti interviu duomenys analizuojami trimis etapais (pagal
Miles ir kt., 2014): pirmas, duomeny suvedimo etapas, kuris apims interviu transkripcijas,
kodavimg, kategorijy priskyrima, subkategorijy priskyrimg; antras, duomeny atvaizdavima
(tekstiniu formatu, su interviu citatomis, papildomai pateikiant tyrimo metu nustatytas jzvalgas

lentelése); ir iSvady daryma.

2.5. Tyrimo etika

Atliekant §j kokybinj tyrima, tyréja laikési etikos principy ir déjo visas pastangas apsaugoti
tyrimo dalyviy gerovg ir privatumg. Remiantis Gaizauskaité, 1., & Valavicien¢, N. (2016),
atliekant interviu svarbiausi yra 4 etikos principai: pirmas principas apima tyrimo dalyvio
nepriklausomumga ir jo/jos laisve dalyvauti arba nedalyvauti tyrime. Siuo tikslu, atliekant
respondenty atrankg bei tariantis dél interviu su jais, kiekvienam i§ respondenty buvo pristatyta
tyrimo problema ir tikslas, taip pat respondentai buvo informuoti apie tai, kad jie gali sutikti arba
nesutikti dalyvauti tyrime laisva valia. IS 12 respondenty, kurie buvo atrinkti tyrimui, savo
sutikimg pareiSké ir tyrime dalyvavo 10 respondenty. Lik¢ du motyvavo laiko neturéjimu ir
paprasé juos laikyti ,,atsarginiais®, jei tyréjai pritrikty medziagos. Tariantis dél sutikimo dalyvauti
tyrime, su respondentais buvo isSpildytas ir antrasis etikos principas — kiekvienam respondentui
suteikta pakankamai informacijos apie tyrimg. Laikantis treCioje etikos principo, Kiekvienas
dalyvis buvo uzkoduotas ir darbe neminimi jokie jo asmens duomenys, Sie duomenys yra Zinomi
tik tyrimo autorei. Tyrimo dalyviy uzkodavimas bei interviu datos pateikiami 4 lenteléje:

4 lentelé

Tyrimo informanty kodavimo lentelé

Informanto pareigos, uzkoduojamos taip, kad Interviu su informantu laikas ir | Informanto
neleisty identifikuoti konkrecios organizacijos data Zyméjimas —
ir informanto kodas
Finansy sektoriaus jmonés personalo vadove 07 23, 15 val. 11
Telekomunikacijy jmonés personalo 09 20, 9 val. 12
vadové/as.

34



Telekomunikacijy Imonés personalo 09 29, 9 val. 13
vadové/as.

Finansy sektoriaus jmonés personalo vadové. 10 06, 9 val. 14
Didelés jmonés (sektorius nedetalizuojamas 10 06, 14 val. 15
siekiant iSlaikyti informanto

konfidencialuma, nes sektoriuje yra viena
tokia didelé jmoné) personalo vadové.

Energetikos sektoriaus jmonés personalo 11 27, 19 val. 16
vadove

Finansy sektoriaus didelés jmonés personalo 11 30, 16 val. 17
vadové.

Telekomunikacijy  sektoriaus  jmonés 12 01, 9 val. 18
personalo vadové/as.

Didelés IT jmonés personalo vadové. 12 06, 11 val. 19
Finansy sektoriaus jmonés personalo 12 07, 9 val. 110
vadové

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kokybinio tyrimo medziaga
Laikantis ketvirtojo etikos principo riipintis tyrimo dalyviy saugumu, apsaugoti nuo
moralinés zalos arba kiek jmanoma jos vengti, tyrimo dalyviams tyrimo metu buvo sudaromos

saugios, patogios salygos, jie galéjo nevarzomai ir laisvai reiksti savo nuomong.
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3. TVARIU ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO PRAKTIKU IR JU
VERTES ORGANIZACIJOMS ISAUGUSIO APLINKOS
NEAPIBREZTUMO LAIKOTARPIU TYRIMO REZULTATU
APTARIMAS

3.1. Tvaraus ZIV samprata ir taikymas organizacijose
3.1.1. Tvaraus ZIV samprata

Atliekant tyrimg pacioje pradzioje su informantais pirmuoju klausimu buvo siekiama
iSsiaiskinti tvaraus zmogiskyjy iStekliy valdymo samprata informanty akimis. Informanty
paklausus, kaip jie supranta, kas tai yra tvarus ZIV, pateiktus atsakymus galima skirti j kelias
grupes, apimancias: ziliréjima | ateit], ilgalaikiSkuma, rezultata; darbuotojo ir Zzmogaus konteksto
pasikeitima, orientacijg | Zmogy ir j organizacijg, o ne vien ] organizacijg.

Pirmiausia galima i3skirti atsakymy grupe, kuriuose kalbant apie tvaraus ZIV samprata
dominavo zodziai ilgalaikiSkumas, zitir¢jimas ] ateitj, ilgalaiké perspektyva, galvojimas j priekj.
12 teigia, kad ,,tvarumas ir yra ilgalaiké perspektyva. Man atrodo su tvarumu reikia turét ir
kantrybés ir reikia turét nuoseklumo, ir nér cia taip kad pasikeis tuoj pat®, tuo tarpu 16 sitlo
nesitikéti greitos grazos dabar: ,,atskaitos taskas kalbant apie tvary HR yra biiti kelerius metus
priekyje <...> Tvarumas mano akimis tai yra kai trumpalaikiai rezultatai mazi, bet didelé ilgalaiké
grgza“. Informantai pabrézia, kad tvarus ZIV turi biiti nukreiptas j priekj ir galvojima apie tai, kas
bus ateityje, bei ateities poreikiy numatyma.

5 lentelé

Tvaraus ZIV samprata per organizacijos kontekstq

Kategorija | Subkategorija | Citata i§ eksperty interviu

Tvaraus Ziuréjimas ] | 12: Tvarumas ir yra ilgalaiké perspektyva. Man atrodo su tvarumu reikia turét ir
ZIV ateitj, kantrybés ir reikia turét nuoseklumo, ir nér Cia taip kad pasikeis tuoj pat.
samprata | rezultatas, 14: Tai tvarumas gali biti nukreiptas ir  kazkokig socialing pasekme ir j aplinkos

ilgalaikiskumas | tausojima ir gali buti nukreiptas | ilgalaike perspektyva kuri mazinty neigiama
poveikj kuris kartais atsiranda i§ trumpalaikiy iniciatyvy kurias i§ ZIV pusés daug
kas daro. <..> yra labiau numatymas j priekj ir atliepimas to poreikio kuris turi
nauda ne tik jmonei, bet ir nauda i iSorg, klientus, stakeholderius, bendruomene.
I5: kas tas tvarus HR — tai galvojimas j priekj. Kas gali biti tvaru, kad a8 ripinuosi
ne Siandien o kas bus ateityje <...> man tvarumas labai siejasi su nuoseklumu, tvaru
yra tai kas nelaikina, kas daro jtakg ir poveikj daugiau nei vienai funkcijai ir tada
a$ budamas personalo roléje turiu uztikrinti kryptj ir nuoseklumg tos krypties
igyvendinime. Kalbant apie tvaruma man norisi déti lygybés zZenklg su
nuoseklumu.

16: atskaitos taskas kalbant apie tvary HR yra biti kelerius metus priekyje <...>
Tvarumas mano akimis tai yra kai trumpalaikiai rezultatai mazi, bet didelé ilgalaiké
graza.

17: Sprendimai kuriuos tu darai personalo valdymo srityje tu juos darai galvodamas
kaip tai atsilieps ateityje, atsilieps organizacijai ir jos darbuotojams. Sprendimai
kurie ne | Sig dieng orientuoti, o j tai, kad zmogiskasis kapitalas kurj mes turime,
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jeigu jis yra vertingas dabar kad jis bus vertingas ir po 5-6 mety. Kompleksiskiau j
tai pasiziirima.

19: A§ tvarumg ir kalbant ZIV kontekste suprantu labai paprastai: tai, kg tu darai
turi turéti iSlickamaja vertg.

110: kai kalbame apie tvary ZIV, pirmas dalykas, kuris ateina j galva — tai
galvojimas apie sprendimus, kurie yra tvarts ir ilgalaikiski rezultato prasme. Tu
gali labai greitai ,,iSspausti‘ rezultatg su zmonémis kurie yra pervarge, nelaimingi,
nepatenkinti, tuo padidinti savo kaitg ir panasiai, bet pirmas dalykas yra ZIV
funkcijos uzduotis yra daryti taip, kad organizacija pasiekty rezultatus su
isitraukusiais, laimingais, lojaliais, patenkintais darbuotojais ir tai ir yra tvaris
imonés rezultatai ir ilgalaikiski.

I1: verslas visada orientuotas | efektyvumg ir verslo rezultatg pasiekima, o Cia
papildomi pinigai turi biiti investuojami ir laikas, kazkam kas nedarys tiesioginés
jtakos ir greity rezultaty verslui. Ilgalaikj poveikj darys, bet jie niekada nebus tas
kad nori $iais metais turét augima, o tai visada prioritetas verslas nori uzdirbti
pinigus, kurti paslaugas ir gauti graza, atsiperkamuma. Tai tos sasajos kad tvarumas
duoda ilgalaikj rezultata — néra net tokios eilutés skaiciuojant operacinius planus
kiek mes i$ tvarumo uzdirbsim, tokiy dalyky néra net finansuose jvertinta $iai
dienai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kokybinio tyrimo medziaga

Informantas 110 palieCia aktualig Zmoniy ,,perdeginimo® problematika, akcentuodamas,
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kad ,, Tu gali labai greitai ,,iSspausti* rezultatq su zmonémis kurie yra pervarge, nelaimingi,
nepatenkinti, tuo padidinti savo kaitq ir panasiai, bet pirmas dalykas yra ZIV funkcijos uZduotis
yra daryti taip, kad organizacija pasiekty rezultatus su jsitraukusiais, laimingais, lojaliais,
patenkintais darbuotojais ir tai ir yra tvariis jmonés rezultatai ir ilgalaikiski. Taigi, apibendrinant
informanty atsakymus, i$skirtus 5 lenteléje, galima sakyti, kad Siuolaikinés organizacijos tvarumag
supranta kaip ilgalaikiSka i ateitj nukreipta veikima.

Kita tyrimo metu isry$kéjusi tvaraus ZIV samprata yra susijusi su poziiiriu j darbuotoja.
Interviu metu informanty atsakymuose atsiskleidé matymas, kad Siuolaikinés organizacijos, kurios
tvariai vykdo veikla, | darbuotojg zitiri ne tik kaip j darbuotoja, bet ir kaip 1 Zmogy, bei galvodamos
apie tikslus juos formuluoja ne tik per organizacijos, bet ir per darbuotojo prizme. 17 teigimu,
., tvarumas daugiau apima ilgalaikj aspektq ir tame aspekte galvojimq apie Zmogy, ne tik verslo
ar organizacijos tikslus*. Cia galima isskirti keleta kryp&iy: pirma, dingimas ribos tarp
darbuotojas darbe ir darbuotojas namuose. Informantas 110 pastebi, kad ,,Siuo laikotarpiu isnyko
riba darbuotojas darbe ir darbuotojas namuose darbdaviams riipi darbuotojas kaip Zmogus, jo
Seimos gerove, kokybiskas buvimas, <...> wellbeingas ir dingimas ribos darbdavio atsakomybés
darbuotojas darbe ir darbuotojas namuose — tai tokios teisingos pasekmés. Antra, Sioje
darbuotojo kaip zmogaus sampratoje matosi linija, pagal kurig organizacija rapinasi darbuotojo
sveikata, jausena darbe, asmeniniy problemy sprendimo pagalba, finansinés ateities uztikrinimo
pagalba. Informantas 12 sako ,,kaip as cia jauciuos kaip Zmogus, ar ¢ia as ripiu, ar ¢ia ripinamasi,
investuojama j mano wellbeing, j mano emocinius dalykus, ar tik atéjau padariau, produktyvumqg

pamatavo ir viso gero®. 14 sako: ,,negali galvoti apie Zmogy tik kaip apie darbuotojq, kuris ateina,
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padaro darbg, atlieka funkcijq ir isSeina namo. Tampam partneriai su darbuotoju uz visa tai, kas

vyksta aplinkoje ir jo gyvenime, ir tas partnerystés aspektas ir su darbuotoju, ir su bendruomene *.

Informantas 14 mini ilgalaike finansing pagalba: ,, Kita dalis susijusi su darbuotojo finansiniu

saugumu, finansiniu rastingumu: norime kad jie biity finansiskai rastingi ir tapty jmonés

savininkai arba dalininkai per akcijy jsigijimg su tam tikra nuolaida, per akcijy alokavimq, kad

darbuotojas bity lojalus ir matyty tq ripesti kurj mes isreisSkiame juo kaip organizacija“.

Finansinis rastingumas, ilgalaikiy finansiniy produkty jsigijimas ir edukacija apie juos taip pat gali

buti laikomi ilgalaikiu, j ateitj nukreiptu ripesciu, orientuotu konkreciai j darbuotojg kaip j zmogy

ir jo gerovg.

5a lentelé

Tvaraus ZIV samprata per darbuotojo kaip Zmogaus kontekstq

Tvaraus
ZIV

samprata

Darbuotojo
kaip Zzmogaus
kontekstas,
orientacija ne
tik i
organizacijos,
bet ir |
darbuotojo
tikslus

I1: Tvarumo tikslai jie uzZengia uz organizacijos tiksly j visuomene. Tvarumg padeda
jigyvendinti tvarus ZIV, nes tvarus ZIV yra tai kaip organizacija veikia darbuotojy
aspektu. Tvarus ZIV neegzistuoja atskirai, jis yra tvarumo dalis. <...> tvarus ZIV yra
tai, kad mes ne tik padarome susitarimg su zmonéms, kad jie turi pasiekti tiksly bet
duodam jiems ind¢lj, kad jie buity kaip asmenybés tvirtesni, stipresni ir sgmoningesni.
12: miisy pri¢jimas prie tam tikry dalyky yra tvarus ilgalaikéj perspektyvoj <...> kaip
a$ ¢ia jauciuos kaip Zmogus, ar Cia a$ rlipiu, ar ¢ia rUpinamasi, investuojama j mano
wellbeing, | mano emocinius dalykus, ar tik atéjau padariau, produktyvuma pamatavo
ir viso gero. <..> tai visy pirma pasitikéjimas Zmogumi, santykiai su darbuotoju,
ripéjimas taves ne tik kaip darbuotojo, uz tavo 8 valandas kaip i§ taves iSgaut kuo
daugiau, bet kad tai biity zenkliai platesnis pozitiris, o kaip tu jauties, ar tau ¢ia geral,
ar tu ¢ia laimingas

<.> Tai susij¢ su darbuotojo sveikata, su darbuotojo Seiminémis gyvenimo
aplinkybémis, kur kiekvienas ateina i$ savo Seiminio konteksto ir turime paketa kurj
sitilome darbuotojams, pradedant nuo to, kad sveikiname susilaukus vaiko baigiant
tuo, kad suteikiame konsultacijas jei reikalinga, pavyzdziui, vaisingumo tematika.
Kita dalis susijusi su darbuotojo finansiniu saugumu, finansiniu rastingumu: norime
kad jie buity finansiskai rastingi ir tapty imonés savininkai arba dalininkai per akcijy
isigijima su tam tikra nuolaida, per akcijy alokavimg, kad darbuotojas biity lojalus ir
matyty ta riipestj kurj mes isreiSkiame juo kaip organizacija. <...> Tai toks tolimesnés
ateities matymas drauge, kad mes drauge j tai investuojame, kad palaikom tg tvarumo,
tvarios ateities idéja.

14: Tas neapibréZtumas man atrodo tik pastiprino organizacijy ir Zmoniy supratima,
kad negali galvoti apie zmogy tik kaip apie darbuotoja, kuris ateina, padaro darba,
atlieka funkcijg ir iSeina namo. Tampam partneriai su darbuotoju uz visa tai, kas vyksta
aplinkoje ir jo gyvenime, ir tas partnerystés aspektas ir su darbuotoju, ir su
bendruomene

16: toks pozitiris § zmogy kaip i Zmogy, kuris j darbg ateina su visa savo aplinka, jis
ateina su visa savo Seima, su ekonominiais likeséiais ir i$§tikiais, tai poziliris | Zmogy
ne tik kaip j darbuotojg yra labai susij¢s su jtaka, kuria tu darai visuomenei.

17: tvarumas daugiau apima ilgalaikj aspekta ir tame aspekte galvojimg apie zmogy,
ne tik verslo ar organizacijos tikslus. Strategija tarsi orientuoja galvoti ko reikés
organizacijai, bet tvarus ZIV tave suka ta linkme per mogy, kad jis bity tvarus Ziarint
i ateitj. Tai tvarus ZIV apima daugiau perspektyvy — ne tik organizacijos, bet ir
darbuotojy, aplinkos. <...> ryskéja tokia mintis, kad kai ziiirim j savo strategija, tai ji
labai suorientuota j organizacija. Tvarus ZIV turi apimti ir zmogaus dalj, kai tu galvoji
kaip padét zmogui biiti tvariu zidirint j ateitj. Tai yra zidiréti ne tik i§ organizacijos, bet
ir i§ Zmogaus perspektyvos.

18: Kaip ir visas tvarumas suprantu, kad turi buti atlikti veiksmai, kurie leisty kuo
ilgiau islaikyti darbuotoja ir vis orientacija biity j tai, kad mes turétumém lojalius
darbuotojus, kad jie biity laimingi, patekinti ir kad nenoréty bégioti i§ vieno darbo j
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kita. ] tai turi buti orientuoti visi procesai, pradedant nuo geros kultiiros ir atmosferos
kiirimo, kur tu ateini ir tau gera dirbti ir jjungiant visus kitus atrankos procesus,
griztamojo rysio, darbiniy situacijy.

110: Siuo laikotarpiu i$nyko riba darbuotojas darbe ir darbuotojas namuose
darbdaviams riipi darbuotojas kaip zmogus, jo Seimos gerové, kokybiskas buvimas,
atsirado infliacijos bonusai, atsirado paskaitos, mokymai kaip elgtis ir riipestis
prasidéjus karui. Tai wellbeingas ir dingimas ribos darbdavio atsakomybés
darbuotojas darbe ir darbuotojas namuose — tai tokios teisingos pasekmés Siy
neapibréztumy.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kokybinio tyrimo medziaga

Taip pat pabréziamas pasikeites poziiiris j darbuotojg nuo to, kad mes jj traktuojame kaip
iStekliy, i$ kurio stengiameés iSgauti kuo daugiau produktyvumo. Darbuotojas néra tik zmogus,
ateinantis atidirbti savo 8 valandas, organizacijai jis turi riipéti kaip zmogus, turintis visg socialinj
konteksta: aplinka, kurig atsinesa kartu j darbg, Seimg, vaikus, namus, riupesCius ir biti
traktuojamas kaip Zzmogus. Informantas 12: , fai visy pirma pasitikéjimas zmogumi, santykiai su
darbuotoju, riupéjimas taves ne tik kaip darbuotojo, uz tavo 8 valandas kaip is taves isgaut kuo
daugiau, bet kad tai biity Zenkliai platesnis poziuris, o kaip tu jauties, ar tau cia gerai, ar tu cia
laimingas®. 16 pritaria, kad ,,toks poZiuris j Zmogy kaip j Zmogy, kuris j darbq ateina su visa savo
aplinka, jis ateina su visa savo Seima, su ekonominiais litkesciais ir iSSikiais, tai poziuris j Zmogy
ne tik kaip j darbuotojq yra labai susijes su jtaka, kurig tu darai visuomenei . Darytina iSvada,
kad $iuolaikinés tvarias ZIV praktikas naudojancios organizacijos darbuotoja priima kaip keliy
roliy (darbuotojo, Seimos Zmogaus ir kity) samplaika, kurioje organizacija jgauna jsipareigojima
pilnai atsizvelgti | visas su darbuotojo kaip Zmogaus gyvenimo aplinkybes, ne vien tik ] jo role
darbe.

Sie informanty atsakymai atliepia autorés teoringje dalyje idryskintas jvairiy autoriy Mazur
B. ir Walczyna A. (2020), De Prins, P., Van Beirendonck, L., De Vos, A., & Segers, J. (2014),
mintis, apibiidinanéias tvary ZIV kaip orientuotg j darbuotoja ne kaip j istekliy, orientuota ne tik
organizacijos interesus, bet ir ; darbuotojy gerove bei ypatingai pabréziancig ilgalaike orientacija

darancig jtakg ilgalaikiams organizacijy rezultatams.

3.3.1. Tvariy ZIV praktiky verté organizacijai per ZIV ir socialinés atsakomybés (ESG)
rodiklius
Tvariy ZIV praktiky verte bene taikliausiai jvardijo informantas I8, kuris teigia, kad ,,Jei
mes kuriam tvariq kultiirg organizacijoje, tai turi biiti visiems maziau darbo: samdos, jvedimo,
mokymy*. Vienok informantai sutinka, kad tvarumas, kaip jau buvo minéta anksc¢iau, yra ilgalaikis
pozitiris, investicija j ateit] ir jo atsiperkamumo bei naudos pamatuoti dabar ne visuomet pavyksta.

17 sako: ,,Tai jei nori tvariy sprendimy, tai buna kad tie dalykai gali verslui atrodyti dabar kaip
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islaidos, bet reikia jrodyt, kad ateityje gausi tos naudos®. Kiti informantai tvarumo praktiky
atsiperkamumg sieja su maZesne kaita, lengvesne samda ar kitais palengvintais ZIV procesais.
Informantas 11 Zvelgia dar giliau, j nauda visuomenei, suvokiama per tradicing ESG prizmg¢ ir
sako, kad : ,,jei paprasyty paskaiciuot atsiperkamumg tvarumo, tai nesugebéciau, man atrodo tai
ne ta pagrindiné jtaka verslui, <..> bet man patinka tokia verslo koncepcija, kur verslas
prisideda prie darymo teigiamos jtakos. Mes kaip visuomené vystomes, tai zingsnis j priekj yra kai
verslai duoda teigiamq jtakq kaip indélj visuomenei. Taigi, apibendrinant informanty atsakymus
galima daryti iSvada, kad tvarumas yra ne visuomet pamatuojamas ir tikrai ne i$ karto atsiperkantis
veiksmas.
6 lentelé

Tvarumo praktiky verté organizacijoms

Tvarumo I18: Jei mes kuriam tvarig kultiirg organizacijoje, tai turi biiti visiems maziau darbo: samdos,
praktiky jvedimo, mokymy.
verté I1: jei papraSyty paskaiCiuot atsiperkamuma tvarumo, tai nesugebéciau, man atrodo tai ne ta

pagrindiné jtaka verslui, bet a§ labiau eifiau ne per apsimoka, bet man patinka tokia verslo
koncepcija, kur verslas prisideda prie darymo teigiamos jtakos. Mes kaip visuomené vystomes, tai
zingsnis ] priekj yra kai verslai duoda teigiama jtaka kaip indélj visuomenei

13: paskaiciuojant kiek kainuoja vieno darbuotojo kaita ir ar ta kaita mazéja. <...> Antras rodiklis
— pasimatuoti savo i$laidas headhuntui, jei pas tave atsiranda vidiné rekomendacijy kulttira, tai
kiek tu sutaupai ant headhunteriy. Dar steb&jome tokj dalyka, kad dalis skyriy i$ pradziy i$siptté
(padaugéjo darbuotojy), o paskui sumazéjo, nes Zmoniy kompetencijos paaugo ir mes galéjo kazka
automatizuoti, kazko atsisakyti, tai natiiraliai tam tikriems darbams atlikti reikia maziau FTE.
Turint mazesng kaita, didesnes kompetencijas, lojalesnius Zmones kurie yra labiau motyvuoti, tai
atsispindi finansiniuose verslo rezultatuose kurie auga.

I3: visos investicijos j pavyzdZiui kad ir emocing sveikatg jos kainuoja, kaip tai iSversti | jmonés
pelno rodiklj? Sj klausima mes sprendém, tai jei jmoné turi klienty aptarnavima kaip mes, ir turi
klienty skundus, ir zmones kurie dirba su skundais, tai yra labai paprastas matavimas — kiek mazéja
ty skundy, nes Zmonés uzsistresing su tuo paciu stresu ateina pas klientus ir juos nekokybiskai
aptarnauja, kita dalis yra tai, kad bendrai Zmoniy rezultatai pageréjo.

17: Labai svarbu kiek ZIV yra vadovy komandos dalis ir kiek tai ka tu darai tu darai ne vien ZIV
srityje. Tai jei nori tvariy sprendimy, tai biina kad tie dalykai gali verslui atrodyti dabar kaip
i$laidos, bet reikia jrodyt, kad ateityje gausi tos naudos

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kokybinio tyrimo medziaga

Paklausti apie tvariy ZIV praktiky verte organizacijoms informantai patys pasirinko vertes
vardinti per ZIV ir per jmoniy socialinés atsakomybés ekonominius, socialinius aplinkosauginius
(ESG) rodiklius, i$skirdami biitent aplinkosauginj rodiklj. Daugiausia informanty i§skyre ZIV
rodiklius ir jtaka jiems, vos keli kalb¢jo apie ESG rodiklius, apimancius aplinkosaugg ir ekologija.
Vertinant per ZIV rodiklius isry$kéjo Sie tvariy praktiky vertés rodikliai: jsitraukimo, darbdavio
ivaizdzio ir reputacijos, darbuotojy emocinés geroves, taip pat keletas atsakymy buvo susije ne su
71V, o su ESG rodikliais apiman¢iais aplinkosaugg ir ekologija.

Nagrinéjant tvariy praktiky jtakg jsitraukimui minéta, kad darbuotojo noras biiti

organizacijoje, jausmas, kad juo riipinamasi, jausmas, kad jmoné vertybiska, darbuotojy lojalumas
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nulemia tg extra mile, kuri véliau daro jtaka pacios organizacijos rezultatams. I1: ,,Jei as kaip
darbuotojas palaikau organizacijq ir mégstu Sig organizacijq tai as su geresne nuostata dirbsiu
ir darbus padarysiu su extra mile arba I8: ,, Kodél verslui tai yra gerai — jei tu esi patenkintas
kaip darbuotojas, tai tu atiduosi viskq dirbdamas, kursi jmonei verte.” Arba 110 darbuotojy
lojalumas/jsitraukimas, kad jie nori biit Sioje organizacijoje ir padaryti extra mylig, nes jie jaucia
kad ir tu dél jy darai extra mylig. Tai ¢ia pagrindiné pagrindiné verté.

Kita svarbi verté, kurig sukuria tvarios ZIV praktikos yra jtaka darbdavio jvaizdZiui bei
reputacijai, taigi kartu ir galimybé lengviau pritraukti reikiamus darbuotojus bei laiméti
konkurencing kova dél jy karStoje darbo rinkoje, kur jégos santykis Siuo metu priklauso
darbuotojui. Informantas 11: ,jaunesnioji karta atsinesa savo poreikj kad organizacijos biity
socialiai atsakingos, zalios, kurios tvarios ir jie jau is darbdavio reikalauja Sity dalyky“.
Informantas I3 mini atsiradusig jvairovés ir jtraukties tematikg bei jos jtaka reputacijai ir darbdavio
jvaizdziui. Sios tematikos praktikos bus aptartos véliau darbe, vienok be §ios tematikos praktiky
organizacijos rizikuoja likti nuoSalyje dalinantis talentus: 13: ,jei tu uzsimerki ir galvoji kad visi
Sie klausimai yra ne tavo darzZas, tai tu negali pasiimti tam tikry talenty is rinkos nes Zzmonés dabar
Jau turi is ko rinktis Siuo aspektu ir jie tiesiog pas tave neateis ir nedirbs, taip pat tai jtakoja tavo
reputacijq darbdavio reputacijq ir jmonés reputacijg”. Tvarumo temos atsiradima ZIV
darbotvarkéje minintis 16 numato, kad: ,, Tai yra neisvengiama ateitis ir HR turés atsistoti j
tvarumo temgq. Tos organizacijos, kurios tame nedalyvaus bus labai liidnos organizacijos ir joms
bus labai sunku konkuruoti, tame tarpe ir dél darbuotojy ““. Informantai sutinka ir jvertinta tai, kad
ka organizacija daro visuomenés, bendruomenés, aplinkos vardan, atsispindi jos reputacijoje ir
darbdavio jvaizdyje, o besirinkdami savo darboviete kandidatai vis dazniau ir daugiau démesio
kreipia j tvarias praktikas ir tvarumg apskritai: 16: ,,ir darbuotojai, ir tavo paslaugy vartotojai
renkasi pagal tai, kiek organizacija prisideda prie bendro gério kiirimo. Zmonéms tikrai riipi. Tq
pamini kandidatai, bei 110: ,.kai tu sakai kad tau ripi ne vien pelnas, bet tau ripi ir visuomené,
aplinka, darbuotojai gerové Zmoniy, tai tavo reputacija ir brando patrauklumas ir employer
brandingas kyla“.

Po pragjusios pandemijos ir jos sukelty emocinés sveikatos padariniy, kuriuos dar
sustiprino nerimas dél karo Salia miisy sieny bei ekonominio ir energetinio neapibréztumo sukelty
padariniy, informanty nuomone, viena i§ svarbiy tvaraus ZIV praktiky yra susijusi su emocine
gerove ir psichologine pagalba darbuotojams. Apklausty organizacijy praktikos Sioje srityje yra
pazenge tiek, kad jos visos skiria jvairaus démesio emocinés gerovés temai. Tai atliekama
organizuojant jvairias paskaitas, seminarus, sudarant darbuotojams salygas gauti psichologing
pagalba (apmokama jmoniy) ne tik sau, bet ir savo Seimoms nariams. Organizacijy atstovai

sutinka, kad Siuolaikinés organizacijos, reaguodamos j aplinkg savo darbuotojams suteikia tai, kas
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iSeina 1§ darbuotojo ir darbdavio santykio riby ir yra nukreipta j darbuotojo kaip Zmogaus emocing
gerovg. Informantas I1 vertina, kad darbdaviai Siuo metu darbuotojams kalba ir daro tokius
dalykus bei praktikas, kurios yra i$¢j¢ uz darbdavio ir darbuotojo santykio bei uz poziiirio | darba
santykio riby. I1 sako: ,,inicijuojam paskaitas apie atsparumq, streso valdymg, kaip atostogauti,
kokybiskai, kaip palikti darbus kolegoms, tai tos temos jvairios, kurios iSeina uz santykio su
darbdaviu riby, nes kaip ir verslo tikslams pasiekti tas néra taip labai jau biitina, bet labai svarbu
kad zZmonés jaustysi gerai. *

Daugelio autoriy teorin¢je dalyje iSskirtg ir jvardintg verte, kai atitinka darbuotojy ir
organizacijos vertybés, patvirtina ir tyrimo informantai. Atsakymuose akcentuojama, kad yra
svarbu ne tik tinkamai, pagal vertybes atrinkti naujus Zmones, bet ir uztikrinti, kad tie darbuotojai,
kurie dirba seniau jaustysi gerai su naujai prisijungusiais. Informantai taip pat mini ir atvirumo,
situacijos dirbtinio nepagrazinimo svarba, akcentuodami, kad su kandidatais reikia elgtis ir kalbéti
atvirai, nesakyti ty dalyky, kurie gal ir labai patrauklis, bet organizacija jy neturi. [10 nuomone, ,,
jei tu matai, kad jis daryty tau labai gerq rezultatq, bet vertybiskai jums nepakeliui tai ir jis blogai
Jjausis, ir komanda blogai jausis ir nieko tvaraus is to nebus*.

Tik maza dalis tyrimo dalyvio atsakymy, kalbant apie tvaruma ZIV praktikose, buvo
siejama su aplinkosaugos aspektu. Tai sudaro pagrindg manyti, kad tvarumas, kuris suprantamas
tik kaip musy jtaka klimato kaitai, Siuolaikinése organizacijose yra stipriai ir jvairiapusiSkai
praplétes ribas ir organizacijose apima daug platesnj praktiky spektra.

6a lentelé

Tvariy ZIV praktiky verté organizacijai per ZIV ir socialinés atsakomybés (ESG) rodiklius

Tvariy ZIV
praktiky
verteé
organizacijai

Isitraukimo
rodiklis

I1: Darbuotojas, kuris dirba ir jaucia kad juo organizacija ripinasi, saugi darbo
aplinka, tam tikry ziniy suteikimas, tai darbuotojas ir patj darbdavj geriau vertina ir
viskas vis tiek susiveda j tg jsitraukimo klausimg ir darbdavio palaikyma. Jei a§
kaip darbuotojas palaikau organizacijg ir mégstu §ig organizacijg tai a$ su geresne
nuostata dirbsiu ir darbus padarysiu su extra mile. Gal bus tada maZesné kaita.

14 I3 ZIV pusés graza investiciné pasireiskia per kaitos valdyma, per darbuotojy
jsitraukima, pasitenkinima, produktyvuma ir efektyvuma, kurj mes matom pagal
ty paciy idéjy, inovatyvumo kurios atsiranda kaip pasekmeé kiekj ir kokybeg

I5: tai tvarumas, pasitikrinimas ar mes sékmingai pritraukéme talentus (ta padeda
pamatyti jsitraukimo tyrimas), ar jdarbinti dirbantys Zmonés jauciasi patogiai Cia ir
dabar savo roléje, patogiai tai reiskia atspindint per klausimus ,,a$ zinau kg man
reikia daryti, a§ jaudiuosi gerai dirbdamas §j darbas, a$ turiu laisve veikti ir
priiminéti sprendimus®. Tai ¢ia yra tvarumas kalbant apie tai kad mes pritraukiame
reikiamus Zzmones

I8: tvaru yra tada, kai jmonés kultiira gera, kaip pagrindas, vertybiSka jmoné,
kurioje gera dirbti ir norisi buti. Kodél verslui tai yra gerai — jei tu esi patenkintas
kaip darbuotojas, tai tu atiduosi viskg dirbdamas, kursi jmonei verte.

110: darbuotojy lojalumas/jsitraukimas, kad jie nori biit Sioje organizacijoje ir
padaryti extra mylig, nes jie jaucia kad ir tu dél jy darai extra mylig. Tai Cia
pagrindiné pagrindiné verteé.

Darbdavio
jvaizdzio
reputacijos
rodiklis

ir

I1: jaunesnioji karta atsineSa savo poreikj kad organizacijos biity socialiai
atsakingos, zalios, kurios tvarios ir jie jau i§ darbdavio reikalauja $ity dalyky. <...>
darbdaviai tada atrodo geriau jei taiko tvarumo praktikas jaunai ateinanciai kartai
<...> senai kartai Siek tiek kei¢ia matyma, nes jau Cia yra visuomenei naudingo

42



darbo darymas, kad vyresnioji organizacijos karta keisty organizacija tg darbuotojy
matyma, kad tai kas buvo jprasta, kad visi ta daré, kad dabar jau nebedera.

13: ,,jei tu uzsimerki ir galvoji kad visi $ie klausimai yra ne tavo darzas, tai tu negali
pasiimti tam tikry talenty i§ rinkos nes Zmonés dabar jau turi i§ ko rinktis Siuo
aspektu ir jie tiesiog pas tave neateis ir nedirbs, taip pat tai jtakoja tavo reputacija
darbdavio reputacija ir jmonés reputacijg”

14: Manau, kad pati aplinka savaime diktuoja tvarumo poreikj, nes klientai
nebesirinks tokiy kompanijy, kurios nejsitraukia j savo veikla tvariy praktiky ir
tvarios strategijos.

[6: Tai yra neiSvengiama ateitis ir HR turés atsistoti | tvarumo tema. Tos
organizacijos, kurios tame nedalyvaus bus labai liidnos organizacijos ir joms bus
labai sunku konkuruoti, tame tarpe ir dél darbuotojy. Todél kad tvarumo praktikos
tampa standartu, ir jei 90 proc. siailo kazkokig praktika, o tavo jmoné mano kad tai
yra pinigy Svaistymas tai tu negalési prisitraukti tau reikiamy darbuotojy.

16: Keiciasi naujos kartos pozilris, pagal kurj ir darbuotojai, ir tavo paslaugy
vartotojai renkasi pagal tai, kiek organizacija prisideda prie bendro gério kiirimo.
Zmonéms tikrai riipi. T3 pamini kandidatai.

110: Kitas dalykas — reputaciné s¢kmég, kai tu sakai kad tau ripi ne vien pelnas, bet
tau ripi ir visuomené, aplinka, darbuotojai gerové zmoniy, tai tavo reputacija ir
brando patrauklumas ir employer brandingas kyla.

Darbuotojy
emocings
geroves
rodiklis

I1: Mes savo organizacijoje turime <...> strategijoje turime tvarumo krypti, turime
programa darbuotojams kuri inicijuoja paskaitas apie atsparuma, streso valdyma,
kaip atostogauti, kokybiskai, kaip palikti darbus kolegoms, tai tos temos jvairios,
kurios iseina uz santykio su darbdaviu riby, nes kaip ir verslo tikslams pasiekti tas
néra taip labai jau bitina, bet labai svarbu kad zmonés jaustysi gerai ir tas
isitraukimas ir komfortas darbe bus geresnis, bet lygiai taip pat $ios kompetencijos
iSeina placiau uz darbo riby.

14: Tvarios ZIV praktikos: pirmiausia tai susij¢ su praktikomis kurios nukreiptos j
darbuotojus ir kalbant apie ta pacig darbuotojy gerove, mes galvojam pirmiausia
apie higieng, kurig turi uztikrinti, kad darbuotojai likty kompanijoje, kad visu
darbuotojo gyvavimo kompanijoje ciklu jie buty apripinti taip, kad jy sveikata
emociné buiklé poreikiai kuriuos jie turi buti atliepti ir kad tai nesty pozityvy pokyti
ir  aplinka kurioje esame.

16: yra gerovés mentoriai, tai tokia iniciatyva, kai vidiniai darbuotojai praeina
psichologinio konsultavimo mokymus ir jgauna kompetencijy isklausyti kolegas.
Tuo tarpu kolegos, kurie iSgyvena kazkokj konflikta darbe, eina j perdegimo puse,
arba kuriems reikia peties darbe tiesiog i$siSnekéti, jie gali kreiptis | tuos gerovés
mentorius ir gauti parama ir pagalba tuo metu kai jos reikia

16: Verslo prasme tai aiSku gauname labiau savarankiS$kus ir ramesnius
darbuotojus, nes jie tam tikras jtampas gali grei¢iau prasispresti ir mazéja tikimybé
eskaluotis tai neramiai situacijai. Jei ziliréti i§ sociumo pusés tai Zmonés gave
pagalba yra ramesni ir pozityvesni ir savo namy aplinkoje, bendravimo aplinkoje.
I10: tvaru biity pasirinkti Zmogy pagal jo vertybes, kad jis gerai jaustysi Sioje
kultiiroje, atliepti zmogy kaip ji, kaip jo vertybes, ir jei tu matai, kad jis daryty tau
labai gera rezultata, bet vertybiskai jums nepakeliui tai ir jis blogai jausis, ir
komanda blogai jausis ir nieko tvaraus i§ to nebus. Svarbiausia yra labai atvirai
sakyti, nemuilinti dalyky kuriy tu neturi, kad kandidatas atéjes tikésis kazko ko
neras. bet man atrodo labai svarbu §ioje vietoje yra atvirumas ir pasizitiréjimas to
zmogaus vertybiy ar jos tiks Sioje organizacijoje.

Ekologijos,
aplinkosaugos,
jtakos klimatui
rodiklis

I1: Tvarios ZIV praktikos — tai, kad darbdavys savo pinigais ir iniciatyva jis padaro
jtaka per savo darbuotojus, sukurdamas naujus kazkokius jy jgidZius ir
kompetencijas jtakg teigiamg socialiniam gyvenimui, aplinkosaugai ir kitiems
dalykam.

18: | kaStus zifirint, tai mes dar pirmuosius Zingsnius Zengiame ] tg tvaruma, tai
komandiruociy labai sumazéj¢ yra, nebéra skrydziy. <..> Mes organizacijoje
neturime jokiy popieriy, jy atsisakéme, pas mus visi procesai vyksta elektroninéje
erdvéje, tame tarpe ir jdarbinimo procesas visas ir visi Kiti personalo dokumentai.
Nebeturim jokiy archyvy, sandéliy, viskas tvariai, viskas elektroningj erdvé;.

16: Atrankos vyksta online (didzioji dalis), tai suteikia daugiau lankstumo,
paprasciau yra dalyvauti konkursuose ir taip pat tai yra i§ ekologinés ir ekonominés
pusés tvaru, maziau vazin¢jimo, geriau gamtai, laiko taupymas.
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12: Zenkliai labiau tas tvarumas suvokiamas ta bendraja prasme negu atskirai HR ‘o
prasme, nes ir tas kampas, kuriuo jis atsirado pas mus tai yra iSsaugot planeta
ateities kartom, kas labai daug susij¢ su aplinkosaugos ekologijos dalykais

12: toks tausojantis dalykas, jei dirbu i§ namy tai nereik man masinos, nereik
autobuso, vien kiek laiko susitaupo, kiek CO2 susitaupo, iSlaidy kiek susitaupo, jei
tas darbo pobiuidis leidZia tau buti efektyviam.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kokybinio tyrimo medziaga

Apibendrinant informanty jvardintas tvaraus ZIV praktikas ir jy naudojima $iuolaikinése
organizacijose, darytina iS§vada, kad strateginis Zzmogiskyjy istekliy valdymas, kei¢iamas j tvary
zmogiskyjy iStekliy valdyma, kai vis labiau ir labiau atsizvelgiama ne tik j tai, kaip Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo praktikomis uztikrinti strateginius organizacijy tikslus, bet daug labiau j tai, kaip
Siomis praktikomis uztikrinti organizacijos tvarumo siekj bei tvary vystymasi. Tvarus vystymasis
Siuo atveju apima tiek santykius ir elgesj su organizacijos vidumi (darbuotojais), tiek su iSorine
aplinka (bendruomenémis, visuomene, poveikiu aplinkai).

Apie konkre¢ias tvarias praktikas jvairiose ZIV srityse bus kalbama toliau darbe, skyriuje
3.2..

3.1.3. TrukdZiai taikyti tvarias ZIV praktikas

Tyrime dalyvaveg informantai kaip vieng i§ netvarumo kultiiros pavyzdziy mini startuoliy
steigimosi ir gyvavimo buma bei jy sukuriamg netvarumo kultiirg Zzmogiskuosiuose istekliuose.
Startuoliy organizacijy kultiira bei pats startuoliy sékmés rodiklis tarsi salygoja, informanty
teigimu, labai didele kaita, samdyma darbuotojy, kuriems neaiSku, ar organizacija turés darbo,
atlyginimy kélima negalvojant apie verslo perspektyva, kas véliau sugeneruoja atleidimy bangas
ir i8kreipia rinkg. I3 manymu, ,,tenka susidurt ir su jmoném kurios veikia Sios dienos principu, to
labai daug atnesé ir startuoliy kultira, tai neaisku ar po mety tas startuolis veiks ar ne tai kam
man tas tvarumas jie neaisku ar as dar Sig jmong turésiu ir jq valdysiu®.

Kaip trukdzius jgyvendinti tvarumo praktikas ZIV srityje organizacijose informantai grjzta
prie minties apie tvarumo ilgalaikisSkumo efekta ir sutinka, kad trukdis gali bati ir to aiSkaus bei
apibrézto rezultato pelnui nebuvimas. [10: ,,Pirmiausia tai pelno galutiné eiluté, nes jei tu Ziiri tik
i jg, tai labai lengvai uzsigozia elementariis dalykai kuriuos tu traktuoji kaip kastus ir jie gadina
tq eilute, Zmonés eina pas psichologq i konsultacijg, tu uz jq moki, jie net nedirba darbo tuo
metu....“. arba 16 nuomone, ,,verslas, kuris orientuotas j greitq rezultatq, iSgreZiu dabar viskg, kq
galiu, pasiimu pinigus ir einu, tai toks verslas nebus suinteresuotas tvariomis iniciatyvom nes jos

didina islaidas, mazZina pelng“.
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Kai kurie akcentuoja vadovy rolg ir jy supratimg apie tvarumg, brangius momentinius
procesus versus ilgalaike nauda, verslo veikima dinamiskoje aplinkoje ir nuolatinj spaudima, kad
»sprendimo reikéjo vakar, kandidato reikéjo vakar®.

Placiau informanty atsakymai Sia tema pateikiami 3 priede, 1 informanty atsakymy

kodavimo lenteléje.

3.4. Tvarios ZIV praktikos organizacijose ir jy raiSka per jvairias ZIV sritis

Tyrimo informantai, vardindami, jy manymu tvarias ZIV praktikas, jas vardijo per
darbuotojo kelionés organizacijoje sritis, neretam informantui reikédavo ,pagalbos®,
pasufleruojant sritj, kurioje jis turi jvardinti tvarias praktikas. Tyrimo apraSyme informanty
jvardintos tvarios ZIV praktikos sugrupuotos remiantis teorinéje darbo dalyje autorés surinkta
tvariy ZIV praktiky medZiaga. Tyrimo informantams buvo vardijamos atrankos ir paieskos,
atlygio, mokymosi ir tobuléjimo, lygiy galimybiy ir jvairovés bei jtraukties sritys, komunikacijos
su darbuotojais ir darbo kravio bei darbo laisvalaikio balanso sritys, taip pat patys informantai
savo interviu pateiké pavyzdzius i3 kity ZIV sri¢iy. Tyrimo analizés dalyje atrinktos nagrinéti tos
tvarios ZIV praktikos tose srityse, kurios informanty buvo minimos ir i$skiriamos dazniausiai ir

placiausiai.

3.2.1. Atrankos ir paieSkos sritis

Apibiidindami organizacijy taikomas tvarias ZIV praktikas atrankos ir paieskos procese
informantai iSskyré 4 tokiy praktiky kategorijas, susijusias su nediskriminavimu, greiciu, kaita,
karjeros planavimu.

Nediskriminavimas. Sio tyrimo dalyviai nediskriminavima i§skyré prie net keliy sri¢iy ir
klausimy ir pabrézé tai, kaip viena i§ tvariy ZIV praktiky. Tyrimo dalyviy nuomone,
nediskriminavimas, lygios galimybés yra svarbios ir atranky, ir atlygio ir jtraukties bei jvairovés
srityse. Kalbant apie atrankas, nediskriminavimas leidzia suburti jvairesnes komandas ir jose
uztikrinti tvaruma darbuotojy kaitos prasme. 17 sako: ,konsultavime reikia jauny zmoniy, nes jie
greit mokosi, bet kai surenki ten komandq jauny, tai jie visi po mety iSeina kitur, j kitus darbus ar
pozicijas, nes jy ciklas toks. O jei samdysi jvairesnius amzZiumi darbuotojus, tai uzsitikrinsi
tvaresnj komandinj sprendimq. Tai bandome dirbti su jvairove ir biitent jvairove darbinant*.

Greitis. Esant itin dinamiskai darbo rinkai, ilgas samdos procesas gali nulemti kandidato
pasirinkimg jsidarbinti kitur, kad ji pavilios konkurentai, kita vertus, informanty nuomone, tvaru
yra tai, kai organizacija ir darbuotojas pereina pakankamai ilga atrankos procesg, ne tik uzkemsa

skyles, bet ir tikrai pasitikrina vienas kito atitiktj. Tai leidzia tikétis sékmingos kandidato kelionés.
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Kaita. Kalbant apie darbuotojy iSlaikymo organizacijoje arba kaitos aspekta, informantai
taip pat siejo su tvariomis ZIV praktikomis. Jy nuomone, greitas samdymas, pigiausios darbo jégos
samdymas nekuria tvarumo perspektyvos, o tik didina kaita bei sudaro daugiau darbo atrankos
procese, darbuotojo jvedimo procese. Tai, kad samdant turi biiti paisoma ilgalaikiSkumo,
zitiréjimo | ateit], tam tikry ateities kompetencijy numatymo, taip pat kaip kandidato atitikimo
organizacijos vertybéms, labai aiSkaus ir tikslaus komunikavimo su kandidatu apie tai, kokia yra
organizacija ir ko Sioje pozicijoje tikimasi, informantai laiko tvariomis praktikomis. 12: ,,tu gali
nusisamdyti pigiausiqg darbuotojq labai greitai, kuris padirbes du ménesius iseis is taves. Tu
sakysi, koks cia skirtumas, pasiimsiu kitqg. Pasiimsi kitg, ir treciq ir ketvirtg, per metus turési tris
keturis darbuotojus toje pozicijoje, <...> tu turéjai tik kastus is tokios samdos, o jokios grgzos,
13: ,,jei pardavéjas turi dvejy mety patirtj tai tikétina jo rezultatai tik gerés, o jei tu nuolat suksies
<...> su naujokais, tai naujokas puse mety praeina kol persilauZia, o jei nepersilauzia tai gali ir
iSeiti ir vél is naujo paieska, vél kastai*, 18: ,,kokig tu strategijq priimi darbuotojams, ar nori pigiai
surasti tiesiog tam kartui darbo jégq, paskui iSeity ir vél naujo ieskotum, tai ¢ia biity netvarus
pavyzdys, kai nuolat sukasi Zmonés ateina ir iseina, visa organizacija dirba tam, kad uzsamdyti
tuos darbuotojus, apmokyti, jvesti j procesus, visi dirba papildomos vertés nekurdami®.

Karjeros planavimas. Ziaréjimas j perspektyva, numatymas j ateitj yra tvaraus ZIV
atributai, kurie, informanty nuomone, sudaro salygas ir priclaidas tikétis tvarios kandidato
kelionés organizacijoje. 13: Ziarédamas j tq kandidatq kuris sédi pries tave bandyti isburti ir atspéti
ar to zmogaus kvalifikacija atitiks tavo ateities poreikius, o is kitos pusés ar tu kaip jmoné atitiksi
to Zmogaus poreikius.

7 lentelé

Tvariy ZIV praktiky pasireiskimas organizacijose per ZIV sritis. Atrankos ir paieskos sritis

Kategorija | Subkategorija | Citata i$ eksperty interviu

Atrankos | Nediskri 11: buvo tokia mada, kad mums reikia tik jauny Zmoniy, mes viskg i§mokysim, tai
ir minavimas dabar <..> rinkg reikés pritaikyti vyresnio amziaus zmonéms, kurie galbat dirbs
paieskos léciau, gal kazka suvoks 1éCiau bet jie miisy ateities Lietuvos darbo rinkos dalyviai

ir zaid¢jai dél senéjancios visuomenés. Ir verslas turés prisitaikyti prie to. Tai man
atrodo atrankoj ir paieskoj labai svarbu neuzsidéti ty nematomy filtry kuriuos mes
kartais uzsidedam.

14: viena i$ praktiky ka turime — nediskriminavimo praktika, taip pat vienody
galimybiy vyry/motery suteikimas, jtraukimas stakeholderiy, kurie leisty pasalinti
saliskumo aspektus ir galétumém uztikrinti kompetencijomis grjsta sprendima.

I7: konsultavime reikia jauny zmoniy, nes jie greit mokosi, bet kai surenki ten
komanda jauny, tai jie visi po mety iSeina kitur, j kitus darbus ar pozicijas, nes jy
ciklas toks. O jei samdysi jvairesnius amziumi darbuotojus, tai uzsitikrinsi tvaresnj
komandinj sprendima. Tai bandome dirbti su jvairove ir biitent jvairove darbinant.
Greitis 12: Dabar darbo rinka tapusi labai dinamiska <..> — kad reikia samdyti greitai,
priimti sprendimus greitai. Bet man pagrindinis klausimas ar mes kokybiskai tai
darome tg atranka. Greitai tai vienas dalykas, bet ar kokybiskai. Ar tikrai atsirenkam
tinkama kandidata, tinkantj | maisy kulttira, kuris bus ¢ia sékmingas, kuriam bus ¢ia
gerai, nes jeigu tik greitai tai tikétina, kad tas zmogus ilgai neuzsibus. K3 tai reiskia?
Nusamdysi, tai tau uztruks porg ménesiy, onboardinsi, dar du trys ménesiai praeis ir
tada tas Zmogus sakys gal ¢ia ne man ir iSeis. Ir kas gaunasi? Praéjo 6 ménesiai, tu
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turéjai tik iSlaidas samdymui, onboardinnimui, darbuotojo algos, jis dar nepasieké
jokiy rezultaty, nieko nedeliverino ir jo jau néra.

I8: Mes atranky procesa organizuojame ilgai — tai yra 3-4 susitikimai, vertybiy
tikrinimas, testavimas, nes siekiam pasamdyti ta, kuriam jdomu ir kuris nori ¢ia
dirbti.

19: tvarumas yra susijes su kandidato patirtimi: ar jam neatrodo per ilgi kai kurie
etapai, ar jam jie informatyvis, ar jis gavo info, kurios nor¢jo. Tikslas yra toks: net
jei miisy organizacijai tas kandidatas netinka, jis turi iSeiti i§ darbo pokalbio toks
patenkintas Sia organizacija, kad bet kas ateityje paklaus ar rekomenduoty Cia dirbti,
jis tikrai rekomenduoty, net jei buvo nepriimtas.

Kaita 12: <.> daugelj tvarumo praktiky: pavyzdziui, tu gali nusisamdyti pigiausia
darbuotojg labai greitai, kuris padirbes du ménesius iSeis i8 taves. Tu sakysi, koks ¢ia
skirtumas, pasiimsiu kitag. Pasiimsi kita, ir trecig ir ketvirta, per metus turési tris
keturis darbuotojus toje pozicijoje, kurie, jei jy darbas bent kiek kvalifikuotas ir
reikalingas kity jmonés procesy suvokimas tai uztrunka laiko, kad Zzmogus ta
suvokima igyty. Tai jei jis dirba du tris ménesius tai jis geriausiu atveju tik apsilo
kojas, ir jis tau nieko nedeliverina, ir jis pasikeité, o tu turéjai tik kastus i$ tokios
samdos, o jokios grazos.

13: kaip atsiperka investicijos | emocin¢ gerove. Vien dél kaitos rodiklio: jei
pardavéjas turi dvejy mety patirtj tai tikétina jo rezultatai tik gerés, o jei tu nuolat
suksies <...> su naujokais tai naujokas pus¢ mety praeina kol persilauzia, o jei
nepersilauzia tai gali ir iSeiti ir vél i§ naujo paieska, vél kastai.

18: kokia tu strategija priimi darbuotojams, ar nori pigiai surasti tiesiog tam kartui
darbo jéga, paskui iseity ir vél naujo ieSkotum, tai ¢ia blty netvarus pavyzdys, kai
nuolat sukasi zmongés ateina ir i§eina, visa organizacija dirba tam, kad uzsamdyti tuos
darbuotojus, apmokyti, jvesti | procesus, visi dirba papildomos vertés nekurdami

15: sickdami tvarumo mes matuojam tg kaitos rodiklj dirbanéiy iki mety segmente.
Jei zmogus ateina dirbti ir po kiek laiko sako a$ ne to tikéjausi, tai Cia absoliuti
atrankos klaida, vadinasi mes atrankos procese abi pusés nebiitinai buvome
nuoSirdzios, gal bandém pagrazinti pozicija, ar nesugebé&jom kandidato isklausti
kompetencijos. Tai mes savo atrankose tikrai esam nuosirdiis, bandom pasakyti viska
kaip yra ir nevynioti i saldainio popieriuka situacijy. Geriau dabar nei po pusés mety
— tuo vadovaujamés. Kad nereikty po pusés mety vél daryt atrankos ir onboardinimo.
Karjeros 13: kokius zmones mes pritraukiam, ar pritraukiam tik Siandien dienai, ar samdydami
planavimas zmogy mes galvojam, kur toliau galés jo karjera vystytis

I7: atrankose tvarios praktikos, kg mes diegiamés, tai yra kaip mes dirbame su savo
vidine rinka (vidiné karjera). Kg tu darai? Ar tu perki uz brangiai rinkoje tuos
zmones, sukeli ir rinka, ar tu juos pamazu, i§ anksto ugdai, zinodamas kad tokiy
kompetencijy reikés.

I3: kaip ankséiau atrankistai eidavo pas vadovus ir klausdavo, kokio zmogaus tau
reikia dabar tai dabar tu turi klausti kokio zmogaus tau reikés po mety ir zitirédamas
i ta kandidatg kuris sédi prie§ tave bandyti iSburti ir atspéti ar to zmogaus
kvalifikacija atitiks tavo ateities poreikius, o i§ kitos pusés ar tu kaip jmoné atitiksi
to zmogaus poreikius.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kokybinio tyrimo medziaga

Apibendrinant atrankos ir paieskos sritj bei tvarias praktikas joje pazymétina, kad atrankos
metu naudojamos praktikos persikelia ir turi jtakos kity sri€iy ZmogiSkyjy iStekliy valdymo
tvarumui. Tai susij¢ ir su biisimo darbuotojo adaptacija, ir su rezultatais kuriuos tikimasi jis

pasieks.

3.2.2. Atlygio ir skatinimo sritis
Atlygio ir skatinimo bei papildomy naudy (angl. benefits) srityje informantai, vertindami

tvarias organizacijy naudojamas praktikas démesj kreip¢ j tris kategorijas: atlygio teisinguma ir
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balansg (angl. equal pay); tvary ir j ateitj nukreiptg atlygio perzitréjima bei papildomas naudas
darbuotojams, priskirtinas prie skatinimo elementy (ang. benefits).

Teisingo ir lygaus atlygio temoje iSsiskiria atlygio balansas ta patj darba dirbantiems
skirtingy ly¢iy darbuotojams bei tokiy darbuotojy atlygio suvienodinimas, vienody atlygio
skai¢iavimo principy tai paciai pozicijai diegimas. 14: ,siekiam uztikvinti, kad tam tikrose
pozicijose, skirtingose lokacijose, kad buty teisingas ir lygus atlygis skirtingose lokacijose, tarp
vyry ir motery, tos pacios profesijos kontekste, srities, funkcijos srityje . 17: ,,Pasidarém analize
ty paciy pozicijy ir pamatém, kad skirtumas motery ir vyry yra 3-4 proc., issikélem tikslg kad jis
bity nuo -1 iki 1 proc. Sia linkme dirbame ilgai, tai dabar tas pay gap yra 0. Tas kuria jausmg
organizacijoje kad yra lygybé .

18: ,,darome equal pay analizg, nagrinéjame ar komandos viduje uzdirba vienoda atlygj,
kad nebiity taip kad ta pati pareigybé uzdirba skirtingai, nes vadovas myli nemyli ir tai neliecia
vien vyry — motery.“.

Kitas svarbus aspektas — jsikiirus nuotolinéms komandoms ir daliai zmoniy dirbant
nuotoliu atsirades atlygio suvienodinimas nuotolyje ar biure dirbantiems, kuris nulemia ir gerai
apmokamy darbo viety regionuose kiirimasi. Sis aspektas glaudziai siejasi su i§populiaréjusiu
nuotoliniu darbu, kurj paskatino ir suformavo pandemija, taigi esamas aplinkos neapibréZtumas.
16: ,.Tvarumas, kad mes sukiiréeme nuotolines darbo vietas kituose miestuose ir tokiuose
regionuose kur tokiy ir taip apmokamy darbo viety nebuvo. Pagal miestq ir regiong mes
nediferencijuojame atlyginimy*.

PabréZiamas ir s3Ziningumo principas, kaip tvarus principas, kuriant vidinj teisingumo
jausmg dél atlygio organizacijoje: 110: ,,labai svarbu laikytis sqziningumo principo organizacijos
viduje, ir kad tai biity tvaru, etiska ir Zmonés jauciasi gerai, <...> uz tq patj darbg nepriklausomai
moteris/vyras, ilgiau/trumpiau dirba mokéti tais paciais principais*

Tvarus ir ] ateit] nukreiptas atlygio kélimas. Informantai sutinka, kad atlygio kélimas turi
biti paremtas ilgalaikiais sprendimai, o ne vienadieniu rezultatu, nes atlygj pakelti yra
nesudétinga, taciau jei tai bus daroma neapgalvotai, gali tekti j; maZinti ar net vykdyti atleidimus,
todél tvarumas pasireiskia j ateitj apgalvotu kitimu: 17: ,,supranti, kad nebus tvaru dabar pakelti
atlyginimgq, o paskui jei kas atleisti dalj Zmoniy, sumazinti atlyginimq. Tai kalbant apie atlygio
strategijq tu mgstai apie tai, kad <...> darysi tvarius sprendimus, kurie biity gal ne visada
populiariis, ne visada sukonkuruosi, bet ilgesnéje perspektyvoje tu biisi konkurencingas ir
teisingas pries darbuotojus ir tuo paciu tokj tvary santykj su jais kursi.”. Atkreipiamas démesys
ir | karty skirtumus ir norg atlygj keisti dazniau nei kartg per metus: 15: ,, Kalbant apie atlygj
tvarumo prasme mes atlygius perzZiiirime du kartus per metus, nes cia taikomés prie jaunosios

kartos kurie nori biiti pastebéti, tai duodi jiems tq dazniau “.
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7a lentelé

Tvariy ZIV praktiky pasireiskimas organizacijose per ZIV sritis. Atlygio ir skatinimo sritis

Kategorija | Subkategorija | Citata i§ eksperty interviu
Atlygio ir | Teisingas ir | 14: siekiam uZtikrinti, kad tam tikrose pozicijose, skirtingose lokacijose, kad bty
papildomy | lygus atlygis | teisingas ir lygus atlygis skirtingose lokacijose, tarp vyry ir motery, tos pacios
naudy pagal profesijos kontekste, srities, funkcijos srityje
lokacijas  ir | I6: Tvarumas, kad mes sukiréme nuotolines darbo vietas kituose miestuose ir
pagal lyti tokiuose regionuose kur tokiy ir taip apmokamy darbo viety nebuvo. Pagal miesta

ir regiong mes nediferencijuojame atlyginimy, tuo biidu keliame ekonomika to
mazesnio miestelio, nes darbuotojas uzdirba kaip Vilniuje.

17: Pasidarém analiz¢ ty paciy pozicijy ir pamatém, kad skirtumas motery ir vyry
yra 3-4 proc., issikélém tiksla kad jis biity nuo -1 iki 1 proc. Sia linkme dirbame
ilgai, tai dabar tas pay gap yra 0. Tas kuria jausmg organizacijoje kad yra lygybé.
I18: darome equal pay analiz¢, nagrinéjame ar komandos viduje uzdirba vienoda
atlygj, kad nebiity taip kad ta pati pareigybé uzdirba skirtingai, nes vadovas myli
nemyli ir tai neliecia vien vyry — motery. Mes uztikriname pareigybéms vienoda
atlygi visame misy tinkle (skirtinguose miestuose). I8: DU strategija orientuota |
aukstesnj atlygj, ne vidutinj, tai reiskia, kad mes norime pritraukti geresniy
kompetencijy darbuotojus, talenty. Su tvarumu tai siejasi taip, kad tikétina bus
mazesné kaita, jei zmogus atlygj turés geresnj.

19: 1§ atlygio dalies tai i$skiréiau motery vyry atlyginimy skirtumus toje pacioje
pozicijoje (equal pay). <...> Treti metai i$ eilés gaunam equal pay apdovanojima.
Tai Gia yra tvari ZIV praktika.

110: labai svarbu laikytis saziningumo principo organizacijos viduje, ir kad tai biity
tvaru etiSka ir Zmonés jauciasi gerai, nebiitinai atvirai komunikuoti visus atlygius,
bet laikytis teisingumo principo, uz tg patj darbg nepriklausomai moteris/vyras,
ilgiau/trumpiau dirba mokéti tais paciais principais.

Tvarus ir |

I5: Kalbant apie atlygi tvarumo prasme mes atlygius perzitirime du kartus per metus,

ateitj nes Cia taikomés prie jaunosios kartos kurie nori biiti pastebéti, tai duodi jiems ta

nukreiptas dazniau.

atlygio I7: atlygio klausimai, kurie yra stipriai aktualiis pastaraisiais metais, <...> galvoji

perzitiréjimas | kad atlygio keitimas yra ilgalaikis sprendimas. <...> nes supranti, kad nebus tvaru

/kélimas dabar pakelti atlyginima, o paskui jei kas atleisti dalj Zzmoniy, sumazinti atlyginima.
Tai kalbant apie atlygio strategija tu mastai apie tai, kad <...> darysi tvarius
sprendimus, kurie biity gal ne visada populiariis, ne visada sukonkuruosi, bet
ilgesnéje perspektyvoje tu biisi konkurencingas ir teisingas prie§ darbuotojus ir tuo
paciu tokj tvary santykj su jais kursi.<..> zmonés mato pelng, kurj misy sektorius
uzdirba pastaraisiais metais ir sako: pakelkit atlyginimus. Bet atlyginimus mes
keliam atsizvelgiant j rinkg, o ne j vieny mety rezultata, nes suprantame kad po poros
mety jau yra prognozés, kad jokio panasSaus pelno nebus. Taigi tu sugrisi | situacija,
kuri nebus tvari ir turési mazint atlyginimus.

Papildomos 110: Tvarus ZIV kalba ne apie hierarchinius benefitus: anks¢iau biidavo kad pvz.

naudos sveikatos draudimas tai vadovai turi wow paketa, o specialistai kazkokj daug

mazesnj. Tvarus ZIV eina lik to, kad hierarchijos lygis nebéra svarbus pagal
benefitus, o visi pasitlymai darbuotojams yra vienodi

12: visi wellbeingo dalykai papuola po benefitais Siais laikais. Ir emociné gerové, ir
fiziné gerové. Tai tuos dalykus pakankamai manau daug darbdaviy daré ir tesia ir
skatina zmones ripintis tuo.

13: rlpestis, ripestis darbuotoju ir jis toks ne sintetinis o nuoSirdus ir tikras. Tai yra
neprigalvoju tikstan¢io naudy kuriom Zmonés nepasinaudos, bet jos labai graziai
atrodys ataskaitai, bet duodu tai, ko zmonéms iS tiesy reikia, o jei neveikia taisau.
[6: Nemazai jmoniy prisidéjo prie darbo viety sukiirimo nuotoliu dirbantiems, tai
susij¢ su papildomomis iSmokomis, kad biity jrengtos namie saugios ir patogios
darbo vietos, tvarumas ¢ia tame, kad mes turime sveikesnius darbuotojus.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kokybinio tyrimo medziaga
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3.2.3. Mokymosi ir tobuléjimo sritis

Tvariy ZIV praktiky taikymas organizacijose kalbant apie mokymosi ir tobuléjimo sritj yra
ilgalaikis pozitris i darbuotojg ir numatymas, kokiy darbuotojy ateityje reikés organizacijoms.
Todé¢l rupinimasis ateities jgudziais, ilgalaikio mokymosi galimybiy kiirimas, vidiniy resursy
iSnaudojimas ugdant ateities kompetencijas ar ateities darbuotojus, pasitelkiant mentorystg,
koucingg ir kitas vidines formas yra informanty minimas kaip tvarios ZIV praktikos. Informanto
17 apibendrinimu: ,,Kalbant apie tvary ZIV tai tu déliodamas strategijq galvoji apie tai kokia yra
ateitis, kas miisy laukia, ir darau veiksmus. Tai liecia ir is anksto pasiruosimq keisti Zmoniy
kompetencijas ne tada kai jy prireiks, o is anksto, dabar pradéti numatant j ateitj*.

Tvarias ZIV praktikas, kurias informantai jvardino baitent prie mokymosi ir tobuléjimo
srities, galima skirstyti j 5 subkategorijas, nors kai kurios is jy persipina:

Pirmiausia informantai kalba apie mentoryste bei darbuotojo vidinés karjeros planavima,
kuris leidzia tvariai viduje ugdyti naujus talentus ir juos auginti. Mentorystés programas savo
veiklos naudoja ne viena organizacija, dalyvavusi tyrime, kai kurios naudoja vidiniy Ziniy
keitimosi programas, kai darbuotojai skatinami mokytis visiSkai skirtingy discipliny pasitelkiant
savo kolegas i3 kity skyriy. Stai informantas 14 sako: ,,Tvarumas atsiranda is to, kad organizacija
turi viduje galimybe darbuotojams kurti ilgalaikj mokymagsi, ir apie tai, kad tuo biidu mes valdome
kaitos rizikg, valdome darbuotojy isteklius, sukuriame mechanizmg, kuris padeda darbuotojams
augti viduje“. Su Sia subkategorija daznai persipina antroji, kuri susijusi su vidiniy resursy
panaudojimu mokymuisi ir vidiniais mokymais. Cia informantai dalijasi praktikomis, kai jy
organizacijos derina vidinius ir iSorinius mokymus, taip pasiekdamos efektyvumo, ir mokymy
tikslingumo. Informanty manymu, S$iuolaikinése organizacijose yra svarbu ne tik atliepti
organizacijos poreikius darbuotojy kvalifikacijai, bet ir kurti ateities kompetencijas.

Taip pat informantai ypatingai i§skyrée tai, kad investuodami j darbuotojy kompetencijas,
organizacijos ne tik augina sau ateities darbuotojus, bet ir investuoja | visuomenés, paties
darbuotojo augimg. Tai ypac pasireiskia tais atvejais, kai mokomasi tokiy kompetencijy, kurios
gali biti pritaikomos ne tik darbe, bet ir visuomenéje ar kitose ateities pozicijose. 16: ,,Akiracio
praplétimas ir multitalenty kiirimas yra viena is ty tvariy praktiky, nes tai mokydamiesi net kas
néra tavo sritis profesiné, mes prapleciame savo kaip darbuotojy galimybes.* Didelis démesys
kreipiamas ir ] mokymosi visg gyvenimg arba nuolatinio tobul¢jimo koncepta, tai paZymi ne
vienas informantas. Su pastargja subkategorija persipina perkvalifikavimo ir kompetencijy kélimo
subkategorija, joje iSskirtinos informanty minétos perkvalifikavimo praktikos numatant ateities
poreikius. 17: ,,mes visas savo mokymy sistemas ir strategijq déliojam taip kad Zmogus nuolatos
mokytysi gebéty jgyti naujy jgidziy ir kompetencijy ir biity atsparus persimokymu j kitas

pozicijas “.
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7b lentelé

Tvariy ZIV praktiky pasireiskimas organizacijose per ZIV sritis. Mokymasis ir

tobuléjimas.

Kategorija

Subkategorija

Citata i$ eksperty interviu

Mokymosi
ir
tobuléjimo

Mentoryste,
karjeros
konsultavimas
planavimas

13: mes uzdedam savo mentoryste nuo auksciausio lygio vadovy,
kurie gali ta savo know how perduoti vis kitiems Zzmonéms ir ta
talenty poola plésti dar greiCiau ir paprasciau. Tai laikome tvaria
praktika, nes galime uztikrinti kompetencijy viduje auginima,
neeikvojant per dideliy finansy ir jgalinant viduje turimas Zinias.
Tai yra tvaru, <..> mes pasickiame kaip jmoné tai, kad mes
turime vidinius jau paaugusius talentus ir turime pakaituma.

I4: Tvarumas atsiranda i§ to, kad organizacija turi viduje
galimybe¢ darbuotojams kurti ilgalaikj mokymasi, ir apie tai, kad
tuo biidu mes valdome kaitos rizikg, valdome darbuotojy
iSteklius, sukuriame mechanizmg, kuris padeda darbuotojams
augti viduje

15: Kur lazis jvyko ir pasimaté tvarumas, tai per pastaruosius 3
metus pradéjom labai stipriai investuoti j pirmo lygio vadovus,
juos auginti. <...> Tai ¢ia tvarumas yra karjeros planavimas,
ugdyti zmones ir jy kompetencija bati vadovais tikintis kad jie
ateityje galés uzimti aukstesnes pozicijas miisy jmongéje.

I7: Mes turime karjeros konsultavimo praktikas, kad Zzmonés kai
jau mato, kad nori judét, kad jie judéty organizacijos viduje.

Mokymasis
organizacijos
viduje

I3: Tam, kad buty galima tvariai ugdyti savo zmones, tu turi
derinti iSoriniy ir vidiniy mokymus, taip, reikalingi iSoriniai,
mokymai, kompetencijos iSorinés paskaitos, bet ir kitos pusés
bitina i$naudoti viduje esancias kompetencijas.

14: labiau ziuréti  ateitj — kokias kompetencijas darbuotojas turi,
kokius jgudzius, ko jis pats siekia ir kaip mes viduje galim
poreikius suvesti ir padaryti tokig viding talenty rinka, kurioje
vienas darbuotojas gali iSkelti mokymosi poreik], o kitas jj atliepti,
ir taip jie gali vienas i$ Kito mokytis.

Ateities
kompetencijos

12: Ir kad tai kg a§ zinau Siandien ir kg moku, ir kg suprantu, tinka
Siandienai, bet ilgalaikéje perspektyvoje kiekvienas turime turét
labai aisky suvokimg kad mums labai reikia iSmokt naujy dalyky.
I3: mes mokomés ne vakar dienos ziniy, ne to ko reikéjo vakar, o
zitrim | ilgalaike perspektyva ir galvojam kokiy Ziniy man reikia
Siandien, kokiy Ziniy man reikés ir rytoj kaip as§ uztikrinsiu kad
tos zinios nuolat atsinaujinty

17: Kalbant apie tvary ZIV tai tu déliodamas strategija galvoji
apie tai kokia yra ateitis, kas miisy laukia, ir darau veiksmus. Tai
liecia ir i§ anksto pasiruo$img keisti Zmoniy kompetencijas ne
tada kai jy prireiks, o0 i§ anksto, dabar pradéti numatant j ateitj.

Orientacija i
zmogy ir jo
tobuléjima

18:Organizacija tuo budu riipinasi zmogaus tobuléjimu ir
investuoja i ji pati kaip asmenybe, kaip zmogy, nebiitinai kaip |
darbuotoja. Tai pavyzdziui tu mokysiesi vadovavimo, kurj gali
pritaikyt o ne tik miisy imonéje, arba mokysiesi psichologijos ir
galési jg pritaikyt savo asmeniniam santykiams. Tai ¢ia yra labai
labai tvaru — ir Zmogus tobuléjantis ir organizacija tobulé&janti

16: Akiracio praplétimas ir multitalenty kiirimas yra viena i$ ty
tvariy praktiky, nes tai mokydamiesi net kas néra tavo sritis
profesiné, mes prapleciame savo kaip darbuotojy galimybes.

16: visi darbai, kurie susije su Zmoniy developmentu yra labai apie
tvarumg. Nes i§ principo darbdavys prisiima atsakomybe uz tai,
kad kiekvienas zmogus augty ir tuo paciu prisideda prie visos
visuomenés stiprinimo.

Perkvalifikavimas,
kompetencijy
kélimas

12: kad tai buty ilgalaiké nauda ir employability, upskiling, kad as$
nuolatingje biisenoje esu investuoti  save.

17: dalj Zmoniy ieskosim iSoréje, dalj permokinsim. Tam tikrose
srityje tu zinai, kad ne viska nusipirksi i§ iSorés, tada mastai kad
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(reskiling, tau reikia kurti tokig stipresn¢ viding rinka organizacijoje, kad turi
upskiling) gebeti perkvalifikuoti Zmones.

I7: <.> mes visas savo mokymy sistemas ir strategija déliojam
taip, kad zmogus nuolatos mokytysi gebéty jgyti naujy jgtdziy ir
kompetencijy ir biity atsparus persimokymu j kitas pozicijas
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kokybinio tyrimo medziaga

3.2.4. Lygiy galimybiy ir jvairovés bei jtraukties sritis

Ypatingai aktualia tema informanty interviu iSsiskyré jvairiis ZIV aspektai susije su
lygiomis galimybémis (i§ dalies aptarta prie atranky ir atlygio), jvairove ir jtrauktimi. Net trecdalis
informanty pabrézé savo organizacijy poziiirj ] zmogaus privaty Seimos gyvenima, kaip j jo
pasirinkimg ir nurodé taikantys lygias salygas visoms Seimoms, partneriams, kartu auginantiems
vieno 18§ partneriy ar bendrus vaikus. 13: ,,mes suteikéme galimybes visoms Seimoms, nepaisant to
ar jie susituoke, ar ne, kokios Iyties partneriai vaikus augina, tai pas mus visos Seimos turi
absoliuciai vienodas teises tiekj papildomas naudas, iSmokas mokame gimus kidikiams*.
Informantas 17 nurodo, kad visoms Seimoms nepriklausomai nuo jy santykiy teisinio statuso taiko
vienodas garantijas ir laiko tai tvaria praktika. 17: ,,mes visai neseniai sulyginome visas Seimas.
Norime, kad organizacijoje zmogus jaustysi priimtas toks, koks jis yra. Mes pritaikéme savo
papildomas naudas, susijusias su Seima visiems. ir Zmonéms gyvenantiems partnerystéje, ir vienos
Iyties Seimoms, ir iSsiskyrusiems Zmonéms*. Jam pritaria 18, pabrézdamas homoseksualias $eimas,
kurios teisiSkai Lietuvoje néra pripazjstamos. I8: , homoseksualias Seimas traktuojame kaip
tradicine Seimq ir duodame jiems visus jstatymo Seimoms numatytus benefitus <...> Tai vélgi yra
tvari praktika“.

Informantas 13 $ig jvairovés ir jtraukties tematikg sieja ir su jtaka reputacijai ir darbdavio
jvaizdziui, akcentuojant kad tos organizacijos, kurios savo veiklosje ir naudojamose praktikose
neatsizvelgs 1 lygiy galimybiy, jtraukties ir jvairovés temas, rizikuoja likti nuoSalyje dalinantis
talentus: 13: ,jei tu uzsimerki ir galvoji kad visi Sie klausimai yra ne tavo darzas, tai tu negali
pasiimti tam tikry talenty is rinkos nes zmonés dabar jau turi is ko rinktis Siuo aspektu ir jie tiesiog
pas tave neateis ir nedirbs, taip pat tai jtakoja tavo reputacijq darbdavio reputacijq ir jmonés
reputacijg‘‘.

Vienas i§ informanty nurode, kad pagal tai, kiek placiai Sia tema domisi ir jy organizacijos
patirties klausia kitos organizacijos galima prognozuoti, kad $i tema yra stipriai populiaréjanti bei
aktualéjanti ir organizacijos ateityje vienodam, lygiam zmogaus privataus gyvenimo traktavimui
skirs dar daugiau démesio, diegs dar daugiau tvariy praktiky, kuriy esmé — suteikti vienodas

salygas viesiems darbuotojams nepriklausomai nuo jy Seiminés padéties. Kaip nurodé kai kurie
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informantai, jau naudojantys Sias praktikas, néra svarbu kiek Zmoniy organizacijoje jos paliecia,

bet daug svarbiau yra jkokia zinute organizacijos transliuoja naudodamos §ias praktikas.

7¢ lentelé

Tvariy ZIV praktiky pasireiskimas organizacijose per ZIV sritis. Lygiy galimybiy,

jvairovés ir jtraukties sritis.

Kategorija

Subkategorija

Citata i$ eksperty interviu

Lygiy
galimybiy
ir
jtraukties

Vienodos
garantijos
visoms
Seimoms

I3: mes suteikéme galimybes visoms Seimoms, nepaisant to ar jie
susituoke, ar ne, kokios lyties partneriai vaikus augina, tai pas mus visos
Seimos turi absoliuciai vienodas teises tieki papildomas naudas, iSmokas
mokame gimus kiidikiams.

I8: homoseksualias Seimas traktuojame kaip tradicing Seimg ir duodame
jiems visus jstatymo Seimoms numatytus benefitus: planuoja vestuves
uzsienyje, jvyksta artimojo mirtis, dienas papildomas, tai viska kas
tradicinei Seimai taikoma mes taikysim ir homoseksualioms Seimom.
Vaiko ligos dienos, tévadieniai, teisiSkai negali jsivaikinti, tai net
biuletenis nepriklauso, tai mes tg uztikrinsime. Tai vélgi yra tvari praktika
I7: Ivairovés srityje mes visai neseniai sulyginome visas $eimas. Norime,
kad organizacijoje Zmogus jaustysi priimtas toks, koks jis yra. Mes
pritaikéme savo papildomas naudas, susijusias su Seima visiems: ir
zmonéms gyvenantiems partnerystéje, ir vienos lyties Seimoms, ir
iSsiskyrusiems zmonéms, kurie augina pavyzdziui ne savo vaika ir negali
gauti ty naudy kurios priklauso auginantiems vaikus.

Lyciy
balansas
(gender
diversity)

16: tvari iniciatyva yra susijusi su ly¢iy lygybe (gender diversity). Turime
jdiege KPI skatinanCius didinti motery skaiCiy atitinkamose
vadovaujanciose pozicijose. Tam, kad juos pasiektumém, taikome jvairius
veiksmus, pavyzdziui kai vyksta atranka j vadovaujancias pozicijas
privalomai Shortliste turi bGiti moteris. Jei yra shortlistas, kuriame vien
vyrai, laikome kad atranka nejvyko ir turi buti dedamos papildomos
pastangos, kad j shortlista atsirasty ir moteris.

18: Stebime gender equality aspekta — ofise turime 50/50, turime visai
neblogg santykj vadovy motery/vyry santykj irgi ofise, prekybiniame
tinkle yra atvirksciai, tai désim kitais metais akcentg — ten kol kas daugiau
dirba moterys

17: Kai darome vadovy atrankas butinai galvojam, kad turi biiti ir motery
kandidaciy

Neigaliyjy
jtrauktis

I3: labai daug démesio skiriam, tai yra nejgalieji, per Siuos metus labai
daug dalyky viduje pakeitém pritaikant Zmonéms su negalia ir turim plang
kaip nejgaliuosius dar labiau j savo jmon¢ integruot, nes jau ir Siandien
nemazai jy turim, tai noras yra dar daugiau jy jtrauktj pagerinti.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kokybinio tyrimo medZiaga

3.3. Tvariy ZIV praktiky verté organizacijoms i§augusio aplinkos

neapibréztumo kontekste

Informanty nuomone, iauges aplinkos neapibréztumas ZIV kontekste reiskia, kad 11:
wStaiga visiems darbuotojams pasikeicia darbo aplinka, kontekstas. Tai kazkokie isSoriniai
aplinkos veiksniai atsiranda, kurie paliecia kiekvieng darbuotojq ir tai jtakoja organizacijos

veiklg*. Kalbédami apie i3augio aplinkos neapibréztumo jtaka tvarioms ZIV praktikoms, didZioji
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dauguma informanty jvardijo ypatingai didelj pokytj susijusj su darbuotojy emocine sveikata ir
gerove bei lankstumu, kurj suteikée jsigaléjes hibridinis darbas.

Orientacija j darbuotojo emocine gerove ir psichine sveikatg. Organizacijy orientacija
1 darbuotojo emocing sveikatg ir gerove iSskiriama kaip vienas ryskiausiy pastarojo meto pokyciy
kalbant apie ZIV. Informanty nuomone tai labai isry$kéjo ir pandemijos, ir karo kontekstuose, bei
pasiliko organizacijose. 18: “darbdavys aiskina darbuotojui tokius dalykus kurie net nesusije
tiesiogiai su darbu, kaip miegas, sveikata, mityba, susije su tavo savijauta®. Informantas 14
jsitikines, kad ,,Turbulencijos kurias mes matome, ir pandemija, ir infliacija, ir karas, tai padéjo
ant stalo kaip temg svarbig darbuotojy gerove ir psichine sveikatg“. Zenkliai daugiau praktiky,
orientuoty bitent j darbuotojy emocing gerove pastebi ir kiti informantai: 12: ,,visi issigandom,
visiems buvo Sokas emociskai<...> tu kaip darbdavys sakai kaip mes galim padét Zzmonéms
pergyventi tq neuztikrintumgq, neapibréztumq. Mes organizavom sesijas su psichologu <...> labai
smarkiai akcentai susidéliojo j employee wellbeingqg ir Zenkliai didesnis yra fokusas su bele kiek
karty daugiau inciatyvy toje srityje is darbdavio pusés, ir is darbuotojo pusés*. Informantas 18
mano, kad tik pandemijos kontekstas pakeité organizacijy pozitirj j darbuotojy gerove ir emocing
sveikata: ,,darém online mokymy apie nerimgq, streso suvaldymgq, emocijy atpazinimgq, laikome tai
tvariomis praktikomis, nes apie perdegimgq, stresq, emocing biiseng pries aplinkos neapibréztumqg
tokiy mokymy nebiidavo, - c¢ia tik su pandemija atsirado®. Apibendrinant informanty atsakymus
darytina iSvada, kad atsiradusi ir sustipréjusi nauja praktika - emocinés sveikatos ir darbuotojy
geroves, wellbeingo tema neuZleis pozicijy ir taps labai jprasta praktika Informantas 110: ,,Labai
stiprus pokytis — wellbeingo tema. Ji neuzleis pozicijy ir taps higiena. Ji buvo kaip nice to have, o
dabar yra kaip ismokéti atlyginimq. Kitas — darbdaviai nori parodyti kad jiems rupi darbuotojai
sunkiuoju periodu. Ne tik kaip biznj iSsaugoti, bet ir parodyti riipestj darbuotoju’.

Lankstumas ir hibridinés darbo organizavimo formos. Beveik visi informantai kaip
reikSmingg pokyti iSaugusio aplinkos neapibréztumo kontekste pamingjo hibridinj ir nuotolinj
darbg. Kalbat apie jj, kaip ryskiausias pokytis minimas pasikeites darbdavio pozitiris ] darbuotojg
(pvz.: 16: , kg pakeité covidas — kaip pasikeité bendradarbiavimas tarp vadovy ir darbuotojy,
atsirado nauji metodai ir susitarimai, atsirado nuotolinés komandos, atsirado ir didesnis fokusas
i tiksly formulavimg ir rezultaty vertinimg versus vidine ir fizine kontrole* ir 11: tvariy ZIV
praktiky reiksmé isaugo labai stipriai, dél neapibréztumo aplinkos biitent. Gali biiti kad jos jau
Salia kazkur buvo <...> kaip kontroliuoti dirbancius nuotoliu Zmones <...> visi nuéjo pagalbos
darbuotojams linkme, pritaikymo tos naujosios realybés ir subalansavimo jy kaip Zmoniy*),
gebéjimas valdyti nuotolyje esanc¢ias komandas ir tam reikalingi vadovy gebéjimai, mazesni kastai
ofiso iSlaikymui (pvz.: 12: ,,darbo organizavimo lankstumas. Tai tikrai labai pasikeité Siais laikais

ir mano galva tik j teigiamq puse. Ir ¢ia net tiesioginé nauda matosi, kad maziau kasty ofisui arba
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mazesnio jo reikia. IS kitos pusés didéja darbuotojy jsitraukimas “), taciau ir papildomas rapestis
—kaip neperdeginti zmoniy ir uztikrinti jiems tinkama darbo kriivi bei darbo ir laisvalaikio balansa.
11 manymu ,,dabar jau zmoneés is tiesy labai ziuri j tq darbo kritvio aspektq ir suvokia kad zmogus
yra ne begalinis, o pasiekti rezultatq bet kokiomis priemoném néra tinkama ir matyt kad visi
perdegimai per karanting labai stipriai issiryskino.*“ Informantas 110 mano, kad organizacijoms
atsirado atsakomybé ,neperdeginti zmoniy: ,,organizacijos atsakomybé kad tikslai biity
adekvatiis, jvertinant ne tik kiek gali iSspausti per valandg, bet jvertinant visq zmogaus savijautg
ir buvimgq darbe. Ir jvertinant Zzmogaus derinimqg Seimos gyvenimo.

Kitos i$siskirian¢ios tvaraus ZIV praktikos buvo susijusios su karantino ribojimais ir
papildomomis naudomis: 15: ,,mes mazinomeés kiek galima kastus susijusius su darbuotojais kurie
nedirba, bet tvarumo prasme ir ¢ia vienas is tvarumo pavyzdziy mes nenukirpome jokiy benefity.
Mano akimis tai tvaraus ZIV pavyzdys“. Tokios ir panaios praktikos, minétos ne vieno
informanto, yra ypatingai susijusios su infliacija, energetikos kainy nestabilumu. Sios praktikos,
kurias taiké organizacijos parodo, kad darbdaviai, suprasdami iSaugusio aplinkos neapibréztumo
konteksta, yra linke duoti darbuotojui daugiau, nei sulygta darbo ar kolektyvinéje sutartyje ir tokiu
budu turéti patenkintus, jsitraukusius, organizacijai dékingus darbuotojus. Informantas 11 teigia:
kai kurios organizacijos net daré vienkartines iSmokas padengti infliacijai staigiai, tai buvo vélgi
apie darbuotojy gerove, apie tai kad visa visuomené buvo pazeista, ji buvo jautresné ir darbdavys
prisiemé atsakomybe kad jis padés tam tikrai visuomenés daliai, Kurios yra pas ji kaip
darbuotojai. Informantas 16 nurodo: ,,buvo energetikos krizé, iSaugo elektros kainos. Tie
darbdaviai kurie tvariai Ziiiréjo j savo darbuotojus, tame tarpe ir mes, priéemé sprendimg mokéti
laikinas papildomas ismokas darbuotojams kuriy atlyginimas yra mazas, toms iSaugusioms
kainoms padengti. Jei zizréti is organizacijos pusés — toks pavyzdys néra organizacijos pareiga ir
funkcija, bet tai yra priemimas Zzmogaus su visom jo problemom. “, panasiai elgési ir informanto
110 organizacija: ,,infliacijos bonusas, tai mes mokéjome infliacijos bonusg ir tai laikome kaip
pagalbg sunkiu periodu <...> §ie sprendimai kalba apie tvarumg ir ilgaamziSkuma ir Zmoniy norg
buti ilgg laika Sioje organizacijoje. Pastebétina, kad kai kurios organizacijos, kurios dél aplinkos
neapibréZtumo negaléjo iSmokéti premijy darbuotojams jprastu metu ar pakelti atlyginimy, tai
padare situacijai stabilizavusis atgaline data — tarsi graZino skolg. Pla¢iau informanty atsakymai
tvariy ZIV praktiky vertés organizacijoms iSaugusio aplinkos neapibréztumo laikotarpiu
pateikiami 3 priede, 2 ir 3 lentelése.

Apibendrinant tvariy ZIV praktiky verte organizacijoms iaugusio aplinkos neapibréztumo
kontekste paminétina, kad iSauges aplinkos neapibréztumas turéjo esminés jtakos kai kurioms,
daugiausia j darbuotojg orientuotoms praktikoms ir jy atsiradimui, o atsiradusios praktikos jau yra

tape organizacijy higiena. Siuolaikinés tvarias ZIV praktikas taikanéios organizacijos ypatingai
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rapinasi darbuotojais ir emocine gerove, psichologine sveikata. Isnyko ir ribos kaip organizacija
priima darbuotoja — ar kaip istekliy, kuris ateina atidirbti darbo valandy ar kaip zmogy, su visu
asmeniniu kontekstu, kurj jis atsine$a i darba. ISaugusio aplinkos neapibréztumo kontekstas
pastaraisiais metais pakeité ir darbo organizavimo bei lankstaus poziiirio j darba, pasitikéjimo

darbuotojais sritis.
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ISVADOS

1. Tvaraus zmogiskyjy istekliy valdymo paradigma sako, kad organizacijos, kurios taiko
tvarias ZIV praktikas kei¢ia savo orientacija nuo tik j organizacijos tikslus orientuoto pozitirio link
1 darbuotojg orientuoto poziiirio. Tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas keicia sgvoka ,,ko nori
darbdaviai®, kaip jie kuria verte per darbuotojus, j ,.ko nori darbuotojas* arba ,,ko nori visuomené
ir suinteresuotosios Salys®, ir sako, kad Sie norai ne visuomet sutampa Démesio centre atsiduria
nebe organizacijos verslo tikslai, pelnas, o darbuotojas kaip zmogus su savo patirtimi ir kontekstu,
kurj atsinesa j darba.

2. Akademingje literatiiroje tvary ZIV nagrinéjusiy autoriy isry§kinama, kad tvaraus ZIV
vystymasis yra susijes su aplinkos pokyciais, kurie jtakoja visuomeng, darbo rinka ir darbo
santykius. Tvarus zmogiskyjy iStekliy valdymas yra matomas kaip nauja paradigma pratesianti
strateginio zmogiSkyjy istekliy valdymo sampratg ir iSplecianti jg 1 nauja Zzmoniy valdymo pozitrij,
daugiausia démesio skiriant ilgalaikiam zmogiskyjy istekliy vystymui ir atnaujinimui. Pastarojo
meto pokydiai, tikétina, turéjo daryti stipria jtaka tvaraus ZIV vystymuisi ir tvariy ZIV praktiky
platesniam taikymui.

3. Atlikus kokybinj tyrima paaiskéjo, kad nors ne visi informantai jvardina, kad taiko
biitent tvarias ZIV praktikas, bet vertindami savo taikomas ZIV praktikas akcentuoja jy tvaruma,
orientacija i zmogy ne tik kaip j iStekliy, orientacijg j ilgalaikj rezultat. .

4. Didelg jtaka tvarumui ZIV turéjo pastarojo meto iSauges aplinkos neapibréztumas. Visi
tyrime dalyvave informantai sutiko, kad jvykes ZIV praktiky pokytis yra tiesiogiai sietinas su
aplinkos neapibréztumo kontekstu.

5. Empirinio tyrimo duomenys atskleide, kad 1) tvarus ZIV valdymas yra susijes su
ilgalaikiSkumu, pozidiriu ] ateit] ir geb¢jimu numatyti ateities perspektyva bei investicija ]
darbuotoja ir zmogy, su kuriuo kartu ateities organizacijos tikisi pasiekti s¢kmiy. 2) Investicija j
zmogy dabar, neturint garantijos, kad ta investicija bus panaudota ar atsipirks dabartinéje
organizacijoje, bet zvelgiant | visos visuomenés ir darbo rinkos, o svarbiausia - zmogaus joje
perspektyva. 3) Lietuvos organizacijos taiko tvarias ZIV praktikas skirtingose ZIV srityse:
atrankose kruopS¢iai ir pagal vertybes atrenkant kandidatus, esant atviriems su jais,
susivienodinant likescius, atlygio srityje — nuosekliai ir apgalvojant ateitj keliant atlygj |,
mokymosi srityje ypatingg démes;j skiriant ateities kompetencijoms bei mokymusi organizacijos
viduje. 4) Isskirtinai tyrimo metu minéta ir lygiy galimybiy, jvairovés ir jtraukties tematika,
organizacijos stengiasi buti lygiai teisingos visiems ir taiko daug virSreguliaciniy praktiky,
nukreipty j vienos lyties partneryste, riipest] visais darbuotojais nepriklausomai nuo jo Seiminio

statuso ir pan. Teigiama, kad tos organizacijos kurios ignoruos §ig temg liks konkurencinés kovos
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dél darbuotojy nuosalyje. 5) ISaugusio aplinkos neapibréztumo kontekste, ypatingg démesj, tyrimo
duomenis, organizacijos pradéjo skirti darbuotojy emocinei gerovei ir psichologinei sveikatai.
Siuo metu organizacijos riipinasi tokiais darbuotojo gyvenimo aspektais, kaip streso valdymas,
miegas, psichologiné pagalba ir kitos j darbuotojo privaty gyvenima orientuotos praktikos, kurios
tampa organizacijy higiena. 6) Kaip dar viena ZIV praktiky vert¢ aplinkos neapibréztumo
kontekste minétas ir pasikeites pozitris j darbuotojo darba bei su tuo susijes lankstumas ir
pasitikéjimas darbuotoju. Sis aspektas yra stipriai iauges pastaraisiais metais.

Siuo darbu tvarus ZIV ir jo praktikos bei jy nauda organizacijoms i$augusio aplinkos
neapibréztumo kontekste yra tyrin€¢jamos pirmga kartg Lietuvoje, todél gauti tyrimo rezultatai turi
tiek moksline, tiek vadybine praktine reikime. Lietuvoje tvaraus ZIV tema anks¢iau buvo tirta
priespandemingéje realybéje (2016-2018 m.), tuo tarpu pastaryjy mety pokyciai i$ esmés pakeité
organizacijy santykius su darbuotojais ir jvedé naujy praktiky. D¢l temos mokslinio naujumo
ateityje yra prasminga testi tyrimus, konceptualizuojant tyrimo metodologija, sudarant validuotus
kiekybinius klausimynus ir tiriant tvariy ZIV praktiky jtaka jvairioms organizacijy veikos sritims.
Tyrimo metu gauta medziaga atskleidZia ir tvaraus ZIV supratima Lietuvos organizacijose ir jo
taikymo platuma bei atsako j klausimus apie tvariy ZIV praktiky vertes iSaugusio aplinkos

neapibréztumo kontekstuose.
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PRAKTINES REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant j tyrimo rezultatus, organizacijoms rekomenduojama atkreipti démesj j savo
taikomas ZIV praktikas ir siekti, kad $ios praktikos atitikty tvarumo koncepta, biity ilgalaikiskos,
nukreiptos ] ateit], vertinty ateities reikmes, biity orientuotos j darbuotojus.

Esant iSaugusiam visuomenés susidoméjimui tvarumu, bei reikalavimams teikti tvarumo
ataskaitas, zmogiskyjy istekliy vadovams rekomenduotina apgalvoti, kokias tvarumo dimensijas
i§ ZIV srities jtraukti ir stebéti tvarumo ataskaitose.

Taikant ZIV praktikas rekomenduojama labiau atsizvelgti j ,,ko nori darbuotojas ir ,,ko
nori visuomené* perspektyva, nei vien tik j ,,ko nori organizacija‘

Organizacijoms, atsizvelgiant j stipriai iSaugusio aplinkos neapibréZztumo kontekstg
rekomenduojama skirti daugiau démesio darbuotojy emocinei ir psichinei sveikatai, konsultuoti ir
teikti pagalbg bei edukacija darbuotojams ne tik su darbu susijusiomis temomis, bet ir su privataus
gyvenimo temomis.

Ypatingai ,,auganti tema, kurig turéty atsizvelgti organizacijos siekiancios taikyti tvarias
71V praktikas — lygiy galimybiy, jvairovés ir jtraukties. Manoma, kad §i tema sulauks vis daugiau
démesio, o organizacijos, jtraukiancios Sios srities praktikas j savo veiklg bus patrauklesnés
darbuotojams ir laimés kova dél talenty.

Atsizvelgiant j tyrimo rezultatus tvarios ZIV praktikos gali padéti organizacijoms
jkaitusioje darbo rinkoje siekiant pritraukti ir i§laikyti reikiamus darbuotojus, formuoti teigiamag
darbdavio jvaizdj ir reputacija. Organizacijoms, kurios savo zmogiskyjy istekliy valdyma atlicka
strateginiu lygiu, rekomenduojama plagiau pazvelgti j ZIV tikslus, nes tvarus zmogiskyju istekliy
valdymas apima ir pripazjsta jvairius rezultatus: socialinius, ZzmogiSkuosius, aplinkos ir

finansinius.
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SANTRAUKA
TVARIOS ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO PRAKTIKOS IR JU VERTE
ORGANIZACIJOMS ISAUGUSIO APLINKOS NEAPIBREZTUMO LAIKOTARPIU
Ingrida ZALTAUSKAITE — SIAURUSEVICIENE
Magistro baigiamasis darbas
Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro programa
Vilniaus universitetas,
Ekonomikos ir verslo administravimo fakultetas
Darbo vadovas — doc. dr. Asta Stankeviciené
Vilnius, 2023-2024

Darbg sudaro 65 puslapiai, 7 lentelés, 78 nuorodos. Sio darbo tikslas — nustatyti, kaip
Lietuvos organizacijos supranta tvary ZIV, ar savo veikloje taiko tvaraus ZIV praktikas ir jvertinti
ty praktiky verte organizacijoms iSaugusio aplinkos neapibréztumo laikotarpiu.  Darbe
atskleidziamas tvaraus ZIV supratimas Lietuvos organizacijose ir jo taikymo laukas bei atsakoma
i klausimus apie tvariy ZIV praktiky vertes iSaugusio aplinkos neapibréztumo kontekstuose.

Darbas sudarytas i§ trijy daliy: mokslinés literatliros analizés, Kuri nagrinéja teorines
tvarumo, tvaraus zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky, aplinkos neapibréZztumo teorines
sampratas; tyrimo metodologijos dalies, kurioje pagrindziamas darbo autorés pasirinktas
empirinio tyrimo metodas - kokybinis tyrimas ir pristatomas tyrimo instrumentas — pusiau
struktliruoto interviu gairés bei tyrimo respondenty charakteristikos; tyrimo rezultaty
aprasomosios dalies, kurioje atskleidziamos empirinio tyrimo metu gautos jzvalgos tvaraus ZIV
supratimg ir taikymg Lietuvos organizacijose, tvarias ZIV praktikas bei tvariy ZIV praktiky verte
iSaugusio aplinkos neapibréZtumo kontekste.

Empirinio tyrimo metu buvo atlikta 10 giluminiy pusiau struktiiruoty interviu su Lietuvoje
veikian¢iy organizacijy zmogiskyjy iStekliy vadovais, turin€iais ne mazesne¢ nei 5 mety praktika
vadovavimo ar zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje ir $iuo metu dirbanc¢iais zmogiskyjy istekliy
vadovais.

Atlikus mokslinés literatiiros analize paaiskéjo, organizacijos, kurios taiko tvarias ZIV
praktikas keicia savo orientacijg nuo tik j organizacijos tikslus orientuoto poziiirio link j darbuotoja
orientuoto poziiirio. Tvarus zmogiskyjy iStekliy valdymas keicia sgvoka ,.ko nori darbdaviai®, kaip
jie kuria verte per darbuotojus, i ,ko nori darbuotojas“ arba ,ko nori visuomené ir
suinteresuotosios Salys®. Démesio centre atsiduria nebe organizacijos verslo tikslai, pelnas, o

darbuotojas kaip Zmogus su savo patirtimi ir kontekstu, kurj atsinesa j darba.
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Pagal kokybinio tyrimo rezultatus paaiSkéjo, kad Lietuvos organizacijy zmogiskyjy
istekliy vadovai mano, kad yra jvykes ZIV praktiky pokytis ir jis yra tiesiogiai sietinas su aplinkos
neapibréztumo kontekstu. Tyrime atskleista, kad tvarus ZIV valdymas yra susijes su
ilgalaikiSkumu, pozidiriu ] ateitj ir geb¢jimu numatyti ateities perspektyva bei investicija ]
darbuotojg ir zmogy, zvelgiant j visos visuomenés ir darbo rinkos, o svarbiausia - Zzmogaus joje
perspektyva. ISaugusio aplinkos neapibréztumo kontekste, ypatingg démesj, tyrimo duomenis,
organizacijos pradéjo skirti darbuotojy emocinei gerovei ir psichologinei sveikatai. Siuo metu
organizacijos rupinasi tokiais darbuotojo gyvenimo aspektais, kaip streso valdymas, miegas,
psichologiné pagalba ir kitos ] darbuotojo privaty gyvenimg orientuotos praktikos, kurios tampa
organizacijy higiena. ZIV praktiky verte aplinkos neapibréztumo kontekste jvardintas pasikeites
pozitiris ] darbuotojo darbg bei su tuo susijes lankstumas ir pasitikéjimas darbuotoju. Tyrimo metu
paaiSkéjo, kad viena i§ tvariy praktiky, kurias taiko organizacijos yra susijusi su lygiomis
galimybémis, jtrauktimi ir jvairove, organizacijos renkasi buti lygiai teisingos visiems ir taiko
daug virSreguliaciniy praktiky, nukreipty j vienos lyties partneryste, riipest] visais darbuotojais
nepriklausomai nuo Seiminio statuso .

Siuo darbu tvarus ZIV ir jo praktikos bei jy nauda organizacijoms iSaugusio aplinkos
neapibréztumo kontekste yra tyrinéjamos pirma karta Lietuvoje, todél gauti tyrimo rezultatai turi
tick moksling, tiek vadybine praktine reik§me. Lietuvoje tvaraus ZIV tema anksé¢iau buvo tirta
priespandeminéje realybéje (2016-2018 m.), tuo tarpu pastaryjy mety pokyciai i§ esmés pakeité
organizacijy santykius su darbuotojais ir jvedé naujy praktiky.

Raktiniai Zodziai: tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas (trumpinama savoka tvarus ZIV),
tvarios zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos (tvarios ZIV praktikos), isauges aplinkos

neapibréztumas, darbuotojy emocing gerove, orientacija j darbuotoja.
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SUMMARY
SUSTAINABLE HRM PRACTICES: VALUE FOR THE ORGANIZATION IN TIMES
OF INCREASING ENVIROMENTAL UNCERTAINTY
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Master Thesis
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Vilnius University
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Supervisor — doc. dr. Asta Stankeviciené
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This paper consists of 65 pages, 7 tables, and 78 references. The aim of this Master thesis
is to determine how Lithuanian organizations perceive sustainable Human Resource Management
(HRM), whether they apply sustainable HRM practices in their operations, and to evaluate the
value of these practices for organizations during a period of increased environmental uncertainty.
The paper unveils the understanding of sustainable HRM in Lithuanian organizations, its
application scope, and addresses questions regarding the values of sustainable HRM practices in
the contexts of heightened environmental uncertainty.

The work is structured into three parts: a review of scientific literature, which explores
theoretical concepts of sustainability, sustainable human resource management practices, and
theoretical perspectives on environmental uncertainty; the methodology section, which introduces
the research instrument — semi-structured interview guidelines; the results description section,
which discloses insights gained during the empirical research on the understanding and application
of sustainable HRM in Lithuanian organizations, sustainable HRM practices, and the value of
these practices in the context of heightened environmental uncertainty.

During the empirical research, 10 in-depth semi-structured interviews were conducted with
Human Resource Managers of organizations operating in Lithuania, who have at least 5 years of
experience in leadership or human resource management and are currently working as HR
Managers.

The review of scientific literature revealed that organizations applying sustainable HRM
practices shift their focus from a goal-oriented approach to an employee-oriented perspective.
Sustainable human resource management transforms the concept of "what employers want," how
they create value through employees, to "what the employee wants" or "what society and

stakeholders want." The emphasis is no longer solely on the organization's business goals and
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profit but on the employee as an individual with their experiences and context that they bring to
work.

According to the qualitative research results, Lithuanian HR Managers believe that there
has been a shift in HRM practices, directly associated with the context of environmental
uncertainty. The study unveiled that sustainable HRM is linked to long-term perspectives, a
forward-looking approach, the ability to anticipate future perspectives, and an investment in
employees and individuals, considering the broader society and labor market, with a focus on the
individual's perspective. In the context of heightened environmental uncertainty, organizations
have begun to pay special attention, according to the research data, to employee emotional well-
being and psychological health. Currently, organizations are addressing aspects of an employee's
private life, such as stress management, sleep, psychological support, and other practices that are
becoming organizational hygiene. The value of sustainable HRM practices in the context of
environmental uncertainty is characterized by a changed attitude towards employee work,
flexibility, and trust in the employee. The study revealed that one of the sustainable practices’
organizations implement is related to equal opportunities, inclusion, and diversity. Organizations
opt to be fair to everyone and apply numerous over-regulatory practices aimed at gender
partnership, caring for all employees, regardless of marital status.

This work explores for the first time in Lithuania the concept of sustainable HRM, its
practices, and their benefits for organizations in the context of heightened environmental
uncertainty. The research results hold both scientific and managerial practical significance. In
Lithuania, the topic of sustainable HRM was previously studied in a pre-pandemic reality (2016-
2018), while recent changes have fundamentally altered the relationship between organizations
and employees, introducing new practices.

Keywords: sustainable human resource management (abbreviated as sustainable HRM),
sustainable human resource management practices (sustainable HRM practices), increased

environmental uncertainty, employee emotional well-being, employee orientation.
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PRIEDAI
1 priedas

Tyrimo instrumentas — pusiau struktiiruoto interviu klausimynas —

gairés

Tyrimo temos pavadinimas

Temos klausimai informantams

Tvaraus ZIV samprata ir
taikymas organizacijose

Kreipiuosi j Jus kaip j ZIV eksperta ir prasysiu atsakyti j klausimus remiantis
savo ekspertine patirtimi.

Kaip Jiis suprantate tvary ZIV?

Kaip suprantate, kas tai yra tvarios ZIV praktikos?

Kokias vertes/naudas gauna organizacija, taikydama tvarias ZIV praktikas?

Kas trukdo jgyvendinti tvarias ZIV praktikas organizacijose?

Tvarios ZIV  praktikos
organizacijose

Kokias galite jvardinti tvarias ZIV praktikas Jiisy organizacijos lygmeniu?

Kaip tvarumo aspektu vertinate savo taikomas ZIV praktikas: atrankos ir
paieskos, atlygio ir papildomy naudy, darbo kraivio ir darbo laisvalaikio balanso,
mokymosi ir tobuléjimo, lygiy galimybiy?

Tvariy ZIV praktiky verté
organizacijoms iSaugusio
aplinkos neapibréztumo
kontekste

Ka Jas kaip ekspertas laikote iSaugusio aplinkos neapibréztumo situacija ZIV
kontekste?

Kaip paveiké ZIV praktikas realiai buve sukrétimai (pandemija, ekonominé -
energeting, karo krizés) ir kaip jie keit¢ ZIV praktikas apskritai ir Jasy
organizacijoje?

Ar ir kaip keitési tvarios ZIV praktikos aplinkos neapibréztumo laikotarpiu?

2 priedas

Tyrimo informanty kodavimo lentelé

Informanto pareigos, uzkoduojamos taip, kad Interviu su informantu laikas ir | Informanto
neleisty identifikuoti konkrecios organizacijos data Zyméjimas —
ir informanto kodas
Finansy sektoriaus jmonés personalo vadové 07 23, 15 val. 11
Telekomunikacijy jmonés personalo 09 20, 9 val. 12
vadové/as.

Telekomunikacijy imonés personalo 09 29, 9 val. 13
vadové/as.

Finansy sektoriaus jmonés personalo vadové. 10 06, 9 val. 14
Didelés jmonés (sektorius nedetalizuojamas 10 06, 14 val. 15
siekiant islaikyti informanto

konfidencialuma, nes sektoriuje yra viena

tokia didelé jmoné) personalo vadové.

Energetikos sektoriaus jmonés personalo 11 27, 19 val. 16
vadové

Finansy sektoriaus didelés jmonés personalo 11 30, 16 val. 17
vadové.

Telekomunikacijy ~ sektoriaus  jmoneés 12 01, 9 val. 18
personalo vadové/as.

Didelés IT jmonés personalo vadové. 12 06, 11 val. 19
Finansy sektoriaus jmonés personalo 12 07, 9 val. 110
vadové
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3 priedas

Informanty atsakymuy kodavimo lentelés, kurios nepublikuojamos

pagrindiniame tekste

3 Priedo I lentelé Trukdziai jgyvendinti tvarias ZIV praktikas ir tvaraus ZIV biiklé dabarties

organizacijose

Kategorija | | Citata i§ eksperty interviu |
Trukdziai I3: tenka susidurt ir su jmoném kurios veikia Sios dienos principu, to labai daug atnesé ir
igyvendinti startuoliy kultiira, tai neaiSku ar po mety tas startuolis veiks art ne tai kam man tas tvarumas

tvarias praktikas

jie neaiSku ar a$ dar $ig jmone turésiu ir jg valdysiu. Jmonés pacios strategijoje
trumpalaikiskumas buty irgi didelis trikdis.

14: tam kad pereiti prie tvarumo idéjos reikia papildomy pastangy. Ir tam kad pereiti prie to
kito lygio reikia papildomy investicijy prie ty, kurias dabar darom. Tai sukuria didesnés
energijos poreikj, investavimo poreikj, daugiau laiko ir resursy reikia tam skirti

I5: Galima palyginti su startupy rinka — tai ten tvarumo mano pozitiriu tikrai nér, nes

kaita ten labai didelé.

16: Pirmas trukdis yra vadovy mindsetas. Zitiréjimas trumpalaikés arba artimiausios finansinés
naudos vs tvaresniy sprendimy. <...> tu nematai tos grazos apc¢iuopiamos cia ir dabar, <...>
Siandien susimoki, o graZa matysi ateityje.

16: verslas, kuris orientuotas j greitg rezultatg, iSgreziu dabar viska, ka galiu, pasiimu pinigus
ir einu, tai toks verslas nebus suinteresuotas tvariomis iniciatyvom nes jos didina i§laidas,
mazina pelna.

16: kai HR nemato tvarumo kaip savo darbo dalies. Jie galvoja, kad jy darbas yra priimti j
darba, suforminti dokumentus ir negauti baudos i§ ko nors, o visa kita kazkieno kito. Tokiy
pavyzdziy pastebiu, kai tvarumo iniciatyvos eina savo keliu, o organizacija — savo, ir tai yra
trukdis.

I7: zitrékime | startuolius, jie prisamdo prisamdo daug zmoniy — ypac IT
kompanijos, ka ir pasaulyje matém atleidimy banga, kur tie atleidziami Zzmonés sako

as$ puse mety sédéjau ir neturéjau kg veikti, vadinasi, tu turi pinigy, tu darai veiksma,

bet tu negalvoji j priekj, o kas gausis.

I8: ZIV be popieriy arba ilga atranka, kod¢l kiti to nedaro? <...> pagrindinis stabdis yra baime,
kad neteks informacijos. <...> Kodél nedaro ilgy atranky? Nes tai brangu, brangu laike, reikia
jitraukti vadovus, kurie turi aukoti savo brangy laika, testus reikia tikrinti, plius reikia uzkisti
skyles, dega, reikéjo vakar, tada laikosi strategijos, kad greitai priimkim ka rasim, svarbu kad
dirbty, bet tas greitis nebiitinai pasiteisina. Kita vertus, kuo ilgesnis atrankos procesas ir
paieskos, tuo jis brangesnis.

19: vienas i$ trukdziy organizacijoje tvariam HR yra tas vidinis neteisingumas. <...> Tai mano
akimis zilirint apskritai vidiné neteisybé turbiit labiausiai neigiamai veikiantis veiksnys
organizacijg. Kai kur ji iSlenda labai keistu pavidalu: ateina pas mus po vidinés akademijos
zmoneés, pradeda dirbti skirtingose komandose, ir neduok tu Dieve vienas i§ jy buvo
paaukstintas anksciau nei kitas.

110: Pirmiausia tai pelno galutiné eiluté, nes jei tu Zzitri tik | ja, tai labai lengvai uzsigozia
elementar@is dalykai kuriuos tu traktuoji kaip kastus ir jie gadina tg eilutg, Zmonés eina pas
psichologa j konsultacija, tu uz ja moki, jie net nedirba darbo tuo metu tai ¢ia suprantat?

Tvaraus 71V
buklé dabarties
organizacijoje

12: Man atrodo tvarumas HR plotméje néra dar labai aiskus ir sustruktiiruotas, todél vertas
tikrai gilesniy pasizitiréjimy tieck Lietuvoje, tiek pasaulyje, nes jeigu daugiau maziau aisku
kokie lukes¢iai kompanijai tvarumo, bet kg skaitau apie HR tvaruma, tai taip ,,wichy wachy*.
<..> ka mes norim pasiekti ar pakeisti tvarumo prasme ir kur mes norim bat 2030 metais, tai
sakyciau per ta tokig softing HR prizme, ir kity kai kuriy funkcijy prizme ka jos nori tvariai
nuveikti manau dar yra ankstyvose stadijose.

[3: Tvarumas neatsiejamas yra nuo lankstumo. Tai tu turi turét strateging kryptj bet tu turi bt
pasiruosgs keisti ir adaptuotis prie Siy visy besikei¢ianciy salygy. Pavyzdziui pas mus jmonés
strategijoje yra 4 tikslai susije su ZIV, ir jei a3 juos perleidziu per tvarumo prizme — tai taip,
jie visi yra ir apie tvaruma, bet ten nejvardinta, kad jie yra apie tvaruma. Tai gal mes kartais
nepasakom, kad tai yra tai. Nes pavyzdziui jsitraukimas, jmonés reputacija tai neatsiejama
nuo tvarumo.

17: Tadiau turiu ir nuomone, kad tai tvarus ZIV yra tam tikras nidienos trendas, panasus j
strateginj ZIV, bet atliepiantis naujus laikus. <...> Sekame nuolat rodiklius valdyboje tam
tikrus kurie yra taip ir pavadinti — sustainable employees.
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3 Priedo 2 lentele Tvariy ZIV praktiky verté organizacijoms i3augusio aplinkos

neapibréztumo laikotarpiu vertinant per praktiky sritis

Tvariy  ZIV
praktiky verté
organizacijoms

Darbuotojy
gerove,
emociné ir
psichiné
sveikata

12: Daug dalyky apie emocing sveikata, emocinj wellbeingg, kai prasidéjo karas,
visi i§sigandom, visiems buvo Sokas emociskai<...> tu kaip darbdavys sakai kaip
mes galim padét zmonéms pergyventi ta neuztikrintuma, neapibréztuma. Mes
organizavom sesijas su psichologu, su karo specialistais, sudarém salygas, kad
jei nori pasiruosti, kaip pasiruosti ir pasiruosti profesionaliai <...> labai smarkiai
akcentai susidéliojo | employee wellbeingg ir Zenkliai didesnis yra fokusas su
bele kiek karty daugiau inciatyvy toje srityje i$ darbdavio pusés, ir i§ darbuotojo
puses

13: Tvariy praktiky radosi daugiau ir jy zinomumas padidéjo. Nes ta situacija
kurig mes turéjom 2019 metais priverté mus pasidométi kaip ¢ia tvariai i$likti,
nes visi sédéjo ant taupymo rezimo ir nezinojo, koks bus rytojus. Tai mes didesnj
démesj skyrém ka padaryt Siandien, kad iSgyvenciau rytoj.

14: Turbulencijos kurias mes matome, ir pandemija, ir infliacija, ir karas, tai
padéjo ant stalo kaip tema svarbig darbuotojy gerove ir psiching sveikatg.

I5: Kas mus kaip organizacijg padaré labai globalia ir pasaulietiska tai didelés
investicijos 1 welbeingg, darbuotojy gerove. Tai apima tokius standartinius jau
dabar dalykus kaip nuotolinis darbas, darbostogos, psichinés sveikatos
mokymai, apskritai pozifiris ] mokymus labai pasikeité. Labai matau didelj ir
tvary pokytj $iose dalyse wellbeingo ir teritoriniy riby iSnykimo. Tai didziausi
poky¢iai susije su aplinkos neapibréztumu.

I16: turime ir mokymus, kurie nukreipti § emociniy biiseny valdyma, tai apima
psichologinio atsparumo mokymus, serijos susitikimy su jvairiais profesionalais
kaip psichoterapeutai, kaip susitvarkyti su stresu, kaip iSspresti konfliktus,
turime mindfulnes grupes prie kuriy galima jungtis.

I8: per pandemija labai daug darém online mokymy apie nerima, streso
suvaldyma, emocijy atpazinimg, laikome tai tvariomis praktikomis, nes apie
perdegima, stresa, emocing bliseng pries$ aplinkos neapibréztuma tokiy mokymy
nebtdavo, - ¢ia tik su pandemija atsirado

I8: tu nenori zmogaus iSgrezti, kad jis dirba, aria ir iSeina ligotas, apsirges,

tai manau kad yra tvaru rapintis Zzmogaus sveikata. Turime darbuotojams

ir psichologo pagalba.

110: Labai stiprus pokytis — wellbeingo tema. Ji neuZleis pozicijy ir taps higiena.
Ji buvo kaip nice to have, o dabar yra kaip iSmokéti atlyginimg. Kitas —
darbdaviai nori parodyti kad jiems ripi darbuotojai sunkiuoju periodu. Ne tik
kaip biznj i§saugoti, bet ir parodyti riipestj darbuotoju.

Darbo kruvio
ir darbo
laisvalaikio

balanso sritis

I1: darbo kriivio ir darbo laisvalaikio balanso ¢ia yra svarbus dalykas ir
matau labai didelj pokytj organizacijose, anksciau biidavo taip kad gauni
uzduotj eini ir darai, vir§valandziy tau nemoka, ir visi mes dirbam
virS§valandzius ir ateinam | rinka, ariame, pajamy reikia, bijome netekti
darbo, o dabar jau Zmonés i§ tiesy labai ziliri  ta darbo kriivio aspekta ir
suvokia kad Zmogus yra ne begalinis, o pasiekti rezultata bet kokiomis
priemoném néra tinkama ir matyt kad visi perdegimai per karanting labai
stipriai i$siry$kino.

14: suteikiame papildomus laisvadienius darbuotojams ,,restartavimui‘ ir
jie gali juos leisti kaip nori. Tai Cia turime tas lankscias darbo salygas.
Taip pat mes nesekame kada darbuotojai ateina j darba, prisijungia ar
atsijungia, tai yra darbuotojo atsakomybé, pasitikime juo, jis pilnai valdo
savo darbo laika.

I5: atsiranda kitas tvarus momentas kalbant apie darbo ir laisvalaikio
balansa — tai vadovas kaip role model. Nes jei tu rasai laiSkus po darbo,
tu lieki po darbo tai ir tavo darbuotojai jaucia pareiga atsakyti, tai darbo
ir poilsio rezime, darbo krivio nustatyme vadovas yra pavyzdys ir jam
reikalinga savireguliaciné funkcija.

110: organizacijos atsakomybé kad tikslai buity adekvatiis, jvertinant ne tik kiek
gali i§spausti per valanda, bet jvertinant visg Zmogaus savijautg ir buvima darbe.
Ir jvertinant Zmogaus derinimg $eimos gyvenimo.

Darbo
organizavimo
sritis

I1 Tvariy ZIV praktiky reik§mé iSaugo labai stipriai, dél neapibréztumo aplinkos
butent. Gali buiti kad jos jau Salia kazkur buvo, nes galéjo verslai nueiti taip, kad
atéjo pandemija, sugalvojam kontrolés mechanizmus kaip kontroliuoti
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(lankstumas,
hibridinis
darbas,
nuotolinés
komandos)

dirbancius nuotoliu Zmones, pvz., jis privalote sédét visada jsijunge kameras o
darbdavys gali bet kada pasijungti ir pasizitrét kad tu dirbi. Galéjo nueiti ta
linkme kontrolés, bet visi nuéjo pagalbos darbuotojams linkme, pritaikymo tos
naujosios realybés ir subalansavimo jy kaip Zmoniy. <...> ta tolerancija kaip
darbuotojai dirba tikrai atsirado, ir tuos du metus formavosi ir keitési darbdaviy
pozitris | darbuotojg. Pavyzdziui, jei anks¢iau saké, kad jei tu nesédi tam paciam
kabinete ir a§ nematau, kad tu dirbi, tai tu ir nedirbi, o jei tu dirbi nuotoliu, tai as
tavim nepasitikiu ir tu nedirbi. Tai darbdaviams pasikeité pozitiris i darbuotoja,
dirbantj nuotoliniu biidu, ¢ia jvyko didziulé transformacija.

12: flexibility — darbo organizavimo lankstumas. Tai tikrai labai pasikeité Siais
laikais ir mano galva tik i teigiamg puse. Ir ¢ia net tiesioginé nauda matosi, kad
maziau kasty ofisui arba mazesnio jo reikia. IS kitos pusés didéja darbuotojy
jsitraukimas

I13: NeiSvengiamai atsirado to lankstumo daugiau, ir pavyzdys ¢ia miisy paciy
jmoné, kur mes sakém kad call centras niekada negalés dirbti nuotoliu, tai
prasidéjus karantinui perkélém per 6 valandas ir viskas dirbo.

17: Hibridinis darbas yra tas pokytis, kuris labai pakeité praktikas ZIV. Ar jis
tvarus? Kaip pazilirési. man atrodo kad savo esme jis gali buti tvarus, bet turi
dirbti, kad kai atsiranda daug lankstumo Zmonéms, atsiranda ir kity dalyky kaip
persidirbimas, produktyvumo trukumas, reikia ugdyti vadovus nemazai

I7: I lankstumo pus¢ mus labai pakeité, jei palygintum mus pries kovida ir dabar,
tai pokycio i lankstumo puse yra labai daug.

19: vienareikSmiskai tas laikotarpis mus pakeité, davé lankstumo ir tvarumo ir
visokiy naudy. AiSku tai reikalauja i§ darbuotojy biiti sgmoningiems — daryti
pertraukéles, atsakingai planuotis, suprasti kada sustoti, kada piety metas ir pan.
Bet ta laisvé atsiradus, tas pokytis yra labai didziulis.

16: Dirbam hibridiniu modeliu 3+2, ir tai labai susij¢ su darbo laiko
balansavimu, nes leidzia darbuotojui konfigliruoti savo Seimyninj
asmeninj ir darbo gyvenima laisviau.

18: Pas mus yra kultiira, kad tu gali tvarkyti savo reikalus asmeninius derindamas
su darbu ir visiems tai priimtina. <...>Aisku, ¢ia reikia per atranka atsirinkti labai
atsakingus Zzmones, kurie supranta, kad jei a$ puse¢ dienos vazinéjau savo
reikalais, tai a$ atidirbsiu vakare. ,..> Ir tai susije su tvariu samdymu, ir
atsakomybe, kurig mes pasiekiama per tvary samdyma.

I5: klasikiniuose ZIV procesuose didelio poky&io nebuvo, bet isnyko ribos
teritorinés, samdome komandas i§ skirtingy lokacijy, atsirado nuotolinés
komandos, verslai pradéjo iSeidinéti i$ rémy.

16: Kg pakeité covidas — kaip pasikeité bendradarbiavimas tarp vadovy ir
darbuotojy, atsirado nauji metodai ir susitarimai, atsirado nuotolinés komandos,
atsirado ir didesnis fokusas j tiksly formulavimg ir rezultaty vertinimag versus
viding ir fizine kontrole.

18: Su tvarumu sieciau ir tai, kad turime nuotolines pardavimo komandas, kurie
dirba i§ visos Lietuvos neturi net ofiso, tai ateina j tas komandas darbuotojai i§
mazy miesteliy, kaimy netgi, kur Zmonéms darbo néra, o tu suteiki darbo vieta
ir atlyginima kaip Vilniuje.

Saltinis: sudaryta autorés,

remiantis kokybinio tyrimo medziaga

3 Priedo 3 lentelé Tvariy ZIV praktiky verté organizacijoms iSaugusio aplinkos

neapibréztumo laikotarpiu vertinant skirtingy neapibréztumy kontekste

Kategorija Subkategorija | Citatos i§ informanty interviu

Tvariy ZIV | Sveikatos 12: pandemija iSmoké ir gery dalyky: ir lietuviskam, ir pasauliniame kontekste

praktiky verté | krizés manau daug buvo suvokimo, kad Zmonés turi jaustis gerai, ir ne tik atlygio

organizacijoms | (pandemijos) | klausimai turi bati sudélioti, nes turbiit atlyginimy augimas pastaruoju metu
kontekstas uzpildé tg bazinj poreik] ir tada natiralu kad Zmonés tada atsigrezia, o kaip as

Cia jauciuosi ir kaip zmonés klausia saves o kaip as jauciuosi ir ar tas darbas
prasmingas, ar tai kg a$ darau prisideda prie kazko, kokia §ios jmonés vizija ar
prasme, ka ji daro tokio, kad as Cia prisidéciau

13: kas atéj¢ yra su covidu, ir manau kad be covido nebiity to buve tai yra visi
sveikatos klausimai. Tai yra kaip mes zitiréjom j darbuotojy sveikatg iki covido,
kad tai kasmetinis sveikatos patikrinimas ir viso gero, ir eik tu j darba kosintis,
sloguojantis, tai covidas ¢ia tvarumui padaré nemazg jtaka tuo atzvilgiu, kad
pradéjom visiSkai kitu kampu Ziaréti sveikatos klausimus, ir sveikatos klausimy

73



apimtyje atsirado ir emociné sveikata, kuri tikrai net ir Lietuvos mastu zitrint
iki covido nebent labai perspektyviose imonése buvo kalbama apie darbuotojy
emocing sveikata visur kitur tai buvo paties darbuotojo reikalas pasiripinti savo
emocine sveikata.

I5: Pasakysiu pavyzdj i§ covid krizés. taip, mes mazinomés kiek galima kastus
susijusius su darbuotojais kurie nedirba, bet tvarumo prasme ir ¢ia vienas i$
tvarumo pavyzdziy mes nenukirpome jokiy benefity. Mano akimis tai tvaraus
ZIV pavyzdys — tu keiti strategija, nes tau reikia isgyventi krizéje, bet tie Zzmonés
kurie liko tavo organizacijoje jie turéjo tokias pacias salygas kaip pries krize ir
niekas jiems nepasikeité

I8: gaunasi kad darbdavys aiskina darbuotojui tokius dalykus kurie net nesusij¢
tiesiogiai su darbu, kaip miegas, sveikata, mityba, susij¢ su tavo savijauta, ir tai
labiausiai i$ryskéjo per pandemija. Tada pandemijos neliko, bet Zzmonéms
emocijos ir jy suvaldymas svarbus, tai Sias praktikas taikome ir dabar.

Karo
kontekstas

I1: dél karo kaip aplinkos neapibréztumo, tai ¢ia galéjo biiti grynai psichologinis
tvarumo veiksnys — kiek darbdavys investavo nuémimui darbuotojams to
nesaugumo jausmo. Kiek a$§ maciau ir stebéjau, ir kiek buvo pasimetimo ir
darbdaviy puséje, buvo didelis pasimetimas kg komunikuot darbuotojams ir
kaip juos raminti. Kad verslas nesustos ar sustos, kad mazinsime darbuotojy,
kad uzdarysim filialus ar ne ir panasiai.

12: Daug dalyky apie emocing sveikata, emocinj wellbeingg, kai prasidéjo karas,
visi i§sigandom, visiems buvo Sokas emociskai<...> tu kaip darbdavys sakai
kaip mes galim padét Zzmonéms pergyventi tg neuztikrintuma, neapibréztuma.
Mes organizavom sesijas su psichologu, su karo specialistais, sudarém salygas,
kad jei nori pasiruosti, kaip pasiruosti ir pasiruo$ti profesionaliai <...> labai
smarkiai akcentai susidéliojo | employee wellbeingq ir Zenkliai didesnis yra
fokusas su bele kiek karty daugiau inciatyvy toje srityje i§ darbdavio pusés, ir i§
darbuotojo pusés

13: Karas, taip pasikeité zmoniy poziiiris j kara, karas tikrai nenublanko, Zmonés
jaucia didelj nerimg. <..>  Tai tvarios praktikos $iose aplinkybése bty
pirmiausia komunikacija, komunikuot kad mes matom situacijg, jei dar net
sprendimo tu neturi tai vistiek reikia su darbuotojais kalbét apie tai kg tu svarstai,
kodél tu svarstai, kokie galimi variantai, pasakyt kad neturiu dar sprendimo

Ekonominio
nuosmukio,
energetikos
krizés
kontekstas

I1: kai kurios organizacijos net daré vienkartines iSmokas padengti infliacijai
staigiai, tai buvo vélgi apie darbuotojy gerove, apie tai kad visa visuomené buvo
paZeista, ji buvo jautresné ir darbdavys prisiémé atsakomybe kad jis padés tam
tikrai visuomenés daliai, kurios yra pas ji kaip darbuotojai <...> pavyzdZiui,
atlygio perzitira. Ir tada tu kaip darbdavys turi spresti kiek tu amortizuosi tos
infliacijos ir paaiSkinti zmonéms. Jeigu organizacija yra tokia, kur
neapibréZtumai ja paveiké taip kad ji vos vos uzdirbo pelno tai jei ji gerai tai
iSkomunikuos darbuotojai dziaugsis, kad nors atlyginimai nekeliami bet visi
i8laiko darbo vietas. Ir tai bus jiems verté, supratimas ir tvarumas.

14: I8 darbuotojy perspektyvos, tai jmoné orientuota | Zmogy tame
ekonominiame kontekste pradéjom galvoti o kaip nepaveikiant jmonés rezultaty
ir galimybiy, darbuotojus ir i§laikyt ir dar jiems suteikti bazinj saugumo jausma,
kad dalykai kurie vyksta iSoréje mes j juos reaguoja, bet stengiamés ir kad
darbuotojai islaikyty darbg ir toliau kurtumém, kad jmoné vistiek lieka
orientuota ] Zzmogy ir stengiasi amortizuoti visus kitus efektus, kol tie poveikiai
dar nepalieté darbuotojo

16: Pavyzdziui, pernai buvo energetikos krizé, iSaugo elektros kainos. Tie
darbdaviai kurie tvariai zitiré¢jo j savo darbuotojus, tame tarpe ir mes, priémeé
sprendimg mokéti laikinas papildomas iSmokas darbuotojams kuriy atlyginimas
yra mazas, toms iSaugusioms kainoms padengti. Jei zitréti i§ organizacijos
pusés — toks pavyzdys néra organizacijos pareiga ir funkcija, bet tai yra
priémimas Zmogaus su visom jo problemom.

110: infliacijos bonusas, tai mes mokéjome infliacijos bonusa ir tai laitkome kaip
pagalba sunkiu periodu, parodymas kad darbuotojo gerbiivis mums ripi ir
padedam darbuotojams iSgyventi ta sunkesnj perioda. Tai visi Sie sprendimai
kalba apie tvaruma ir ilgaamziskuma ir Zmoniy nora biiti ilga laika Sioje
organizacijoje.

110: kaip darbdavys gali tvariai, ilgalaikiSkai sureaguoti j darbuotoja, tai kai
jmonei sunkiai sekasi, yra aplinkos neapibréztumas, uzsaldomi atlygiai bet kai
situacija pageréja, priimi sprendimg ir atbuline data (pvz. kelti atlyginimus esi
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jsipareigoje¢s, bet dél aplinkos neapibréztumo negali, tai kai jau gali, tada dar
kompensuoji pakélima ir atbuline data uz tuos ménesius kai nekélém). Tai yra
labai svarbi zinuté, parodanti darbuotojams kad mums tu riipi, ir kad acit kad
buvai kartu sunkiu metu, kai buvom susispaude, bet dabar matome kad rezultatai
geresni ir dalinamés.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kokybinio tyrimo medziaga
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4 priedas

Informanty interviu transkripcijos

Informantas 1 — Zymima I1, didelés finansy sektoriaus jmonés personalo vadové

Kaip Jiis suprantate kas tai yra tvarus ZIV?

Pradéciau bendrai nuo to, kas yra tvarumas apskritai organizacijoje, nes ZI valdymas yra
organizacijos veiklos dalis, tai bendrai kalbant organizacijos tvarumas tai a$ suprantu kad
organizacija yra atsakinga, atsakomybé organizacijos pries visuomene, gamta, tai kokia jtakg tam
daro verslas, nes verslas negali siekti tik savo tiksly jis turi dar atsizvelgti i tai kokia jtaka teigiama
arba neigiamg jis daro aplinkai, visuomenei ir pagal tai koreguoti savo versla, kad ta jtaka biity
kuo labiau teigiama, mazinti neigiama ir stiprinti teigiama.

Kalbant apie tvaruma ZI valdyme tai truput] siauriau, bet labai analogiskai: kad ZIV turi
atsizvelgti j tai, kad zmonés kurie dirba organizacijoje siekia verslo tiksly, turi tam tikras uzduotis,
turi ta padaryt, bet tvarus ZIV yra tada, kai tie darbuotojai j juos atsizvelgiama kaip j socialinés
visuomenes, aplinkosauginiu aspektu, t y kas yra Zzmonéms svarbu: pirmas dalykas, kad mes kaip
HR turim pasiriipinti, kad musy darbuotojai jaustysi gerai (turime pvz Jauciuosi gerai programa,
tai reiskia, kad jie ne tik dirba tas 8 valandas, bet mes dar duodam jiems Zinias, kaip jiems tobuléti
kaip asmenybéms, stiprinti savo atsparuma, jei tu darbe atsparumg stiprini tai tas kompetencijas
persinesi | asmeninj gyvenima bei | platesng visuomeng, kas vélgi sveikesni zmonés yra sveikesni
ir visoj aplinkoj, tai toks teigiama yra jtaka visuomenei). Tai tvarus ZIV yra tai, kad mes ne tik
padarome susitarima su Zzmonéms, kad jie turi pasiekti tiksly bet duodam jiems indélj, kad jie buty
kaip asmenybés tvirtesni, stipresni ir sgmoningesni. Lygiai taip pat jtrauktis ir lygybé: mes
organizacija esam kaip maza visuomeng¢, kur turim savo tam tikrus désnius ir ta jtrauktis mes
turime ugdyti vienas kita gebéti dirbti su skirtingais Zmonémis, su turinCiais nejgaluma, su
kitokiomis religinémis paZzitiromis , mes turime ugdyti tolerancija, nes jei mes ugdom tolerancija
darbe dirbdami 8 valandas, atitikinamai ta tolerancija persikels ir | visuomeng ir mes maZziau
turésim visuomengje pacioje konflikty.

Kas yra tvarios ZIV praktikos, Jiisy nuomone?

Mes savo organizacijoje turime, galiu pasidalinti: tai viena yra milsy strategijoje nes joje
turime tvarumo kryptj, turime programa darbuotojams ,,Jauciuosi gerai‘ kuri inicijuoja paskaitas
apie atsparuma, streso valdyma, kaip atostogauti, kokybiskai, kaip palikti darbus kolegoms, tai tos
temos jvairios kurios iSeina uz santykio su darbdaviu riby, nes kaip ir verslo tikslams pasiekti tas
néra taip labai jau biitina, bet labai svarbu kad Zmonés jaustysi gerai ir tas jsitraukimas ir komfortas
darbe bus geresnis, bet lygiai taip pat Sios kompetencijos iSeina placiau uz darbo riby.

Tada mes turime indé¢lj visuomenei, tai turime apmokamas dvi savanorystés dienas vienam

darbuotojui seniai jas turéjome, bet niekas nesavanoriavo, vadinasi mes kaip HR, komunikacija
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turime investuodavo laikga tam, kad mes sukurtumém svarbg Sios savanorystés, turime tikslg 3200
per metus dieny pasavanoriauti dabar turime jau 60 proc iSsavanoriave, bet tam reikéjo nemazos
komunikacijos ir vadovy palaikymo kad §is procesas jsisukty. Zmonés pradéjo labiau suvokti ta
savanoryste, jei pradzioj buvo pasakyta daryt ir daro, tai dabar jie suvokia pasavanoriave kokj jie
indé¢lj padaro visuomenei. Tai reiSkia kad mes kaip organizacija iSugdome Zmonése ta
samoninguma savanorystés atzvilgiu ir paskui jie gali patys savarankiskai savanoriauti arba truputj
kitaip paziiirét | numesta Siukslg. Tai va Sitokios praktikos ir ugdome vadovus dél to kaip dirbti su
komandomis, vistiek tu turi galvoti ne tik kaip tu su darbuotojais tiksly pasieki bet ir vistiek mes
vél griztam prie empatijos, situacinio vadovavimo grjztamojo rysio. Kad organizacija biity sveika.
Bet ¢ia tokie baziniai dalykai.

Kokig jtaka daro tvarios ZIV praktikos: man atrodo, kad kaip mes dirbam su jom, kad jos
iSugdo, kad darbdavys investuoja iSugdyti darbuotojams tokias kaip ir naujas kompetencijas arba
naujus poziiirius kurie paskui iSeina uz darbdavio riby. Tai pavyzdZziui savanoryste, tai turbit miisy
atveju tie 900 darbuotojy arba Lietuvos gyventojy ir nesavanoriauty toliau, bet kai darbdavys
skiria démesio ir darbo laiko kuris apmokamas kad tas suvokimas atsirasty, kad tu pac¢iupinétum
prisilietum prie tos savanorysteés tada zmoguje pasikei¢ia matymas jisai stabteléjo, padalyvavo ir
jau turi suvokima kas yra ta savanoryste ir kaip jis elgsis uz visuomenés riby ir plés tas praktikas.
Tai man atrodo, kad tos tvarios ZIV praktikos jos yra kad darbdavys savo pinigais ir iniciatyva jis
padaro jtaka per savo darbuotojus, sukurdamas naujas kazkokios jy igiidzius ir kompetencijas jtaka
teigiamg socialiniam gyvenimui, aplinkosaugai ir kitiems dalykam.

Kokias vertes/naudas gauna organizacija, taikydama tvarias ZIV praktikas?

Pirmiausia tai ¢ia jaunesnioji karta atsineSa savo poreikj kad organizacijos biity socialiai
atsakingos, zalios, kurios tvarios ir jie jau i§ darbdavio reikalauja Sity dalyky, kad darbdavys
nepilty neisvalyty atlieky investuoty j filtrus, kas kainuoja papildomus pinigus darbdaviams. Tai
manau kad darbdaviai tada atrodo geriau jei taiko tvarumo praktikas jaunai ateinanciai kartai, op
senai kartai Siek tiek keiCia matyma, nes jau Cia yra visuomenei naudingo darbo darymas, kad
vyresnioji organizacijos kartoje keisty organizacija tg darbuotojy matyma, kad tai kas buvo jprasta,
kad visi ta daré, kad dabar jau nebedera. Jaunajai kartai kai jie renkasi tai pagal skirtingus
kriterijus, tai Sis dalykas yra vienas i§ pliusy, kuris gal ir ne pagrindinis, bet turéty pasakyt kad
organizacija tam jaunam Zmogui patinka.

Ar kandidatai kreipia j tai démesj?

Ats: kai as$ rinkausi savo darbdavj ir galvojau kur a$ eiciau dirbti, a§ buvau sau dar senais
laikais uzsibréZusi kad as§ tikrai neisiu j tabako ir alkoholio gamintojus, nesvarbu kiek pinigy man
sitilyty. Buvau sau tokig viding nuostatg uzsidéjus, tai manau kad ir jaunoji karta dabar turi tokiy

nuostaty ir manau kad tas mazas pliusas kai zmogus suzino, kad tokie tvartis dalykai yra, tai
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reiskia, kad tas jaunas Zzmogus atéjes | organizacijg ir pamates kokias taiko praktikas jis prie jos
prisiris, jis greic¢iau prisidés pliusy pradéjes dirbti, nes jei jis ateina j organizacija ir mato kad jje
nieko i§ tvarumo srities néra, tai jis po minusiuka raso raSo tai organizacijai ir greiciau iSeina. D¢l
ne vien Sio dalyko, bet tie mazi pliusiukai jei jie yra gali padéti labiau prisiristi prie organizacijos.

Kas trukdo jgyvendinti tvarias ZIV praktikas organizacijose?

Joo...... Manau kad sunku verslui, pirmas dalykas verslas visada orientuotas  efektyvuma
ir verslo rezultatg pasiekima, o ¢ia papildomi pinigai turi biiti investuojami ir laikas, kazkam kas
nedarys tiesiogings jtakos ir greity rezultaty verslui. Ilgalaikj poveikj darys, bet jie niekada nebus
tas kad nori Siais metais turét augima, o tai visada prioritetas verslas nori uzdirbti pinigus, kurti
paslaugas ir gauti graza, atsiperkamuma. Tai tos sgsajos kad tvarumas duoda ilgalaikj rezultatg —
néra net tokios eilutés skaifiuojant operacinius planus kiek mes i$ tvarumo uzdirbsim, tokiy dalyky
néra net finansuose jvertinta §iai dienai. Nes jeigu atsirasty, o a6 manau kazkada vieng dieng ir
paskaiCiuos, tai tada tie reikalai labiau paeity, o dabar tai einama labiau per suvokima
organizacijoje, kad tvarumui mes turime skirti pinigy sumag tvarumui, ¢ia yra pinigai kaip islaidy
eiluté, o ne investicijy. Darykim $itg dalyka, nes susitarém, nes tendencija tokia pasauliné yra. Ir
manau kad tas neina, nes finansiniuose rodikliuose nesimato kokig jtaka tas tvarumas padaro.

o kaip pamatuoti brandg, investicijas?

Brandas yra truputélj kitaip — kazkodél klientai uz tam tikra konkurenty produkta nesutinka
mokéti brangiau, o uz misy sutinka. Ir mes galime uzdirbti i§ brando daugiau. Prekés zenklas jis
vistiek turi su verslu graza o tvarumas dar ne. Apie tvaruma esu seniai perskaicius straipsnj, kur
buvo pasakyta, kol yra besivystanti rinka, socialiné atsakomybé yra tik prekés Zenklo dalis ir
pasimaivymas kad tu ¢ia kazka darai ir niekas nesupranta kam tai ir néra jokiy finansiniy
paskaiCiavimy. Atsiperkamumo. Socialin¢ atsakomybé prasideda tada, kai verslas pasidaro
brandus ir pradeda Zzitirét ne tik savo intereso bet ir aplinkui. Ir man atrodo kad tas spaudimas
pasaulinis yra grazi tendencija, tu nori nenori pradedi taikyt, ir paskui uZsiaugini sgmoninguma ir
supranti prasme ir supranti kodél tg dalykai darai. Ir tau lengviau yra ir pinigy skirti, ir laika skirti
ir matyti tas sgsajas.

Tvariy praktiky verté organizacijai tai tos vertés Siandien? Finansinés néra. Jei skai¢iuoty
finansininkai kokie tvarumo veiksmai, savanorystés i darbuotojus kiek duoda ta graza tai biity
labai sunku paskaiGiuot arba ji atrodyty labai nedidel¢. Cia yra labiau organizacijos misijos ir
vizijos lygmuo, ar a$ tik darau verslg ir darau kazkokig teigiamg jtaka aplinkai? T y skiriu tam
tikra pinigy suma, kad dary€iau teigiamg jtaka aplinkai, nes organizacija ji néra taip izoliuota,
sienomis apsistaciusi, ji yra iStirpusi visuomengje, nes tie patys zmonés kurie pas dirba paskui
gyvena savo gyvenima kaip visuomenés nariai: jie eina balsuoti, padeda ar nepadeda Zmonéms,

terSia arba neterSia aplinkos, tai mes tg jtakg galim padaryt.
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Ar apsimoka tvarias praktikas taikyti ir kodél?

Jei 1§ organizacijos pusés ziiiréti, tai jei paprasyty paskaiciuot atsiperkamumg tvarumo, tai
nesugebéciau, man atrodo tai ne ta pagrindiné jtaka verslui, bet as labiau eiciau ne per apsimoka,
bet man patinka tokia verslo koncepcija kur verslas prisideda prie darymo teigiamos jtakos. Mes
kaip visuomené vystomes, tai zingsnis ] priekj yra kai verslai duoda teigiama jtakg kaip indélj
visuomenei, man tai patinka kaip vizija ir koncepcija. Ir tada apie apsimokéjima: apsimoka
visuomenei nes visuomen¢ gauna Svarius papliidimius, neprisiukslintas gatves, gauna laimingesne
ESG yra nutaikyta j tas organizacijas kurios yra labai tarSios ir joms pergalvoti apskritai daro
spaudima verslo modelj ir produktus spaudima daro $i visa kryptis, inovuoti taip kad pereiti i§ viso
ant kity produkty.

O apie darbuotojus, koks tada apsimokéjimas?

Darbuotojas, kuris dirba ir jaucia kad juo organizacija riipinasi, saugi darbo aplinka, tam
tikry ziniy suteikimas, tai darbuotojas ir patj darbdavj geriau vertina ir viskas vistiek susiveda j ta
jsitraukimo klausimg ir darbdavio palaikyma. Jei a$ kaip darbuotojas palaikau organizacija ir
meégstu §ig organizacija tai as su geresne nuostata dirbsiu ir darbus padarysiu su extra mile. Gal
bus tada mazesné¢ kaita.

O gal galima mokét mazesnj atlyginimg ir daryt tuos gerumus darbuotojams?

Ne, tu mazesnio atlyginimo negali mokét, tu susitari atlyginima ir tada naudy paketg ir va
tai yra sandoris su Zzmogumi. Tu gali tik pritiréti kad jis buty socialiai teisingas tas paketas. Man
atrodo atlyginimas yra toks bazinis kur dabar vis tiek tas socialinis teisingumas turi biti, tai jis
tampa BAU dalyku, o Salia tos naudos visos, tu gali tiesiog dirbti arba gali dirbti ten kur tau faina.
Kai dirbi kur tau faina tai ir maziau streso patiri ir daugiau darby padarai, ir esi toks efektyvesnis
ir komandai ir aplinkai ir kolegoms yra smagiau ir geriau dirbti.

O negalima atvirks¢iai — padidinti atlyginimo ir nuimti visas tas naudas? Gausis pinigine
prasme tas pats.

Gausis dabar paradoksas ir kalambiras: darbuotojas ateina uZzdirbti atlygj, jis ir gauna
atlyg] ir naudas. Savanorysté ir jauciuosi gerai man atrodo ¢ia yra organizacijos investicija |
visuomene aplinkosaugg ir panasiai per darbuotojus, kurie yra visuomenés nariai. Cia yra labiau
investicijos ] visuomeng ir aplinkosaugg o ne j darbuotoja.

Kaip adaptavote savo taikomas ZIV praktikas: atrankos ir paieskos, atlygio ir papildomy
naudy, darbo kritvio ir darbo laisvalaikio balanso, mokymosi ir tobuléjimo, komunikacijos su
darbuotojais (pokyciy kom ir vid kom), lygiy galimybiy?

Apie atrankas:
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Cia turbit tvarios praktikos yra labiau susije su diversity, jtrauktimi tai reidkia, kad
tvarumas yra ta diversity ir tai yra susije kad mes neturim klausti amziaus, neturim atsizvelgti i
lytj, i orientacijg i religija, i nejgalumo dalykus. Ir tas dalykas vyksta per miisy paciy sgmoninguma
ir supratimg. Gali parasyt skelbime, kad nori jdarbinti tiksling grupg — pvz jaunos mamos vienisos,
bet jei ateis vyras, bet Sitaip negalima turét savo jsivaizdavimo koks konkreciai darbuotojas tau
tikty.

Ir visai neseniai buvo perziaréti skelbimai, ir buvo pasakyta, kad tu negali sakyti, kad tu
ieskai jauno zmogaus. Nes tai yra diskriminacija vyresniy atzvilgiu. Tai buvo tokia mada, kad
mums reikia tik jauny Zzmoniy, mes viskg iSmokysim, tai dabar atsisuki apskritai kad rinkg reikés
pritaikyti vyresnio amziaus zmonéms kurie galbiit dirbs 1é¢iau, gal kazka suvoks léCiau bet jie
misy ateities Lietuvos darbo rinkos dalyviai ir Zaid¢jai dél senéjancios visuomenés. Ir verslas
turés prisitaikyti prie to. Tai man atrodo atrankoj ir paieskoj labai svarbu neuzsidéti ty nematomy
filtry kuriuos mes kartais uzsidedam, kuriuos mes kartais uzsidedam, nes mums turi biit jaunas,
turi buit moteris, o §is tai tikrai netiks. O ar tikrai jis netiks...

Atlygio ir papildomy maudy.

Cia jau tas socialinis aspektas, kad atlygis turi biiti ne vokeliuose, su mokes¢iais mokamas
ir atlygis turi biiti socialiai teisingas. Jei mes sutariam ir yra misy atlygio politikoj su kuo mes
lyginamés dél atlygio, konkurencinguma nusistatom tai kad mes jj tokj darbuotojams ir
duotumém. Ai ¢ia yra toksai ekonominio socialinio atsakingumo dalykas. Papildomos naudos —
na savanorystés dienos apmokamos, bet ¢ia gal ne nauda darbuotojui, o nauda visuomenei, darbo
krivio ir darbo laisvalaikio balanso €ia yra svarbus dalykas ir matau labai didel} pokytj
organizacijose, anks¢iau budavo taip kad gauni uzduotj eini ir darai, vir§valandziy tau nemoka, ir
visi mes dirbam vir§valandzius ir ateinam ] rinka, ariame, pajamy reikia, bijome netekti darbo, o
dabar jau Zmones i$ tiesy labai zitri  tg darbo kriivio aspekta ir suvokia kad Zmogus yra ne
begalinis, o pasiekti rezultatg bet kokiomis priemoném néra tinkama ir matyt kad visi perdegimai
per karanting labai stipriai i$sirySkino. Kokias taikom praktikas? Paskaitos kaip valdyti krtvy, nes
esu pasteb¢jusi esu ir kaip vadoveé, kad darbuotojai, nes visi tokie siekiantys tikslo,
perfekcionistiski renkasi ir jie negali nepadaryti ir juos reikia pacius iSmokyti sustabdyti save ir
i8siskirti prioritetus ir nebijoti kazko nepadaryt. Tai pradedam nuo paciy Zmoniy, ugdom Zmones
susivokti savo prioritetuose ir patiems valdyti darbo kriivj, nes pirmiausia pats Zmogus turi valdyti
darbo kriivi. Vadovo uzduotis — per pokalbius kalbéti apie darbo kriivj. Praktikas tokias darome
praktines.

Kaip vertinate praktikq, jei yra sunkmetis, jie mes neatleidziam Zmoniy, bet tarkime

duodam jiems nemokamy atostogy dieng.
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Kai §j sprendimg daréme, tai buvo daug nezinomyjy j priekj, niekas nezinojo kiek laiko ta
krize tesis, tai ¢ia buvo i$ dalies vertybiska pozicija, kad neiSmétyti ty zmoniy, jy nepaleisti, ir kad
kuo maziaus streso sukelti zmonéms tokioj neapibréztoj situacijoj, kiek tu kaip organizacija gali
apsaugot zmones , nes vistiek ta krizé baigsis, ir nusisamdyt zmones i$ naujo biity sunkiau nei
iSlaikyt §ig dalj. Tai ¢ia buvo ir ekonominis paskaicCiuotas aspektas ir tas vertybinis, tvarus pozitiris,
iSlaikom zmones. Toks dalykas turbiit biity prie tvariy praktiky, nes tu kaip organizacija palengvini
ta per¢jima. Arba per pandemija, kai prekybos centrai uzsidare, mes gi turéjom ten darbuotojy, tai
juos i§ karto perorientavome darbo principus ir perkélé juos skambinti klientui, perorganizavo
darbag taip kad jei tu praradai galimybe dirbti prekybos centre , nes jis uzdarytas, tai dirbi i§ namy
ir tau pakeicia darbo principg ir tu vistiek gali dirbti.

Tvarios praktikos mokymosi ir tobuléjime, kokios jos

Cia turbit miisy ta jau¢iuosi gerai pagrindé tema, kur mes turime paskaitas nuotoliu po
valanda, kai visa organizacija gali prisijungti, jvairiomis temomis kad miisy darbuotojai jaustysi
gerali, tai ¢ia turblit paprastoji tvarioji praktika.

Teoriskai kokios gali biiti tvarios praktikos palyginti su jprastomis?

Atsirado galimybé nuotoliu dalyvauti konferencijose, man tai siejasi su ekologija kai tau
nebitina skristi bet tu gali sudalyvauti labai kokybiskame renginyje ir atsivéré ta galimyb¢. Tai
Cia 1§ organizacinés pusés. Tvarumas su mokymu ir ugdymu yra per temas ir per turinj. T y kur |
kokias temas mokymy organizacija investuos ir investuodamas j su tvarumu susijusias temas tu
gali ugdyti Zmones.

Komunikacija su darbuotojais, poky¢iy kom, vidiné¢ kom. Egzistuoja tvarios ir jprastos
praktikos ar ne? Kaip tvariai komunikuot su darbuotojais?

Ilgai ilgai galvoja... Tai ¢ia apie atvirg komunikacijg. Tu turi pagarbiai ir labai laiku
informuoti., aiSkiai ir pagrijsti, turi blit sagZiningas prie§ darbuotojus ir jiems iSaiSkinti kodel tai
darai, nes juk pokytis daromas ne Siaip sau. Ir plius vistiek turi atsirasti amortizacinis elementas.
Nes iSkomunikuoji ir Zmonés jkrenta j tg poky¢iy kreive ir tu gali juos paliki apacioje bet gali kaip
organizacija jiems pagreitinti per¢jima ta pokyciy kreive. Tu susidedi plang, Zinai kad darbuotojai
jausis blogai, ar as galiu padaryti kazka, kad jie greiciau pereity ta poky¢iy kreive.

Tvarios praktikos tai dar yra ir smurto ir priekabiavimo programas, kur irgi darbuotojus
gina ir valstybé, bet ir organizacijos turi turéti visg mechanizma, kuris uZtikrina kad darbuotojai
néra engiami, ekonominio smurto, mobingo, psichologinio smurto néra. Cia irgi yra prie tvarumo,
nes kaip jau ir ateina per nurodymus ir reikalavimus, bet tai irgi yra labai grazus pavyzdys, kad
organizacijos negali bet kaip egzistuoti, jos turi turéti tam tikras socialiai atsakingas veiklas.

Kaip paveikeé ZIV praktikas realiai buve sukrétimai pandemija, karas ir ekonominé krizé?
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Man atrodo, kad ypatingai per Siuos visus sukrétimus organizacijos TIKRAI labai daug
galvojo apie darbuotojus. TIKRAI (pabrézia). Man taip atrodo, nes a$ savo organizacijoje galvoju,
ir viskas buvo be to kad klientai ir verslas labai labai daug démesio buvo darbuotojams. Taip,
pandemijos pradzioje reikéjo darbo vietas pritaikyti kaip dirbs darbuotojai nuotoliu, bet visg laikg
buvo topikas kaip jie dirba ten kur Seima ir ten trys vaikai, du vaikai. Atsirado labai labai didelé
tolerancija tam, kaip zmogus dirba. Tarkim, suprantam, kad tu dabar vaikg maitinsi tai tu vakare
padirbési. Ir ta tolerancija kaip darbuotojai dirba tikrai atsirado, ir tuos du metus formavosi ir
keitési darbdaviy pozitris j darbuotojg. Pavyzdziui, jei anksciau saké, kad jei tu nesédi tam paciam
kabinete ir a§ nematau, kad tu dirbi, tai tu ir nedirbi, o jei tu dirbi nuotoliu, tai as tavim nepasitikiu
ir tu nedirbi. Tai darbdaviams pasikeité poziiiris i darbuotoja, dirbantj nuotoliniu biidu, ¢ia jvyko
didziulé transformacija. Manau kad tai labai pasitarnauja tvarumui, nes kas vyksta dabar tai tas
hibridinis darbas, kai grjzome | hibridinj darbg ir ¢ia man yra tvarumo iSraiSka labai didelé, nes
hibridiniu darbu atliepiamos darbuotojo susiformave nauji poreikiai, kad jis galéty dirbti dalj dieny
1§ namy, tada jis nevaziuoja ta dalj dieny j darba ir tokia grandinélé tvarumo atsiranda. Tai tokia
staiga netikétai atsiradgs tvarumo principas.

Didelis spaudimas buvo kai ta infliacija buvo didelé buvo atlygio perzitiréjimas, kokiu
biidu organizacijos perziiir¢jo, kiek ten tg infliacijg iskaiciavo, kiek galéjo padengti ir panasiai, kai
kurios organizacijos net daré vienkartines iSmokas padengti infliacijai staigiai, tai buvo vélgi apie
darbuotojy gerove, apie tai kad visa visuomené buvo pazeista, ji buvo jautresné ir darbdavys
prisiémé atsakomybe kad jis padés tam tikrai visuomenés daliai, kurios yra pas ji kaip darbuotojai.

Kiek buvo paskaity dél to perdegimo, tai yra irgi pinigai , tai kg reiskia, tai yra pinigai,
kuriuos darbdavys moka uz darbuotojus, kad padéty jiems, kad atstatyty juos. Arba darbdavys
sumoka kazkokig sumg kad darbuotojas jsiregty patogia ir ergonomiska darbo vieta namuose, kad
nesédéty ant nepatogiy , nepritaikyty krésly, o turéty normalig darbo vieta. Tai manau kad to
démesio darbuotojams per visg §j laikotarpi tikrai buvo labai nemazai.

Kai prasidéjo karas, tai man susij¢ su komunikacijos tema — kai sékmingai darbdaviai
sugeb¢jo nuraminti darbuotojus, arba pasakyti nezinom kaip yra bet einam toliau dirbam, nes
neapibréZtumo, panikos, nesaugumo jausmas buvo uZzkilgs visuomenéje labai austai. Ir kiek
darbdaviy neprakomunikavo, nes patys buvo pasimet¢ ir nezinojo kas, o kaip kai kurie darbdaviai
prakomunikavo tg saugumo temg ir kaip atsirado i§ karto lektoriai kurie padéjo raminti tg
nesauguma uzkilusj visuomengje, nes tikrai vieng ar dvi dienas Zmonés turbit i§ viso nedirbo 18
streso to, gal ir ilgiau. Tas streso lygis pasimaté ir darbe. Tai va Sitas dalykas labai svarbu kaip
darbdavys sureaguoja.

Pas mus organizacijoje tai atsiradusios Jauciuosi gerai paskaitos jos labai tikslingai buvo

formuluojamos pagal visg ta pandemijos problematika, karo tematikg visos Sios temos buvo. Mes
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turéjom ir mindfulnes praktikas kur keli Simtai darbuotojy dalyvavo ir mokési to sgmoningumo,
patys nustebe buvom, nes negalvojom kad tiek Zzmoniy surinksim. Tada kitas dalykas iSmokos
darbo vietai jsirengti, tada hibridinis darbas pakankamai liberaliais budais susitare kad 50/50, per
vieng dieng nevarém visy, leidom apsiprasti, grjzti, kalbéjomeés, aiSkinom tiems, kas nenori grjzti,
diskutavome, kodé¢l Sie dalykai mums kaip organizacijai reikalingi, nes yra ne tik darbuotojo
interesai, bet ir organizacijos interesai. Tai tokiy praktiky tikrai darém ir matom tg kad
pasikeitimas yra.

Tvariy ZIV praktiky nauda palyginus pries aplinkos neapibréztumo laikotarpj ir dabar
(2019 vs 2023 m). Jei manote kad keitési taikomos ZIV praktikos — nurodykite skirtumus.

Labai stipriai pasikeité. Labai stipriai matau. Organizacijos, kiek jos kreipia démesj |
darbuotojus apie darbuotojy temas, tai buvo labai labai stiprus pokytis. Ir paskui pasikeité darbo
principai. Tvariy ZIV praktiky reik§mé iSaugo labai stipriai, dél neapibréztumo aplinkos biitent.
Gali biti kad jos jau Salia kazkur buvo, nes galéjo verslai nueiti taip, kad atéjo pandemija, kumsciu
per stala, sugalvojam kontrolés mechanizmus kaip kontroliuoti dirbancius nuotoliu zmones, pvz
jus privalote sédét visada jsijunge kameras o darbdavys gali bet kada pasijungti ir pasizitirét kad
tu dirbi. Galéjo nueiti ta linkme kontrolés, bet visi nuéjo pagalbos darbuotojams linkme,
pritaikymo tos naujosios realybés ir subalansavimo jy kaip Zmoniy.

Kq Jiis kaip ekspertas laikote iSaugusio aplinkos neapibréztumo situacija ZIV kontekste?

Mes turéjom apséiai pavyzdziy, kas tas iSauges neapibréztumas mano srityje ZIV srityje —
tai reiSkia, kad staiga visiems darbuotojams pasikeicia darbo aplinka, kontekstas. Tai kazkokie
iSoriniai aplinkos veiksniai atsiranda kurie palieCia kiekvieng darbuotoja ir tai jtakoja
organizacijos veiklg. Ir tada tu turi labai greitai apspresti kaip organizacija elgiasi su darbuotojais,
kaip organizacija turi greitai suformuoti naujus veikos principus ir kaip darbuotojams
iSkomunikuoti tuos naujus principus.

Darbe ofise kai seédi tai néra neapibrézto situacijos, o ¢ia yra pazeidZiama darbo rutina. Jei
imti neapibréZtumo situacijg pavyzdZiui ekonominio nuosmukio tema, tai tada liecia darbuotojus
kokius sprendimus padaro jy darbdavys, pavyzdziui, atlygio perzitra. Ir tada tu kaip darbdavys
turi spresti kiek tu amortizuosi tos infliacijos ir paaiskinti Zmonéms. Jeigu organizacija yra tokia,
kur neapibréZtumai ja paveikeé taip kad ji vos vos uzdirbo pelno tai jei ji gerai tai iSkomunikuos
darbuotojai dZiaugsis, kad nors atlyginimai nekeliami bet visi i§laiko darbo vietas. Ir tai bus jiems
verteé, supratimas ir tvarumas. Jei matai, kad organizacija uzdirbo pelno ir ji gali nekelti atlyginimy
tai Cia bus versliska, bet jei ji nuspendzia kazkokia dalj pelno skirti pakélimui atlyginimo kad
amortizuoty infliacija, tai ¢ia jau man atrodo tvaru . Tai reiskia, kad netgi nekelianti atlyginimy
infliacijos akivaizdoje organizacija gali buti tvariai pasielgusi nes ji neatleido darbuotojy ir sunky

laikotarp; pragyveno kartu.
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Na, o dél karo kaip aplinkos neapibréztumo, tai Cia gal€jo biiti grynai psichologinis
tvarumo veiksnys — kiek darbdavys investavo nuémimui darbuotojams to nesaugumo jausmo.
Kiek a§ maciau ir steb¢jau, ir kiek buvo pasimetimo ir darbdaviy puséje, buvo didelis pasimetimas
kg komunikuot darbuotojams ir kaip juos raminti. Kad verslas nesustos ar sustos, kad mazinsime
darbuotojy, kad uzdarysim filialus ar ne ir panasiai. Kiek mes kaip organizacija padedam
nepadedam nuo karo nukentéjusiems, kiek organizacijos savo pelno skirs Ukrainos palaikymui.
Tai karo atveju buvo dar tas jausmas Zzmonéms o kaip padéti. Tai darbdaviy uzduotis buvo
iSkomunikuot, kad mes einam ir dirbam ir iSlaikom ruting, ir tai bus pagalba Ukrainai, nes
uzdirbsim pinigy ir galésim jais paremti. Tai tvarumas cia apie tai, kad jei tu ignoruoji Siuos
dalykus — tai jau $iais laikais nebetvaru. Bet stabtelti ir duoti impulsa, duoti temg darbuotojams,
duoti kg kalbéti vidurinés grandies vadovams su savo komandomis kad jie galéty dirbti toliau, tai
¢ia tvarumo dalykas yra karo kontekste.

Labai svarbus dalykas yra kokia mes kaip organizacija tranzicija einame tam suvokime
kad yra tas ESG, kad visi sukrutom kad jei iki 2025 m nebuisim tvardis to ISSo standarto neturésim
tai negalésim dalyvaut vieSuosiuose pirkimuose. Vistiek zitirim per tai kokig naudg tas tvarumas
duoda verslui, tai pirmas filtras. Bet paskui kai tu pradedi dirbti su Sitomis tvarumo kryptimis tu
pamatai kad organizacija gali daryti poveikj investuodama j darbuotojus, daryti jtaka socialinei,
ekonominei ir gamtos aspektams. Organizacijos pirmiausia turi pereiti savo suvokimg susikurti
kokig tai naudg duoda, kaip tam finansiniy tiksly siekimo zemélapyje kur jsipaiSo tvarumas, ir jei
tu kaip organizacija pradedi suvokti kokig tu darai jtaka tada tas tvarumas tampa
nebekvestionuojamas. Kad tai yra dalykas, kuris netiesiogiai, bet pasidalinimas su visuomene tam,
kad visuomen¢ kurioje egzistuoja tavo organizacija gerinimui ir tobulinimui.

Tvarumo tikslai jie uzzengia uz organizacijos tiksly ] visuomeng¢. Tvarumg padeda
igyvendinti tvarus ZIV, nes tvarus ZIV yra tai kaip organizacija veikia darbuotojy aspektu. Tvarus

71V neegzistuoja atskirai jis yra tvarumo dalis.

Informantas 2 — Zymima I2. Telekomunikacijy jmonés personalo vadové/as. Interviu
data ir laikas — 09 20, 9 val.

Kaip Jiis suprantate tvary ZIV?

Zenkliai labiau tas tvarumas suvokiamas ta bendraja prasme negu atskirai HR o prasme,
nes ir tas kampas kuriuo jis atsirado pas mus tai yra i§saugot planeta ateities kartom, kas labai
daug susij¢ su aplinkosaugos ekologijos dalykais, bet natiiralu, kad ir organizacijose paskui tu
pradedi galvot jeigu vieni uZsiima veikla, kur produktai veikia ir aplinka, tai visa miisy tiekimo
grandiné jtakoja mus ir miisy planeta , tada pradedi galvot kaip mes prisidedam prie to 1§

organizacijos pusés. Ir ar miisy pri¢jimas prie tam tikry dalyky yra tvarus ilgalaikéj perspektyvoj,
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tai ar tai buty musy samdymo atrankos praktikos ar organizaciné kultiira ar tai buty tai kg tu duodi
darbuotojams, ar per vadovy lyderyste ar aplamai, kaip a$ ¢ia jauciuos kaip zmogus, ar ¢ia as
ripiu, ar Cia rlipinamasi, investuojama j mano wellbeing, i mano emocinius dalykus, ar tik atéjau
padariau, produktyvumg pamatavo ir viso gero. IS vienos pusés tai daugelis dalyky, kuriuos
progresyvios organizacijos daré ir anksCiau tas ir atliepia tg tvarumg. Kas tai yra tvarumas?
Tvarumas — tai ilgalaikéj perspektyvoj tavo naudojamos praktikos yra tinkamos, kad jos nesa
nauda ir kad placigja prasme tai kaip tu darai dalykus Siandien, viskas yra ok ir ateity. IS tos pusés
tai nebiitinai daugelyje viety reikia kazkokiy naujoviy, tiesiog teisingai daryti daugelj ty praktiky
ir ten pavyzdziui apie lyderyste tai visy pirmg pasitik€jimas zmogumi, santykiai su darbuotoju,
ripéjimas taves ne tik kaip darbuotojo, uz tavo 8 valandas kaip iS taves iSgaut kuo daugiau, bet
kad tai buty zenkliai platesnis poziiiris, o kaip tu jauties, ar tau ¢ia gerai, ar tu ¢ia laimingas? Man
atrodo tie dalykai yra zenkliai platesni jei galvoji apie ilgalaikj tvaruma, nes tada tikétina kad tas
darbuotojas su tavimi bus Zenkliai ilgiau nei apibrézta laiko tarpa. Kas manau dabar labai aktualu,
nes ypatingai jaunoji karta nebiitinai turi norg prisiristi ir ilgalaikiam santykyje nori iSbandyt
naujus dalykus, o visi tie onboardingai tai turi didel¢ kaina, o darbdaviai nori gauti kazkokia graza
i§ to kg investavo. Tai manau per tg prizme tvarus santykis, ilgalaikiu virstantis santykis jis yra
labai naudingas organizacijai.

Kaip suprantate, kas tai yra tvarios ZIV praktikos? Kokias galite jvardinti tvarias ZIV
praktikas Jiisy organizacijos lygmeniu ir kq jos padeda Jums pasiekti?

Na ir tos pacios atranky praktikos. Dabar darbo rinka tapusi labai dinamiska, tai nueik }
konferencijg HR 0, ka tu i$girsi — kad reikia samdyti greitai, priimti sprendimus greitai. Bet man
pagrindinis klausimas ar mes kokybiSkai tai darome tg atrankg. Greitai tai vienas dalykas, bet ar
kokybiSkai. Ar tikrai atsirenkam tinkamg kandidatg, tinkant] ;] misy kultiirg, kuris bus c¢ia
sékmingas, kuriam bus Cia gerai, nes jeigu tik greitai tai tikétina kad tas Zmogus ilgai neuZsibus.
Ka tai reiskia? Nusamdysi, tai tau uztruks porag ménesiy, onboardinsi, dar du trys ménesiai praeis
ir tada tas Zmogus sakys gal €ia ne man ir i8eis. Ir kas gaunasi? Praéjo 6 ménesiai, tu tur¢jai tik
iSlaidas samdymui, onboardinnimui, darbuotojo algos, jis dar nepasieké jokiy rezultaty, nieko
nedeliverino ir jo jau néra. Tai klausimas o kaip padaryt ir kaip atrinkti Zmogy kuris ilgalaikj
noréty turét santykj su organizacija. Tas ilgalaikis tai nereiSkia 10-20 mety, ilgalaikis tai Siais
laikais reiSkia du trys metai. Tokiai atrankai tvariai reikia Zenkliai daugiau gylio ir kokybés. Jei
dabar madinga, kad atlikau vieng interviu ir priimu sprendimag, tai gal du ar trys yra geriau?
Kandidatai nelabai nori daryt kazkokius testus, bet jeigu nelabai nori tai gal ¢ia ir ne tavo
kandidatas. Reikty sau apsibrézti kad jei kazkas nenori taip daryt kaip turéty bt daroma, tai gal
Jis ir néra tavo kandidatas. Galy gale ir paties kandidato reikia klaust o kaip jis save mato toje

organizacijoje, reikia pakankamai ir jam papasakot o kas mes esam ir kas mes nesam, o ten kazkokj
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jvaizdj tik sukurti grazy, kad jis ¢ia noréty biitinai ateit, bet parodyti ir tg tikrg realybe. Man atrodo
yra svarbu turéti tg tokj sazininga, nuosirdy santykj su tuo kandidatu, kas paskui ji priémus, kad
tapty sgziningu ir nuoSirdziu santykiu su busimu darbuotoju. Tai ¢ia man yra apie tg tvary santyki,
kad na tu Zinai, kad darbas bus toks, kada jame bus rutinos, bus kazkokie fun dalykai , ir kad tu
ateidamas ] tg role suvoki ir zinai kad ¢ia taip ir bus. Tada yra tikimybé¢ kad tas Zzmogus pas tave
bus ilgiau.

Kaip kalbame apie jau dirbancius darbuotojus, kazkokiy labai aiskiy apibrézimy Sioje
funkcijoje man dar neteko matyt, kas ¢ia tvaru kas ¢ia ne, tai labiau yra bandymas atrasti. Man
atrodo pandemija iSmoké ir gery dalyky: ir lictuviskam, ir pasauliniame kontekste manau daug
buvo suvokimo, kad Zzmonés turi jaustis gerai, ir ne tik atlygio klausimai turi buti sudélioti, nes
turbiit atlyginimy augimas pastaruoju metu uzpildé ta bazinj poreikj ir tada natiiralu kad Zzmonés
tada atsigrezia o kaip a$ ¢ia jaucCiuosi ir kaip Zmonés klausia saves o kaip a$ jauciuosi ir ar tas
darbas prasmingas, ar tai kg a$ darau prisideda prie kazko, kokia Sios jmonés vizija ar prasme, kg
ji daro tokio, kad a$ Cia prisidéciau. Telia atveju tai yra apie ,,connecting everyone® ir kiekvienam
suteikiant galimybe per misy rysj ir tinklus iSeiti j visg pasaulj bet kur ir bet kada. Ir jei Zmonés
pas tave dirba ir klausia, o kaip as prie to prisidedu prie to tikslo, d¢l ko tu atéje Siag imone, tai man
atrodo vienas i§ ty dalyky yra ,,having bigger purpose® ir Zmoniy suvokimas o kaip a§ prie to
prisidedu.

Kiti dalykai kaip a$ jauciuosi: tai mano emociné sveikata ir mano fiziné sveikata. Ir jei
anksciau kiekvienas pats sau riipinosi savo sveikata, tai pandemija ir uzdarymas visy pabudino
visuose nora, 1§ darbdavio turéti likestj, kad man padés ir ta pagalba nebitinai kad apmokés
abonementg sporto klube, bet pagalba yra per tg lankstumo prizme, pvz., a§ sportuoju ryte ir
atvaziuosi ] darbg po sporto, tai dauguma darbdaviy Siandien sako taip, ok. Arba kad a$ turiu
pasiriipint savo vaikais, pasiimt i§ mokyklos, parsiveZt namo ir dieng pabaigsi i§ namy. Vélgi daliai
darby tai nejmanoma, bet kitiems kod¢l gi ne . Jei tavo darbas leidzia tokj lankstuma, tai darbdavys
turi atsizvelgt.

Daug dalyky apie emocine sveikatg, emocin; wellbeinga, kai prasid¢jo karas, visi
iSsigandom, visiems buvo Sokas emociskai, ir visko ¢ia matési ir girdé¢josi Zmonés staiga suprato
kad Zemé slysta i§ po kojy. Buvo tokiy, kurie susipakavo ir i$skrido pas artimuosius. Tada tu kaip
darbdavys sakai kaip mes galim padét Zzmonéms pergyventi ta neuztikrintumg, neapibréZtumg.
Mes organizavom sesijas su psichologu, su karo specialistais, sudarém salygas, kad jei nori
pasiruosti, kaip pasiruosti ir pasiruosti profesionaliai. Reikés — nereikés, niekas nezino, bet juk tu
negali pasakyt nesijaudinkit viskas bus gerai. Niekas neZinojo ar ¢ia bus gerai. Mes organizavome
tokias sesijas su Zmonémis kurie pasakojo kaip Cia tinkamai pasiruosti jeigu reikia. Mes

organizavome sesijas vadovams kaip padéti sau, ir kaip paskui padét savo pavaldiniams, nes
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vadovas kuris nesugeba pats susitvarkyt jis negalés padét savo komandai. Tai tokias specifines,
labiau per emocing prizmg, kaip veikia sukrétimai, kas su mumis darosi jy metu, kaip laikas tam
padeda, kaip apie tai Snekéti. Darbuotojams rengéme sesijas kaip kalbéti apie karg su vaikais. Kai
karas peréjo ] tokig stabilesn¢ biiseng ir supratome, kad okupantai iki Kijivo nedaeina, kg jau Cia
kalbét apie Vilniy, tada ruo$émés tokias paskaitas kaip bendrauti su rusy tautybés Zzmonémis, arba
rusiskai kalbanciais, nes gyvena LT daug tokiy, kurie nenusipelno, kad jie biity puldin¢jami.

Suprantame, kad tai yra ir investicija, ir kad kiti darbdaviai gal to nedaro, gali ir pats
nedaryt ty visy dalyky, apie kuriuos kalbu, ir turbiit nei Cia i$ taves kazkas pabégs tg dieng, nei
rytoj, bet mes vistiek tikim, kad organizacin¢ kultiira néra kuriama i$ vieno dalyko ar i$ vieno
pasnekéjimo vadovo, o ji kuriama i$ tokiy mazyc¢iy gabaléliy, nuolatiniy, kasdieniniy, ir per laikg
zmonés tai jvertina. AS visada matuoju per tai, kad kokio dydzio atlyginimo pakélimo pasiiilyma
gave Zmonés iSeina ] prastesn¢ kompanija, kuri maziau daro. Tai dél 15-20 proc. tai niekas taves
nepaliks (didesnio atlyginimo). Ir tai sieju su tuo kad ta kulttra atsiperka: riipestis Zmogumi ,
lyderysté, investicijos | augima ir mokymus. Ir a§ nesakau kad c¢ia viskas tobula , bet tai yra
nuolatinis misy ieskojimas kaip padaryt geriau, kai kur pavyksta labai gerai, kai kur vidutiniSkai
, kai kur gal ir nepavyksta, bet vistiek zmonés uzskaito, kad kryptis yra i ta pusg.

Kas trukdo jgyvendinti tvarias ZIV praktikas organizacijose?

Gal ir kiti tokias praktikas taiko, nes tai ka a3 $neku néra jokia Amerika. Cia gi paskaitykit
Verslo Zinias, ir tas praktikas rasit aprasytas.

Vienas gal trukdo tai supratimo klausimas, vat kod¢l, kod¢l to reikia. Gal kai kuriais
atvejais ir Zmonés patys signalizuoja, uzfiksuoja kazkokius su tvarumu susijusius dalykus, bet
vadovai jy neiSgirsta, gal yra nenoras keisti, neinvestavimas laiko, nejdomu, uzsiéme kazkuo kitu.
Didesnése jmonése tvarumo reikalauja akcininkai, arba jei esi listinguojamas tai tu privalai CSR
ataskait daryt, tam turi turét zmogy, tas zmogus ateis, klausinés, tai vél kitaip. Tai ¢ia labiau tie
trumpalaikiai tikslai versus ilgalaikiai. Nes jeigu tu kaip ir saké padarei seminarg kaip susipakuot
daiktus jei reikés bégti, tai kaip parodyt tg tiesioging tokio seminaro jtakg jmonés rezultatams?
Neéra jos tiesioginés per trumpg laika. Jtaka yra, 1S tokiy detaliy ji susideda ir ji yra ilgalaike. Ir Cia
klausimas kiek vadovai, akcininkai mato platesne perspektyva. Cia tas pats kas einant gatve
numesti vieng Siuksle — ar ta Siukslé suzlugdys misy planeta? Ne. Viena Siukslé nieko nepadarys,
bet milijardai Siuk$liy tg padarys. Tai Cia tas pats: jei tu padarei vieng seminarg, ar jis turi jtakos,
ne, bet jei tu darai juos nuolat, investuoji, tada kuriasi kultiira. Zmonés irgi neuzskaito tavo
veiksmo kaip darbdavio jei tu tg veiksma tik vieng padarei. Kaip padaryt kad ty veiksmy biity
daugiau ir pastoviai: nauja id¢ja, nauja idéja, nauja idéja. Paskui netgi ir spaudimg jauti — kokia

¢ia dabar bus nauja idéja.
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Kaip jtikinti akcininkus/vadovus, kad investuoti ] tai verta , jei kaip Jus ir pats sakote,
itakos finansiniam rezultatui nepamatysime?

Trumpalaikés nepamatysim ir tokios kuri tiesiogiai koreliuoja su finansai tai tikrai ne. Ji
pasimato per laikg. Kiek zmonés vizijy turi? Jei jie nori uzkalt eurg ir parduot biznj, tai tada
tvarumo neapsimoka daryt, parduos, gal naujas savininkas turés ilgalaike vizija.

Jits tvarumq suprantat kaip islaidas ar kaip investicijq kuri atsipirks?

Pries kelis metus pradé¢jom daugiau kalbét apie tvaruma ir sakom, tada viskas mums
kainuos brangiau. Ir kai pradé¢jome daryti dalykus, per laikg a$§ nemanau kad mums kainuoja
brangiau. Turéjom pavyzdj automobiliy: pirksim elektrinius. Pasizitir¢jom kainas: na, dyzeliniy
kaina vienokia, o elektriniy kitokia, ir dar plius jy nelabai buvo pries$ tuos metus kelis kai pirkom.
Bet pernai jsivertinom, palyginom, kaip tie elektriniai automobiliai, visus kastus, ir zitirim, kad
tas elektrinis gaunasi tie patys kastai, nepaisant kad kaina skiriasi. Tai ¢ia saky¢iau yra suvokimo
klausimas: taip , tik nusipirkti automobilj kainuoja pigiau dyzelinj nei elektrinj, bet ilgalaikéje
perspektyvoje jsivertinus visus su eksploatacija susijusius kastus pasirodo, kad kastai panasus.

Tas pats lieCia daugelj tvarumo praktiky. Pavyzdziui, tu gali nusisamdyti pigiausia
darbuotojg labai greitai, kuris padirbes du ménesius iSeis i$ taves. Tu sakysi, koks ¢ia skirtumas,
pasiimsiu kitg. Pasiimsi kita, ir tre€ig ir ketvirta, per metus turési tris keturis darbuotojus toje
pozicijoje, kurie, jei jy darbas bent kiek kvalifikuotas ir reikalingas kity jmonés procesy
suvokimas tai uztrunka laiko, kad Zzmogus ta suvokima jgyty. Tai jei jis dirba du tris ménesius tai
jis geriausiu atveju tik apSilo kojas, ir jis tau nieko nedeliverina, ir jis pasikeité, o tu tur¢jai tik
kastus i8S tokios samdos, o jokios grazos.

Kaip adaptavote savo taikomas ZIV praktikas: atrankos ir paieskos, atlygio ir papildomy
naudy, darbo kritvio ir darbo laisvalaikio balanso, mokymosi ir tobuléjimo, komunikacijos su
darbuotojais (pokyciy kom ir vid kom), lygiy galimybiy?

Atlygio ir papildomy naudy

jei kalbame apie benefitus, tai visi wellbeingo dalykai papuola po benefitais Siais laikais.
Ir emociné gerove, ir fiziné gerove. Tai tuos dalykus pakankamai manau daug darbdaviy dar¢ ir
tesia ir skatina Zmones riipintis tuo.

Gal tokios temos yra, kur Lietuvoj mane stebina, pavyzdZiui ta nauja pensijy reforma, ji
tokia anti ir niekas nedirba nei darbdaviai labai smarkiai, nei valstybé, politikai, visi ¢ia nori
senatvéje gyventi oriai, turét pensija, bet 1§ kur? Jsivaizdavimas, kad valstybé ar valdzia sunes$ ar
duos man pinigy, nes a$ uzsidirbau. Pasaulyje tokiy pavyzdziy néra, nes tu visg gyvenimag moki, t
y pvz Sveicarijoje tu nuo pat darbo savo pradzios dedi j pensijy kaupima. Ir niekas tau jy
neatiduoda kol neiSeini j pensijg. Pinigai yra kaupiami nuo tavo darbinés karjeros pradzios. Pas

mus tos tvarios edukacijos Sia tema néra. Mes organizacijoje dedam pastangas ir nemenkas, ir
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turim tg trecig pakopa ir mokymus darom, bet vistiek pusei Zmoniy ¢ia atrodo nesagmoné tas
ripinimasis ir kaupimas pensijai. Mes darome nuolating edukacija, rodom zmonéms kad jei tu
gauni 2000 eur algos tai tavo pensijai reikia bent 70 proc. tos algos oriai pensijai. Tai atmetus tai,
kad tu jau pensijoje biisi uz-augings vaikus, turési ne paskolinj biistg, tai ir bus lygu tavo
dabartiniam gyvenimo lygiui. Tai edukacija, edukacija, edukacija. Didé¢ja Zmoniy miisy
darbuotojy skai¢ius kuris jungiasi prie tos programos bet jis néra 80-90 proc. Ir tas labai stebina.
Nes Cia yra tvarumas. Tvarumas — tai | ilgalaike perspektyva orientuoti zingsniai ir dalykai. Tai
kaupimas pensijai yra vienas is ty.

darbo kritvio ir darbo laisvalaikio balanso

Mes organizacijoje pirmg remote work policy pasiras¢ém 2015 metais. Bet pradzia buvo
tokia, kad jeigu sergi, bet gali dirbti ir reikia gydytis namie tai gali dirbti i§ namy. Arba jeigu vaikai
serga. Tai ten buvo toks labai minimalus naudojimas. Aisku per pandemija iSmokom ty praktiky
ir sekmingai jas taikom. Tai man atrodo ¢ia irgi yra dalykas labai smarkiai padedantis Zmonéms
ir toks tausojantis dalykas, jei dirbu i§ namy tai nereik man masinos, nereik autobuso, vien kiek
laiko susitaupo, kiek CO2 susitaupo, islaidy kiek susitaupo, jei tas darbo pobtdis leidzia tau bati
efektyviam. Miisy organizacijoje mes visg laikg matém ofisa kaip pagrindine vieta kur mes matom
Zmones, ir per pandemijg pacia, kai tik galimybiy pasai leisdavo sakydavom ateikit j ofisa, bet
jvairias tas veiklas zmongés daro, yra dieny kai biiti namie yra daug efektyviau ir produktyviau. Tai
mes visg laika turim ofiso mazdaug 60-70 proc. uzpildomuma. Manau, mes iSmokom derinti abu
biudus ir to pasitike¢jimo atsirado Zymiai daugiau. Dabar dirbam i§ namy daugiau nei prie$
pandemija, bet rezultatai finansiniai milsy yra augantys, ir viskas ¢ia gerai. Nebent Zmogaus darbo
profilis neleidzia jam kazkiek laiko dirbti i§ namy — tai pardavimy salonai, recepcija. Tai ar Cia
yra tas equal treatment. Bet mes sakom ir tam paciam salone yra daug lankstumo, gali sau grafika
susideliot.

mokymosi ir tobuléjimo praktikos ir tvarumas jose

Vienas 1§ svarbiausiy dalyky $ioje temoje, kad tai baty ilgalaiké nauda ir employability,
upskiling, kad as nuolatinéje biisenoje esu investuoti j save. Ir kad tai kg a$ Zinau $iandien ir kg
moku, ir kg suprantu, tinka Siandienai, bet ilgalaikéje perspektyvoje kiekvienas turime turét labai
aiSky suvokima kad mums labai reikai iSmokt naujy dalyky. Ypac technologijy kompanijoj, su tuo
digitalization speed, tai kiekvieng dieng atsiranda naujos technologijos, nauji jrankiai, kuruos
nebiitinai kasdien naudosi, bet reik apie juos turét supratimg, suvokima, galbiit klientai kitaip miisy
paslaugas naudoja , gal turi likesciy, tai turi skirtingose rolése iSmokt skirtingus dalykus ir juos
suvokt kad galétum integruot juos j savo darba.

komunikacijos su darbuotojais (pokyciy kom ir vid kom)
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Komunikacijos tai jos niekad neuztenka, nezinau ar kas gali tg paradigma pakeist. Bet
svarbu yra zmogui zinoti kg jam reikia, ypatingai i§ vadovy komunikacijos labai svarbu yra kad ta
komunikacija biity atvira ir netgi tiesmuka, ir jei ko nors negalim sakyt, tai taip ir pasakyt , kad
mes negalim sakyt, pasakysim po savaités.s Ir tas pasitikéjimas zmonémis reikalingas. Atrodo to
negalima, to negalima, bet pasakei viskg atvirai zmonéms ir nieko neatsitiko. Svarbu pasimatuot
koks tas turi biit tonas ir Zinutés ir kad zmonés jaustysi kad tai turi bt savalaikiai, kad tai aktualu
jiems ir jie gali ta info pasiimti. Pavyzdziui, mes kiekvieng penktadienj siunciame visiems
darbuotojams laiSkg su atvirom darbo pozicijom visoje grupéje. Aplikuok kur tu nori. Tai mes
palaikome tokig politikg tg open job market kad visos pozicijos turi biiti skelbiamos. Taip mes
galime ir darbuotojus iSlaikyti kompanijos viduje, jei jau jie nori daryt karjera. Tai pat ta praktika
kad atlygio réziai visy pozicijy skelbiami formuoja suvokima kokios daugmaz algos kur yra, ir tas
prideda tokio pasitikéjimo ir ramybés. Nors buvo tokiy nuomoniy, kad suzinos konkurentai kiek
mes mokam ir nuvilios. AS netikiu, niekas ten taip nenuvilioja, ir jei reikia kam reikia ir taip
suzinoty tuos rézius, Konkurencinis pranasumas jis nekuriamas uzslaptinus kazkokius gabaliukus
informacijos, ir ypatingai toks dalykas kaip organizacijos kultiira jis néra nukopijuojamas.
Imanoma nukopijuoti elementus, bet tai yra metai i§ mety nuolatinio darbo o ne tai kad a$ zinau
kiek jie moka tam darbuotojui. Ir kas iS to, kad tu Zinai.

lygiy galimybiy.

Cia viena i§ ty temy, o ypa¢ vyry motery uzimanéiy tam tikras pozicijas skaiG¢iumi visai
mums neblogai sekasi, turim pasieke ir 50/50, nors yra ir tokiy specialybiy ar funkeijy kur labiau
viena lytis dominuoja, bet tai natiiralu. Bet labai skatinam moteris aplikuot, turim specialig
programa, ¢ia toks puikus pavyzdys tvarumo, nes Sioje srityje pokyc€iai nejvyks permetus ar per
du, kad moterys ims tarkime labiau aplikuoti i technines specialybes, nes tol kol vyrai labiau
renkasi technologinius, 0 moterys socialinius mokslus tai natiiralu, kad technologijy kompanijoj
vyry bus daugiau. Per metus ¢ia niekas nepasikeis, pamatysit pusés procento gal procento
pasislinkima, bet Cia ilgalaikiai dalykai. Tvarumas ir yra ilgalaiké perspektyva. Man atrodo su
tvarumu reikia turét ir kantrybés ir reikia turét nuoseklumo, ir nér ¢ia taip kad pasikeis tuoj pat.

Ar manote kad keitési ir jei keitési — kaip tvariy ZIV praktiky nauda organizacijai
palyginus pries aplinkos neapibréztumo laikotarpj ir dabar (2019 vs 2023 m).

IS to ka matau savo organizacijoje, tai labai smarkiai akcentai susidéliojo j employee
wellbeingg ir zenkliai didesnis yra fokusas su bele kiek karty daugiau inciatyvy toje srityje 18
darbdavio pusés, ir i§ darbuotojo pusés, nes dalis ty inciatyvy yra darbuotojy iniciatyvos, kurioms
darbdavys tik sukuria terpe. Stai paskutine turéjo inciatyva ,,Tévy susirinkimas®. Kad vaikus
pakviecia j ofisg tai €ia nieko naujo, bet mes pakvietéme darbuotojy tévus. Buvo gal Simtas tévy,

turéjom renginj, ir jis visas buvo darbuotojy suorganizuotas.
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Kitas aspektas tai flexibility — darbo organizavimo lankstumas. Tai tikrai labai pasikeité
Siais laikais ir mano galva tik j teigiama pusg. Ir ¢ia net tiesioginé nauda matosi, kad maziau kasty
ofisui arba mazesnio jo reikia. I§ kitos pusés did¢ja darbuotojy isitraukimas. Vadovams irgi yra
poky¢iai nutike, nes tai kaip a§ vadovauju jvertinus visus poky¢ius aplinkoje, investavom daug }
vadovy suvokimg kad jtraukti, klausti, cochinti, mentoriauti, ir kad vadovai savo jgiudzius irgi
tobulinty, nes kitaip niekas nenorés su tokiu vadovu dirbt. Nes ¢ia néra taip, kad tu vadovas nes
tave paskyré. Klausimas kas nori ateit j tavo komandg. Jeigu niekas — néra taves kaip vadovo.

Man atrodo tvarumas HR plotméje néra dar labai aiskus ir sustruktiiruotas, todél vertas
tikrai gilesniy pasizitréjimy tiek Lietuvoje, tiek pasaulyje, nes jeigu daugiau maziau aisku kokie
lukescCiai kompanijai tvarumo, bet ka skaitau apie HR tvarumg, tai taip wichy wachy, tavo
procesai, o kas tie procesai, tai ten gabaliukai, pavyzdukai, bet tokio dalyko ka mes turime
kompanijos mastu, kg mes norim sumazinti, kg mes norim pasiekti ar pakeisti tvarumo prasme ir
kur mes norim biit 2030 metais, tai sakyciau per tg tokig softing HR prizme , ir kity kai kuriy

funkcijy prizme ka jos nori tvariai nuveikti manau dar yra ankstyvose stadijose.

Informantas 3 — Zymima I3. Telekomunikacijy jmonés personalo vadové/as. Interviu
data ir laikas — 09 29 , 9 val.

Kaip Jiis suprantate tvary ZIV?

IS esmés tu turi uztikrinti efektyvuma ir darng. Efektyvumas — tai atsizvelgti j Zmoniy norus
ir poreikius gebéjimus, Ziniy bagaza, kompetencijas ir jas panaudoti efektyviai. Nes tiek emocinis,
tiek Zmoniy Ziniy bagaZzai néra labai greitai atsinaujinantys iStekliai tai reiSkia arba tu juos naudoji
tvariai, pagalvodamas kur tu juos dedi, kiek tu uos i§naudoji ir tas turi kaskaduotis per visus lygius,
per visas HR sritis. Jei mes kalbame apie atrankg pritraukima, tai kokius Zmones mes pritraukiam,
ar pritraukiam tik $iandien dienai, ar samdydami Zzmogy mes galvojam kur toliau galés jo karjera
vystytis. Jei kalba eina apie mokymus, tai reiskia , kad mes mokomés ne vakar dienos Ziniy, ne to
ko reik¢jo vakar, o zitrim ] ilgalaike perspektyva ir galvojam kokiy Ziniy man reikia Siandien,
kokiy Ziniy man reikés ir rytoj kaip a$ uzZtikrinsiu kad tos Zinios nuolat atsinaujinty. Jei mes
kalbame apie motyvacija ir jsitraukima, tai a§ nedarau kazkokiy momentiniy patikrinimy kaip
HR‘as d¢l skaiCiaus, bet a$ juos darau tam, kad su tuo rezultatu dirb¢iau ir galéiau Zmoném
pasakyt kad darau jsitraukimo tyrima, nes po jo padarysiu A B C d. O jsitraukimas, visi zinom,
tiesiogiai koreliuoja su jmonés finansiniais rezultatais, ir kuo aukStesnis jsitraukimas, tuo geresni
ir musy finansiniai rezultatai. Kitas dalykas yra jvairove, lygybé, kaip jmoné Ziiiri | tuos klausimus,
ar ziuri, kad tai yra tiktai kazkoks popierius, kuris atéjo jstatyminis pakeitimas ir a$ turiu atitikti,
ar a$ ziiiriu, kg a$ noriu savo zmonéms suteikti, kg a$ noriu i§vystyti, j kokj lygi as noriu pakelti tg

vienoduma, lygybe ir jtrauktj. Ir turbiit kas atéje yra su covidu, ir manau kad be covido nebiity to
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buve tai yra visi sveikatos klausimai. Tai yra kaip mes zitir¢jom j darbuotojy sveikatg iki covido,
kad tai kasmetinis sveikatos patikrinimas ir viso gero, ir eik tu i darbg kosintis, sloguojantis, tai
covidas Cia tvarumui padaré nemazg jtaka tuo atzvilgiu, kad pradéjom visiSkai kitu kampu zitiréti
sveikatos klausimus, ir sveikatos klausimy apimtyje atsirado ir emociné sveikata, kuri tikrai net ir
Lietuvos mastu ziiirint iki covido nebent labai perspektyviose jmonése buvo kalbama apie
darbuotojy emocing sveikata visur kitur tai buvo paties darbuotojo reikalas pasirlipinti savo
emocine sveikata. Dabar tas démesys auga ir didéja, jauciu vien i§ to, kiek mane paciag kviecia
jmongs pasidalint ta gergja praktika. Ir klausia tokiy labai praktiniy dalyky kaip jgyvendinti tg
emocing sveikatg ne dél lozungo, ne tam kad varnele uzsidét, o kad ateina tie dalykai labai rimtai
ir 1 naudg darbuotojams.

Kitas dalykas kas susij¢ su tvarumu yra darbuotojy vertinimas ir motyvavimas
(pripazinimas). Juokdavomes, juk dar tarybiniais laikais buvo S$ita praktika kabinti nusipelniusius
1 garbés lenta, paskui sakém kad ¢ia negerai, bet turbiit kad Sie dalykai po truputi grizta, nes
Zmonéms to asmeninio, ir vieso jvertinimo zmonéms labai reikia. Ir pinigais jvertinimo reikia. Su
tvarumu tai siejasi ta prasme, kad jei tu neuZztikrini sgziningumo, negali skatinti geresniy
pasiekimy. I§ karto zmoniy demotyvacija atsiranda, nes tvarumas ir saZiningumas néra atskiriami.

Kaip suprantate, kas tai yra tvarios ZIV praktikos? Kokias galite jvardinti tvarias ZIV
praktikas Jiisy organizacijos lygmeniu ir kq jos padeda Jums pasiekti?

Vienas i§ dalyky, kas labai padeda organizacijoms uztikrinti tvaruma, ir mano pacios
pavyzdys atéjimo ] $ig organizacija, tai buvau pakviesta prisijungti dél to, kad atsirado supratimas,
kad reikia tegstiniy mokymy ir visiskai kitokio pozitirio j Zmoniy ugdyma. Kad tai néra vien
nué¢jimas j kazkokig konferencija, bet tai yra vidiniy iStekliy iSnaudojimas, Tam, kad biity galima
tvariai ugdyti savo Zmones, tu turi derinti 1Soriniy ir vidiniy mokymus, taip, reikalingi iSoriniai,
mokymai, kompetencijos iSorinés paskaitos, bet ir kitos pusés biitina iSnaudoti viduje esancias
kompetencijas. Tai ka mes darome Sioje organizacijoje tai iSnaudodami — turime mentorystés
programa, ji eksponentiskai pleciasi. Mentorysté yra toks black boxas kur susitinka 1§ skirtingy
sfery, gali finansuose ateit pardavimy Zmogus, ir €ia atsiranda puiki galimybé kai Zmogus pradeda
jaukintis kitg sritj, arba kompetencijas kurias gauna i§ savo mentoriaus nesasi j savo sferg ir jau su
kita kokybe atlieka savo turimas uZduotis. Kalbant apie mokymus bendrai mes esam labai aiSkiai
i$sidélioja blokais: vadovams bazinés kompetencijos, visiems ir tada jau j gyli | individualias
kompetencijas. Ir visam tam ant virSaus mes uzdedam savo mentoryste nuo auksciausio lygio
vadovy, kurie gali ta savo know how perduoti vis kitiems Zmongs ir tg talenty poola plésti dar
greiciau ir paprasciau.

Tai laikome tvaria praktika, nes galime uZztikrinti kompetencijy viduje auginima,

neeikvojant per dideliy finansy ir jgalinant viduje turimas zinias. Tai yra tvaru, nes as$ naudoju tai,
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ka a$ turiu viduj, tas kuris mokosi auga, ir tas kuris moko irgi auga mokydamas. Tuo paciu ir
motyvacija auga. Tuo biidu mes pasiekiame kaip jmoné tai, kad mes turime vidinius jau
paaugusius talentus ir turime pakaituma. Tai reiskia, kad jau dabar turime 60 proc vadovy kurie
uzauge jmonés viduje ir kai ateina laikas ieskoti naujo vadovo tai dazniausiai mes jau turime tg
laukianciyjy suolelj kur tu Zinia kad zmogus jau yra pasiruosgs, o  jo eilg mes jau irgi turime
laukianciyjy suoleli. Net ne kastai sumazinti paiesky ¢ia daugiausia tvarumo atnesa, o daugiausia
zmoniy lojalumas. Nes a$ zinau kad as$ turiu kur augti , Zzmogus tada jauciasi uztikrintas, jis gali
eksperimentuoti, mes turim pavyzdziy kai i§ marketingo nu¢jo j junior It ir tapo puikiu senior IT.
Tas leidzia ir talentus palaikyti, ir Zzmoniy motyvacijg islaikyti ir efektyviai savo kastus valdyti.

Kas dar yra 18 praktiky ir ji labai svarbi — tai sprendimai susij¢ su zmoniy jsitraukimu. Tai
mes to nedarom d¢l paties jsitraukimo skaiciaus mes darom po tyrimo labai aiSkius veiksmus
kurie leidzia su tuo jsitraukimu Zmonéms jvardinti ko jiems patiems triikksta kad jie biity labiau
isitrauke, kokiy priemoniy, kokiy iStekliy jiems truksta, kartais netgi kokiy galbiit organizacijos
poky¢iy jiems reikia. Isitraukimas, jo matavimas, darbas su i$$tikiais kurie po tyrimo pasimato irgi
yra tvarumo pozymis. Ir $alia jSitraukimo dar vienas svarbus dalykas yra kiek tavo darbuotojai
gali dalyvauti jmonéje vykstanciuose pokyciuose. Bité yra iSpopuliaréjusi savo workshopy metu
ir nemazai verslo pokyciy ateina i§ tokiy suzaidybinty idéjy generavimo lenktyniy. Turim
lengvumo zaidynes, kur zmonés atne$a id¢jas, kaip palengvinti darbuotojy gyvenima, kaip
palengvinti klienty gyvenima, bet jos nelozunginés, jos gali labai hardinés biit, pvz pirkti kitokia
sistema, pakeisti partneri, reikia jsidiegt papildomas naudas, keisti kazkokia viding technologija.
Tai Zmonés patys sugeneruoja tas id¢jas, mes suteikiam jiems iSteklius — IT, finansus, jie Zino i§
kokio biudZeto jie tuos pokycius galés daryti, susirenka komandos 1§ skirtingy padaliniy, skirtingy
kvalifikacijy zmones, kurie tuos pokycius ir jgyvendina. Kai darém strategija pavyzdziui, tai irgi
kvietém zmones i§ visy skyriui ir prasivalidavom, jei kaZzkas saké, kad Sitas mums neskamba, tai
mes to ir atsisakéme arba ieskojom kaip pakeisti.

Lygiai taip pat jei kalbam apie verslo poky¢€ius, tai mes | ji jtraukiame ne tik vadova
funkcijos, bet ir visi tos funkcijos Zmonés tam kad prasivaliduotumém. Taigi tas Zmoniy
jtraukimas irgi yra labai svarbu ir kodél svarbu ir kame ¢ia tas tvarumas yra, tai Zzmoneés nejausdami
kad jie yra jtraukiami j sprendimus nejaucia lojalumo su jmone. [traukinat Zmones tu gali
susitrinkti gal kartais ir labai neigiamg feedbacka, bet tas neigimas feedbackas tau atidaro langg |
tema, kurios tu net neapsvarstei, nematei, nepagalvojai ir 1§ to jmon¢ tikrai labai daug laimi. Mes
turim tradicijg | tuos prasivalidavimus, svarstymus pakviesi specialiai ty temy heiterius, kad jie
ateity ir viska suvaryty, tam kad galétumém pamatyti kita puse.

[trauktis. Su jtrauktim ir lygybe mes dirbame Zenkliai stipriau paskutinius keleta mety.

Viena i$ iniciatyvy buvo, kai mes suteikéme galimybes visoms Seimoms, nepaisant to ar jie
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susituoke, ar ne, kokios lyties partneriai vaikus augina, tai pas mus visos Seimos turi absoliuciai
vienodas teises tiekj papildomas naudas, iSmokas mokame gimus kiidikiams. Ir $i idéja atéjo iS
paciy zmoniy i§ jy problemy. Pirmieji turbiit to paklausé tie zmonés kurie gyvena Seimoje
padéjo, kad mes ne tik savo jmonés lygmenyje §j pokytj inicijavom, bet jau turim 9 jmones, kurios
planuojam nukopijuot nuo miisy $itg pokytj ir manau, kad jtrauktis Sioje vietoje yra ir skleidziama
1 iSore.

Kita atSaka su kuria dirbam ir labai daug démesio skiriam, tai yra nejgalieji, per Siuos metus
labai daug dalyky viduje pakeitém pritaikant zmonéms su negalia ir turim plang kaip nejgaliuosius
dar labiau | savo jmong integruot, nes jau ir Siandien nemazai jy turim, tai noras yra dar daugiau
Jju itrauktj pagerinti.

Ir dar viena dalis, mano nemégiamiausia nes buiting, tai tie visi dalykai aks prisideda prie
tvaraus pasaulio iSsaugojimo: apie popieriaus mazesnj sunaudojimg, apie elektroninius
dokumentus, edukuojam Zmones kaip taupyti elektrg, iSjungti nenaudojamus kompiuterius ar
monitorius, riiSiuoti. Tai $i dalis yra susijusi su fiziniu tvarumu kad miisy ateities kartos turéty kur
gyventi.

Tai, kad ka mes darom ir kokias praktikas naudojam yra tvaru a§ asmeniskai supratau tik
po covido, nes tuo metu mes buvo dideliuose ieSkojimuose kaip ¢ia griSim, kaip viskas bus, ar
nesubyrés, nes zmonés labai yra jsijautring, streso lygis pakiles, tai tada tas tvarumas atéjo kaip
zodis 1 zodyna, bet daug praktiky jos jau buvo daromos iki §io ZodZio atsiradimo. Kas radosi nauja
pradéjus kalbét apie tvarumg tai jtraukties visi dalykai ir aplinkos apsaugos klausimai, radosi
zinojimas kad tai gali tau padét su tvarumu. Bert jei mes kalbam apie atlygio perzitiras, kas leidzia
zmogui turét vidinj teisingumg dél gaunamo atlyginimo, tai visa tai jau galiojo. Tie tvarls
mokymai atsirado prieSs 7 metus, tas darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima cia buvo ta
kultiiros dalis , tik kai suvedi viska i vieng matai kad keletos ingredienty triikksta ir tu juos jsivertinti
ir pridedi.

Ar apsimoka tvarus ZIV?

Na, jeigu tu viduje parduodi labai sunkiai ta tvarumo idéja vieng ar kita, tai reiskia, kad
jis neapsimokeés. Zmonés labai nuskaito ar tai i§ HR iniciatyva eiliné ar ¢ia jmonés kryptis visa. Ir
jei tik 1§ HR tai baigsis labai greitai, ties SiukSliadéziy atémimu i$ po stalo, kad galéty rasSiuoti. Tai
néra tvarumas. Pradéjus su tuo dirbti investicijy reikés ir reikés nemazai, galiu pasakyk a vien
mokymy biudZetas pakilo 40 ir daugiau proc., nes atsirado dalykai kuriy mes nedarém ir pradé¢jom
daryti. Tai aiSku kad tie pokyciai uzaugins kastus bet ka mes matom ilgalaike prasme ir galim
palyginti pavyzdZiui su Latvija kur irgi turim jmone, ir latviai buvo sustoje ir ty dalyky nedare,

dabar tik pradeda su tomis temomis dirbti, tai jy investicija zvériSkai daug kainuoja ir kainuos
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daugiau nei mums pradzioje. IS dalies ir dé¢l to, kad mes darém palaipsniui, ir jau turi galimybiy
daugiau nei jie, pradéje tik dabar.

Ar Sios investicijos ir tvarios praktikos galiausiai atsispindi jmonés pelno eilutéje?

Taip. AS turiu labai aiskias koreliacijas paskaiciuojant kiek kainuoja vieno darbuotojo
kaita ir ar ta kaita mazéja, tai Bitéje ji Zenkliai dvizenkliu procentu ji sumazéjo. Antras rodiklis —
pasimatuoti savo iSlaidas headhuntui, jei pas tave atsiranda vidiné rekomendacijy kulttra, tai kiek
tu sutaupai ant headhunteriy. Dar stebéjome tokj dalyka, kad dalis skyriy i§ pradziy iSsipute
(padaugejo darbuotojy) o paskui sumazejo, nes Zmoniy kompetencijos paaugo ir mes galéjo kazka
automatizuoti, kazko atsisakyti, tai natiiraliai tam tikriems darbams atlikti reikia maziau FTE.
Turint mazesng¢ kaitg, didesnes kompetencijas, lojalesnius zmones kurie yra labiau motyvuoti, tai
atsispindi finansiniuose verslo rezultatuose kurie auga.

Taip, visos investicijos | pavyzdziui kad ir emocing sveikatg jos kainuoja, kaip tai iSversti
i imonés pelno rodiklj? Sj klausima mes sprendém tai jei jmoné turi klienty aptarnavima kaip mes
ir turi klienty skundus, ir Zmones kurie dirba su skundais, tai yra labai paprastas matavimas — kiek
mazéja ty skundy, nes Zmonés uzsistresing su tuo paciu stresu ateina pas klientus ir juos
nekokybiskai aptarnauja, kita dalis yra tai kad bendrai Zmoniy rezultatai pageréjo.

Mes turé¢jome toki projekta kur matavome dviejy grupiy vienoda funkcija atliekanciy
rezultatus. Vadovavomes Selimano teorija, kur jis kalba apie optimizmg ir pozityvuma, ir kad tie
kurie optimistai grei¢iau pasiekia rezultaty, jie lengviau atsistato po nesékmiy. Tai su viena misy
Sio tyrimo grupe buvo dirbama ir jie buvo mokomi to pozityvumo ir optimizmo, o su kita grupe
mes nieko nedarém ir matavom ty dviejy pardavimy grupiy rezultatg. Skirtumas buvo labai
radikalus tarp ty kurie mokési optimizmo ir tos laimeés kultiros ir ty kurie nesimoké. Tada
matavom dar antrg dalyka kokia kaita vyko tose grupés — ty kurie mokési vs ty kurie nesimoke.
Cia irgi skirtumas buvo labai akivaizdus ir labai aiskus.

Tai man ir paciai pad¢jo einant pas vadovus ir sakant, kad Stai, akivaizdu, kaip atsiperka
investicijos | emocing gerove. Vien d¢l kaitos rodiklio: jei pardavéjas turi dvejy mety patirtj tai
tikétina jo rezultatai tik gerés, o jei tu nuolat suksies kaip kitoj grup¢j su naujokais tai naujokas
puse mety praeina kol persilauZzia, o jei nepersilauzia tai gali ir i8eiti ir vél i§ naujo paieska, vel
kastai. Tokie tyrimai leidZia labai paprastai parodyt ty tvariy praktiky ir investicijy i jas nauda.

PanaSiai darém su skambuciy centru, kur tikslas yra kad Zmogui viska iSaiSkini vieno
skambucio metu ir jis daugiau su tais klausimais negrjzta, tai lygiai tas pats rezultatus- tie kurie
mokési pas juos rezultatai klienty aptarnavimo skambuciy centre yra geresni nei tie, kurie
nesimoké tos emocinés gerovés. Tiesa ¢ia mes dar tik startinéje pozicijoje. Tai visi dalykai gali
bt pamatuoti tik reikia turéti kontroling grupg ir testing grupe.

Kas trukdo jgyvendinti tvarias ZIV praktikas organizacijoje?
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Tai vienas dalykas jei néra palaikymo i§ jmonés vadovybeés, akcininky, valdybos, Zzmonés
kultiiros ir 16 Imonés auks¢iausiy vadovy tai yra pagrindinis trikdis ir viso vystymo Stop Zenklas.
Kitas dalykas — tai galbiit jmoné tuo metu negali sau leisti tokiy investicijy, tai jei néra finansiniy
iStekliy tai bus sudétingiau tuos pokycius jgyvendinti.

Vis dar tenka susidurt ir su jmoném kurios veikia Sios dienos principu, to labai daug atnesé
ir startuoliy kulttira, tai neaisku ar po mety tas startuolis veiks art ne tai kam man tas tvarumas jie
neaisku ar as dar Sig jimone turésiu ir jg valdysiu. Imonés pacios strategijoje trupalaikiSkumas bty
irgi didelis trikdis.

Ir dar vienas dalykas — jei ta tvarumo tema nesidomi.

Kq Jiis kaip ekspertas laikote iSaugusio aplinkos neapibréztumo situacija ZIV kontekste?
Kaip paveiké ZIV praktikas realiai buve sukrétimai (pandemija, ekonominé -energetiné, karo
krizés) ir kaip jie keité ZIV praktikas apskritai ir Jiisy organizacijoje?

Tam, kontekste kas radosi, tai komunikacijos ir lankstumo mums daugiau reikia. Nes tiek
covidas tiek karas labai ryskiai parod¢, kad komunikacija yra kertinis dalykas. Jei darbuotojas
nerimauja kas bus su mano Seima, nerimauja ar a$ turésiu darbg kokie bus mano rezultatai, tai ka
minimum gali padaryt darbdavys tai komunikuot apie savo planus, apie situacijg ir bandyti
nepalikit klaustuky. Kitas dalykas tame neapibréZtume ir covidas $itg dalyka labai gerai prajudino
1 priekj atsirado lankstumo zenkliai didesnis poreikis negu buvo anksciau. Ir tas lankstumas visame
kame — ne tik tuo aspektu, kad noriu dirbu namie, noriu darbe, noriu skambinu per teamsus noriu
gyvai susitinku, bet mes tiesiog iSmokome biiti lankstesni nes mes nezinome ar dar reikés sedéti
dar savait¢ namie, ar jau galésim eit j ofisa. Tai mes pradéjom apie visus procesus viso jmoneés
buvo priversto galvoti kad nedarau proceso vien taip kad veikty vien Sitose aplinkybése, o jei
aplinkybés pasikeis jau sistema neveiks, tai iSmoké mus turét ne vieng sprendimo variantg o tris
keturis kad pasikeitus aplinkybéms tu ganétinai operatyviai galétum prisiderinti ir jmoné galéty
savo veikla testi.

Sunkumas neapibréZtume yra ir tai, kad atranky Zmonés su tuo susidiré kad tampa
sudétinga prognozuoti kokiy geb¢jimy ir kompetencijy man reikés po mety arba po dviejy . Tai
kaip anks¢iau atrankistai eidavo pas vadovus ir klausdavo kokio zmogaus tau reikia dabar tai dabar
tu turi klausti kokios Zmogaus tau reikés po mety ir Zitirédamas j ta kandidatg kuris sédi prie§ tave
bandyti iSburti ir atspéti ar to zmogaus kvalifikacija atitiks tavo ateities poreikius, o i§ kitos pusés
ar tu kaip yjmoné atitiksi to Zmogaus poreikius. Ir darbuotojy, ir Zmoniy poreikiai labai keiciasi ir
nuprognozuoti ko reikés yra kertiné atrankisto kompetencija teisingai priimt sprendima ko reikés
rytoj.

Dar kalbant apie neapibréztuma tai ir iSorés grésmeés , mes jy dabar turim zenkliai daugiau

nei kada nors anksCiau — tai covidas pra¢jo bet covidas dar yra ir Zzmonés turi labai daug sveikatos
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sutrikimy. Karas, taip pasikeité zmoniy poziiiris j karg, karas tikrai nenublanko, Zmonés jaucia
didelj nerimg. Karas generuoja nerimo inhibitoriy. Kitas dalykas kg a$§ matau kylantj tai visi
kibernetinio saugumo ir dirbtinio intelekto klausimai. Tai tvarios praktikos $iose aplinkybése biity
pirmiausia komuniakcija, komunikuot kad mes matom situacijg, jei dar net sprendimo tu neturi tai
vistiek reikia su darbuotojais kalbét apie tai kg tu svarstai, kodél tu svarstai, kokie galimi variantai,
pasakyt kad neturiu dar sprendimo, o jei turiu sprendima tai jj pri€émiau su savo zmoném ir laiku
iSkomunikavau o laikau kazkur stal¢iuje.

Tai komunikacija tas dalykas kas labiausiai gelbsti §itoj situacijoje.

Tada riipestis, riipestis darbuotoju ir jis toks ne sintetinis o nuoSirdus ir tikras. Tai yra
neprigalvoju tiikstan¢io naudy kuriom zmonés nepasinaudos, bet jos labai graziai atrodys
ataskaitai, bet duodu tai, ko zmonéms i$ tiesy reikia, o jei neveikia taisau.

Ar manote kad keitési ir jei keitési — kaip tvariy ZIV praktiky nauda organizacijai
palyginus pries aplinkos neapibréztumo laikotarpj ir dabar (2019 vs 2023 m).

Tvariy praktiky radosi daugiau ir jy zinomumas padidéjo. Nes ta situacija kurig mes turéjo
2019 metais priverté mus pasidometi kaip Cia tvariai islikti, nes visi sédéjo ant taupymo rezimo ir
nezinojo koks bus rytojus. Tai mes didesnj démesj skyrém ka padaryt Siandien kad iSgyvenciau
rytoj. NeiSvengiamai atsirado to lankstumo daugiau, ir pavyzdys ¢ia miisy paciy jmoné, kur mes
sakém kad call centras niekada negalés dirbti nuotoliu, tai prasidéjus karantinui perkélém per 6
valandas ir viskas dirbo.

Ir dar ka labai ryskiai pajutau ir pati, kad jvairovés ir itraukties temos i$¢jo | eterj, ko
anksciau Lietuvoje nebuvo tikrai, jmonés pradéjo savo komandose netgi turét atskirus Zmones
kuriy démesyje atsirado jvairove ir jtrauktis, ko tikrai 2019 metais vargu ar kurioj ors jmon¢j mes
butumeém rade.

O kaip jvairové ir jtrauktis prisideda prie tvarumo Hr srityje?

Tai jei tu uzsimerki ir galvoji kad visi Sie klausimai yra ne tavo darZas, tai tu negali pasiimti
tam tikry talenty 18 rinkos nes Zzmonés dabar jau turi 18 ko rinktis Siuo aspektu ir jie tiesiog pas tave
neateis ir nedirbs, taip pat tai jtakoja tavo reputacijg darbdavio reputacijg ir jmonés reputacijg. Tai
Sie dalykai labai greitai manu organizacijoje pasijaus.

Siaip tai Lietuvoje jmonés keiciasi, néra viskas tik juoda arba balta bet yra daug tyrin¢jimo
Sioje srityje, ir yra su kuo pasiSnekét apie sprendimus ir biidus kaip to tvarumo pasiekti. Ir mes
esam atviri dalintis su kitomis organizacijomis pasiteisinusiomis praktikomis.

O tvarumas apskritai ir tvarus ZIV ¢ia skirtumai yra?

A$ manau kad skirtumai yra bet tai neatsicjamos dalys, ZIV tvarumas yra dalis bendro

tvarumo.
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Kaip manote, ar mes dabar kalbant apie ZIV dar esame strateginiame ZIV ar jau tvariame
2?2

Manau pakeliui | tvary. Nebuvau susimgsciusi apie §j per¢jimg i§ strateginio j tvary.
Tvarumas neatsiejamas yra nuo lankstumo. Tai tu turi turét strategine kryptj bet tu turi bt
pasiruosg¢s keisti ir adaptuotis prie Siy visy besikeicianc¢iy salygy. Pavyzdziui pas mus jmonés
strategijoje yra 4 tikslai susije su ZIV, ir jei a§ juos perleidZiu per tvarumo prizme — tai taip, jie
visi yra ir apie tvarumg, bet ten nejvardinta kad jie yra apie tvarumg. |Tai gal mes kartais
nepasakom kad tai yra tai. Nes pavyzdziui jsitraukimas, jmonés reputacija tai neatsiejama nuo

tvarumo.

Informantas 4 — Zymima I4. Finansy sektoriaus jmonés personalo vadové. Interviu
data ir laikas — 10 06, 9 val.

Kaip Jiis suprantate tvary ZIV?

Tokio kaip atskiro termino tvarus ZIV mes savo kalboj nenaudojam bet jis yra gyvas miisy
strategijoje, kuri apima tokias sritis kaip darbuotojy gerové ir organizacijos ilgalaiké sékmés,
apjungiant jas ir siekiant teigiamo poveikio aplinkai, bendruomenei, visuomenei kontekste
kuriame esam. Tai biity atsakymas kaip mes ta suprantam ir viduj tai prasideda nuo jmonés, verslo
tvarumo, nes tvarus HR‘as tai gali biiti tvarus tik tada kai jmoné supranta to tvarumo reikSme
paciam verslui ir ta tvarumo tema yra persismelkusi ir ta tema yra ant vadovy auksc¢iausiy stalo,
kuri jtraukta j imoneés siekius ir strategija bendrai.

Kaip suprantate, kas tai yra tvarios ZIV praktikos?

Mes esam finansin¢ technologijy jmoné ir musy pagrindiné veikla yra 1§ birzy, akcijy
prekybos ir finansiniy instrumenty prekybos, bet lygiai tai pat 1§ technologiniy sprendimy kuriuos
mes kuriame toms prekybos platformoms. Kalbant apie ta miisy versla, mes siekiame kad misy
viduje esantys sprendimai, kuriuos mes kuriame ir procesai, kuriuos mes turime atliepty klienty
poreikius ir stengiameés rinktis tokius sprendimus, renkantis klientus kad patiems klientams misy
ripi tas tvarumas arba ilgalaiké vizija. Kad tie sprendimai kuriuos mes kuriame ir sitilome jie biity
igyvendinami ne priSokamai, bet turéty ilgalaike misija, ziirime kokias misijas turi klientai kuo
jie vadovaujasi, kad tai atliepty ir kaip mes tg darom. Strateging kryptj rinkdamiesi mes galvojam
apie organinj miisy augimg ir galvojam apie tai kokias jmones jsigyti. Paskutinis jsigijimas —
kompanija kuri turi instrumentus leidziancius Salinti CO2 emisijas 18 klienty pusés ir turéti tam
tikrg sertifikatg. Taip pat yra ir green bond ir kiti dalykai ir jie yra persismelkg j visas verslo sritis,
galvojant apie Zaluma, tvaruma, apie poveikj aplinkai, apie poveikj bendruomenei, kurios dalimi
mes esam ir galvojant apie tuos su kuo mes bendradarbiaujam, kg jie renkasi ir ar tai atitinka miisy

bendra matyma dél ilgalaikio efekto kurj mes paliekam. I§ to atsiranda ir tvarios ZIV praktikos:
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pirmiausia tai susij¢ su praktikomis kurios nukreiptos ] darbuotojus ir kalbant apie tg pacia
darbuotojy gerove, mes galvojam pirmiausia apie higiena, kurig turi uztikrinti, kad darbuotojai
likty kompanijoje, kad visu darbuotojo gyvavimo kompanijoje ciklu jie biity apripinti taip, kad jy
sveikata emociné biiklé poreikiai kuriuos jie turi biti atliepti ir kad tai nesty pozityvy pokytj ir |
aplinka kurioje esame.

pirmiausia ir tas vertybinis matymas ir stengimasis atliepti vertybiskai darbuotojag matome kad jis
sukuria tg ry$j kuris gali bati atsparus ir poky¢iams ir gali padéti inovuoti ir efektyviau dirbti ir
padéti siekti ty tiksly kurie atliepty j patj Zmogy ir jmonei uZztikrinty tg ilgalaike s€¢kme. Kg tai
reiskia? Tai, kad esame jsivarding pagrindines sritis darbuotojo gyvenimo ciklo j kurias mes
norime investuoti. Tai susij¢ su darbuotojo sveikta, su darbuotojo Seiminémis gyvenimo
aplinkybémis, kur kiekvienas ateina i§ savo Seiminio konteksto ir turime paketa kurj sitilome
darbuotojams, pradedant nuo to, kad sveikiname susilaukus vaiko baigiant tuo kad suteikiame
konsultacijas jei reikalinga vaisingumo pvz tematika. Kita dalis susijusi su darbuotojo finansiniu
saugumu, finansiniu rastingumu: norime kad jie bty finansiSkai raStingi ir tapty jmonés savininkai
arba dalininkai per akcijy jsigijima su tam tikra nuolaida, per akcijy alokavima, kad darbuotojas
bty lojalus ir matyty tg riipest] kurj mes iSreiSkiame juo kaip organizacija. Taip pat jvairios
naudos kaip gyvybés draudimas jvairiis kiti draudimai, kaupimai pensijai. Tai toks tolimesnés
ateities matymas drauge, kad mes drauge ] tai investuojame, kad palaikom tg tvarumo, tvarios
ateities 1déja.

Kita dalis susijusi yra su karjera arba darbuotojo augimu jmonéje: matome, kad iniciatyvos
turi biiti apgalvotos, ir reikia rupintis darbuotojy jgtidziy lavinimu ilgalaikéje perspektyvoje. Tai
nereiSkia, kad darbuotoja nusiunéiam j konferencijg ir jis tam laikui bus patenkintas, bet labiau
Ziuréti ] ateit] — kokias kompetencijas darbuotojas turi , kokius jgiidZius, ko jis pats siekia ir kaip
mes ta viduje galim poreikius suvesti ir padaryti tokius viding talenty rinka, kurioje vienas
darbuotojas gali iSkelti mokymosi poreikj, o kitas jj atliepti, ir taip jie gali vienas i§ kito mokytis.
Matome ir rinkoje kad vis daugiau darbuotojy nori ty veikly kurios plésty jy kompetencijas uz
darbo riby. Tai mes tg auginimo platformg esame sukiir¢ ir labai tikime, kad tai vienas i§
pavyzdziy, kaip ta tvari ZIV praktika gali reikstis. Tvarumas atsiranda i3 to , kad organizacija turi
viduje galimybe darbuotojams kurti ilgalaikj mokymasi, ir apie tai, kad tuo biidu mes valdome
kaitos rizika, valdome darbuotojy iSteklius, , sukuriame mechanizma kuris padeda darbuotojams
augti viduje ir ta investicija kurig mes darom, mums nereikia investuoti daug i skirtingus impulsus
kylancius i§ organizacijos bet proaktyviai zitiréti o koks yra tas poreikis, ko darbuotojams reikia ,
kad darbuotojai tapty tas balsas organizacijos viduje kuris vienas kitg palaiko ir tuo biidu ugdosi.

Tai ¢ia organizacijai didZiulé i§ to nauda ir didZiulé stiprybé ugdant atsparumg ir uztikrinant kad
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misy organizacijos viduje mes cirkuliacijg turim kompetencijy ir geb&jimy ir jgudziy ir jy
ugdymo, kad mums nebereikia tiek daug mokymy | iSor¢ ir galim tada savo vidiniais resursais
judéti j priekj. Tai ¢ia labai didziulé nauda. PraktiSkai kalbant a$ kaip darbuotojas jei matau kad
yra visa platforma sukurta kuri apima ir mokymus, ir mentoryste, ir talenty profilj, galiu kaip
darbuotojas jsivardint tam tikrus jgiidzius ir juos gaunu kartu su kolega kuris turi ty jgiidziy. Tai
gali buti nukreipta j vidinj klienta, arba j kazkokios funkcijos, vidiniy procesy tobulinima, asmens
ugdyma, ir tokiu budu mes efektyviname tai kaip Zzmogus dirba tai ko jis siekia ir tai kas rezultate
i$ to gaunasi. Kalbam ¢ia ir apie antring nauda, kuri susijusi su darbuotojy jtraukimu ir jvairove,
kad wvisi jungiasi nepaisant lokacijos, nepaisant pareigy. Tai yra platformos sprendimas
organizacijos viduje kuris leidzia uztikrinti ir kompetencijy auginimg, ugdyma ir darbuotojy
iSlaikyma ir karjera, ir jsitraukima, ir jvairove.

Kodél laikote Sias praktikas tvariomis ir kuo jos skiriasi nuo strateginio HR valdymo
praktiky?

Mes neturime kolkas koncepto kurj galétumém jvardinti kaip sustainable HRM, bet pati
organizacija yra stipriai nukreipta | ESG veiklas, j sustainability, tai mes kaip HR ir atliepiam ta
organizacijos poreikj siekiant §iy tiksly. Tai tvarumas gali biiti nukreiptas ir | kazkokia socialing
pasekme ir | aplinkos tausojimg ir gali biiti nukreiptas ] ilgalaike perspektyva kuri mazinty
neigiama poveikj kuris kartais atsiranda i§ trumpalaikiy iniciatyvy kurias i§ ZIV pusés daug kas
daro. Ir galvojam kad kartais apriipinam tg darbuotojg ir biina toks trumparegiskas poziiris ] tas
praktikas ir atliepimg darbuotojy poreikiy kurie atsiranda ¢ia ir dabar ir gesinam gaisrus kurie
atsitinka. Tai Cia yra labiau numatymas | priekj ir atliepimas to poreikio kuris turi naudl ne tik
Smonei, bet ir naudg j iSor¢ , klientus, stakeholderius, bendruomene. Kad mes kaip organizacija
esame ne tas vienetas tik pelno siekiantis ir tik tiek.

Kitas aspektas biity darbuotojy jtrauktis ir jvairové, kurioje mes turime jsipareigojimus nuo
pat strateginio lygio. Turime aiSkig vizija kaip ja matome ir traktuojame, apsibréz¢ esame savo
politikose ir praktikose kaip ta atitiktis turi buti. Atliepiame jvairove ne tik savo jmonéje, bet
Jmonése musy klienty ir taip pat tose bendruomenése ir aplinkose kuriose esame. Ir tada bandome
sukurti salygas tiems su kuriais dirbame, kurie su mumis susije¢, kadangi miisy darbas yra kuriamas
finansinis kapitalas, tai mes norime kartu su savo klientais kurti ir socialinj kapitalg. Turime
iniciatyvg kai einame j bendruomenes ir uztikriname kad ten biity finansinis raStingumas, kad 18
skirtingy sri¢iy zmonges galéty pasiekti s€kme karjeroje ar jy veikloje, s€kme savo jmonése ir
teikiam jmonéms jvairias konsultacijas , kad galéty tos jmonés padaryt tvarius sprendimus ir
nukreiptus ] vertybinj ugdyma, kuris aplinkoje turéty ilgalaike s€kme. Tvarumas bendra prasme

tai per tas praktikas mes siekiame atsparumg ugdyti, mazinti neigiamg poveik;j kuris atsiranda 18
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veikly ar pédsako kurj paliekam, investuoti ] tas sritis, jgiidzius, darbuotojus, klientus, kad ty tiksly
atzvilgiu tai buty nukreipta j tolimesng¢ perspektyva.

Kokias vertes/naudas gauna organizacija, taikydama tvarias ZIV praktikas?

I§ ZIV pusés graza investicing pasireiskia per kaitos valdyma, per darbuotojy jsitraukima,
pasitenkinima, produktyvumg ir efektyvuma, kurj mes matom pagal ty paciy idé€jy, inovatyvumo
kurios atsiranda kaip pasekme kiekj ir kokybe

. Tai ¢ia pagrindiniai rodikliai j kuriuos zvelgiant galima suprasti kiek tos praktikos atliepia
ir matosi per ZIV puse.

Kas trukdo jgyvendinti tvarias ZIV praktikas organizacijose?

GreiCiausiai labai didelé¢ inercija i$ ty senyjy valdymy praktiky, esamy valdymo praktiky,
kurios labai yra jsigaléjusios, ir tam kad pereiti prie tvarumo id¢jos reikia papildomy pastangy. Ir
tam kad pereiti prie to kito lygio reikia papildomy investicijy prie ty, kurias dabar darom. Tai
sukuria didesnés energijos poreikj, investavimo poreikj, daugiau laiko ir resursy reikia tam skirti
ir paprastai organizacijos ne visada blina uzsiauging tg raumenj ir turi to riebalo tai investicijai,
kuris leisty iSeiti j ta nepatogumo lygj ir susikurti tas tvarumo veiklas ir praktikas ir (it gets worse
before it gets better). Daznai paprasciau yra laikytis ty praktiky kurias turime, to, kaip yra nei eiti
prie to keitimo, ir poziiirio keitimo ir tvarumo perspektyvoje mes atsiremiame ir j tvarig lyderyste,
kuri reikalauja ir skaidrumo, aiSkios komunikacijos, prisitaikymo, sprendimy kurie biity etiski
imonés viduje ir su aplinka, vidinio stuburo tur¢jimo vertybinio ir labai aiSkus tas integrity
momentas, kad tai, ka a$ sakau ir kg darau atitinka. Nes tai yra investicija, kuriai reikia laiko,
pinigy, iStekliy ir mindseto.

Nesu a8 moksliskai susipaZinus su sustainability kampu kg tai reikSty jmonei, bet mano
toks matymas kad tai apima ir tas praktikas kurias taikome Siandien. Strateginé kryptis ji yra
kitokia kai mes galvojame per tvarumo prizmeg ir tos praktikos pradeda kitaip matytis. Gali buti,
kad a$ tiesiog tenkinu kokig nors uzgaida, kur matau kad nebus naudos Zmonéms, pavyzdziui
Jmongs renginys, na, sukurs gera vibe bet j priekj ziiirint tai susidursime poryt vél su tomis pacioms
problemom.

Kada Jiis supratot, kad reikia kitaip Ziiiréti j ZIV, ir ar tai susije su aplinkos neapibréztumo
situacija?

Man atrodo, kad turbulencijos kurias mes matome, ir pandemija ir infliacija ir karas, tai
padéjo ant stalo kaip temg svarbig darbuotojy gerove ir psiching sveikatg. Kalbant i§ miisy jmonés
perspektyvos tai nebuvo kazkas naujo bet tai buvo dalykas, apie ka mes daugiau pradéjom kalbéti
tai tvarumg operacijy, funkcijy ir atsparumg jose. Kaip mes uztikrintumém esant neapibréztumui
kad baziniai dalykai veiks se¢kmingai, kaip veiks kompetencijy persidengiamumas, kaip galime

pasiriipinti darbuotojy saugumu ir savo jmonés veikos saugumu. Tai yra riziky valdymas,
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scenarijai, jy prazaidimai ir kiek mes esam tam pasiruosg ir atsparis. IS darbuotojy perspektyvos,
tai jmoné orientuota j zmogy tame ekonominiame kontekste pradéjom galvoti o kaip nepaveikiant
imonés rezultaty ir galimybiy, darbuotojus ir iSlaikyt ir dar jiems suteikti bazinj saugumo jausma,
kad dalykai kurie vyksta iSoréje mes ] juos reaguoja, bet stengiameés ir kad darbuotojai islaikyty
darbag ir toliau kurtumém, kad jmoné¢ vistiek lieka orientuota j zmogy ir stengiasi amortizuoti visus
kitus efektus, kol tie poveikiai dar nepalieté darbuotojo. Tai i$ tos pusés buvo labai ryskus pokytis.
Aisku atsirado ir jvairios naudos ir kiti palaikantys veiksniai, kuriy iki tol neturé¢jom. Pavyzdziui,
psichinés sveikatos investicija: kalbant apie ilgalaikiSkuma, tai iki tol turé¢jom kaip j trumpalaike
pagalba nukreiptus dalykus, kaip kriziy konsultacijos , tai dabar mes galvojam kaip darbuotojui
suteikti ilgalaikj konsultavima, terapijy galimybe, pasiriipinimg savimi tokiame prevenciniame
lygyje o ne intervenciniame. IS tvarumo pusés tame turbulencijy kontekste kas dar atsitiko kitaip
imonés ir mes pradéjom galvot apie savo pozicija, kurig mes turime i aplinka nukreipta, kaip mes
ja komunikuojame, kiek ji atliepia aplinka, | bendruomenes einam, kur nukreipiame parama,
kokias iniciatyvas galime pasitlyti. Kadangi esame globaliis, tai vienu vyksta karas, kitur zemés
drebéjimai, dar kitur kitokie veiksniai, tai kuriasi jvairios priemonés kaip darbuotojai gali toje
aplinkoje jaustis saugiau. Turime tam skirtus appsus, kur darbuotojas gali pranesti, kad jis
nesaugus, jauciasi nesaugiai ir kad jam reikia pagalbos. Tai buvo tie dalykai kurie buvo patobulinti
susidiirus su aplinksos neapibréztumo.

Ar manote kad keitési ir jei keitési — kaip tvariy ZIV praktiky nauda organizacijai
palyginus pries aplinkos neapibréztumo laikotarpj ir dabar (2019 vs 2023 m).

Tas neapibréZztumas man atrodo tik pastiprino organizacijy ir Zmoniy supratima, kad negali
galvoti apie Zzmogy tik kaip apie darbuotoja, kuris ateina, padaro darba, atlieka funkcijg ir iSeina
namo. Tampam partneriai su darbuotoju uz visa tai, kas vyksta aplinkoje ir jo gyvenime, ir tas
partnerystés aspektas ir su darbuotoju, ir su bendruomene, nes ir kandidatai suprato, kad jmonés
kurios yra tvarios ir turi ilgalaike perspektyva yra tos kurios tampa atsparios neapibréZtumo
atliepia, ar gali atsilaikyti nuo aplinkos neapibréztumo ir padéti man kaip darbuotojui juos atliepti.
Kandidatai ateina ir klausia tiesiai: kiek mes darom vieno ar kito dalyko, kiek mes esam atspari
kompanija, kuo mes vadovaujamés , kokios yra miisy vertybés j kur mes investuojam. Zmonéms
tas yra jdomu, ir mes zinom, kad tas signalas, kurj siunciame aplinkai yra stiprus.

Kaip adaptavote savo taikomas ZIV praktikas: atrankos ir paieskos, atlygio ir papildomy
naudy, darbo kritvio ir darbo laisvalaikio balanso, mokymosi ir tobuléjimo, komunikacijos su
darbuotojais (pokyciy kom ir vid kom), lygiy galimybiy?

Atrankos ir paieSkos tvarios praktikos: ¢ia apimty tai, kaip pagal kokius kriterijus mes

atrenkame Zmones, | kg reaguojam ir kg priimame, kaip viena i§ praktiky kg turime —
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nediskrimiavimo praktika, taip pat vienody galimybiy vyry/motery suteikimas, jtraukimas
stakeholderiy, kurie leisty paSalinti SaliSkumo aspektus ir galetumém uztikrinti kompetencijomis
grista sprendimg. Atrankose turime tikslus, kurie numatyty, kad $io proceso metu ir miisy, ir
kandidato visas tas procesas biity valdomas kiek jmanoma efektyviau, tai reiskia, kad laike mes
sickiame kandidato jdarbinimag padaryti greiciau ir sklandziau. Tai nuolat perziurime kiek mes
naudojame paieskos atrankos jdarbinimo etapy, kiek mes investavome | tai laiko, kiek mes tikimés
kad zmogus greitai adaptuosis. Kaip tik neseniai vél perzitiré¢jome visg adaptacijos (onboardingo)
strategija, kad galétume sukurti ir jtvirtinti praktikas kurios biity ,,scalebale®, kad kuo maziau
reikéty jy priezitrai skirti laiko ir resursy, kad kuo lengviau biity adaptuotis kiekvienam naujam
darbuotojui. Procesas yra tiek standartizuotas ir suefektyvintas, kad zmogus galéty kuo lengviau
startuoti jmongje.

atlygio ir papildomy naudy tvarios praktikos: turime bendra jmonés analizg, kurig darome
reguliariai, siekiant uztikrinti, kad tam tikrose pozicijose, skirtingose lokacijose, kad biity teisingas
ir lygus atlygis skirtingose lokacijose, tarp vyry ir motery, tos pacios profesijos kontekste, srities,
funkcijos srityje tai ne tik siekiame kad $iai diena tai atlygis biity teisingas, bet kad ir trendas,
tendencija atlygio, kurig turime mety perspektyvai ir zilirint toliau | ateitj, kad tai bity teisinga.
Teisinguma mes suvokiam tokiu biidu kad mes bendraujame su skirtingais vendoriais, sekame,
kas vyksta rinkoje ir siekiame turéti po kelis vendorius tam, kad biitumém tikri kad duomenys
teisingi ir konkurencingi. Tos atlygio praktikos, klabant apie atlyginima, kad jis biity teisingas ir
atliepty teisingas ir konkurencingas ir mes ] tai investuojame.

Atskrirai Zilirint  trumpalaikes ir ilgalaikes perspektyvas, tai turime premijavimo sistema,
kur sakome, kad kad kiekvienas yra corporate dalis, kiekvienas savo biznio segmento dalis ir savo
individualiais tikslais prisideda prie tiksly. Tai darbuotojo individualis tikslai yra siejami su
imoneés tikslais ir tokiu biidu mano premija priklauso nuo mano indélio j tuos tikslus. Tai skatina
darbuotojus savo veikla reaguoti | tai kas vyksta tiek jmongje, tie verslo padalinyje, ir tie patys
tvarumo tikslai ten irgi atsiduria.

Darbo kruvio — darbo laisvalaikio balanso tvarios praktikos. Tai yra dalis ,,Ways of
working®, susijges su lanksc¢iu darbo laisvalaikio balansu, taikome hybrid daro modelj kaip
pagrindinj jmonés darbo modelj (2 d ofise, 3 d namuose). Taip pat suteikiame papildomus
laisvadienius darbuotojams ,restartavimui® ir jie gali juos leisti kaip nori. Tai ¢ia turime tas
lankscCias darbo salygas. Taip pat mes nesekame kada darbuotojai ateina j darbg, prisijungia ar
atsijungia, tai yra darbuotojo atsakomybe, pasitikime juo, jis pilnai valdo savo darbo laikg. Tai
neliecia ty pozicijy kurios reikalauja nuolatinio buvimo prisijungus prie sistemos. Reaguojant j
Seimos gyvenimo jvykius taip pat suteikiame papildomas apmokamas dienas, kad zmogus galéty

iSspresti savo Seimines aplinkybes ir vél grjzti | darbg. Turime ,,workplace* standartus
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uztikrinancius saugumag darbo vietoje, kalbant apie popandemines situacijas, suteikiame erdveés,
kad Zzmogus ofise jaustysi saugiau ir gerai. Tai apima ir visas darbo salygas, pradedant nuo
apSvietimo, baigiant tvarumo apsektais. Miisy ofisas yra gaves ne vieng apdovanojimg uz geras
darbo sglygas darbuotojams (,,green* apdovanojimus) . Nuo kédés ir taip kaip mes bendraujame,
kad tai buty kokybiska ir tvaru darbuotojui.

Mokymasis tobuléjimas — kalbéjome auksciau.

Komunikacijos su darbuotojais ir vidinés komunikacijos pokyciy laikotarpiu tvarios
praktikos. IS komunikacijos pusés ji yra grjsta savalaikiSkumo atvirumo ir informavimo principais,
stengiantis reaguoti ] tai kas vyksta ir informuoti apie tai, kas aktualu darbuotojui. Nors ¢ia gal
darbuotojai ir kitaip pasakys.

Komunikacijos tonas, arba KAIP mes komunikuojam ateina nuo misy vadovy, nuo
leadershipo, turim jsitrauke j apklausas, ar a$ aiskiai suprantu kaip lyderiai komunikuoja ir ar a$
esu motyvuotas savo vadovo ir padalinio misijos, a$ suprantu kur mes einam ir ko siekiant ir tai
rezonuoja su tvarumu.

Mes skatinam tg KAIP komunikavima, kad vadovai turéty reguliarig komunikacijg ir kad
ji bty turininga ir retransliuojanti leadershipo komunikacija. Vadovams yra reikalavimas ,,lead
by integrity* ir visi skaidrumo reikalavimai turi buti uztikrinti. Kanaly komunikacijai turim labai
daug. Mes stengiamés kad misy vertybés, turinys kad visa tai atsispindéti bet kuriame
komunikacijos naratyve.

Jiisy nuomone, koks poziiiris j ZIV turi biiti jmonéje — ar strateginis, ar tvarus ir kuo jie
skiriasi?

Man atrodo, kad tai susij¢ dalykai. Man atrodo nelabai gali but strateginis ir netvarus arba
nestrateginis ir tvarus. Sunkiai jsivaizduoju, kad Siy dieny kompanija, kuri suvokia kokiam
kontekste ji egzistuoja ir bréZdama savo strategijg ir stengdamasi atliepti savo klienty poreikius
negalvoti apie tvarumga biity labai labai keista. Manau, kad pati aplinka savaime diktuoja tvarumo
poreiki, nes klientai nebesirinks tokiy kompanijy, kurios nejsitraukia j savo veiklg tvariy praktiky
ir tvarios strategijos.

Tvarios praktikos gali biiti, taciau jei jos néra jpintos j strategija tai jos nebus atlieptos ir
nepadés pasiekti tiksly. Man atrodo jos atskirai egzistuoti negali. Nesakyciau kad tai sinonimai,
bet sakyciau kad tai labai susije. Strateginé nubrézia kryptj ir misijg, kurig jmoné yra i$sikélusi, o
tvarumas yra padedantis elementas, kaip sékmés ingredientas, jei jo néra tai vistiek kazkg galim
pasiekt, bet jei mes kalbam apie ilgalaike seékme kuri yra tvari ir atspari i§§iikiams, tai be tvarumo

to padaryt neiSeis Siai dienai.
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Informantas 5 — Zymima I5, didelés jmonés (sektorius nenurodomas siekiant islaikyti
informanto konfidencialuma, nes sektoriuje yra viena tokia didelé jmon¢) personalo vadové.
Interviu laikas — 10 06, 14 val.

Kaip Jiis suprantate tvary ZIV?

Man cia tokia labai plati tema, zodis tvarumas — a$ jo nesuprantu, jis toks Siuolaikinés
visuomeneés iSpopuliarintas. Jei mes | tvaruma Zzitirim kaip | kazkokig ilgalaike nauda duodantj
rezultata, tada taip, jei | tvaruma zitirime per tai kaip personalas prisideda prie verslo strategijos
iSpildymo tai kitas kryptis, jei tvarumas yra per tai kad tai yra nuoseklumas. man tvarumas labai
siejasi su nuoseklumu, tvaru yra tai kas nelaikina, kas daro jtaka ir poveikj daugiau nei vienai
funkcijai ir tada a$ biidamas personalo rol¢je turiu uztikrinti kryptj ir nuosekluma tos krypties
jgyvendinime.

Kalbant apie tvarumg man norisi déti lygybeés Zenklg su nuoseklumu.

Kitas labai svarbus momentas kurj galime susieti su tvarumu, tai jo nepasieksim jei mes
nebendradarbiausime tarpusavyje, uzsidarysime savo roléje. Cia Zidirint organizacijos prasme, tai
personalas kaip ir kitos funkcijos jos turi turéti horizontalig integracija vienas su kitu. Mano
patirtyje yra buve atvejy, kai personalas kaip funkcija i8Soka i priekj, kitos funkcijos bando kazka
daryt, o personalas tokia kaip leading funkcija tai ¢ia yra visiSkai netvaru. Mano pacios patirtis,
kad atéjus i organizacijg reikia sukurti personalo funkcija, ir jei organizacija visai neturi tame
patirties tai bet kokia padéta plyta (atliktas darbas) pasimatys. Bet jei ta plyta yra dykynéje (kai
néra funkcijos) — tai ji labai matoma ir nepatogi. Jei personalo funkcija yra ta kuri nesa naujoves
0 pusé organizacijos sédi patogiai ir sunkiai priima pokycius tai tvarumo tame jokio néra. Tai
sakyciau reikia dozuoti naujoves, reikia dozuoti personalo valdymo inciatyvas, ypatingai diegiant
personalo valdymo funkcijg organizacijoje, kad ne per daug pokyc¢iy ir iniciatyvy biity vienu metu,
nes organizacija tiesiog gali biiti tam nepasiruoSusi. Ir kitas labai svarbus dalykas tai stebéti
aplinka, kada vyksta rezistencija, i$siaiskinti i§ kur ji kyla, ar ji kyla kad a$ kaip ZIV funkcija
uzbégau ] priekj ir neatsizvelgiau ] organizacijos poreikius. Tai tvarumas ir biity jei esi CEO roléje
uztikrinti tolygy kiekvienos funkcijos augimg ir tg iSlaikyti horizontalig lygybe. Kad funkcijoms
netekty tempti viena kitos. Turéjau savo praktikoje pavyzdj kaip per greitai ,,uzZkims§au‘ naujomis
iniciatyvomis, Zmonés nebuvo pasiruose¢, organizacija per léta buvo jas priimti ir absorbuoti,
vadovai priesinosi, dél nesaugumo, ir dél resursy klausimo. Tvarus ZIV tikrai nejmanomas jei
personalo vadovas arba visas skyrius nesigilina j organizacijos veikla, Tada jokio tvarumo nebus,
tada bus tik vykdymai. Tavrumo nebus jei tai bus tik uzduotis ZIV ir atsakas, uzduotis ir atsakas.
Z1V pats turi nesti tas uzduotis visiems.

Personalas kartais atlieka pavadinkime Sviesos nes¢jo funkcijg ir bando visus pritempti, tai

to a8 nelaikau tvarumu. Kalbant apie personalo tvarumg tai turéty atliepti organizacijos greit],
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poreikius ir sugebét prisitaikyti pamirStant savo ego ir savo tempg, kad mes judétumém darniai ir
ta pacia kryptimi. IS mano asmeninés patirties man atradimas didziausias buvo ir didziausias
pamoka, kad ne mano funkcija Cia yra svarbi ir personalo tvarumas, nuoseklumas, stiprybé
atsiranda tada, kai mes sugebame visi kartu integruotis.

Ilgalaiké nauda organizacijai, per kurig matau tvaruma, tai ji irgi susijusi su nuoseklumu
(consistency), kad tai ne per vienkartines iteracijas, bet per labai suplanuotus ir nuoseklius
zingsnius. Ilgalaiké nauda tai yra procesai arba iniciatyvos kurios vyksta metai i§ mety, yra
matuojamos, vertinamos, tobulinamos ir kurios organizacijoje turi prasm¢ ir reikSme visai
organizacijai. Ir ¢ia svarbiausias tvarumo elementas yra atsirikti organizacijoje tas praktikas,
kurios svarbios visiems. Nes vargu bau ar galétum tvarumg pavadinti visos HR funkcijos, mano
galva tvarumas turéty buti iSreikStas per praktikas, iniciatyvas, kurios turi tiesioging jtaka
organizacijai. Ir Cia yra kitas dar dalykas — kurios iSpildo organizacijos strategija. Nes tikrai
nereikia su tvarumu sieti smulkiy dalyky, kaip pvz darby saugos jei organizacija néra gamybing ir
tai dalykas kuris privalo biiti bet néra kritinis. Tvaruma reikia sieti su skaitmenizavimu. Vadinasi
atsirinkti praktika ir iniciatyvas kurios turéty jtakos visam verslui.

Kuo Jiisy nuomone tvarus ZIV skiriasi nuo strateginio ZIV?

Kai kuriose vietose tai lygu vienas kitam. Strateginis ZIV uZsiima daugiau bendrai
organizacijos strategijos shapinimu ir jne$a savo ZIV role. Kartais nutinka ir taip, kad turime
strategija, nutinka krizé. Kartais organizacijos biina labai lankscios pakeisti tg strateging krypti,
nes reflektuoja j rinka, bet kai jsijungia tvarus ZIV, a§ dar turiu pagalvot ar tikrai kei¢iant strategija
ir ka a$ turiu keisti arba pakreipti, kad iSlaikyciau ta tvarumg. Pasakysiu pavyzdj i§ covid krizeés.
Tai labai palieté aviacija, buvo jmoniy kurios nevykdée jokios veiklos ir miisy darbuotojai galvojo
kad bus labai blogai, taip, mes mazinomeés kiek galima kaStus susijusius su darbuotojais kurie
nedirba, bet tvarumo prasme ir ¢ia vienas i§ tvarumo pavyzdZziy mes nenukirpome jokiy benefity.
Mano akimis tai tvaraus ZIV pavyzdys — tu keiti strategija, nes tau reikia i$gyventi krizéje, bet tie
zmongs kurie liko tavo organizacijoje jie turéjo tokias pacias salygas kaip prie§ krize ir niekas
jiems nepasikeité Ir man ¢ia buvo vienas fainiausiy jvertinimy kai zmonés grizo po covid | ofisg
ir dalinomés, kad sveikatos draudimas, vaisiai, pietiis, mokymai — viskas liko. Tai man ¢ia kalba
apie tvaruma — tu keiti strategija, bet tu i$laikai tvaruma procesuose kurie galbiit neturi tiesioginés
jtakos ] tavo verslo rezultata, bet jie turi tiesioging jtakg j darbuotojy gerove, i§laikyma, jsitraukima
ir pasitikéjimg organizacija, kas yra labai svarbu.

Kaip suprantate, kas tai yra tvarios ZIV praktikos? Kokias galite jvardinti tvarias ZIV
praktikas Jisy organizacijos lygmeniu ir kq jos padeda Jums pasiekti?

Zinot, a$ labai atsiprasau, a§ nestudijavau HR, a§ esu visiska praktiké, o kas yra laikoma

tomis tvariomis praktikomis HR srityje? Nes man tai kiekvienas ZIV procesas a3 kai jj darau jis
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turi man atne$ti tvaruma, tai kalbant apie praktikas ir tvaruma ZIV procesuose galvoéiau apie
tvaruma, kitas klausimas ar tai yra reikalinga organizacijai. Ar mano organizacijai darbuotojy
pritraukimo, i§laikymo, jvedimo praktikose reikia tvarumo. Va, kaip tik pavyzdys, dalyvavau
skambutyje apie didele pardavéjy kaitg tam tikrame segmente, ir personalo praktika yra kaip
uztikrinti darbuotojy iSlaikyma, ir tai yra tvarumas, turéti kuo ilgesnj darbuotojy iSlaikyma
organizacijoje. Deja, tyrimai europiniai rodo, kad vidutinis darbuotojy stazas jmonéje yra tarp 2-
3 mety max (imant jaungja kartg).

Tai kq jis darote dél darbuotojy islaikymo, ir ar manote kad tai, kq darote yra tvaru?

Kai kalbame apie darbuotojy iSlaikyma tai svarbiis yra keli dalykai: suprasti dé¢l ko tie
zmongs yra organizacijoje ir kas juos €ia laiko (tai jvairiis tyrimai pvz jsitraukimo). Bet tai kad
mes juos vykdom dar savaime néra tvaru, klausimas ka mes su tais rezultatais darome ir kokius
pokyc¢ius vykdome. Misy atveju tai veikia nes turime sistema, Zmonés laukia to tyrimo, nes zino,
kad i tai kg jie pasakys tyrime bus atsizvelgta, darome tai kas pusmetj ar kas ketvirtj net kartais.
Paprastai imam dalis kurios buvo jvertintos pras¢iausiai ir pasimatuojame ar padarius veiksmus
zmonés tai pastebéjo. Su tuo yra susijusi ir vidiné komunikacija: norime jpratinti prie ritmo —
padariau kazka, iSkomunikavau kazka. Kiekvienoje Zinut¢je pradedant kalbéti apie pokycius
referuoti j atliktg tyrimg ir taip toliau.

Darbuotojy i$laikymo prasme mes labai stipriai komunikuojam ir manau kad tai tvarumas,
pasitikrinimas ar mes s¢kmingai pritraukéme talentus (t3 padeda pamatyti jsitraukimo tyrimas), ar
idarbinti dirbantys Zmonés jauciasi patogiai €ia ir dabar savo roléje, patogiai tai reiskia atspindint
per klausimus ,,a$ zZinau kg man reikia daryti, a$ jauciuosi gerai dirbdamas §j darbas, as turiu laisve
veikti ir priiminéti sprendimus®. Tai Cia yra tvarumas kalbant apie tai kad mes pritraukiame
reikiamus zmones, ir tai pasitikrinam per jsitraukimo tyrimg. Laikau tai stiprybe, kad miisy
atrankos procesas ir behaviural interview kurj taikom, jis mums duoda teisinga atrankos rezultata.
Jei matytumém kad tame yra problemy, tada ieSkotumém prieZasciy. Dabar pas mus lyderiaujancia
pozicija uzima pasitenkinimas darbu, nustimes ] antrg vieta lyderyste vadovy, tai sako kad mes
sugebam pritraukti profesionalus, bet dé¢l lyderystés susilpnéjimo ieSkom priezasCiy ir norésim
pasimatuot kitg kartg. Tai yra labai tvaru kad mes sugebam pritraukti profesionalus ir juos i§laikyti.
Ziarint j darbuotojy kaita, Zinant viduting darbo trukme organizacijoje (max 2-3 metai), kaip
sutvarkyti savo onboardingo (adaptacijos) procesa kad darbuotojas kuo greiCiau galéty pradeéti
nesti naudg ir uzdirbti pelng organizacijai. Tai onboardingo procese matuojame productivity KPI,
kada Zmogus savarankiSkai be pagalbos pradeda dirbti ir generuoti rezultata. Tai manau kad
onboardingo procese mes esam stipris ir sulaukiam daug griztamojo rysio i§ darbuotojy, kad daug
aiSkumo, sustygavimo. Galima palyginti su startupy rinka — tai ten tvarumo mano pozitiriu tikrai

nér, nes kaita ten labai didel¢. Tai siekdami tvarumo mes matuojam tg kaitos rodiklj dirbanciy iki
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mety segmente. Jei Zmogus ateina dirbti ir po kiek laiko sako a$ ne to tiké¢jausi, tai ¢ia absoliuti
atrankos klaida, vadinasi mes atrankos procese abi pusés nebiitinai buvome nuosirdzios, gal
bandém pagrazinti pozicija, ar nesugebéjom kandidato isklausti kompetencijos. Tai mes savo
atrankose tikrai esam nuosirdis, bandom pasakyti viskg kaip yra ir nevynioti j saldainio popieriuka
situacijy. Geriau dabar nei po pusés mety — tuo vadovaujamés. Kad nereikty po pusés mety vél
daryt atrankos ir onboardinimo. Kg daryti kai kaita iki mety yra didelé — analizavom situacijas ir
pamatém, kad taip atsitinka tada, kai néra jokio fokuso i darbuotojo ivedima, darbuotojas tiesiog
yra jmetamas ] aplinkg su mintimi ,,iSplauks arba ne*. Tai tokiais atvejais ugdome vadovus ir
kontroliuojame tg procesa ar tikrai su nauju darbuotoju jo jvedimu yra atlikti visi veiksmai.

Kaip paveike ZIV praktikas realiai buve sukrétimai (pandemija, ekonominé -energetiné,
karo krizés) ir kaip jie keité ZIV praktikas apskritai ir Jiisy organizacijoje?

Manau, kad klasikiniuose ZIV procesuose didelio poky¢io nebuvo, bet i$nyko ribos
teritorinés, samdome komandas 1§ skirtingy lokacijy, atsirado nuotolinés komandos, verslai
pradéjo iSeidinéti i§ rémy. Tai $i vieta pasikeite, o kitas , kas mus kaip organizacija padaré labai
globalia ir pasaulietiska tai didelés investicijos ] welbeinga, darbuotojy gerove. Tai apima tokius
standartinius jau dabar dalykus kaip nuotolinis darbas, darbostogos, psichinés sveikatos mokymai,
apskritai poziiiris ] mokymus labai pasikeité. Labai matau dideli ir tvary pokyti Siose dalyse
wellbeingo ir teritoriniy riby iSnykimo. Tai didZiausi pokyc¢iai susij¢ su aplinkos neapibréztumu.

Kartu atsiranda ir pasitikéjimo darbuotojais klausimas, kg vadovus tenka mokyti — sugebéti
pasitikéti savo darbuotojais ir sugalvoti kontrolés mechanizmy arba stebésenos, kad nenukentéty
rezultatas. Tam tikros funkcijos, matési, kad turéjo arba turi bédy su darbu nuotoliu, kitos kaip tik

labai gerai prisitaike ir funkcionuoja.

Kaip adaptavote savo taikomas ZIV praktikas: atrankos ir paieskos, atlygio ir papildomy
naudy, darbo kritvio ir darbo laisvalaikio balanso, mokymosi ir tobuléjimo, komunikacijos su
darbuotojais (pokyciy kom ir vid kom), lygiy galimybiy? Kq jiis darote Siose praktikose, ir ar tai
tvaru ir kodél tvaru?

Atranka ir paieska kalbéjome.

Atlygio ir papildomy naudy. Mes kaip jmoniy grupé turime skirtingy jmoniy, nes
skirtingas kontekstas ir skirtingy lygmens darbuotojai, todél mes turime procese atlygio ir
papildomy naudy tam tikrus esminius zingsnius kuriuos taikome visoms jmonéms, bet kitkas gali
skirtis. Tai apima aiskia atlygio politika, ji gali skirtis priklausomai nuo jmonés bet ji turi buti
aiski. IS papildomy naudy mes turime per imones vienodus sarasus (yra dalis, kg turime bendrai
kaip grupé, ir dalis kuri tam tikrai jmonei priklauso). PavyzdZiui, darbuotojui suteikiama arba

parkingo vieta, arba kompensacija vieSojo transporto bilietui. Taigi leidZziame pasirinkti. Turime
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pavyzdziui vaiky kambarj ir sporto sale, tai ¢ia laikau yra tvarumas, kad mes ripinamés tavimi ne
tik kaip darbuotoju, bet riipinamés ir tavo aplinka. Kalbant apie atlygi tvarumo prasme mes
atlygius perzitrime du karus per metus, nes ¢ia taikomés prie jaunosios kartos kurie nori buti
pastebéti, tai duodi jiems tg dazniau.

Darbo krivis ir darbo laisvalaikio balansas. Viena 1§ tokiy naujesniy patir€iy — tai ka
atnaujinome ir sud¢jome | taisykles, tai yra apie laisSky siuntimg darbo metu, apie netrukdyma
kolegy skambuciy metu, apie darbo kriivi kalbant mes mokome darbuotojus nusibrézti ribas, tai ir
nebijoti pasakyti ne, kad negaliu kalbéti, uzsidéjimas laiky uzimty savo kalendoriuose, atrodo
paprasta bet sakau ir komandai — uzsidékit pietus, kad jus turétumét laika pailsét pavalgyt ir
atsigaut. Ir darbo laiko sekimas, Cia atsiranda kitas tvarus momentas kalbant apie darbo ir
laisvalaikio balansg — tai vadovas kaip role model. Nes jei tu rasai laiSkus po darbo, tu lieki po
darbo tai ir tavo darbuotojai jaucia pareigg atsakyti, tai darbo ir poilsio rezime, darbo krivio
nustatyme vadovas yra pavyzdys ir jam reikalinga savireguliaciné funkcija. Mano pacios pavyzdys
a$ ankséiau nickad neimdavau darbo i§ namy ir kas atsitiko — kad komanda irgi visada dirbo biure.
Kai pradéjau aktyviai tg propaguoti — jie taip pat padaré.

Mokymasis ir tobuléjimas. Kur 1uzis jvyko ir pasimaté tvarumas, tai per pastaruosius 3
metus pradé¢jom labai stipriai investuoti j pirmo lygio vadovus, juos auginti. Tai yra atliepimas
problemos, kad mes neturim auganc¢iy vadovy. Tai €ia tvarumas yra karjeros planavimas, ugdyti
zmones ir jy kompetencija biiti vadovais tikintis kad jie ateityje galés uzimti auksStesnes pozicijas
miisy jmong¢je.

Komunikacija poky¢iy metu ir vidiné. Turime intraneta, turime ji sustyguota, plius
naujienlaiSkiai kas savait¢ su pagrindinémis zinutémis. K3 covidas mums sustruktiiravo tai
susirinkimy Town hall turéjimg pastovy ir labai reguliary. Tai §i praktika tikrai tvarumo duoda,
nes zmones labiau jsitraukia, jie Zino, kokie misy rezultatai, ka mes pasiekém ar pasieksim.

Lygiy galimybiy, jtraukties. Dirba pas mus labai daug skirtingy tautybiy, tai jtraukt]
uztikriname darbo kalbg naudodami angly kalba, kad visi jaustysi vienodai suprantantys. Turime
pilng komplekta integravimo ir kulttrinio ir verslo uzsienieCiy kurie ¢ia dirba. Mes turime tvarkas,
kurios veikia kaip standartas — nuliné tolerancija diskriminacijai, nezinau tokio atvejo, kad kazkas
biity negaves darbo pozicijas dél to kad jis kitoks ar skirtingas. Ka prie diversity akcentuojama,
kad mes visi esam skirtingi, ateinam su skirtingomis patirtimis ir todél skirtingai suprasime mums
transliuojamg tg pacig zinute. Tai mes turime iSmokti dirbti vienas su kitu, kad ir kokie skirtingi
mes esame. Kolkas §ioje temoje dar ateityje reikia mums kaip organizacijai sustipréti.

Kokias vertes/naudas gauna organizacija, taikydama tvarias ZIV praktikas?

Man tai suskambéjo misy pokalbyje kas tas tvarus HR — tai galvojimas j priekj. Kas gali

biti tvaru, kad a§ riipinuosi ne $iandien o kas bus ateityje. Kalbant apie tvary ZIV kas yra svarbu,
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kad kiekviena ta funkcija ir sritis, turi turéti savo Seimininkg, nes niekas nevyks jei nebus atsakingo
zmogaus. Kalbant apie tvarumg a$ atiduodu tam tikrg atsakomybe tos funkcijos Seimininkui,
kuriam riipi, ka mes galim pasiiilyt organizacijai i§ ZIV pusés ateityje. Tai aisku reikalauja ir
resursy ir pinigy.

Informantas 6 — Zymima I6. Energetikos sektoriaus jmonés personalo vadové.
Interviu data 11 27, laikas — 19 val.

Kaip Jiis suprantate tvary ZIV?

Man tvarus HR labiausiai yra apie tokj HR, kuris zitiréty ] ateitj, tai yra ne tai, kas Siai
dienai yra aktualu ir svarbu, bet taip pat su anticipation kas bus po 3-5 mety. Jeigu kalbétumém
apie atlygio sistema, tai ji turéty biiti reguliariai perzitirima, turéty buti jvertinta kokig gali turéti
jtaka zmonéms ne tik $iuo metu bet ir po 3 mety. Tai atskaitos taskas kalbant apie tvary HR yra
bati kelerius metus priekyje.

Dar viena sritis yra apie ESG prizme¢: HR yra labai apie tg social komponenta, tai
iSsikaskaduoja i keleta skirtingy krypciy, viena i§ jy, - holistiSkai zitiréti j darbuotoja, 1 Zmogy
organizacijoje, kad mes budami darbdaviai kompozicijos uztikrinimo kaip a§ samdau ka as
samdau, kaip nediskriminavimas, jgalinimas, samdymas Zmoniy kurie gal ne 100 proc atitinka
reikalavimus su mintim juos auginti; tada pereinant j darbo salygas tai uztikrinant ne tik socialines
garantijas, bet galvojant apie tai, kas tame regione yra i$siikiai darbo rinkoje, tai ¢ia jeity ir equal
pay, ir diversity inclusion visi klausimai, veikimas organizacijos kaip svarbaus rinkos dalyvio ir
atspind¢jimas rinkos problematiky savo organizacijoje. Jei kalbame apie esamus darbuotojus ir
organizacijg, tai visi darbai, kurie susije su zmoniy developmentu yra labai apie tvaruma. Nes i$
principo darbdavys prisiima atsakomybe uz tai, kad kiekvienas zmogus augty ir tuo paciu
prisideda prie visos visuomeneés stiprinimo.

Vienas i§ mano principy yra zitréti | zmogy kaip j jvairiy komponenty kompleksa, néra
tokio dalyko kaip tik darbuotojas, tai kartu yra ir keliy vaidmeny kompleksas (turima mintyje
asmeninio gyvenimo vaidmenys), tai visi veiksmai kurie yra susij¢ su poziiiriu, kad j darbg ateina
zmogus, yra labai svarbis. Ir toks pozitris ] Zmogy kaip 1 zmogy, kuris j darbg ateina su visa savo
aplinka, jis ateina su visa savo Seima, su ekonominiais lukesciais ir i§Stikiais, tai poZiiiris ] Zmogy
ne tik kaip 1 darbuotoja yra labai susij¢s su jtaka, kurig tu darai visuomenei. Pavyzdziui, pernai
buvo energetikos krizé, iSaugo elektros kainos. Tie darbdaviai kurie tvariai ziiiréjo j savo
darbuotojus, tame tarpe ir mes, priémé sprendimg mokéti laikinas papildomas iSmokas
darbuotojams kuriy atlyginimas yra mazas, toms iSaugusioms kainoms padengti. Jei zitiréti i$
organizacijos pusés — toks pavyzdys néra organizacijos pareiga ir funkcija, bet tai yra priémimas

Zmogaus su visom jo problemom. Kazkam tai gali biiti apie Seimg ir subalansuotus interesus

VW —
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gali biti apie nelaimingy atsitikimy draudimus, nes o kas jei Zmogui nutinka kritiSka liga, mirtis
ar pan., kaip tada padéti jau nebe organizacijoje esan¢iam zmogui. Tai tu kaip organizacija padeda
jau nedirban¢iam zmogui, jo artimiesiems.

Tvarus HR yra ir apie tai kaip tu atsisveikini su zmogumi, ar yra pavyzdziui kokie
darbdaviy susitarimai kurie trukdyty zmogui aplikuoti j kitag jmone¢. Man atrodo kad visas
darbuotojo ciklas organizacijoje, netgi ir kol dar jie néra tavo darbuotojai (paieskos metu) turi buti
idétas | tvaraus HR rémus. Tai apima ir potencialius darbdavio veiksmus siekiant pritraukti
darbuotojus — tai ir stipendijos, akademijy finansavimas ir kitos programos, kai tu investuoji ir net
nezinai ar tie biisimi darbuotojai pasirinks tavo jmong.

Kokias galite jvardinti tvarias ZIV praktikas Jiisy organizacijos lygmeniu ir kq jos padeda
Jums pasiekti?

Vienas i§ pavyzdziy yra gerovés mentoriai, tai tokia iniciatyva, kai vidiniai darbuotojai
praeina psichologinio konsultavimo mokymus ir jgauna kompetencijy iSklausyti kolegas. Tuo
tarpu kolegos, kurie i§gyvena kazkokj konfliktg darbe, eina j perdegimo pusg, arba kuriems reikia
peties darbe tiesiog iSsiSneketi, jie gali kreiptis | tuos gerovés mentorius ir gauti paramg ir pagalbg
tuo metu kai jos reikia. Kokig naudg tai teikia? Tai tu gali grei¢iau gauti tg reikalingg pokalbj, tai
padeda Zmonéms kurie turi maziau patirties kaip spresti Sias problemas, gauti patarima, pavyzdziui
jauciu jtampa su vadovu ir nezinau kg daryt, o dirbu tokj techninj darbg ir mangs ty dalyky niekas
nemoké. Tai kolega gerovés mentorius pasidalina technikomis, praktikomis ir padeda Zzmogui
greiiau pereiti per ta sunkesnj laikotarpj.

Prie Sito turime profesionalaus psichologo linija, kuri gali naudotis ne tik darbuotojai bet
ir jo Seimos nariai. Tai klausimus kurie iSeina uz gerovés mentoriaus kompetencijy riby, jie ir
perduoda psichologams tai reiskia, kad mentoriai nesprendZzia psichologiniy problemy, o padeda
palengvinti tam tikra situacija.

Prie $ios programos turime ir mokymus, kurie nukreipti j emociniy biiseny valdyma, tai
apima psichologinio atsparumo mokymus, serijos susitikimy su jvairiais profesionalais kaip
psichoterapeutai, kaip susitvarkyti su stresu, kaip i$spresti konfliktus, turime mindfulnes grupes
prie kuriy galima jungtis.

Kokius mes rezultatus matome: Zmonéms i§ tikryjy reikia Sios pagalbos, nes srautas
uzsiregistruojanciy j pokalbius laikosi panaSiame lygyje, aktualumas yra pastovus $iy temy. Ir nors
tikrai gan maza dalis darbuotojy naudojasi Sia paslauga, mes matome jos aktualumag ir tai susije su
dinamika, pavyzdziui, prasid¢jo karas — i§ karto padidéjo Sis skaiCius, atéjo vasara — sumazéjo
skaiius. Verslo prasme tai aiSku gauname labiau savarankiSkus ir ramesnius darbuotojus, nes jie

tam tikras jtampas gali greiciau prasispresti ir mazéja tikimybeé eskaluotis tai neramiai situacijai.
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Jei ziuréti 1S sociumo pusé€s tai Zzmonés gave pagalbg yra ramesni ir pozityvesni ir savo namy
aplinkoje, bendravimo aplinkoje.

Kita tvari iniciatyva yra susijusi su ly¢iy lygybe (gender diversity). Turime jdiege KPI
skatinan¢ius didinti motery skaiciy atitinkamose vadovaujanciose pozicijose. Tam, kad juos
pasiektumém, taikome jvairius veiksmus, pavyzdziui kai vyksta atranka j vadovaujancias pozicijas
privalomai Shortliste turi biti moteris. Jei yra shortlistas, kuriame vien vyrai, laikome kad atranka
nejvyko ir turi buti dedamos papildomos pastangos, kad i shortlistg atsirasty ir moteris. Tam mes
taikome ir proaktyvy kvietima, kvieCiame moteris kandidatuoti, nelaukiame jy, nes kartais jos
nedrjsta kandidatuoti. Pavyzdys: vienai i§ jmoniy ieSkojome finansy vadovo, sukandidatavo vien
vyrai, tuomet mes davéme uzduotj atranky komandai ir vadovams pasiilyti i§ savo kontakty rato
moterims, atitinkanc¢ioms reikalavimus §ig pozicija kandidatavimui. Ir tai veikia: esame pasamde
motery vien d¢l to, kad émémés papildomy veiksmy ir paskatinome dalyvauti, nes daug kas vis
dar galvoja kad musy sritis yra labai uzdara ir labai vyriska. Mes turime netgi atskirg darbuotoja,
kuris yra atsakingas uz jvairove ir lygybe.

Dar turime tokig programa, kurios tikslas uzauginti naujos kartos miisy specialybés
darbuotojus: duodame stipendijas tam tikry specialybiy studentams. Ir tai néra vien pritraukimo
strategija, nes mes nekeliam tikslo duodami tas stipendijas kad tie Zmonés ateity dirbti pas mus,
mes norime augint tg segmentg ir norim §itg inzinerijos sritj pristatyti labiau, ir stiprinam tokiu
budu darbo rinka. Tuo tikslu darome ir edukacijas mokyklose ir universitetuose apie savo srities
itaka ir svarbg visuomenei, klimatui ir pan. Tai ty edukacijy metu mes didiname bendra
visuomenés iSprusima ekologijos, Zalumo temose. Tai vélgi klausimas: ar mums kaip
organizacijai to reikia misy verslui arba misy HR procesams — matyt ne, bet kad ilgalaikéje
perspektyvoje sustiprins ir industrijg ir tada jau ir miisy organizacija, tai taip. Tvarumas mano
akimis tai yra kai trumpalaikiai rezultatai mazi, bet didelé ilgalaiké graza.

Gyvename auksto aplinkos neapibréztumo situacijoje. Kiek tai pakeité Jiisy taikomas
tvarias HR praktikas?

Tas tvarumo leitmotyvas jau ilgesnj laikg buvo, bet gerovés mentoriy programa atsirado
per pandemija ir iSliko. Tai mums padeda spresti perdegimo grésmes. Karas ir jo sukelta
energetine krize turéjo jtakos tvariai praktikai, kai jvedéme laikinas iSmokas d¢l energetikos krizés
padariniy darbuotojams. Tai neapibréztumas tam tikrus dalykus jtakoja.

Kas trukdo jgyvendinti tvarias ZIV praktikas organizacijose?

Pirmas trukdis yra vadovy mindsetas. Zitiréjimas trumpalaikés arba artimiausios finansinés
naudos vs tvaresniy sprendimy. K3 ¢ia turiu minty, kad tu nematai tos grazos apciuopiamos cia ir
dabar ir tokiu mastu, tai yra Siandien susimoki, o graza matysi ateityje. Net jeigu tai ir mazas HR

veiksmas, jis vistieck kainuoja darbo laikg. Kuo ilgalaikiSkesnj projekta darai, tuo didesnés
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investicijos, tai verslas, kuris orientuotas j greitg rezultata, iSgreziu dabar viska, kg galiu, pasiimu
pinigus ir einu, tai toks verslas nebus suinteresuotas tvariomis iniciatyvom nes jos didina iSlaidas
mazina pelng. AS tai sieju su akcininky mindsetu.

Antra priezastis kurig pastebiu tai, kad HR ne visada ir ne visur yra suvokiamas kaip
strateginé sritis ir atitinkamai visos iniciatyvos kurios reikalauja investicijy néra iSgirstamos. Tai
¢ia reikia priimti HR kaip strateginj partnerj, kuris daro jtaka verslo sprendimams. Nes pavyzdziui
dabar pasakyti, kad mes pristabdysime atrankg, nes mes turime i shortlista jtraukti ir surasti
motery, tai i§ verslo pusés tu gali tai padaryti tik tada, kai turi vadovy pritarimg. Dabar kadangi
tvarumas madoje, tai biina pasamdo tvarumo darbuotoja, o jis savo darby portfelyje nieko neturi,
kas susij¢ su HR — tai Cia viskas priklauso nuo auks¢iausiy vadovy.

Trecias dalykas yra awarenesas — kai HR nemato tvarumo kaip savo darbo dalies. Jie
galvoja, kad jy darbas yra priimti j darbg, suforminti dokumentus ir negauti baudos i§ ko nors, o
visa kita kazkieno kito. Tokiy pavyzdZziy pastebiu, kai tvarumo iniciatyvos eina savo keliu, o
organizacija — savo ir tai yra trukdis.

Grijztant prie aplinkos neapibréZtumo ar tai pakeité Jisy naudojamas HR praktikas ir kaip

Vienas i§ esminiy dalyky - darbo vietos hibridizacija. Taip pat kg pakeité covidas — kaip
pasikeit¢ bendradarbiavimas tarp vadovy ir darbuotojy, atsirado nauji metodai ir susitarimai,
atsirado nuotolinés komandos, atsirado ir didesnis fokusas j tiksly formulavimg ir rezultaty
vertinimg versus viding ir fizing kontrole. Taip pat sveikatos krizé pakeité budus iSsakyti vienas
kitam pripazinima, nes konkrec¢iai dél covido jsidiegém online priemong, kurios tikslas — palaikyti
rySius neformalius tarp zmoniy, padékojimus, pagyrimus ir pan. Toje sistemoje gal¢jai teikti
taskus kolegai kaip padéeka ar palaikymag jam. Tas skatino grjztamojo rysio kultiros kiirimagsi ir
palaikyma, kuris prie§ tai neatrodé toks aktualus. Bet kai tu esi tam aplinkos neapibréztume tai
labai paprasta pamirsti kolega, kitag Zmogy ir tas suartinimas, rySio skatinimas buvo toks svarbus
del covido krizeés. Tai ta sistema, skirta padékojimui, pastebéjimui liko ir po covido. Taip pat daug
atsirado ir Seimos jtraukimo, jvairios programos, tiesiog banga jvairiy priemoniy, kurios tur¢jo
padéti darbuotojams spresti vaiky uzimtumo problema: buvo siiilomi jvairiis online biireliai ir
uzsiémimai, skirti turiningai praleisti vaikams laika kol tévai dirba. Tai ¢ia labai tvaru, nes tai
iSeina uZ ribos as ir mano darbuotojas j kaip a$ padedu Seimai ir bendruomenei.

Atrankos ir paieSkos. Atrankos vyksta online (didzioji dalis), tai suteikia daugiau
lankstumo, paprasciau yra dalyvauti konkursuose ir taip pat tai yra 1§ ekologinés ir ekonominés
pusés tvaru, maziau vaziné€jimo, geriau gamtai, laiko taupymas.

Atlygio ir papildomy naudy. Nemazai jmoniy prisid¢jo prie darbo viety sukiirimo nuotoliu
dirbantiems, tai susij¢ su papildomomis iSmokomis, kad biity jrengtos namie saugios ir patogios

darbo vietos, tvarumas ¢ia tame, kad mes turime sveikesnius darbuotojus. Kitas dalykas, kad mes
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mokame vienodg atlygj ir tiem,s kas dirba nuotoliu, ir tiems kas biure. Kur Cia tvarumas — mes
sukiiréme nuotolines darbo vietas kituose miestuose ir tokiuose regionuose kur tokiy ir taip
apmokamy darbo viety nebuvo. Pagal miestg ir regiong mes nediferencijuojame atlyginimy, tuo
budu keliame ekonomika to mazesnio miestelio, nes darbuotojas uzdirba kaip Vilniuje. AS
manau, kad tai jtakojo (sumazino) atotrukj atlyginimy tarp Vilniaus ir kity miesty.

Darbo kriivio ir darbo laisvalaikio balanso. Dirbam hibridiniu modeliu 3+2, ir tai labai
susij¢ su darbo laiko balansavimu, nes leidzia darbuotojui konfigliruoti savo Seimyninj asmeninj
ir darbo gyvenimag laisviau. Pavyzdziui su vaikais: jei man darzelis dirba iki 16 val., a§ dirbdama
nuotoliu arba iSsidéliodama darbo diena etapais, galiu 15 val. pabaigti darbg , pasiimti vaika, ir
tada dar padirbéti i§ namy. Kuo tai tvaru? Laimingesni vaikai — laimingesné Lietuva.

Mokymosi ir tobul¢jimo. Darbo rinka be investavimo | perkvalifikavimg ir upskilinimg
nejmanoma apskritai ir tai viena i§ verslo funkcijy pasiriipinti, kad Zmonés prisitaikyty prie
pasikeitusiy aplinkybiy. Manau kad vis maziau girdime balsy, kad | darbg ateiname dirbti, o ne
mokytis, kei€iasi ir darbuotojy suvokimas, kad mokymasis nesa nauda, o néra papildoma nasta.
Akiracio praplétimas ir multitalenty kiirimas yra viena i§ ty tvariy praktiky, nes tai mokydamiesi
net kas néra tavo sritis profesiné, mes praple¢iame savo kaip darbuotojy galimybes.

Komunikacija su darbuotojais pokyc¢iy metu bei vidiné. Vidiné komunikacija aplinkos
neapibréztumo metu tapo daznesné. Vidiné komunikacija apskritai jgavo naujy formy, padaznéjo.
Tos naujos formos yra maziau invazinés ir leidzia darbuotojams pasirinkti kaip daznai ir kiek jie
nori jsitraukti. Atsirado ir daugiau vidinés komunikacijos tarp auksciausio lygio vadovy ir visy
darbuotojy ir tai sulauke didelio pasisekimo.

Lygiy galimybiy sritis. Na, apie moteris ir jy jtraukimg jau kalbéjau.

Kaip vertintuméte, kokios yra tvarios HR praktikos ir kokig vertg jos sukuria
organizacijoms

Tai yra neiSvengiama ateitis ir HR turés atsistoti j tvarumo temg. Tos organizacijos tame
nedalyvaus bus labai litidnos organizacijos ir joms bus labai sunku konkuruoti, tame tarpe ir dé¢l
darbuotojy. Tode¢l kad tvarumo praktikos tampa standartu, ir jei 90 proc. sitilo kazkokig praktika,
o tavo jmoné¢ mano kad tai yra pinigy Svaistymas tai tu negalési prisitraukti tau reikiamy
darbuotojy.

Keiciasi naujos kartos poziiiris, pagal kurj ir darbuotojai, ir tavo paslaugy vartotojai renkasi
pagal tai, kiek organizacija prisideda prie bendro gério kiirimo. Zmonéms tikrai riipi. Ta pamini
kandidatai. Atsimenu laikus, kai buvo gan jprasta kad dalj atlyginimo imonés mokejo Sesélyje, as
dirbau jmonéje kurioje skaidrumas buvo super skaidrus ir mes sakém gali atsitikti bet kas, bet mes
niekada nemokésim vokeliuose, net jei prarasim versla. AS tada sakiau, kad po deSimtmecio tai

bus priimtina visiems, o i§ mangs juokési. Konkurentai juokési ir saké nesugebés iSsilaikyt jmoné
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teigiamam balanse. Ir Stai mes dabar matome, kad tai visiSka atgyvena, niekas nesutinka su
Seséliném algom. Tai taip pat ir su tvarumu — formuojasi jo standartas, kuriame bus labai sunku
nebiiti, tapsi paribio Zaidéju.

Informantas 7 — Zymima I7. Finansy sektoriaus didelés jmonés personalo vadové.
Interviu data 11 30, laikas — 16 val.

Sprendimai kuriuos tu darai personalo valdymo srityje tu juos darai galvodamas kaip tai
atsilieps ateityje, atsilieps organizacijai ir jos darbuotojams. Sprendimai kurie ne j $ig dieng
orientuoti, o ] tai, kad zmogiskasis kapitalas kurj mes turime, jeigu jis yra vertingas dabar kad jis
bus vertingas ir po 5-6 mety.

Praktikos

Pavyzdziui, kai kalbame apie mokymasi, mes labai daug girdime apie tai kad keiciasi
situacija, kad Zmonés turi mokytis naujy dalyky kad pozicijy kai kuriy gali nebelikti ateityje ir taip
toliau. Tai kai mes kalbame apie mokymosi praktikas, mes visas savo mokymy sistemas ir
strategija déliojam taip kad zmogus nuolatos mokytysi gebéty igyti naujy jgiidziy ir kompetencijy
ir buity atsparus persimokymu j kitas pozicijas. Arba atlygio klausimai, kurie yra stipriai aktualts
pastaraisiais metais, nes rinka labai juda ir kei¢iasi, bet a§ Zitiriu bendrai organizacijos kontekste,
galvoji kad atlygio keitimas yra ilgalaikis sprendimas. Atsizvelgi | begale kintamyjy — kaip tu
projektuoji savo versla, kaip jis atrodys ateityje, nes supranti, kad nebus tvaru dabar pakelti
atlyginima, o paskui jei kas atleisti dalj zmoniy, sumazinti atlyginimg. Tai klabant apie atlygio
strategija tu mastai apie tai, kad tu nemazinsi, nebloginsi salygy Zmonéms, o darysi tvarius
sprendimus kurie bty gal ne visada populiariis, ne visada sukonkuruosi, , bet ilgesnéje
perspektyvoje tu biisi konkurencingas ir teisingas prie$ darbuotojus ir tuo paciu tokj tvary santyki
su jais kursi.

Kokias tvarias HR praktikas jiis naudojat ir kq jos padeda jums pasiekti?

Pirmiausia mes turime tokig bendra zmoniy strategija, kur esam sudélioje kaip norime
atrodyti ir kg pasiekti ilgalaikéje perspektyvoje. Ten mes sakom kad mes | savo talentus zilirime
keletu aspekty: mes suprantame, kad yra Zmoniy kuriuos mes pirksim i§ iSorés, bet yra kg mes
mokysim viduje, kazka gal automatizuosim, bandai Zzitréti j placig perspektyva pirmiausia
galvodamas apie strategija. Strategija — tai tokia kaip kepuré¢, pagal kurig tu délioji visus tuos
operacinius tikslus, kg tu darysi kiekvienoje srityje.

Pavyzdziui, atranka. StrategiSkai planuojant, dal; Zzmoniy ieSkosim iSor¢je, dalj
permokinsim. Tam tikrose srityje tu Zinai, kad ne viska nusipirksi i$ iSorés, tada mastai kad tau
reikia kurti tokia stipresn¢ vidine rinka organizacijoje, kad turi gebéti perkvalifikuoti Zmones ir
kas tam gali padéti. Mes turime karjeros konsultavimo praktikas, kad zmonés kai jau mato, kad

nori judét, kad jie judéty organizacijos viduje. Mokymosi prasme mes jau keleta mety turim ,,no
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regret competencies®, tai mokome kompetencijy, kurios bus tikrai ateityje reikalingos: digital,
analytics, project management. Tai mes vedam | tai, kad kai mokaisi, tu geriau jau mokykis ty
dalyky, kurie biitini bus ir pravers.

Jiis remiatés j strategijq. Tai Jiusy HRM panasus j strategini HRM, o kuo tai skiriasi nuo
tvaraus?

AS galvoju, kad tvarumas daugiau apima ilgalaikj aspektg ir tame aspekte galvojima apie
zmogy, ne tik verslo ar organizacijos tikslus. Strategija tarsi orientuoja galvoti ko reikés
organizacijai, bet tvarus ZIV tave suka ta linkme per zmoguy, kad jis baty tvarus Zidirint j ateitj. Tai
tvarus ZIV apima daugiau perspektyvy — ne tik organizacijos, bet ir darbuotojy, aplinkos,
kompleksiskiau j tai pasiziarima. Tadiau turiu ir nuomone, kad tai tvarus ZIV yra tam tikras
niidienos trendas, panagus j strateginj ZIV, bet atliepiantis naujus laikus

Ar manote kad tvarus ZIV jau egzistuoja organizacijoje?

Manau, kad tikrai ne visose. Pavyzdziui, zitrékime ] startuolius, jie prisamdo prisamdo
daug zmoniy — ypac¢ It kompanijos, kg ir pasaulyje matém atleidimy banga, kur tie atleidziami
zmonés sako as puse mety sédéjau ir neturéjau ka veikti, vadinasi , tu turi pinigy, tu darai veiksma
bet tu negalvoji j priekj o kas gausis. Tai man atrodo kad jmonés kurios turi didesn¢ atskaitomybe
akcininkui ir daugiau apribojimy rinkose, reguliavimo, tai jos grei¢iau gali nueiti | t3 mastyma
,sustainable employees®. Nes kai tu turi pakankamai resursy ir pinigy, tai tu labai j ateitj negalvoji
— darai sprendima, kuris tau atrodo parankus dabar. Gal ¢ia ir brandos klausimas. Bet tas dalykas,
kad tu prisiperki Zzmoniy, kurie neturi kg veikti ir tu juos atleidi po mety tai nei tam zmogui gerai,
nei organizacijai, jos jvaizdziui gerai, nei nuoseklumo ¢ia yra.

Kad ty praktiky yra, tai pavyzdziui ir kalbat apie Zmoniy psichikos sveikatos klausimus,
bet jie kolkas pavirSium dar labai plaukia.

Kokias vertes jiis matote naudojant tvarias ZIV praktikas?

Pirmiausia tai padeda organizacijai pasiekti savo strateginiy tiksly, nes kai planuoji ZIV
kartu su organizacijos tikslai, tikétina, kad tu pazvelgsi kelis zingsnius j priekj, nusimatyti kas bus
ateityje ir ta ateitj jgyvendinti dabar, nes kai jau ji ateis tau bus per vélu. Kalbant apie tvary ZIV
tai tu déliodamas strategija galvoji apie tai kokia yra ateitis, kas miisy laukia, ir darau veiksmus.
Tai liecia ir 1§ anksto pasiruoSimg keisti zmoniy kompetencijas ne tada kai jy prireiks, o i§ anksto,
dabar pradéti numatant j ateit;.

Kas trukdo jgyvendinti tvarias ZIV praktikas?

Pagrindinis trukdis yra ta operatyviné veikla, kurig turi vistieck kasdien daryti,
susikoncentruoji j dabartj kuri yra ir nori jg jgyvendinti ir kartais turbtt pritriksti gebéjimo ir laiko
padaryti sprendimus ] ateitj. Pati operatyviné veikla gali trukdyti. Antra kas gali trukdyti, tai kad

gyvename laikuose neapibréZtuose ir su daug labai triuk§Smo aplink. Trecia ir galimybeés kai kuriy
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yra skirtingos, jei neturi didelés atsakomybés uzdirbti pelng ¢ia ir dabar tai turi daugiau lengvumo
daryti tik Sios dienos reikalus ir nelabai zitiréti j ateitj. Tada vadovy branda yra svarbus klausimas,
kaip jie mato organizacijg i ateit].

Aplinkos neapibréztumo laikotarpis, kaip jis paveiké organizacijy taikomas ZIV praktikas?

Vienas i§ poveikio dalyky, kas ypatingai aktualu, susitelkimas j zZmoniy atsparumo
auginimg. Daznai tu negali jiems atsakyti j visus klausimus, yra tarsi likestis pas Zzmones, kad
organizacija iSspres ir karg ir pandemija, bet taip neatsitinka. Todél dar svarbesnis tampa dialogo
su zmonémis momentas, tu gali kurti erdves kur Zzmonés gali dalintis, kur tu gali su jais kalbétis,
kaip yra, kaip- jie sprendzia tuos nerimo klausimus. Mes susitelkiame j daug bendry socialinio
mokymosi bendry veikly kurios buty nukreiptos i atsparumo ugdyma.

AS daznai susimastau kaip tai paveiké misy praktikas tai iSmoké kitaip dirbti, nes
pavyzdziui pandemija, tai tu visa laikg buvai tokiame kaip krizés sprendime, geroj parengty tu
sprendi krize, tvarkaisi, bet supranti kad tuo metu tu nieko naujo nekuri. Tai ¢ia biity svarbiausias
dalykas zitirint j ateitj, nes vistiek tas neapibréztumas nedings, sugebéti ir krizéje naviguoti ir tuo
paciu kurti kazka naujo. Nepaleisti ty procesy, kuriuos tu turi vystyti ir tobulinti.

Hibridinis darbas yra tas pokytis, kuris labai pakeité praktikas ZIV. Ar jis tvarus? Kaip
pazitirési. man atrodo kad savo esme jis gali biti tvarus, bet turi dirbti, kad kai atsiranda daug
lankstumo zmonéms, atsiranda ir kity dalyky kaip persidirbimas, produktyvumo trilkumas, reikia
ugdyti vadovus nemazai, reikalingos tos pacios vadovams kompetencijos tik jos turi buti labai
gerali iSlavintos.

Mes savo organizacijoje darém labai daug veikly, kurios nukreiptos j dialoga su
darbuotojais, biina situacijy kai supranti kad tu kaip organizacija negali padaryt nieko (nei
sustabdysi kovido, nei karo), bet tada kalbiesi ir per kalb¢jimasi jveiklini Zmones kazkg padaryt.

I lankstumo pus¢ mus labai pakeité, jei palygintum mus pries kovida ir dabar, tai pokyc¢io
1 lankstumo puse yra labai daug. Kaip ir kiekviena krizé supaprastina procesus ir parodo tau ka
gali daryt kitaip.

Praktikos ir tvarus ZIV:

Atrankos ir paieskos: atrankose tvarios praktikos ka mes diegiamés tai yra kaip mes
dirbame su savo vidine rinka (vidiné karjera). Kg tu darai? Ar tu perki uz brangiai rinkoje tuos
zmones, sukeli ir rinkg, ar tu juos pamazu, i§ anksto ugdai, zinodamas kad tokiy kompetencijy
reikés. Tai mes turim tokiy operaciniy funkcijy, kur kaita didelé, bet ir kompetencijy reikia dirbant
su finansy rinkom. Tai padarém reskilingo programa, kur Zmonés i§ vidaus, jau norintys kazkur
judéti, bet negalintys, nes neturi tos kompetencijos, gali praeiti t3 ugdymo programa ir pasiimti

zmones 1§ vidaus kurie ten dirbs ir kaita bus mazesné. Karjeros konsultavimo kampas irgi yra apie
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tai, kad mes norim kad vidiniai Zmonés gebéty pamatyti kur jie gali judéti ir kg daryti ir iSnaudoti
ta vidinj potencialg.

Vadovy paieska. Kai ieSkom vadovy i§ iSorés ir bandom pasamdyti — ne visada gaunasi
gerai, nes tie kultiriniai momentai..... Tai matydavom, kad vadovy atrankose jei turim kandidatg
i§ vidaus ir turim i$ iSorés, tai daznai renkasi samdantis vadovas iSorinj, nes jis turi vadovavimo
praktikos. Matydami tai pasidaréme parengties lyderystei programa.

Atrankose matom, kad kai triksta zmoniy, mes galim diversifikuot savo visa poola:
pavyzdziui konsultavime reikia jauny Zmoniy, nes jie greit mokosi, bet kai surenki ten komanda
jauny, tai jie visi po mety iSeina kitur, j kitus darbus ar pozicijas, nes jy ciklas toks. O jei samdysi
jvairesnius amziumi darbuotojus, tai uzsitikrinsi tvaresnj komandinj sprendimg. Tai bandome
dirbti su jvairove ir butent jvairove darbinant.

Lygiy galimybiy praktikos: labai stipriai dirbame ly¢iy lygybés srityje ir ypatingai lygaus
atlygio vyrams ir moterims mokéjimo srityje. O Ziiirint Sioje temoje placiau j tvarumg tai svarstau,
kaip mums pasidaryti pokytj apskritai strukttiroje darbuotojy, nes dabar jei IT tai vyrai, jei
konsultavimas — tai moterys. Mes apskritai savo organizacijoje turime net 80 proc. motery ir tik
20 proc. vyry, tai jau tas skirtumas atlyginimy susidaro dé¢l nevienody pozicijy. Pasidarém analizg
ty paciy pozicijy ir pamatém, kad skirtumas motery ir vyry yra 3-4 proc., iSsikélém tikslg kad jis
biity nuo -1 iki 1 proc. Sia linkme dirbame ilgai, tai dabar tas pay gap yra 0. Tas kuria jausma
organizacijoje kad yra lygybé. Kai darome vadovy atrankas butinai galvojam, kad turi buti ir
motery kandidaciy, tas pats kai galvojame apie pakei¢iamuma. Ne visada tas pasiseka, aiSkinomeés
priezastis, tai moterys dazniau galvoja, kad jos iki paaukStinimo gali uZaugti per 3 metus, o vyrai
mano, kad jie gali buti paaukstinti dabar.

Ivairovés srityje mes visai neseniai sulyginome visas Seimas. Norime, kad organizacijoje
Zmogus jaustysi priimtas toks, koks jis yra. Mes pritaikéme savo papildomas naudas, susijusias su
Seima visiems: ir Zmonéms gyvenantiems partnerystéje, ir vienos lyties Seimoms, ir i$siskyrusiems
zmonéms, kurie augina pavyzdZiui ne savo vaika ir negali gauti ty naudy kurios priklauso
auginantiems vaikus. [tvirtinimo tvarka, kad tai, ko negarantuoja valstybé tiems Zzmonéms, kurie
neregistrave savo santykiy, mes duosim. Tai ir visi mamadieniai, tévadieniali, ir atostogos vaikui
gimus ir panasiis dalykai. Suprantam, kad nebus begalés Zmoniy kurie tuo pasinaudos, bet id¢ja
yra tokia: mes priimam visus.

Atlygis ir papildomos naudos. Pavyzdys galéty biti toks: Zmonés mato pelna, kurj misy
sektorius (banky) uzdirba pastaraisiais metais ir sako: pakelkit atlyginimus. Bet atlyginimus mes
keliam atsizvelgiant j rinka, o ne | vieny mety rezultata, nes suprantame kad po poros mety jau yra
prognozes, kad jokio panasaus pelno nebus. Taigi tu sugrisi ] situacija, kuri nebus tvari ir turési

mazint atlyginimus. Tai planuojant atlyginimus reikia jvertinti prognozes | ateit] ir suprantant, kad
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ateityje mes tikrai nemazinsim atlyginimy, tai kelti juos galime taip ir tiek, kad véliau nereikty
mazinti, kas buty labai skausminga. Kai keliam atlyginimus, mes suprantame, kad esam rinkos
dalis, ir muisy veiksmai jtakoja rinkg ir turime elgtis tvariai, nes kai ziliri j operacijy centrus kurie
atsidarinéja ir uzkelia atlyginimus, tai labai abejotina kiek tai tvaru ir kiek ilgai galés biiti toks
rinkos lygis iSlaikomas, ar nebus kad investuotojas paskui pasitrauks.

Papildomas naudas mes siejam su darbdavio vertés pasitilymu: kuo mes norim issiskirti.
Pavyzdziui jei kalbame apie musy klienty finansing gerove ir sveikata, tai turim pasiriipinti ir
darbuotojy finansine ateitimi. Tai skatinam kaupti prisidédami patys pensijai trecios pakopos.
Sveikatos draudimg mes orientuojame j profilaktinius patikrinimus, nes tikime, kad taip galima
turéti sveikesnius darbuotojus, tai tuos dalykus jiems esame parinke.

Darbo kriivis ir darbo laisvalaikio balansas. Turé¢jome projekta su lygiy galimybiy
kontrolieriumi po jo pasipildém praktiky tvariy Sioje srityje: turime sveikatinimo dienas (jei
susergi, gali neit j darbg be gydytojo), tai pasiekéme, kad vadovai leisty tuo pasinaudoti. Sekame
nuolat rodiklius valdyboje tam tikrus kurie yra taip ir pavadinti — sustainable employees.
Matuojame sirgty dieny rodiklj, nulinés tolerancijos diskriminacijai bet kokio pobudzio rodiklj
(atvejy gal ir bus bet juos visus iSnagrinésim ir iSspresim) ir i§ pulso apklausos rodikliai kaip
zmonés jauciasi, kiek jie jtakos gali daryt darbe ir kaip gali atsigauti po sunkumy.

Mokymasis ir tobuléjimas. Pirmiausia tai selfleadershipas mokymosi kontekste, ugdyti
savimong¢ ripinimosi ugdymu ir mokymysi. Taip pat nuolat zitirime kokios yra kompetencijos
kuriy tikrai reikés ateityje, tai tos no regret kompetencijy skatiname mokytis.

Komunikacija su darbuotojais poky€iy metu ir vidiné komunikacija. Komunikacija su
darbuotojais yra reguliari, darome susitikimus su darbuotojais pristatymus aktualiomis temomis,
pavyzdziui, atlygio tema — neturim baimes kalbéti apie ja su darbuotojais. Tai kurti natiiraly
dialogg su darbuotojais. Taip pat dirbame su vadovais, kad jie biity Zinioje, kas vyksta ir galéty
savo komandoms paaiskinti, tg zinig reikalinga nesti. Nes vidurinés grandies vadovai yra patys
svarbiausi pokytyje — jie sutiks zmones, kalbés su jais, reikia, kad jie galéty paaiskinti, kg ir kodél
daro organizacija.

Pavyzdziui, kai prasidéjo karas, buvo daug prasymy kad leistume i§vykti j uZsienj dirbti.
Bet mes kaip organizacija buvom priéme sprendima, kad neturime bégti, ir mane kaip HR vadove
e€mé net pyktis, kodél Ukraina stovi ir ginasi, o ¢ia mes pabégti norim. Tai buvo prasymy i$ vadovy
nunesti tg Zinute¢ zmonéms, kad kodél mes turim biiti stipriis ir turim gint savo $alj, o ne bégti.

Labai svarbu kiek ZIV yra vadovy komandos dalis ir kiek tai kg tu darai tu darai ne vien
Z1V srityje. Tai jei nori tvariy sprendimy, tai biina kad tie dalykai gali verslui atrodyti dabar kaip

iSlaidos, bet reikia jrodyt kad ateityje gausi tos naudos
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Skirtumas tarp strateginio ir tvaraus ZIV. NeZinau ar jis turi bati. Gal ry§kéja tokia mintis,
kad kai Zifirim j savo strategija, tai ji labai suorientuota j organizacija. Tvarus ZIV turi apimti ir
zmogaus dalj, kai tu galvoji kaip padét zmogui biti tvariu zilirint j ateitj. Tai yra zitréti ne tik 8
organizacijos, bet ir i§ Zmogaus perspektyvos.

Informantas 8 — Zymima I8. Telekomunikacijy sektoriaus jmonés personalo
vadové/as. Interviu data — 12 01, laikas — 9 val.

Kaip suprantate tvary ZIV?

Kaip ir visas tvarumas suprantu, kad turi biiti atlikti veiksmai, kurie leisty kuo ilgiau
iSlaikyti darbuotojg ir vis orientacija biity ] tai, kad mes turétumém lojalius darbuotojus , kad je
biity laimingi, patekinti ir kad nenoréty bégioti i§ vieno darbo | kita. [ tai turi biiti orientuoti visi
procesai, pradedant nuo geros kultiiros ir atmosferos kiirimo, kur tu ateini ir tau gera dirbti ir
jjungiant visus kitus atrankos procesus, griztamojo rys$io, darbiniy situacijy.

Ar tvarumas ZIV turi biti nukreiptas tik j darbuotojq ar ir j organizacijq?

Jei mes turime gerai dirbancius darbuotojus , kurie yra ir kompetentingi ir lojalds, tai ir
organizacijai yra gerai. Jei yra didelé¢ kaita, tai organizacija visada yra chaose ir stresinéje
situacijoje. Kai tu turi surinktg kolektyva su reikiamoms kompetencijom ir gali uztikrinti sklandy
darba, tai gali kaip organizacija pasiekti tikslus.

Todél yra labai svarbu ir DU politika, kokig tu strategija priimi darbuotojams, ar nori pigiai
surasti tiesiog tam kartui darbo jéga, paskui iSeity ir vél naujo ieSkotum, tai ¢ia blty netvarus
pavyzdys, kai nuolat sukasi zmonés ateina ir iSeina, visa organizacija dirba tam, kad uzsamdyti
tuos darbuotojus, apmokyti, ivesti | procesus, visi dirba papildomos vertés nekurdami. Tai i§ tos
pusés labai netvaru tokig trumpg perspektyva turéti. IS kitos pusés yra dabar galimybé turéti
projektines sutartis su darbuotojais, kas irgi yra gerai, jei tu gali prisitraukti Zmones tada, kai tau
Jju reikia, nes neprotinga laikyti darbuotojo tada, kai jam néra darbo, pasibaiges projektas. Miisy
aplinka dabar yra tiek iSlaisvéjusi, kad mes galim rinktis i§ daug galimybiy, tik turim Zzitréti, kas
buty tvaru. AS galvoju, kad tvaru yra tada, kai jmonés kultiira gera, kaip pagrindas, vertybiska
jmoné, kurioje gera dirbti ir norisi buti. Kodél verslui tai yra gerai — jei tu esi patenkintas kaip
darbuotojas, tai tu atiduosi viskg dirbdamas, kursi imonei verte.

Kokias tvarias ZIV praktikas naudojate ir kq jos jums padeda pasiekti?

Jei pradéti nuo atranky. Mums svarbu turéti reikiamas kompetencijas ir ilgiau dirbancius
darbuotojus. Mes atranky procesg organizuojame ilgai — tai yra 3-4 susitikimai, vertybiy
tikrinimas, testavimas, bet vertybiné pus¢ Zmogaus labai Zitirim, nes siekiam pasamdyti t3, kuriam

jdomu ir kuris nori ¢ia dirbti.
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DU strategija orientuota j aukStesnj atlygj, ne vidutinj, tai reiSkia, kad mes norime
pritraukti geresniy kompetencijy darbuotojus, talenty. Su tvarumu tai siejasi taip, kad tikétina bus
mazesn¢ kaita, jei zmogus atlygj turés geresnj.

Jei visai | kaStus zilirint, tai mes dar pirmuosius zingsnius zengiame ] tg tvaruma, tai
komandiruocCiy labai sumazg¢je yra, nebéra skrydziy. Vazin¢jame tarp salony tai neiSvengiama,
bet finansuojame elektromobilius, kurg. Mes organizacijoje neturime jokiy popieriy, jy
atsisakéme, pas mus visi procesai vyksta elektroninéje erdvéje, tame tarpe ir jdarbinimo procesas
visas ir visi kiti personalo dokumentai. Nebeturim jokiy archyvy, sandéliy, viskas tvariai, viskas
elektroningj erdveé;.

Kokias vertes organizacija gauna taikydama tvarias ZIV praktikas?

Jei mes kuriam tvarig kultiirg organizacijoje, tai turi biiti visiems maziau darbo: samdos,
jvedimo, mokymy.

Kas organizacijoms trukdo taikytis tvarias ZIV praktikas?

Tai i§ pradziy reikia suprast kas ta tvari ZIV praktika. Pavyzdziui, ZIV be popieriy arba
ilga atranka, kodél kiti to nedaro? Gal kiti nedaro nes nenori poky¢iy, bus daug darbo pasiruosti,
pavyzdziui reikés visus popierius paversti j ¢ formatg, bijo prarasti dokumentus, neturi
kompetentingos pagalbos i3 specialisty, kaip pereiti prie tvaraus ZIV, pagrindinis stabdis yra
baimé, kad neteks informacijos. O verté kokia — kad mes dabar labai greitai susirandam e
formatuose tg reikalingg info. Kodél nedaro ilgy atranky? Nes tai brangu, brangu laike, reikia
itraukti vadovus, kurie turi aukoti savo brangy laika, testus reikia tikrinti, plius reikia uzkisti
skyles, dega, reik¢jo vakar, tada laikosi strategijos, kad greitai priimkim ka rasim, svarbu kad
dirbty, bet tas greitis nebiitinai pasiteisina. Kita vertus, kuo ilgesnis atrankos procesas ir paieskos,
tuo jis brangesnis, mes tikrai iSleidziam daug pinigy, kiti gal to negali sau leist.

Praktikos tvarios. Atlygio ir papildomy naudy. Kas Sioje praktikoje yra laikytina tvarumu?
Na, pavyzdziui mes esam nutare, kad sveikatos draudimas yra labai reikalinga nauda, nes mums
svarbu, kad darbuotojai buty sveiki arba susirge kuo greiCiau pasveikty. Nelaimingy atsitikimy
draudimas kur; mes duodame suteikia saugumg ir tai labai irgi svarbu. Kitaip tariant tu nenori
Zmogaus iSgrezti, kad jis dirba, aria ir iSeina ligotas, apsirges, tai manau kad yra tvaru riipintis
Zmogaus sveikata. Turime darbuotojams ir psichologo pagalba. Turime didelius mokymy
krepSelius. Mokymus renkame, kad bty tikrai auksSto lygio — geriau vieng ir gera mokyma, nei
daug ir pigiai. Vadovy akademijas turime. Organizacija tuo biidu ripinasi Zzmogaus tobul¢jimu ir
investuoja ] ji pati kaip asmenybe, kaip Zmogy, nebiitinai kaip i darbuotoja. Tai pavyzdziui tu
mokysiesi vadovavimo, kurj gali pritaikyt o ne tik miisy jmonéje, arba mokysiesi psichologijos ir

galési jg pritaikyt savo asmeniniam santykiams. Tai Cia yra labai labai tvaru — ir Zmogus
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tobuléjantis ir organizacija tobuléjanti. Ir kai Zmonés yra skatinami tobuléti, tai jie lengviau ir
visokius i$§iikius priima ir sprendzia, pokyciams yra labiau pasiruose.

Mes per pandemijg labai daug darém online mokymy apie nerima, streso suvaldyma,
emocijy atpazinimg, laikome tai tvariomis praktikomis, nes apie perdegimg, stresg, emocing
biiseng pries aplinkos neapibréztuma tokiy mokymy nebuidavo, - ¢ia tik su pandemija atsirado. Bet
mes juos pastoviai dabar turime, nes manome, kad tai reikalinga nuolat kartoti, apie mityba, miega.
Tai va, gaunasi kad darbdavys aiskina darbuotojui tokius dalykus kurie net nesusij¢ tiesiogiai su
darbu, kaip miegas, sveikata, mityba, susij¢ su tavo savijauta, ir tai labiausiai iSrySkéjo per
pandemija. Tada pandemijos neliko, bet Zmonéms emocijos ir jy suvaldymas svarbus, tai Sias
praktikas taikome ir dabar. Kg dar davé pandemija tai lankstumo ir i$laisvino mus nuo ofiso. Tai
irgi yra tvaru: maziau kuro, maziau spusciy, galblit gaminamés maista vietoje, sveikiau
maitinamés kai esam namie, miego reZimas geresnis kai galime neskubéti ir nelékti.

Su tvarumu sieciau ir tai, kad turime nuotolines pardavimo komandas, kurie dirba i visos
Lietuvos neturi net ofiso, tai ateina j tas komandas darbuotojai i§ mazy miesteliy, kaimy netgi, kur
zmonéms darbo néra o tu suteiki darbo vietg ir atlyginimg kaip Vilniuje. Yra gal zmoniy kurie
slaugo prizitiri Seimos narius ir negali iSeit i§ namy — tai ¢ia labai geros tokios darbo vietos, ar
besimokantiems. Tai S§is dalykas atsiradgs tik pastaraisiais metais jau po pandemijos, kai
pastebéjom kad stingama darbuotojy ir kaita didziulé. Tai paskelbém skelbimg kad ieSkome
darbuotojy nuotoliu viename regione, susirinko i visy aplinkiniy miesty. Tai ir Zzmonés labai
patenkinti dirba dabar ir kaitos néra.

Darbo kriivio ir darbo laisvalaikio balanso sritis. Pas mus yra kultiira, kad tu gali tvarkyti
savo reikalus asmeninius derindamas su darbu ir visiems tai priimtina. Jei tau pvz reikia vezti
vaikg 1§ birelio, tu gali jungtis 1§ masSinos ] meetq ir tai yra ok. AiSku, Cia reikia per atranka
atsirinkti labai atsakingus Zmones, kurie supranta, kad jei a$ pus¢ dienos vaZinéjau savo reikalais,
tai a§ atidirbsiu vakare. Bet tas supratimas ir ta kulttira atsitiko tik po pandemijos toks i§laisvéjimas
kad as galiu dirbti i§ bet kur ir susiderinti. Ir tai susij¢ su tvariu samdymu, ir atsakomybe, kurig
mes pasiekiama per tvary samdyma.

Komunikacija su darbuotojais vidine ir poky¢iy metu. Apie pokycius informuoti tiek, kiek
galima i§ anksto, labai konkreciai ir ai$kiai, nekuriant burbuly kaip ten bus. Kai Zinom, kiek Zinom,
tiek ir kalbam, esmé perteikti zinute tiksliai, kad darbuotojas suprasty kas bus daroma ir kuo
jmanoma aiSkiau. Labai didelis akcentas dedamas j vadovus. Jie perteikia darbuotojams kas ¢ia
vyksta ir kaip kas bus.

Lygiy galimybiy, jtraukties sritis. Grjztant prie DU — darome equal pay analizg,
nagrin¢jame ar komandos viduje uzdirba vienodg atlygj, kad nebiity taip kad ta pati pareigybé

uzdirba skirtingai, nes vadovas myli nemyli ir tai nelie€ia vien vyry — motery. Mes uZtikriname
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pareigybéms vienodg atlygj visame miisy tinkle (skirtinguose miestuose). Stebime gender equality
aspekta — ofise turime 50/50, turime visai nebloga santyki vadovy motery/vyry santykj irgi ofise,
prekybiniame tinkle yra atvirk$ciai, tai désim kitais metais akcentg — ten kol kas daugiau dirba
moterys. Darysime e-mokymus aiskinancius diversity sgvoka, diskriminavimg, mobingg ir kad
visi vienodai suprasty visoje organizacijoje. Planuojam nuo sausio turéti politika, kur
homoseksualias Seimas traktuojame kaip tradicing Seimg ir duodame jiems visus jstatymo
Seimoms numatytus benefitus: planuoja vestuves uzsienyje, jvyksta artimojo mirtis, dienas
papildomas, tai viska kas tradicinei Seimai taikoma mes taikysim ir Seimoalioms Seimom. Vaiko
ligos dienos, tévadieniai, teisiSkai negali jsivaikinti, tai net biuletenis nepriklauso, tai mes tg
uztikrinsime. Tai veélgi yra tvari praktika, kad darbuotojai kurie turi vienos lyties partneryste
jaustysi tokie pat ir gauty tas pacias naudas kaip ir tie, kuriy Seima jteisinta jstatymu.

Kaip pasikeité tvariy ZIV praktiky taikymas esant aplinkos neapibréztumo laikotarpiui?

AS manau kad tai pagreitino visus procesus, mes buvom priversti viska perkelti i$
popieriaus | e erdve, nebitumém taip greitai i$¢j¢ 1 nuotolj, neblity norma tape tie nuotoliniai
darbai. Tai vienareikSmiskai tas laikotarpis mus pakeité, davé lankstumo ir tvarumo ir visokiy
naudy, pavyzdziui lankstumo ir tvarumo. AiSku tai reikalauja i§ darbuotojy biiti sgmoningiems —
daryti pertraukéles, atsakingai planuotis, suprasti kada sustoti, kada piety metas ir pan. Bet ta

laisvé atsiradus, tas pokytis yra labai didziulis.

Informantas 9 — Zymima 19. Didelés IT jmonés personalo vadové. Interviu data — 12
06, laikas — 11 val.

Kaip jiis suprantate tvary ZIV?

AS galiu i8kristi 1§ konteksto, nes a$ gan skeptiskai ziiiriu | tg iSprot€jimg dél tvarumo ir
zalumo, kad gelbékim pasaulj eikim j elektromobilius. A§ tvaruma ir kalbant ZIV kontekste
suprantu labai paprastai: tai, kg tu darai turi turéti iSliekamajg vertg. Ne tam tu darai, kad kazkas
liepia, pavyzdziui, padaryti kad ZIV netersty gamtos, man tai bullshitas, man atrodo, tu turi daryti
praktikas ir procesus taip, kad jie organizacijai ir visuomenei turéty iSliekamajg verte. Paimkime
mokymy pavyzdj: tai turi buti mokymai, kurie turéty vert¢ organizacijai, kad ne Sios dienos tai
turi biiti mokymai, ir ne todél, kad kazkas mums juos pasiiilé ar netgi finansavo, bet ] ateitj. Tai,
ta ka darai ZIV negalvojant apie ESG, tu darai tam kad tie veiksmai turéty ilgalaikiskumg ir
organizacijai, ir darbuotojui. Tvarumas mano akimis yra tai, kas turi verte ir svarbig verte.

Kaip Jiis suprantate, kokios ZIV praktikos yra tvarios?

Visos tos, kurios turi i§likima. Jei einam per darbuotojy valdymo cikla, tai visos praktikos

ir orientuotos j darbuotojy atsirinkima, i§laikyma ir t.t. Tai tvarus i$laikymas ir yra jei tu pasidarei
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tinkama onboarding, tai Zmogus ir lieka organizacijoje, kad onboardini su mintimi, kad nejmeti
zmogaus, o jvedi, kad jis ilikty organizacijoje, kad nereikty jo keisti ir vél atrinkinéti.

Pavyzdziui, atranky procese mes dedam akcenta zmogui, kokia jo patirtis, kad biity
atrankos neilgos. Kalbant apie tvarias praktikas, reikia investuoti j jas, pasidaryti jas tinkamas ir
tada jau jy laikytis. Man atrodo, kruopsciai pasamdyt yra tvaru, bet ir greit] turéti yra svarbu.
Pasidarém mes organizacijoje ZIV procesy audita ir pamatém, kad pasitilymas darbo kandidatui
pateikiamas po 28 dieny po paskutinio pokalbio. Tai kodél mes pasirinke Zzmogy, zinodami, kad
jis tinka ménesj jam neteikiam pasiiilymo.

Kam apskritai reikalingas ZIV: jis turi kurti verte organizacijai. Siaip ZIV organizacijoje
gali ir nebuti, jis neturéty egzistuot vien dél to, kad jam paciam atrodo, kad ¢ia to reikia, tol kol
mes nepadarom, kad verslui buty patogiau, geriau, turéty pakankamai zmoniy, iSugdyty zmoniy.

Kokias tvarias praktikas naudoja jiisy organizacija?

Atrankos ir paieSkos. Netvaru biina tuomet kai blogai sudélioti procesai. Pavyzdziui,
pernelyg ilgas tarpas tarp pirmo ir antro pokalbio su kandidatu, per kurj kandidatas gali atkristi
arba tu sukuri jam neigiamg patirtj. Mes savo procese esam susidélioj¢, kad po paskutinio pokalbio
pasitilymg teikiame ne véliau kaip per 2 dienas. Tuo biidu mes prisikabiname kandidatg ir jam
noras eiti kitur maz¢ja, nes jis zZino, kad turi pasitilyma. Taip pat tvarumas yra susijes su kandidato
patirtimi: ar jam neatrodo per ilgi kai kurie etapai, ar jam jie informatyvis , ar jis gavo info, kurios
nor¢jo. Niekad nedarom kandidatams namy darby, nes jsitraukimas mazéja. Vietoje to turim 1,5
val. techninj pokalbj per kurj ir i$siaiSkinama jo kvalifikacija. Stengiamés, kad tame pokalbyje
Zmogus jaustysi gerai, nes jei jis jausis blogai tai ir kitiems papasakos apie savo patirtj ir tai bus
netvaru. Tikslas yra toks: net jei miisy organizacijai tas kandidatas netinka, jis turi i8eiti 1§ darbo
pokalbio toks patenkintas Sia organizacija, kad bet kas ateityje paklaus ar rekomenduoty ¢ia dirbti,
jis tikrai rekomenduoty, net jei buvo nepriimtas. Stengiamés, kad su gera nuotaika kandidatas
iSeity. Reikia susistyguoti ko norim mes kaip organizacija, patikrinti, jsitikinti jo motyvacija ir
kokios patirties nori kandidatas misy darbo pokalbyje. Cia reikia prajausti ir viena, ir kita puse,
reikia balanso. Mes esame auganti organizacija, nuolatinéje plétroje, todél mes nuolat samdome,
mums pavyzdZziui programuotojy reikia visada, todél mes i$ karto teikiame darbo pasitilyma jei tik
matome kad kandidatas tinkamas.

Atlygis ir papildomos naudos. NeZinau ar ¢ia tvarumas, bet man jausmas, kad visur veikia
tos dvi jégos kurios ir turi turéti tg bendrg sutarimga: organizacija, kuri investuoja nori tam tikros
grazos i§ darbuotojo, o kita jéga — ko nori zmogus. Tai HR biina tarp ty dviejy jégy: vieni sako,
visi apmoka technines brangias konferencijas IT Zmonéms, o organizacija sako kodé¢l mes
turétumeém padengt. Jei ty konferencijy padengimas keliems Zzmonéms tikrai turés efekta iSlaikyti

ta darbuotojg tavo organizacijoje. Tai HR turi visada rasti balansg. Pinigy galima iStaSkyti kiek tik
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nori, bet ar gausi efekta kad darbuotojai labiau norés pas tave ateit ir pasilikti. Tai ¢ia ir ieSkai kuri
nauda ar derinys bus ta, kuri bus efektyvi ir pritrauktum Zmones. Pavyzdziui buvo etapas kai mes
1 papildomas naudas jtraukém psichology konsultacija. Ir buvo dalis zmoniy kurie lanké, gal jy
buvo maziau nei pusé, bet mums saké: ¢ia buvo dealbreakeris — a$ at€jau j organizacijg ir a$ zinau,
kad jei man prireiks, man bus sunku, organizacija man tg nauda duos. IS kitos pusés mes kaip
organizacija galvojam, kad ar tai, kg iSleidom, ar tai tikrai ta nauda padéjo mums iSlaikyti
reikiamus zmones. Ir kartais net nezinosi.

IS atlygio dalies tai iSskiriau motery vyry atlyginimy skirtumus toje pacioje pozicijoje
(equal pay). Tai mes nuolat darome tyrimus, kaip atrodo miisy atlyginimai, kodél vienoje ar kitoje
komandoje kai kuriems zmonéms gal jie mazesni, bet nesiejome to su lytimi, nepagalvojom gal
net. Miisy organizacija labai vyriska, IT sritis ji salygoja kad ¢ia daugiau vyry, bet kai mes radéjom
analizuot pagal lytj, kokie tie skirtumai, pamatém, kad yra ten reikaly. Tai buvo grupiy, kur
moterys zZemiau vyry pagal atlyg] ir buvo kur auks¢iau. Mes zitiréjom pagal pozicijg ir pagal
seniority laipsnj (junior, regular, senior). Reikéjo tg tvarkyti. Treti metai i$ eilés gaunam equal pay
apdovanojima. Tai ¢ia yra tvari ZIV praktika. Ar a§ turiu sau ta tvarumo apibrézima — grei¢iausiai
ne, greiciau a$ turiu gutfeelinga kas veikia. Tai mano akimis Zzitrint apskritai vidiné neteisybé
turbut labiausiai neigiamai veikiantis veiksnys organizacija. Kai kur ji iSlenda labai keistu
pavidalu: ateina pas mus po vidinés akademijos zmonés, pradeda dirbti skirtingose komandose, ir
neduok tu Dieve vienas i$ jy buvo paaukstintas anks¢iau nei kitas. Paaiskint tu jiems negali, nes
sulygint jy negali nes projektai skirtingi, bet tas jausmas, kad nuskriaudé nes kitg paaukstino
anksciau yra labai stiprus ir netgi Zudantis, iki to lygio, kad prarade¢ Zmoniy. Tai vienas 1§ trukdZiy
organizacijoje tvariam HR yra tas vidinis neteisingumas.

Darbo ir laisvalaikio balansas ir darbo kriivis. Sis man truputj bulshitas. Kazkada girdéjau
konferencijoje pranesé¢ja, kuri teige, kad mes darbe esam maximum laimingi kokias tris valandas
per savaitg. Tai a8 nesutinku, nes a§ laiminga darbe 97 proc. per savait¢. Tai aiskintis kur teisingas
darbo laisvalaikio balansas — jo néra, kiekvienas randa savo. Man darbas suteikia didziulj
malonuma ir dél to tu kartais dirbi ilgiau ir daugiau nei reikia, bet tai pasirenki pats. Sioje temoje
man tvari praktika yra tada, kai pats zmogus jauciasi gerai dirbdamas tiek, kiek jis nori ir
jausdamas malonumg. Biina niuansy, kai lyg atrodo viskas gerai, bet i§ tikryjy tu jau trikinéji ir
jau arti perdegimas, bet dazniausiai tai, kad tu padirbai savaitgalj tau turés teigiamos jtakos tavo
savaités darbams. Man €ia geriau daugiau laisvés ir aplinkui esan¢iy Zmoniy paciy sgmoningumo,
neperdegint, padaryt dalykus, bet ne 1§ aplinkos ateinancio stereotipinio poziiirio.

Mokymasis ir tobuléjimas. Cia ypatingai gali biiti daug tvarumo, nes pirmiausia ka tu darai.
Viena i$ klaidy yra klausti vadovy kokiy mokymuy norit. AS dabar galiu neklausus jvardint k3 jie

pasakys, tad mes jau nebeeinam klausti. Mes klausiam vadovy ne kokiy mokymy jis norétumét,
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o kuriose vietose jisy komandoms yra sunku. Ir ¢ia didziausia HR kompetencija yra iSgirsti
dalykus ir atrasti tuos tinkamus mokymus, kurie i$ tikryjy kurty verte. Pradedi matyt tendencijas,
pavyzdziui musy komandos dabar tampa labai tarptautiskos. Ir su kai kuriom biina sunku dél
kultiiriniy skirtumy. Mokymai ¢ia gali padét. Tai yra tokiy dalyky, kur HR neturi klausti ko reikia,
ar kaip padaryti, bet turi pats i§ savo kompetencijos ir esamo konteksto iSsiaiSkinti ir pasitlyti
geriausig sprendima.

Komunikacija vidin¢ ir poky¢iy. Mes ir esam dabar dideliame jmoniy susijungimo
pokytyje. Duosiu savo pavyzdj: komunikacijoje svarbu kuo daugiau duot Zinot Zmonéms, kas
artéja, kas bus, kas turéty biiti, nes nezinomybé¢ yra sunkiausia. Bet miisy atveju mes neturéjom
info kas bus 1§ akcininky, net ir dabar einant j paskutinius integracijos zingsnius labai daug info ir
patys misy vadovai nezino ir negauna, nes ir pas akcininkus vis dar vyksta poky¢iai. Tai ¢ia ir

susiduri su situacija kai tu gali suvokti ko reikia, bet gali neturéti priemoniy kaip tai padaryt.

Informantas 10 — Zymima I10. Finansy sektoriaus jmonés personalo vadové. Interviu
data — 12 07, laikas — 9 val.

Kaip Jiis suprantate kas tai yra tvarus ZIV?

AS manau, kad 8i tema dar néra ant bangos, a$ jos gerai ir neZinau, bet kaip a$ jsivaizduoju,
valdant personalo sritj dirbame su sisteminiais dalykais, galvojam kaip organizacija padaryti
sékmingesne su darbuotojais kurie jauciasi gerai toje organizacijoje, yra jsitrauke. Ir sprendimai
Cia gali biti ilgalaikiai arba trumpalaikiai, o kai kalbame apie tvary ZIV, pirmas dalykas, kuris
ateina j galva — tai galvojimas apie sprendimus kurie yra tvaris ir ilgalaikiski rezultato prasme. Tu
gali labai greitai ,,iSspausti* rezultatg su Zmonémis kurie yra pervarge, nelaimingi, nepatenkinti,
tuo padidinti savo kaita ir panasiai, bet pirmas dalykas yra ZIV funkcijos uzduotis yra daryti taip,
kad organizacija pasiekty rezultatus su jsitraukusiais, laimingais, lojaliais, patenkintais
darbuotojais ir tai ir yra tvarlis jmonés rezultatai ir ilgalaikiski. Kai kalbam apie sprendimus tai jie
turi kalbéti apie jtaka ne tik verslui, bet ir darbuotojui, jo aplinkai jo well being ‘ui ir visai
visuomenei. Tai reiSkia mes turime daug suinteresuoty Saliy, apie kurias reikia galvoti kai
igyvendinam vienok] ar kitokj sprendima, nes tai néra vien interesas verslui, tai yra darbuotojai, ir
su visu savo asmeniniu gyvenimu, su savo Seima, su jtaka aplinkai ir visuomenei ir panasiai.

Kaip jiis suprantate kokios yra tvarios ZIV praktikos?

Paimkime atranky procesa. Tai reikia galvoti, kad Zmonés prisijunge jaustysi gerai
organizacijoje ir kad darbuotojai kurie seniau dirba jaustysi gerai organizacijoje su naujai
prisijungusiais zmonémis, o ne galvoti apie vienintelj tiksla, kad mums reikia va pasiekti tik

rezultatg ir parduoti. Nes tu gali prikviesti labai gerg pardavejg ir jam pripasakoti biity ir nebiity
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dalyky bei tikétis kad jis tau padarys pardavimus, bet man atrodo labai svarbu Sioje vietoje yra
atvirumas ir pasiziiréjimas to zmogaus vertybiy ar jos tiks Sioje organizacijoje.

Kaip kalbame apskritai apie tvaruma, tai turime galvoti, ko reikia organizacijai ne 3 ir ne
6 meénesiy perspektyvoje, galvoti apie esamus zmones ir kiek tu gali prisidéti prie jy ilgalaikes
sékmés, galvoti kaip tu gali reskilinti, upskilinti zmones ir padéti jiems auginti tas kompetencijas
organizacijos viduje ir turéti ilgalaikiSkesnius sprendimus. Nors atrodo dabar reikia vieny
kompetencijy, po mety reikés digital kompetencijy ir Zmonés to neturi tai tu gali arba atsisveikinti
su jais ir samdytis naujus su kompetencija, arba daryti vidinius ugdymus, kurie taip ilgiau
uztrunka, daugiau energijos ir motyvacijos reikalauja, bet yra tvariau.

Socialiné atsakomybé — ¢ia HR “as atlieka labai svarbig role, kaip tg socialing atsakomybe
ne tik j iSor¢ daryt bet ir viduje, kad tai tapty tokia higiena viduje.

Kokias praktikas tvarias ZIV taikote savo organizacijoje?

Atrankos ir paieskos. Cia tvaru biity pasirinkti zmogy pagal jo vertybes, kad jis gerai
jaustysi Sioje kulturoje, atliepti zmogy kaip ji, kaip jo vertybes, ir jei tu matai, kad jis daryty tau
labai gerg rezultata, bet vertybiskai jums nepakeliui tai ir jis blogai jausis, ir komanda blogai jausis
ir nieko tvaraus i$ to nebus. Svarbiausia yra labai atvirai sakyti, nemuilinti dalyky kuriy tu neturi,
kad kandidatas atéje¢s tikesis kazko ko neras. Labai atvirai kalbéti kas yra tavo organizacija, kokiy
zmoniy tau reikia, kg tu gali pasitlyti ir nesakyti to, kas yra galbiit madinga bet to tu neturi savo
organizacijoje. AS jau nekalbu apie hardinius dalykas — zadéti ko néra, bet ir apie softinius,
pavyzdziui, jei sakai kad pas mus atvira kultiira, o visai to néra. Tai nei skelbime tas neturéty biti,
nei per pokalbj neturétum to sakyt.

Atlygio ir papildomy naudy procesas. Man atrodo labai svarbu laikytis s3aziningumo
principo organizacijos viduje, ir kad tai biity tvaru etiSka ir Zmonés jauciasi gerai, nebutinai atvirai
komunikuoti visus atlygius, bet laikytis teisingumo principo, uZ ta patj darba nepriklausomai
moteris/vyras, ilgiau/trumpiau dirba mokéti tais paciais principais. Tai yra pagrindas kai kalbame
apie atlygio politikg. Jokiy diskriminacijy, samoningy nesgmoningy ir komandy viduje taip pat.
Tvarus ZIV kalba ne apie hierarchinius benefitus: anks¢iau biidavo kad pvz sveikatos draudima,s
tai vadovai turi wow paketa, o specialistai kazkokj daug maZzesnj. Tai man atrodo kad tvarus ZIV
eina lik to, kad hierarchijos lygis nebéra svarbus pagal benefitus, o visi pasitilymai darbuotojams
yra vienodi. Taip p[at tvaru yra Ziiiréti kur esi rinkoje, pasimatuoti su konkurentais ir suteikti savo
darbuotojams tas galimybes kurias jie gali turéti. Lygiavertes. Vienas 1§ pavyzdziy, kas anksc¢iau
buvo protu nesuvokiama, tai biina visokiy kriziy, ir paskutiniu metu mes jy labai daug turéjome.
Tai kaip darbdavys gali tvariai, ilgalaikiskai sureaguoti j darbuotoja, tai kai jmonei sunkiai sekasi,
yra aplinkos neapibréztumas, uzSaldomi atlygiai bet kai situacija pager¢ja, priimi sprendimg ir

atbuline data (pvz. kelti atlyginimus esi jsipareigoje¢s, bet dél aplinkos neapibréztumo negali, tai
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kai jau gali, tada dar kompensuoji pakélimg ir atbuline data uz tuos ménesius kai nekélém). Tai
yra labai svarbi zinuté, parodanti darbuotojams kad mums tu riipi, ir kad acit kad buvai kartu
sunkiu metu, kai buvom susispaude, bet dabar matome kad rezultatai geresni ir dalinamés. Tai
parodo tg rupest] Zzmonémis. Arba pvz infliacijos bonusas, tai mes mokéjome infliacijos bonusg ir
tai laikome kaip pagalbg sunkiu periodu, parodymas kad darbuotojo gerbiivis mums riipi ir
padedam darbuotojams iSgyventi tg sunkesnj perioda. Tai visi Sie sprendimai kalba apie tvaruma
ir ilgaamziSkuma ir Zmoniy norg biiti ilgg laika Sioje organizacijoje.

Darbo kritvis ir darbo laisvalaikio balansas. Mano kelyje organizacijos pasitaiké tokios,
kur perdegimy pushinimo ant produktyvumo niekad neturéjo, kalbam visada apie balansg, duodam
daug labai ypatingai po covid wellbeingo paketus, pradedant psichologo konsultacijoms, tiek
vidinés konsultacijos, tiek spektras sesijy, workshopy temomis mitybos, miego, vaiky,
atsipalaidavimo, ekrany. Tai ¢ia parodymas ripesc¢io darbuotoju. Likesciai produktyvumui neturi
uzgozti ripes€io darbuotoju. Tai tiksly iSkélimas turi biti racionalus, protingas, jvertinant
darbuotojo gerbiivi, jvertinant kad mes norime kad jis skirty laiko ir valandy mokymuisi, arba
kavos pagérimui, skirty laiko pokalbiams su kolegomis. tai ¢ia organizacijos atsakomybé¢ kad
tikslai buty adekvatus, jvertinant ne tik kiek gali iSspausti per valanda, bet jvertinant visg Zmogaus
savijautg ir buvimg darbe. Ir jvertinant Zmogaus derinima Seimos gyvenimo. Jau tampa higiena tie
visi atvejai, kai reikia vaika paimti i§ darzelio — iSvaziuosiu anksciau, reikia pas gydytoja — iSeisiu
arba dirbsiu i§ namy nes arciau, kad zmonés jaustysi gerai darbe va tokiais paprastais sprendimais.

Mokymasis ir tobuléjimas. Kas yra tvaru — kai suderini asmenines darbuotojo galimybes
augti su jmones galimybémis mokyti ir jmonés ateities sekme ko jai reikia, tai ¢ia yra didzioji
strateginé uzduotis. Kad zmonés biity motyvuoti mokytis, kad jiems bty jdomu ir kad susieti
Zmoniy augimg su organizacijos sekme. Tai ¢ia tvaru, nepasakyti, kad mokysités to, nes man
reikia, bet susieti zmogaus kelig, jmonés poreikius su darbuotojais per tai, kas aktualu. Viena i§
labai tvariy praktiky tai stiprybémis paremta filosofija, kai stipriname tai, kas yra stiprybe¢, kas
zmogui sekasi ir kg galima dar pastiprinti, nes tai kalba apie Zmogy ir apie individualy pri¢jima
prie jo. Liesti augti ir dirbti pagal tai, kur darbuotojas yra stiprus siekiant rezultato, tai yra labai
tvaru. O kitas dalykas galvoti apie augima rolés viduje, kad augimas tai ne tik vertikali karjera, ir
net ne tik horizontali, bet augimas rolés viduje. Tvaru i§ organizacijos pusés apie augima kalbéti
karjera kalbéti ir toje pacioje roléje, suteikiant galimybe Zmonéms su papildomom atsakomybém
ir uzduotim, funkcijom ir projektais Zzmogy jtraukti j organizacijos seékme. Ir leisti iSnaudoti jam
daug platformy ir leisti pac¢iam pasirinkti ko jis noréty.

Komunikacija poky¢iy metu ir vidiné. Si tema labai labai svarbi, nes darbuotojams reikia
paaiskinti kur organizacija eina, nes Zzmonéms svarbu tas tikslas ir prasmé, net jei tu darai tg

techninj darbg. Tai Cia didel¢ atsakomybé¢ organizacijai kalbéti apie tai daznai ir padéti susieti
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kasdien] zmogaus darbg su galutiniu organizacijos tikslu, kodé¢l kiekvienas i§ miisy yra svarbu.
Pokyc¢io metu galvoti kaip tu jtrauki zmones ir komunikuoji laiku, o Zmonés apie pokycius suzino
i§ taves kaip 1§ darbdavio, o ne i§ koridoriaus ar netgi praneSimo ziniasklaidai. Kaip jtraukti
darbuotojus ] pokycius kad jie jaustysi gerbiami. Kai kalbame apie individualius pokyc¢ius, tai
svarbu biiti iSlaikyti sgzininguma. Tai lieCia ir tvary atsisveikinimg pavyzdziui tais atvejais, kai
imoné nusprendzia kad jai nebereikia Sios kompetencijos , kai tu gali duoti tam tikra benefity
paketa jei darai atleidimus darbdavio inciatyva pavyzdziui pertvarkydamas savo strukttirg. Tai
man atrodo tokiais atvejais yra tvaru duoti zmogui ir daugiau, duoti buferj atsisveikinant, ne tik
kas priklauso, pavyzdziui palikti jam sveikatos draudimg. O kodél ne? Duoti psichologing pagalba,
persikvalifikavimo pagalba, padéti pasiruosti darbo pokalbiams padéti susitvarkyti CV, pagalvoti
apie jo galimus karjeros kelius ir turéti tg tvarig ateit;.

Lygiy galimybiy praktika. Du dalykai biity svarbiis: nediskriminacija jokiais pagrindais,
Labai tvaru kalbéti savo organizacijoje ir padéti zmonéms atpazinti savo unconscious bias
(nesamoningas SalisSkumas) ir ¢ia jau yra kitas lygmuo, kai tu padedi zmogui suprasti o kas yra tie
nesgmoningas SaliSkumas, kaip pavyzdziui atrandi, kad tavo SaliSkumas yra tai, kad tu manai kad
moterys pras¢iau vairuoja ir nesgmoningai j tam tikras pozicijas tau trukdo samdyt. Arba kad
nebisi sekmingas jei nepabaigei aukstojo. Tai tokiy reikia i§vengti ir dirbti su tais nusiteikimais.
Tai labai svarbu jtraukties kultiirg formuoti ne tik per tuos tradicinius dalykus vyrai moterys, lytys
ir pan., bet ir per tuos nusiteikimus, juos valdant.

Kas trukdo organizacijoms taikyti tvarias ZIV praktikas?

Pirmiausia tai pelno galutiné eiluté, nes jei tu Zitiri tik ] jg, tai labai lengvai uzsigozia
elementariis dalykai kuriuos tu traktuoji kaip kaStus ir jie gadina tg eilute, Zzmonés eina pas
psichologg i konsultacija, tu uz ja moki, jie net nedirba darbo tuo metu tai ¢ia suprantat? Tai Cia
taip ziliri organizacijos kurios nejsideda Salia EBIDos kity tiksly. Kitas trukdis yra laikas ir
resursai: tvariis sprendimai reikalauja daugiau laiko, daugiau energijos, daugiau jsitraukimo, o
organizacijos ir taip labai skuba ir nori visko daug padaryti. Trecias dalykas yra stiprios HR
kompetencijos, kad HR néra tik administravimo funkcija o yra vieni i§ biznio driveriy. Manau kad
tas HR virsmas i biznio partnerj, klienty patirties vadova.

Kokias vertes gauna organizacija kuri taiko tvaraus ZIV principus?

Vienas i§ jy — darbuotojy lojalumas/jsitraukimas, kad jie nori biit §ioje organizacijoje ir
padaryti extra mylig, nes jie jaucia kad ir tu dél jy darai extra mylig. Tai ¢ia pagrindiné pagrindiné
verté. Kitas dalykas — reputacine sekme, kai tgu sakai kad tau riipi ne vien pelnas, bet tau riipi ir
visuomene, aplinka, darbuotojai gerové zmoniy, tai tavo reputacija ir brando patrauklumas ir

employer brandingas kyla.

129



Kaip Sias tvarias ZIV praktikas pakeité aplinkos neapibréztumo situacija?

Labai stiprus pokytis — wellbeingo tema. Ji neuzleis pozicijy ir taps higiena. Ji buvo kaip
nice to have, o dabar yra kaip iSmokéti atlyginima. Kitas — darbdaviai nori parodyti kad jiems rtpi
darbuotojai sunkiuoju periodu. Ne tik kaip biznj i§saugoti, bet ir parodyti riipestj darbuotoju. Siuo
laikotarpiu iSnyko riba darbuotojas darbe ir darbuotojas namuose darbdaviams riipi darbuotojas
kaip Zmogus, jo Seimos gerové, kokybiskas buvimas, atsirado infliacijos bonusai, atsirado
paskaitos, mokymai kaip elgtis ir riipestis prasidéjus karui. Tai wellbeingas ir dingimas ribos
darbdavio atsakomybés darbuotojas darbe ir darbuotojas namuose — tai tokios teisingos pasekmeés
$iy neapibréztumy. ISaugo ir darbuotojo resilience, o Siaip tai jiis ¢ia iSvardinot tokius gal didelius

sukrétimus, o ty mazy kiek yra — jie tiesiog yra kasdienybeé.
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