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Santrauka

Temos aktualumas. Technologiné kaita ir spartéjanti globalizacija vercia pergalvoti jmoniy
tarpusavio konkurencijos taisykles. Zmoniy istekliy valdymo specialistai, anks¢iau apsiriboje
administracinémis funkcijomis, Siandieniniame kontekste jgauna vis didesne strategine reikSme. Vis
dazniau keliama idéja, jog Sie specialistai gali prisidéti prie vertingos partnerystés su verslu ir teikti
didele pridéting naudg organizacijoms. Viena i$ pareigybiy, isskirianti savo strateginiu vaidmeniu ir
glaudziu bendradarbiavimu su verslo atstovais — zmoniy istekliy verslo partneris, Kuris jgauna vis
didesnj susidoméjima moksle bei versle.

Kalbant apie jmoniy socialing atsakomybe, pastebima, kad pastaruoju metu, socialiai atsakingos
veiklos vis labiau jtraukiamos j strateginj jmoniy valdyma bei yra vienas konkurencinio pranasumo
Saltiniy. Vidiné jmoniy socialiné atsakomybé apibrézia jmoniy elgesj darbuotojy atzvilgiu, todél
jprastai yra siejama su zmoniy iStekliy valdymo praktikomis. Visgi, daznu atveju keliamas klausimas,
kas organizacijoje turéty buti atsakingas uz Siy veikly formavimg ir jgyvendinimg. Kadangi Zzmoniy
iStekliy verslo partneris pasizymi strategine reikSme ir jungia Zmoniy iStekliy valdymo praktikas su
verslo poreikiais, manoma, kad zmoniy istekliy verslo partneris gali vaidinti svarby vaidmen;j
formuojant ir jgyvendinant viding jmoniy socialing atsakomybe.

Darbo problema — koks yra zmoniy iStekliy verslo partnerio vaidmuo formuojant ir jgyvendinant
viding imoniy socialing atsakomybe komerciniame banke?

Darbo tikslas — atskleisti zmoniy iStekliy verslo partnerio vaidmenj formuojant ir jgyvendinant
vidine ijmoniy socialing atsakomybe komerciniame banke.

UzZdaviniai:
apibudinti Zmoniy iStekliy verslo partnerio pareigybés turinj, funkcijas ir vaidmeny;

konceptualizuoti jmoniy socialing atsakomybg, pateikiant sampratg ir dimensijas;

3. parengti zmoniy iStekliy verslo partnerio vaidmens formuojant ir jgyvendinant viding jmoniy
socialing atsakomybe tyrimo metodologija;

4. empiriSkai jvertinti zmoniy iStekliy verslo partnerio vaidmenj formuojant ir jgyvendinant viding
jmoniy socialing atsakomybe ir parengti rekomendacijas.

Pagrindiniai projekto rezultatai:

Atliktas tyrimas parodé, jog informantai viding jmoniy socialing atsakomybe supranta kaip
darbuotojy ugdyma, saziningg elgesj su darbuotojais, lygiy galimybiy uztikrinima, rGpinimasi



darbuotojy gerove, pa¢iy jmonés darbuotojy socialiai atsakingg elgesj, teisinio reglamentavimo
laikymasi. Organizacijoje vyksta daug iniciatyvy, nukreipty j darbo ir asmeninio gyvenimo balanso
uztikrinimg, jvairovés ir jtraukties praktiky taikyma, darbuotojy ugdyma bei darbuotojy fizinés ir
psichologinés gerovés uztikrinima. Zmoniy istekliy verslo partnerio pareigybé analizuojamoje
jimonéje yra apibrézta, egzistuoja §ios pareigybés darbo aprasymas. Zmoniy istekliy verslo partneriai
analizuojamoje organizacijoje veikia per $ias sritis — strateginj planavima, konsultavimg ir kou¢ingg,
konkurencingos organizacijos kiirimg bei organizacijos kultiros puoselé¢jimg bei transformavima.
Pastebima, kad didzigja dal; laiko Zzmoniy iStekliy verslo partneriai skiria konsultavimo ir kou¢ingo
veikloms. Tyrimo duomenys parodé, jog zmoniy istekliy verslo partneris vaidina svarby vaidmenj
formuojant ir jgyvendinant viding jmoniy socialing atsakomybe, kadangi jo funkcijos yra glaudziai
susijusios su darbuotojy ugdymo planavimu, darbo ir asmeninio gyvenimo balanso uztikrinimu,
psichologinés ir fizinés gerovés uztikrinimu bei jvairoves ir jtraukties praktiky taikymu.
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Summary

The relevance of the topic. Technological change and accelerating globalisation are forcing
companies to rethink the rules of the competition between themselves. Human resource management
professionals, formerly limited to administrative functions, are becoming increasingly strategic in
today’s context. The idea that these professionals can contribute to creating valuable partnerships
with business and provide significant added value to organizations is increasingly being put forward.
One of the positions that stand out for its strategic role and its close cooperation with business is
Human Resources Business Partner, which gaining increasing interest in science and business.

Regarding corporate social responsibility, it is noticeable that socially responsible activities have
recently been increasingly integrated into the strategic management of companies and are a source of
competitive advantage. Internal corporate social responsibility is usually defined by the behaviour of
companies towards their employees and is therefore traditionally associated with human resource
management practices. However, the question of who in the organization should be responsible for
implementing these activities is often asked. As the Human Resources Business Partner has a strategic
role and links human resources practices with business needs, it is considered that the Human
Resources Business Partner can play an important role in the design and implementation of internal
corporate social responsibility.

The object of the research — what is the role of the Human Resource Business Partner in forming
and implementing internal corporate social responsibility in a commercial bank?

The aim of the research — is to reveal the role of the Human Resources Business Partner in the
formation and implementation of internal corporate social responsibility in a commercial bank.

Research tasks:

1. to describe the content, functions, and the role of the Human Resource Business Partner;

2. to conceptualise corporate social responsibility, providing definition and dimensions;

3. to develop a methodology for investigating the role of the Human Resources Business Partner in
the development and implementation of internal corporate social responsibility;

4. to empirically assess the role of the Human Resources Business Partner in forming and
implementing internal corporate social responsibility and to provide the recommendations.



The main findings of the project are:

The research showed that the informants perceive internal corporate social responsibility as the
development of employees, fair treatment, ensuring equal opportunities, taking care of employees’
well-being, socially responsible behaviour of the company’s own employees, and compliance with
legal regulations. The organisation has a number of initiatives in place to ensure work-life balance,
diversity and inclusion practices, employee development, and the physical and psychological well-
being of employees. The Human Resources Business Partner position in the company under analysis
is already defined and has a job description. Human resource Business Partners in the case study
organization work in these areas: strategic planning, consulting and coaching, building a competitive
organisation, and fostering and transforming the organization's culture. The study shows that the HR
Business Partner plays an important role in forming and implementing internal corporate social
responsibility, as its functions are closely interlinked with the planning of employee development,
assuring work-life balance, and the implementation of the practices of psychological and physical
well-being, diversity and inclusion.
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Santrumpy ir terminy sarasas
Santrumpos:
EK — Europos Komisija;
ES — Europos Sajunga;
JTO — Jungtiniy Tauty Organizacija;
ISA — jmoniy socialiné atsakomybé;
ZIP — zmoniy istekliy partneris;
ZIV — zmoniy istekliy valdymas;
ZIVP — zmoniy istekliy verslo partneris.
Terminai:

Imoniy socialiné atsakomybé — tai jmoniy atsakomybés prisiémimas uz savo vykdomos veiklos
itakg visuomenei. Verslininkai savanoriskai jtraukia socialinius ir aplinkosauginius, etinius, Zmoniy
ir klienty teisiy klausimus j savo jmoniy veikla, strategijg bei santykius su suinteresuotosiomis Salimis
(Europos Komisija, 2011).

Vidiné jmoniy socialiné atsakomybé — tai socialiai atsakingas elgesys darbuotojy atzvilgiu (Soni,
Mehta, 2020).

Zmoniy iStekliy verslo partneris — tai ZIV ekspertas, derinantis savo ir organizacijos valdybos
veiksmus, siekiant organizacijos strateginiy tiksly. Jis sprendzia klausimus nukreiptus ] ilgalaike
strategija (darbuotojy ugdymas, reikiamy kompetencijy uZztikrinimas ir jgalinimas, darbo jégos
uztikrinimas) (Armstrong, 2007).
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Ivadas

Temos aktualumas. Zmoniy istekliy valdymo (ZIV) specialistai ilga laika buvo laikomi
administruojanéiais darbuotojais, nekurianc¢iais pridétinés vertés organizacijai (Foote, Robinson,
1999; Obedgiu, 2017; Masud, Daud, Zainol, Rashid, Afthanorhan, 2018). Sis reiskinys susiklosté dél
gan riboty tuometiniy funkcijy ir atsakomybiy, suteikiamy Siems specialistams (Ogilvie, Stork, 2003;
Masud ir kt., 2018). Visgi, ziniy ekonomikos kontekste, keiCiantis verslo tendencijoms, sparciai
didéjant konkurencijai tarp jmoniy, imta ieSkoti kity Saltiniy, padedanciy uztikrinti ilgalaikj
organizacijos konkurencinj prana$uma. Atkreiptas démesys j zmoniy istekliy valdyma ir ZIV
specialistus, kaip galinéius prisidéti prie vertés kiirimo organizacijai (Ulrich, 1997; Lawler, 2005;
Ahammad, 2017; Masud ir kt., 2018). Dél to pradéjo keistis ir ZIV specialisty samprata. Jiems
suteikiama daugiau funkcijy ne tik operaciniu lygmeniu, bet ir pereinant j strateginj, tad Sie
specialistai vis dazniau literatiiroje ir versle vadinami verslo partneriais (Lawler, 2005; Wright, 2008;
Lemmergaard, 2009; Masud ir kt., 2018). Literattiroje ir organizacijose vis dazniau aptinkama zmoniy
istekliy verslo partnerio (ZIVP) pareigybé, kuri vaidina svarby vaidmenj organizacijose (Lambert,
2009; Maugans, 2015; Matuska, Niedzielski, 2018; Piwowar-Sulej, 2017). Visgi, mokslininkali
pastebi, jog daznu atveju, naujos pareigybés jvedimas ne visada reiSkia pasikeitusias funkcijas
(Lambert, 2009). Tai gali kilti dél Sios pozicijos mazo iStirtumo moksle ir pagrjstumo (Matuska,
Niedzielski, 2018). Todél Sios pareigybés apibréztis ir iStyrimas yra aktualus tiek moksle, tiek versle.

Imoniy socialiné atsakomybé (ISA) vis labiau jsitvirtina Siuolaikiniy organizacijy valdymo procese.
Socialiai atsakingos jmonés prisideda ne tik prie bendruomenés ir visuomenés ugdymo bei gerovés,
taiau yra ir konkurencingy jmoniy bruozas (Ciburiené, 2020). Taéiau tam, kad JSA veiklos teikty
ilgalaike nauda, svarbu, kad tai buity nuosekli ir jtraukta j jmonés strategija veikla (Lee ir kt., 2013).
Siandieniame kontekste pastebimas augantis susidoméjimas JSA ir ZIV specialisty tarpusavio
sgveika. Dél savo panaSaus funkcinio pagrindo Sie konstruktai dazniausiai siejami ar net tapatinami
(Alcaraz ir kt., 2019). Literatiiroje vidiné J[SA dimensija siejama su elgesiu su darbuotojais, uz ka
jprastai yra atsakingi ZIV specialistai. Atsizvelgiant j tai, jog viena ZIV specialisty pareigybiy —
ZIVP, jgauna vis didesnj strateginj vaidmenj, manoma, kad ZIVP vaidmuo formuojant ir
igyvendinant vidine ISA gali buti iSties reikSmingas.

Darbo problema — koks yra ZIVP vaidmuo formuojant ir jgyvendinant viding J[SA komerciniame
banke?

Darbo objektas — ZIVP vaidmuo formuojant ir jgyvendinant vidine J[SA komerciniame banke.

Darbo tikslas — atskleisti ZIVP vaidmenj formuojant ir jgyvendinant viding J[SA komerciniame
banke.

Uzdaviniai:

=

apibadinti ZIVP pareigybés turinj, funkcijas ir vaidmen;;

konceptualizuoti ISA, pateikiant sampratg ir dimensijas;

parengti ZIVP vaidmens formuojant ir jgyvendinant viding JSA tyrimo metodologija;
empiriskai jvertinti ZIVP vaidmenj formuojant ir jgyvendinant viding JSA ir parengti
rekomendacijas.

N
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Tyrimo metodai: Teorinés analizés metodas taikytas renkant ir analizuojant moksling literatiirg,
ZIVP vaidmens formuojant ir jgyvendinant viding [SA komerciniame banke problemos analizei bei
teoriniams sprendimams.

Interviu — siekiant istirti ZIVP vaidmenj formuojant ir jgyvendinant vidine J[SA komerciniame banke,
buvo atliekamas kokybinis atvejo analizés tyrimas taikant interviu metoda.

Duomeny apdorojimo metodas — lyginamoji, aprasomoji analizé bei sintezé ir duomeny
interpretavimas buvo naudojamas analizuojant ir sisteminant kokybinio tyrimo duomenis.

Darba sudaro 4 dalys: ZIVP formuojant ir jgyvendinant viding JSA problemos analizé, teoriniai
sprendimai, tyrimo metodologija, tyrimy rezultatai ir diskusija. Taip pat pateikiamos iSvados ir
rekomendacijos, literatiiros sgrasas ir priedai.

Darbo apimtis yra 76 lapai. Darbe pateikiama 16 lenteliy, 15 paveikslai, 1 priedas. Darbe naudotasi
114 saltiniais.
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1. Zmoniy iStekliy verslo partnerio vaidmens formuojant ir jgyvendinant vidine jmoniu
socialine atsakomybe komerciniame banke problemos analizé

Vykstant ekonominiams, politiniams, socialiniams, technologiniams poky¢iams, natiiraliai kei¢iasi ir
verslas, vyksta organizaciniai ir struktiiriniai pakitimai (Ulrich, Younger ir Brockbank, 2008). ZIV
specialistai, iki tol buve jokios pridétinés vertés nekurianciais specialistais, vis dazniau tampa
strateginiais partneriais (Ulrich, 1997). Didé¢janti konkurencija, kova dél isskirtiniy ziniy turiniy
talenty, skatina pergalvoti ne tik organizacijos strukttirinius vienetus, bet ir savo veiklas, didinancias
konkurencinguma. Viena jy — JSA, kuri pastaruoju metu jgauna vis didesne svarbg organizacijose
(Lee, Park ir Lee, 2013; Rakstelyté, Lobanova, 2018).

Nuo pat ZIV disciplinos susikiirimo, $iy specialisty vaidmuo buvo labai maZas. DaZniausiai
vykdydami administracines uzduotis, jie buvo laikomi papildomu i$laidy Saltiniu (Karasek, 2020;
Odbedgiu 2016). Susiformavus tokiam pozidiriui, net ir jsitvirtinus ZIV kaip atskirai disciplinai, ZIV
specialistai ilgg laikg nebuvo jtraukiami i strateginiy ar taktiniy sprendimy priémima, paliekant juos
veikti tik operaciniu lygmeniu. Visgi, $iy specialisty funkcijos pastaruosius 4 deSimtmecius sparciai
vystési, tad kito jy pareigybés bei vaidmuo. Literatiiroje isskiriami pagrindiniai ZIV disciplinos raidos
etapai: ZIV specialisty veikla iki 11 pasaulinio karo; po 11-ojo pasaulinio karo; nuo 1980 m.; ir nuo
1991 m. (Razouk, Bayad, 2010; Masud ir kt. 2018; Abuladze, Sokorkova, 2021). Paskutiniuoju
periodu, pastebimas ZIV disciplinos virsmas j verslo partnerystés koncepta, kuris ZIV specialistus
priartino prie jmonés strategijos formulavimo ir jgyvendinimo ir suteiké Siems specialistams naujg
vaidmenj (Abuladze, Sokorkova, 2021).

Apie ZIV specialisty ir verslo partneryste pradéta kalbéti nuo 1982 m., kuomet Boyatz‘is (1982),
isskyré pagrindines kompetencijas, kuriomis turéty pasizymeéti ZIV specialistai norédami prisidéti
prie jmonés veiklos efektyvumo. Véliau Storey (1992) sudaré ZIV specialisty vaidmeny modelj, kurj
1997 m. Ulrich‘as patobulino ir iki Siol $is modelis siejamas su verslo partnerystés koncepto pradzia
(Caldwell, 2003). Abu §ie autoriai teigé, jog ZIV specialistai gali kurti verte ir turi didelj potenciala
padedant islaikyti organizacijos konkurencinguma. Ulrich‘as (1997) atnaujintame modelyje i$skyré
keturis ZIV specialisty vaidmenis, kuriuos atlikdami $ie specialistai galéty tapti verte kuriandiais
verslo partneriais. Savo modelyje jis i$skyré Siuos vaidmenis: administravimo ekspertas, darbuotojy
atstovas, pokycCiy agentas ir strateginis partneris.

Sis modelis paskatino daugelj organizacijy performuoti savo ZIV padaliniy struktiiras, Kartu
pakeiGiant ZIV specialisty veiklg. Po §io modelio pasirodymo atsirado daug moksliniy tyrimuy,
kuriuose buvo tiriamas $iy vaidmeny pasiskirstymas ZIV padaliniuose bei kas lemia tokia ZIV
specialisty elgseng. Shakil‘as, Hassan‘as ir Qureshi‘s (2019) tyré kokig jtaka turi Ulrich*o igskirti ZIV
specialisty vaidmenys, juos papildydami. Jy tyrimas atskleidé, jog efektyvesnés organizacijos yra tos,
kuriose ZIV specialistai uzima strateginio partnerio vaidmenj. Taip pat atlikta ne mazai tyrimuy,
kuriuose nagrinéjama ar Ulrich‘o (1997) vaidmeny modelis yra efektyvus ir naudojamas praktikoje.
Caldwell‘o (2010) tyrimas parodé, jog ZIV specialistai vis dar dazniausiai atlieka administravimo
eksperto ir darbuotojy atstovo vaidmenis. Panasius rezultatus pateiké ir kiti mokslininkai (Fidyawan,
nors teoriskai ZIV specialistai turi didelj potenciala prisidéti prie organizacijos strateginiu lygmeniu,
daugelyje organizacijy tai yra sunkiai jgyvendinama. Tuo tarpu, Lawler‘is ir Boudreau (2009) tyré
kokiomis veiklomis ZIV specialistai turéty uZsiimti norint biiti strateginiu partneriu. Lawleris ir
Mohram*‘as (2003) pri¢jo prie i§vados, jog ZIV specialistai neprisiima strateginio partnerio vaidmens,
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nes jiems vis dar triksta verslo vadybos ziniy. Jiems pritaré ir Morris‘as (2018) teigdamas, kad
Siandieniniame kontekste, kuomet Sie specialistai jau gali uzimti Svarbesnius vaidmenis
organizacijose, ZIV specialistai vis dar sulaukia kritikos dél savo nejsitraukimo j strateginius
klausimus. Jo nuomone, Sis atsiskyrimas vyksta ne tik dél organizacijos poziiirio, bet ir paciy
specialisty nenoro integruotis j organizacijos strategija, kvalifikacijos trilkumo.

Zingsnis prie strateginio ZIV etapo paskatino mokslininkus tyrinéti ir besikei¢ian¢ia ZIV
terminologija. Tuo metu pastebima didéjanti specializacija bei besiformuojancios naujos pareigybés.
Jeigu iki tol ZIV disciplinoje vyravo gan tradiciniai ZIV specialisty pareigybiy pavadinimai tokie
kaip jdarbinimo specialistas, personalo specialistas ar zmoniy iStekliy specialistas, pradéjo kurtis
pareigybés naujais pavadinimais (Abuladze, Sokorkova, 2021). Lemmergaard (2009) ir Wright‘as
(2008) nagrinéjo besikei¢ian¢ius ZIV specialisty terminus bei kokia jtaka jiems daro turima
kvalifikacija. Pasak juy, tai atsispindi besikei¢ianéiuose ZIV specialisty pareigybiy pavadinimuose —
specialistus keicia konsultantai ar partneriai, kurie jau savo pavadinimuose identifikuoja auksStesne
kvalifikacija. Lemmergaard (2009), teigé, kad ZIV specialistams nebepakanka biiti vien ,,zmoniy
zmonémis“ (angl. people person) ir atlikti tradicing personalo specialisty funkcijg. Odbegiu (2016)
isskyre, kad ZIV specialistai gali vaidinti kultdiros ir lyderystés kiiréjy, matanéiy platesnj vaizda apie
organizacija, vaidmenj. Jis taip pat pastebéjo, kad pastaruoju metu matomas vis didesnis ZIV veikly
iskeldinimas, taip suteikiant galimybe ZIV specialistams atsisakyti administravimo uZzduociy
pereinant j strateginj lygmenj. Ulrich‘as, Younger‘is ir Brockbank‘as (2008), analizavo ZIV
specialisty prisitaikyma prie organizacijos ne tik funkcijomis, bet ir savo struktiira. Tad Siy
mokslininky tyrimai parodé, jog verslo partnerystés konceptas yra biitinas ateities ZIV konstruktas.
Tam pardétos kurti naujos ZIV struktiiros, kuriose isskiriama konkreti Zmoniy istekliy verslo
partneriy grupé (ZIVP). Tad matoma, jog visy iy mokslininky darbai Zyméjo sudétingéjancia ZIV
struktura, giléjancia Siy specialisty pareigybe bei artéjimg prie verslo partnerystés koncepto.

Kalbant apie ZIVP pareigybe, jos formavimuisi pradzig davé Ulrichas (1997), pateikdamas vieno i$
vaidmeny strateginio partnerio apraSyma. Jis taip pat pasitle ,,Trijy kojy* modelj, kuris buvo
orientuotas j ZIV padalinio struktiira, §j modelj j savo struktiira integravo daug organizacijy ir tai
buvo laikoma ZIVP pareigybés kiirimosi priezastimi. Vélesniuose tyrimuose §is modelis buvo
koreguojamas, taciau pabréziamas jo biitinumas organizacijy strukttrose (Ulrich, 2007; 2015; Kates,
2006). Detaliai ZIVP funkcija ir vaidmenj nagrinéjo Lambert‘as (2009). Jis i§skyré ios pareigybés
] Sios pareigybés pavadinimg, ta¢iau j veikla, Kuria jis uzsiima. Matuska ir Niedzielski‘s (2017),
analizave ZIVP pareigybés raiska Lenkijoje, pateiké labai svarbiy jzvalgy apie ZIVP. Jie analizavo
verslo partnerystés modelius, aikino ZIVP apibrézima, i$skiriant jo tipus. Friedrich‘as, Rajshekhar
ir Hewitt‘as (2018) analizavo kokiomis savybémis turi pasizyméti ZIVP, daugiau §j vaidmenj
i§skirdami kaip pareigybe. Jie kélé klausima kas yra ZIVP, koks yra $ios pareigybeés tikslas.

Analizuojant ZIVP vaidmen] pastebéta, jog dazniausiai apie tai kalbama per kompetencijy prizme.
Taciau svarbu atkreipti démesj, jog Sios dvi sgvokos yra skirtingos. Kaip teigia Ulrich‘as (2007),
vaidmenys nusako kokj darbg reikia atlikti, o kompetencijos apibrézia, kaip tas darbas atliekamas.
Kitaip tariant, vaidmuo gali biiti labai plati sgvoka, kuri apibrézia pagrindines pareigas, atsakomybes
ir funkcijas (Nadiv, Raz ir Kuna, 2017). Tod¢l, ZIVP funkcijas, kaip atskiros pareigybés, daugiausiai
tyrinéje mokslininkai buvo Lambert‘as (2009), Matuska ir Niedzielski‘s (2018), Vlupen (AIHR,
2021-05-11) ir Piwowar-Sulej (2017). Lambert‘o (2009) pateiktos funkcijos glaudziai susietos su
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Ulrich‘o atliktais tyrimais apie ZIV ir verslo partneryste ir verslo partnerystés raida (1997; 2007;
2015). Piwowar-Sulej (2017) savo tyrime pateiké penkias pagrindines ZIVP funkcijas.

ZIVP kaip atskiros pareigybés egzistavima liudija pagauséjes darbo skelbimy skaiGius (Piwowar-
Sulej, 2017) bei Sios pareigybés itraukimas j naujai besiformuojanciy, strateginj vaidmenj turinéiy,
pareigybiy sarasa (HR Trend Institute, 2020-02-13; Sage HR blog, 2021-02; Ongig Blog, 2020-03-
10). Taip pat daugéja Sios pareigybés apibrézimy internetiniuose portaluose. Tai irgi liudija, jog $i
pareigybé tampa vis aktualesné (BizLibrary, 2020-11-30; Bamboohr, n. d.). Verta paminéti, kad
didelé dalis informacijos, apie ZIVP kaip atskira pareigybe, randama internetiniuose portaluose bei
konsultaciniy jmoniy internetinése svetainése ar leidiniuose. Daug vertingy straipsniy apie pateiké
»Academy to Innovative HR (AIHR)*“ mokymy kompanija, kurioje vienas i§ autoriy Vlupen‘as
(AIHR, 2021-05-11) pladiai analizavo ZIVP pareigybe. Véliau jis pateiké §ios pareigybés aprasa,
teigdamas, kad ZIVP yra gan kompleksiska pareigybé, todél jos apibrézimas gali biti labai skirtingas,
atsizvelgiant i organizacijos veikla, specifika, dydj ir kt. (AIHR, 2021-10-18). Sios pareigybés
apibrézima bei pagrindines funkcijas i§skyré ir ZIV specialisty asociacija (angl. Chartered Institute
of Personal Development (CIPD)) (CIPD, n. d). ,,Scottmadden* konsultaciné jmoné taip pat savo
leidinyje analizavo ZIVP vaidmens raida bei i$skyré kokias veiklas turéty vykdyti §i pareigybe, kad
isnaudoty savo potencialg ir prisidéty prie vertingos partnerystés kirimo. Panaiai apie ZIVP
pareigybe rasé ir kita konsultaciné kompanija — ,,McKinsey&Company” (2018-01-17). Taip pat
naudinga informacija buvo pateikta ,,Deloitte” (2015) iSleistame leidinyje, kuriame taip pat buvo
analizuojamas ZIVP vaidmuo. Cia buvo i$skirti §ios pareigybés prioritetai, kompetencijos,
partnerystés samprata. Siame informaciniame leidinyje, taip pat buvo isskirta, jog ZIVP pareigybé
turi didelj potenciala, kuris daznu atveju dar néra pilnai realizuojamas organizacijose.

Taigi, galima teigti, kad literatiiroje idryskéja $ios tyrimy kryptys ZIVP pareigybés tema:

— atlikta ne mazai tyrimy apie ZIVP kaip padalinio ar bendra visy ZIV specialisty vaidmenj
(Wright, 2008; Lemmergaard, 2009; Caldwell, 2010; Stankevi¢iené ir Sarupicitté, 2014;
Odbegiu, 2016; Fidyawan, Wekke ir Yusuf, 2017; Shakil, Hassan ir Qureshi, 2019; Somu ir
kt., 2021 ir kt.);

— daznu atveju, sgvokos kompetencija ir vaidmuo yra tapatinamos, kadangi literattiroje vyrauja
dvi atskiros tyringjimo kryptys — vaidmeny ir kompetencijy (Nadiv, Raz, Kuna, 2017). Visgi
didzioji dalis tyrimy atlikta analizuojant ZIVP kompetencijas (Friedrich, Rajshekhar ir
Hewitt, 2018).

Todél, pastebima, kad vis dar triiksta mokslinio i$tyrimo §iomis kryptimis:

—  yraautoriy teigianiy, jog visgi ZIVP pareigybeé turéty veikti kaip atskira pareigybé (Lambert,
2009; AIHR, 2021-05-11; Piwowar-Sulej, 2017; Matuska, Niedzielski, 2018). Taip pat ZIVP
pareigybé gana aisSkiai apibréziama internetiniuose portaluose, konsultaciniy jmoniy
leidiniuose, taciau triksta Sios pareigybés istirtumo ir apibrézimo moksle;

— atsizvelgiant j tai, jog didZioji dauguma moksliniy tyrimy yra atlikti apie ZIVP kaip padalinio
kompetencijy raiska, bity svarbu i§skirti ZIVP funkcijas bei veiklos sritis.

Kalbant apie kitag Siame darbe analizuojama konstrukta — jmoniy socialing atsakomybeg (ISA),
pastebima, kad Siandieninés jmonés vis dazniau ima integruoti socialiai atsakingas veiklas | savo
kasdienine veiklg. ISA susiformavo kaip atsakas ] globalizacija, didéjan¢ig konkurencijg bei
aplinkosaugines problemas (Singh, Misra, 2021). Iprastai, socialiai atsakingos praktikos apima
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pazangias ZIV programas, ripinimasi aplinka, parama vietos bendruomenei bei verslui. Tad
dazniausiai socialiai atsakingos jmonés pasiZymi tuoj jog, yra orientuotos |} ilgalaikiy santykiy su
darbuotojais, klientais, vietine bendruomene kiirimu, aktyviai uzsiima socialinémis iniciatyvomis
(Singh, Misra, 2021). Kaip teigia Ciburiené (2020): ,,darniai besiplétojantis verslas yra kiekvienos
valstybés ekonominés raidos kelias ir siekis*. Pastebima, kad plétojantis [SA konceptui, nuo 1970 m.
pastebima didé¢janti J[SA formalizacija ir iSauges valstybiniy bendrijy bei organizacijy démesys
jgyvendinant $ias veiklas. Apibrézimus ir nuostatus formavo Europos Sgjungos (ES) institucijos,
Jungtiniy Tauty Organizacija (JTO) ir kt. (LRSAD, 2021; Singh, Misra, 2021). Pastebima, jog tai
lemia J[SA gretinimg su jstatymy ir teisinio reglamentavimo laikymusi.

Pastaruoju metu matomas augantis susidoméjimas ZIV disciplinos ir JSA sasajomis (Alcaraz ir kt.,
2019). Literatiiroje matoma tendencija, Sias sgvokas tapatinti arba sujungti ] vieng pavadinimg
(Harris, Tregidga, 2012). Tai liudija literatiiroje randamos savokos: ,.atsakingas ZIV*, , atsakingas
tarptautinis ZIV*, ,.tvarus ZIV*, ,,7aliasis ZIV* (Alcazar ir kt., 2019). Daugelis mokslininky teigia,
jog ISA veikly jgyvendinime galimas ryskus ZIV specialisty vaidmuo, kadangi beveik visos J[SA
dimensijos apima veiklas, siejamas su ZIV specialisty funkcijomis (Harris, Tregidga, 2012). Kitas
svarbus aspektas, ZIV specialistai gali prisidéti prie JSA plétros ir vykdymo ir dél savo auganéios
strateginés jtakos (Sarvaiya ir kt., 2019). Atsizvelgiant j tai, kad ZIV specialistai jgauna vis didesng
strateging reikSme, tad gali prisidéti prie strategijy susiety su ISA tikslais, prioritetais, sistemomis ir
politikomis, kiirimu (Harris, Tregidga, 2012). Manoma, kad ZIV specialistai §ioje srityje gali atlikti
svarby vaidmenj, nes ZIV funkcija yra gerokai nusistovéjusi. Tuo labiau, ZIV vis dazniau
suprantamas ne tik kaip administracinis padalinys, bet kaip strateginis verslo vienetas, vaidinantis
kritinj vaidmenj organizacijoje. Tad, ZIV specialistai gali veikti kaip JSA veikly jgalintojai,
skatindami tinkama vadovy bei darbuotojy elgesj, nukreipta j ISA veiklas (Sarvaiya ir kt., 2019).

Visgi, nors ISA pirmas apibrézimas buvo suformuluotas beveik prie§ 70 m. (Bowen, 1953), ISA
samprata iki Siol kelia daug diskusijy. Taip susiklosté dé¢l Sio konstrukto kompleksiskumo, kadangi
egzistuoja jvairios ISA aiSkinimo kryptys. Viena jy — aiSkinimas per veiklos sritis (Carroll, 1979),
Kita — per suinteresuotgsias Salis (Hameed ir kt., 2016).

Zvelgiant veiklos srities aspektu, jprastai manoma, jog ZIV specialisty veikla yra labiausiai siejama
su etine [SA dimensija (Harris, Tregidga, 2012). Visgi, tyrimai rodo, kad ZIV specialisty vaidmuo
1gyvendinant socialiai atsakingas veiklas gali biiti gerokai platesnis ir apimti daugiau dimensijy.
Pasauliné darnaus vystymosi verslo taryba (angl. World Business Council for Sustainable
Development) teigia, kad uztikrinant tvary vystymasi, vienos kertiniy ZIV veikly yra jdarbinimas,
talenty valdymas, kritiniy kompetencijy pritraukimas ir i§saugojimas, veiklos didinimas per jvairias
socialiai atsakingas iniciatyvas. Todél autoriy teigimu, pastangos pritraukti talentus iSoréje gali
glaudziai susisieti su aplinkosaugos dimensija (Harris, Tregidga, 2012). Visgi, teigiama, kad ZIV
specialistai mazai jsitraukia j aplinkosauginius klausimus (Harris, Tregidga, 2012; Alcazar ir kt.,
2019). Teigiama, jog tie ZIV specialistai, kurie remia organizacijos bei ZIV strategija, gali efektyviai
prisidéti prie I[SA veikly jgyvendinimo (Harris, Tregidga, 2012).

Nagrinéjant per suinteresuotyjy $aliy prizme, pastebima, ZIV savo veiklomis labiausiai siejama su
vidine dimensija. Teigiama, jog darbuotojai jmonéms yra viena svarbiausiy suinteresuotyjy Saliy
(Park, Lee ir Kim, 2018; Golob, Podnar, 2021). Todél konkurencingoms organizacijoms itin svarbus
socialiai atsakingas darbuotojy atzvilgiu. Kita vertus, jeigu literatiroje dazniau minima, kad ZIV
veikla yra daugiau susieta su vidine [SA dimensija (darbuotojy ugdymas, kvalifikacijos kélimas ir
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kt.), pastebima, kad ZIV funkcija gali biiti stipriai susieta ir su turimy resursy mobilizavimu siekiant
iSoriniy JSA tiksly ir veikly strateginiu ir operaciniu lygmeniu (Sarvaiya ir kt., 2019).

Visgi, pastebima, kad ISA veikly jgyvendinimas ZIV specialisty veikloje vis dar yra mazas (Alcazar
ir kt., 2019). Gali bati, kad tam daro jtaka per mazas ZIV specialisty integravimas j strategija, paciy
specialisty nejsitraukimas. Fenwick‘o ir Bierema (2008) tyrimas parod¢, jog tik nedidelé dalis ZIV
specialisty dalyvauja strateginiy sprendimy priémime, lie¢iancius tokius aspektus kaip darbuotojy
ugdyma ir tobuléjimg, darbuotojy gerovés uztikrinima. Toks reiSkinys susiklosto dél vis dar sparciai
besikei¢ian¢io JSA vaidmens ir taip pat dél ZIV specialisty natiiralaus prioritety teikimo savo
Jprastomis sritimis. Kaip teigia Rakstelyté ir Lobanova (2018), Lietuvoje vis dar truksta jsitraukimo
1 ISA veiklas.

Galima teigti, kad pastebimas augantis susidoméjimas, ZIV specialisty vaidmeniu formuojant ir
jgyvendinant JSA veiklas. I$skiriamos $ios pagrindinés mokslininky diskusijy kryptys:

— ZIV kaip dalis JSA. Sioje moksliniy tyrimy kryptyje pastebimas démesys ZIV specialisty
vaidmeniui kuriant ir jgyvendinant JSA, taip pat ZIV veikly poveikj JSA politikoms ir
praktikoms (Sarvaiya, Arrowsmith ir Eweje, 2019; Sanchez-Hernandez ir kt., 2021).
Literatiiroje pastebimas §iy dviejy konstrukty gretinimas, laikomasi nuomonés, jog ZIV
specialistai yra ISA veikly jgalintojai ir jy veikla yra glaudziai susieta su socialiai
atsakingomis veiklomis (Harris, Tregidga, 2012). Sj gretinimg iliustruoja suformuluoti
apibrézimai ,tvarus ZIV®, ,atsakingas ZIV* ir kt. (Alcazar, 2019). Visgi, verta atkreipti
démesj, kad Sioje kryptyje ypatingai mazai démesio skiriama $iy dviejy konstrukty tarpusavio
rySiui ir tarpusavio integracijai nustatyti (Sarvaiya ir kt., 2019);

—  kita literatiiros kryptis nagrinéja JSA kaip dalj ZIV veikly, kurios padeda jgyvendinti socialiai
atsakinga ZIV (Sarvaiya ir kt., 2019; Sanchez-Hernandez ir kt., 2021);

— rediau aptinkama moksliniy tyrin¢jimy kryptis, kurioje teigiama, kad ZIV ir J[SA yra atskiri
konstruktai ir atsitiktinai susije¢ tarpusavyje reiSkiniai, veikiantys paraleliai (Sarvaiya ir kt.,
2019; Sanchez-Hernandez ir kt., 2021);

— nuo 2014 m. pradéta daugiau tirti vidiné J[SA dimensija (Sanchez-Hernandez ir kt., 2021),
taciau ji nagrinéta minimaliai, nors jos jgyvendinimas turi didele jtakg organizacijos veiklai;

— analizuojant JSA, pastebima, kad nemaZai mokslininky tyré socialiai atsakingy veikly jtaka
tam tikriems konstruktams, pavyzdziui, jtaka pasitikéjimui jmone. Tyrimai parodé, kad
jmone, kuri yra aplinkiniy vertinama kaip socialiai atsakinga, jprastai pasiZymi geresne
reputacija ir didesniu klienty bei darbuotojy pasitikéjimu (Bugandwa, Kanyurhi, Akonkwa ir
Mushigo, 2020).

Todél, remiantis analizuota literatiira, iSrySkéja Sios Kryptys, kuriose vis dar triiksta istirtumo:

— didzioji dalis atlikty tyrimy rodo nezymy ZIV specialisty vaidmenj. Taip pat triiksta aiskumo,
ar ZIV indélis jgyvendinant JSA veiklas yra strateginio, ar daugiau operatyvinio pobidZio,
veikiancio kaip parama ir jgyvendinimas (Sarvaiya ir kt., 2019);

— 71V specialisty ir [SA veikly sasajos yra palyginti mazai tirtos, daugelis autoriy teigia, jog
ZIV turéty bati susieta su [SA. Visgi, atsiranda mokslininky, analizuojanéiy skirtingas J[SA
dimensijas, su kuriomis ZIV specialistai turéty bati siejami (Harris, Tregidga, 2012);

— nors literatiiroje teigiama, kad ZIV specialistai gali atlikti svarby vaidmenj jgyvendinant JSA,
nes tai yra paremta natiiraliu jy veiklos pagrindu, ta¢iau empiriniy duomeny, tai paliudijanciy
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— nedaug (Harris, Tregidga, 2012). Yra mokslininky, pastebéjusiy, jog ZIV vaidmuo yra
pakankamai suvarzytas, kadangi ISA veiklos jprastai struktiriskai priklauso kitiems
organizacijos departamentams — pvz. komunikacijos (Sarvaiya ir kt., 2019). Todél kyla
klausimas, kam struktiiriSkai turéty biiti priskiriama $i atsakomybe;

— literatiroje vis dar randama maZai tyrimy, kuriuose bity analizuojamas ZIV specialisty
jtraukimas j JSA strategijos formulavima ir jgyvendinima (Sarvaiya ir kt., 2021). Tam pritaria
Fenwick*as ir Bierema (2008) teigdami, kad néra pakankamai tyrimy, kuriuose analizuojama
kaip ir kokiomis salygomis ZIV gali prisidéti prie JSA vizijos, strateginiy tiksly apibrézimo;

— pastebima, kad mazai démesio sulaukia vidiné JSA dimensija, dazniausiai orientuojantis j
iSoring (Sanchez-Hernandez ir Gallardo-Vazquez, 2014; Gangi, Mustilli ir Varrone, 2019;
Soni, Mehta, 2020; Sanchez-Hernandez ir kt., 2021).

Apibendrinant, literatiiros analizé parodé, jog pradéjus kelti klausimus, kaip ZIV specialistai gali
prisidéti prie vertés kitrimo organizacijai, pradéjo formuotis ZIV specialisty ir verslo partnerystés
konceptas, lémes naujy ZIV struktiry ir pareigybiy formavimgsi. Viena is jy, labiausiai atitinkanti
verslo partnerystés konceptq yra ZIVP pareigybé, kuri jprastai veikia strateginiu lygmeniu. Teigiama,
kad Viena pagrindiniy ZIVP funkcijy yra konkurencingos organizacijos kiirimas, o Ziniy ekonomikos
kontekste, aukstos kvalifikacijos, jsitrauke darbuotojai, galintys pasiekti organizacijos tikslus yra
vienas svarbiausiy konkurencinio pranasumo Saltiniy (Park ir kt., 2018). Taciau tam, itin svarbus
socialiai atsakingas elgesys darbuotojy atzvilgiu. Visgi, nors JSA jau sparciai populiaréja pasaulyje,
jmoniy jsitraukimas dar néra pakankamas. Dazniausiai kyla klausimas, kas jmonéje turéty prisiimti
Sias veiklas, kad jos tapty kasdieninémis jmoniy uzduotimis (Harris, Tregidga, 2012). Kalbant apie
vidine ISA dimensijg, matoma, jog iki Siol triiksta detalesnés vidinés ISA ir ZIV specialisty sqsajy
analizés. Taip pat, pastebima kad iki Siol tritksta aiskaus ZIVP mokslinio apibrézimo ir funkcijy
nustatymo. Todél siame darbe, pasirinktas nagrinéti ZIVP vaidmuo formuojant ir jgyvendinant vidine
ISA. Tai yra aktuali ir mazai istirta tema, tad gali biti pritaikyta tie verslo pasaulyje, tiek mokslo
bendruomenéje.
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2. Zmoniy istekliy verslo partnerio vaidmens formuojant ir jgyvendinant vidine jmoniu
socialine atsakomybe komerciniame banke teoriniai sprendimai

2.1. Zmoniy istekliy verslo partnerystés konceptas
2.1.1. Zmoniy itekliy valdymo specialisty genezé ir samprata

ZIV disciplina jau kuris laikas yra jsitvirtinusi vadybos moksluose, tad ZIV specialisty pareigybé yra
gan daznai aptinkama jvairiose organizacijose ir institucijose. Visgi, huo pat atsiradimo, i disciplina
sparciai vystési ir keitési, tad keitési ne tik Sios srities specialisty apibréztis, bet ir funkcijos (Obedgiu,
2017). Keiciantis verslo tendencijoms, imta ieskoti efektyvesniy veikly praktiky ZIV specialisty
veikloje, siekiant kurti didesne verte organizacijai (Brockbank, Ulrich, 2007; Somu ir kt., 2021).
Todél pastaruoju laikotarpiu, matomas spartus ZIV specialisty funkcijy perskirstymas, o literatiiroje
ir organizacijose vis dazniau aptinkamas terminas zmoniy iStekliy verslo partneris. Norint suprasti
ZIV specialisty vaidmen] $iuolaikinése organizacijose, svarbu i$siaiskinti, koks yra iy specialisty
apibrézimas bei kaip laikui bégant kito jy funkcijos ir vaidmuo.

Kalbant apie Zzmoniy iStekliy valdymo discipling Siandieniniame pasaulyje, iki $iol kyla daug
diskusijy dél personalo ir zmogiskyjy/ Zmoniy iStekliy valdymo sgvoky. Vienas reikSmingiausiy
veiksniy, daranciy jtaka Siam skirtumui yra skirtingos vadybos teorijos ir koncepcijos, suformuotos
skirtingy mokykly:

— klasikinés mokyklos atstovy teigimu, darbuotojai yra vienas i§ organizacijos istekliy, kuriuos
organizacija turi. Juos kaip ir kitus iSteklius, reikia valdyti. Tad personalo vadyba apima
personalo poreikio identifikavima, samdymg, mokyma, iSdarbinimg ir kt., 0 pagrindinis jos
tikslas apriipinti jmong tinkamu personalu (Lipinskien¢, 2012);

— 7zmogiskyjy santykiy mokyklos atstovai teigia, jog vienas didZiausiy organizacijos turty,
prilygstanc¢iy ZmogiSkajam (intelektualiniam) kapitalui yra darbuotojai. Todé¢l pagrindiniu
zmoniy iStekliy valdymo tikslu tampa palankiy salygy, vystyti savo potencialg, siekiant
organizacijos tiksly, sudarymas darbuotojams (Lipinskien¢, 2012).

Daugelio autoriy teigimu, Sie terminai Zymi ir pacios disciplinos raida (Lipinskiene, 2012), tad
Siandienos organizacijose ir literatiiroje dazniausiai vartojami apibrézimai yra zmoniy iStekliy,
zmogiskuju resursy, personalo vadyba/valdymas (Huff, 2018-10-04). Zvelgiant j apibrézimo prasme,
kapitalas (lot. capitale), istekliai/ resursai (angl. resources) reiskia gérybes, kurios galimos vartoti ar
naudoti gamyboje, dauguma jy yra ekonominiai (Vainiené, n. d.). Versle §i sgvoka apibrézia
svarbiausig jmonés turta, kuriuo tradiciskai yra laikomi organizacijos pinigai (Obedgiu, 2017). Taciau
zvelgiant i§ ZIV disciplinos perspektyvos, resursais yra vadinami organizacijos darbuotojai.
Zmogiskieji resursai yra apibréziami kaip nematerialiis, kolektyviniai istekliai, kuriuos turi tam tikra
grupé. Jie apima visas individualiai ir kolektyviai turimas Zinias, jgidzius, gebéjimus, patirt],
mokymus, iSmintj, kuriy visuma ir sudaro turtg, padedant] organizacijai jgyvendinti savo tikslus
(Huff, 2018-10-04).

Literatiiroje ir praktikoje pastebima, kad daznu atveju, Zmoniy iStekliy valdymui apibrézti yra
vartojamas terminas vadyba, kuris yra anglosaksiskose bei kitose $alyse vartojamo termino (angl.
management) atitikmuo, dar daznai keiiamas arba tapatinamas su sgvokomis valdymas,
vadovavimas (Lipinskiené, 2012). ZakareviCius (1998) savoka vadyba apibrézia kaip valdymo
veiklos visuma (Lipinskiené, 2012). Jancauskas (2006) teigia, jog ,,vadyba yra mokslinis organizacijy
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valdymo metodas®, jis skiria jvairiy organizacijos veiklos sri¢iy vadybg: produkcijos ir paslaugy,
finansy, rinkodaros ir kt. (Lipinskien¢, 2012). Tuo tarpu, Zmoniy iStekliai apima viska, kas yra susije
su darbuotojais, zmoniy kapitalas yra orientuotas | turtg organizacijoje sukurta zmoniy ir Zzmonéms
(Brockbank, Ulrich, 2007). Tuo tarpu Armstrong‘as ir Taylor‘as (2014) pateiké tokj apibrézima: ,,ZIV
tai yra visapusiskas ir nuoseklus elgesys ir poziiris j darbuotojy darbinimg ir ugdyma. ZIV apima
politiky ir praktiky kirimg, jdarbinima, mokyma ir ugdyma, veiklos rezultaty ir atlygio sistemos
ktrima bei darbuotojy geroveés uztikrinimg*.

Taigi, matoma, jog ZIV disciplinos apibréZimas yra kintantis. Poky¢ius terminologijoje 1émé daug
priezasCiy. Vienos ryskiausiy — sparciai besikeicianti socialiné, ekonoming, politiné ir technologiné
aplinka, vadybos moksly jtakos augimas, didéjanti globalizacija bei konkurencija tarp organizacijy
(Ahammad, 2017). Sie veiksniai formavo ne tik tiek $ios disciplinos, §iy specialisty apibrézima, bet
ir funkcijas. Per §j laikotarpj, iki tol ZIV specialisty funkcijos, buve daugiau susietos su kontrole, tapo
vis labiau susijusios su vertés kiirimu (Lawler, Mohram, 2003). Literatiiroje aptinkama jvairiy ZIV
specialisty funkcijy raidos modeliy ir etapy pavadinimy. Taciau didzioji dauguma mokslininky
isskiria §iuos esminius laikotarpius: ZIV specialistai iki Antrojo Pasaulinio karo (1939 m.); ZIV
specialistai po Antrojo Pasaulinio karo (1945 m. ); 1980-1990 m. ir nuo 1991 m. (zr. 1 pav.).

darbini 7moniu istekli Strateginis Zmoniy
adr‘lnierlmris':g\r;; ?nas Personalo valdymas m\(/);dlélylr;;s 4 istekliy valdymas
o nuo 1991 m. iki
(iki 1939 m.) (huo 1945 m.) (1980-1990 m.) (o

1 pav. Zmoniy istekliy valdymo disciplinos evoliucija (Razouk, Bayad, 2010; Abuladze, Sokorkova, 2021)

ZIV disciplinos pradzia sietina su 18 a. industrializacija, kuomet atsiradus masinei gamybai, i3augo
darbo jegos paklausa (Ogilvie, Stork, 2003). Sj laikotarpj Boudreau, Lawer‘is (2009), Maugans-‘as
(2015) pavadino administravimo ir atitikties palaikymo etapu. ZIV specialistai nebtidavo jtraukiami
] strateginius sprendimus, nes buvo manoma, kad jy kvalifikacija néra pakankamai auksta, suvokti ir
prisidéti prie verslo strategijos. Siuo laikotarpiu, ZIV specialistai vadinami jdarbinimo specialistais
(Ogilvie, Stork, 2003; Ahammad, 2017). Tokios pareigybés buvo daZniausiai aptinkamos fabrikuose,
kuriuose dirbo didelis kiekis darbuotojy, tad pagrindinés §io specialisto funkcijos buvo — darbuotojy
idarbinimas, iSdarbinimas, darbo uzmokes¢io apskaiciavimas. Pirminis reikalavimas Siems
specialistams buvo administravimo i§manymas, t.y. savo veikla uztikrinti sklandy darbuotojo darba.
Tokia veikla apribojo Siy specialisty funkcijas, taip juos pririSant prie personalo administravimo
(Ahammad, 2017).

Vykstant masinei produkcijai ir siekiant minimaliy sagnaudy, atkreiptas démesys j darbuotojy kaita,
kaip dideles iSlaidas jtakojant] veiksnj (Ogilvie, Stork, 2003). Atkreiptas démesys j darbuotojy
veiklos efektyvumg (Abuladze, Sokorkova, 2021). Verta atkreipti démesj, kad j Siuos aspektus
daugiau buvo orientuojamasi siekiant iSvengti nuostoliy, tad jdarbinimo specialisty veikla nebuvo
nukreipta j santykius kurianéias ar palaikancias praktikas (Ahammad, 2017). Visgi, pastebima, kad
nors jdarbinimo specialistai tuo metu atliko vien administracines funkcijas, jie po truputj pradéjo
perimti pamainos vadovo funkcijas jdarbinimo klausimais. Tai rodo ne tik didéjantj ZIV specialisty
vaidmenj, bet kartu padéjo pamatus kylanéiai jtampai tarp verslo ir ZIV specialisty (Ogilvie, Stork,
2003).
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Po Antrojo Pasaulinio karo, prasidéjus ekonominio pakilimo laikotarpiui, pradéta kreipti démesj ne
tik | darbo jegos skaiciaus uztikrinima, bet | tai, kaip iSlaikyti darbuotojus ir didinti jy jsitraukima j
organizacija (Ahammad, 2017). Ankstyvajame $ios disciplinos laikotarpyje, idarbinimo specialisty
veikla tapo darbuotojy gerovés kiirimo ir jdarbinimo sinteze, taip $iy specialisty pareigybe pakeiciant
1 personalo specialistus (Ahammad, 2017; Masud ir kt. 2018). Visgi terminas personalas, daugiau
susiejo ZIV specialistus su personalo kaip jmonés nuosavybés valdymu (Masud ir kt., 2018). Pirminé
personalo specialisto funkcija, buvo atstovauti darbuotoja, ta¢iau per administravimo veiklas —
jdarbinima, i8darbinimg, darbo uzmokeséio apskaic¢iavimg, mokymus, darbuotojy veiklos vertinima
(Foote, Robinson, 1999; Ahammad, 2017).

Nuo 1970 m. pastebima padidéjusi ZIV specialisty specializacija (Ahammad, 2017; Ogilvie, Stork,
2003), kuri vaidino svarby vaidmenj vadybiniy funkcijy evoliucijoje (Wirght, 2008). Sis reiskinys
sutapo su vadybos mokslo vystymusi, kadangi ZIV praktikos pradétos kurti atsizvelgiant j socialiniy
moksly teorijas, organizacine elgsena (Ahammad, 2017). Praplatéjus ZIV specialisty funkcijoms,
pradétos atskirti zmoniy iStekliy valdymo disciplinos — atlygio valdymas, jdarbinimas, darbuotojy
ugdymas ir kt. Nuo 1980 m. Jungtinése Amerikos Valstijose pradéti vartoti terminai: zmoniy kapitalo,
zmogiskyjy resursy, zmoniy istekliy valdymas (Ahammad, 2017; Ogilvie, Stork, 2003). Pasikeitusi
terminologija rodo ZIV specialisty artéjima prie santykio su darbuotojais palaikymo. Kartu su nauju
pavadinimu, atsirado nauja vizija ir liikestis keliamas ZIV specialistams (Ogilvie, Stork, 2003). Tad
personalo specialisty pavadinimai pradéti keisti terminu zmoniy iStekliy/ resursy specialistais.
Darbuotojai nebelaikomi ,,priemonémis*, padedan¢iomis siekti naudos, o vertingu organizacijos turtu
(Foote, Robinson, 1999; Obedgiu, 2017). To pasekoje, ZIV specialistai ¢émé prisidéti prie praktiky,
padedanciy kurti ir palaikyti rysj su darbuotojais, kirimo ir tobulinimo (Ahammad, 2017).

Besikeicianti aplinka ir verslo liikestis verté organizacijas ieSkoti naujy modeliy ir metody, kaip
i$silaikyti tokioje dinamiSkoje aplinkoje (Obedgiu, 2017). Atsidarius naujoms rinkoms, stipréjanti
konkurencija i§Sauké didelj aukstos kvalifikacijos darbuotojy poreikj (Fredrich, Hewitt ir Rajshekhar,
2018; Karasek, 2020). Zinios ir darbuotojai tapo pagrindiniu organizacijos konkurenciniu pranasumu
(Obedgiu, 2017). Pradétas kelti klausimas, kaip ZIV specialistai gali prisidéti prie vertés kiirimo
(Ulrich, 1997). Tad siekiant jgalinti turimus resursus ir kurti verte organizacijai, ZIV specialistai vis
labiau jtraukiami j dialoga su verslu. Per¢jimas j modernyjj ZIV, ¢&jo i§vien su talenty kovos
atsiradimu, kuris pasireiSké atsivérus platesnei rinkai (Karasek, 2020). Tam svarbi strateginé
orientacija ir ilgalaikio konkurencinio pranagumo uztikrinimas, tad nuo 1991 m. prasidéjo naujas ZIV
raidos etapas — strateginis ZIV (Becker, Huselid, 2006; Abuladze, Skorkova, 2021).

Strateginis ZIV siejamas su didéjandiu ZIV specialisty proaktyvumu, jsitraukimu j organizacijos
strategija bei vertés kiirima (Harris, Tregidga, 2012). Siame laikotarpyje, pastebimas didéjantis ZIV
specialisty jtraukiamas ] strateginiy sprendimy priémima, strateginiy tiksly formavimg bei
jgyvendinimg (Lawler, Boudreau, 2009; Harris, Tregidga, 2012; Maugans, 2015; Masud ir kt., 2018).
Siuo laikotarpiu pagrindiné ZIV specialisty orientacija yra j bendra organizacinés veiklos
efektyvuma, kurio kuriamos praktikos ir sprendimai padeda organizacijai spresti kylancias verslo
problemas (Becker, Huselid, 2006). Tad strateginiame ZIV, i§ specialisty tikimasi didesnio saly¢io
su verslu — rengti tvarkas bei praktikas, kurios atliepty organizacijos verslo modelj, ZIV praktikas
jungiant su organizacijos strategija (Lawler, Mohram 2003; Lawler, Boudreau, 2009; Wright, 2008;
Masud ir kt., 2018). ZIV specialisty veikla prasiplété iki strateginio ZIV, darbuotojy ugdymo, kritiniy
kompetencijy identifikavimo (Lemmergaard, 2009; Wright, 2008). Tad ZIV specialistai i$plésdami
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savo funkcijy laukg ir jgavo tokius pavadinimus kaip strateginis partneris, verslo partneris,
konsultantas, strateginis verslo partneris (Wright, 2008).

Naujo poziiirio j ZIV specialistus kaip j galin¢ius biti ar¢iau organizacijos ir kurti verte, formavimui
turéjo $iy specialisty vaidmeny modeliai. Jy pagrindu pradétas ZIV struktiiry perskirstymas
organizacijoje, pradétos kurti naujos pareigybés (Huselid, Jackson ir Schuler, 1997; Ulrich ir kt.,
2008). ZIV specialisty vaidmeny modeliy formavimuisi didele jtaka turéjo Boyatzis (1982), kuris
savo knygoje, pateiké kompetencijas, reikalingas ZIV specialistams, norintiems biti verslo
partneriais. Remiantis Boyatzis (1982) teiginiais, Storey (1992) sudaré¢ ZIV specialisty vaidmeny
modelj (Caldwell, 2003). Jis ZIV specialistus iiskyré j keturis vaidmenis: reguliuotojas,
pagalbininkas, pokyc¢iy agentas, konsultantas. Véliau Ulrich‘as (1997) pakoregavo §j vaidmeny
modelj, praplésdamas kiekvieno Siy vaidmeny funkcijas. Véliau Brockbank‘as ir Ulrich‘as (2005)
atnaujino $j modelj, papildydami penktuoju, lyderio vaidmeniu.

Vienas populiariausiy ir daugiausiai naudojamy modeliy yra Ulrich‘o (1997) sudarytas ZIV
specialisty vaidmeny modelis (Nadiv, Raz ir Kuna, 2017; Wach, Wehner ir Kabst, 2021), véliau
pavadintas zmoniy iStekliy verslo partnerio modeliu. Pastaruoju modeliu paseké nemaza dalis
organizacijy, pagal tai pertvarkiusiy savo ZIV specialisty veiklas, kuriant naujas pareigybes (Shakil,
Hassan ir Qureshi, 2019). Pateikdamas §j modelj, Ulrich‘as (1997) i$skyré keturis pagrindinius
vaidmenis, kuriuos turéty vaidinti ZIV specialistai, norintys kurti verte organizacijai ir tapti verslo
partneriais. Pasak jo, ZIV specialistai turéty: biiti auk$¢iausios grandies vadovy partneriais
igyvendinant organizacijos strategijg; biiti savo srities ekspertais ir uztikrinti administracinj
efektyvuma bei kasty taupyma; biiti darbuotojy atstovais — didinti darbuotojy isipareigojima, kuris
kaip rezultatas padéty jiems pasiekti geresnius rezultatus; tapti pokyc€iy agentais, uztikrinanciais
pastovy tobuléjima bei jgalindiais organizacija keistis (Ulrich, 1997). Skirtingy autoriy, ZIV
specialisty vaidmeny raida pateikta 1 lenteléje.

1 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo specialisty vaidmeny modelio raida (sudaryta pagal Caldwell, 2003;
Hassan ir kt., 2019; Brockbank ir Ulrich, 2007)

Autorius Storey (1992), pagal | Ulrich (1997), pagal Brockbank ir Ulrich (2007)
Caldwell (2003) Hassan ir kt. (2019)
Vaidmens Reguliuotojas Administravimo ekspertas | Funkcinis ekspertas
pavadinimas — ) . N =
Pagalbininkas Darbuotojy atstovas Darbuotojy gynéjas %
Poky¢iy agentas Poky¢iy agentas Zmoniy kapitalo ugdytojas/ ')i
Strateginis partneris g %
- X - - ET
Konsultantas Strateginis partneris Strateginis partneris N 2

Pirmasis, reguliuotojo, administravimo eksperto arba funkcinio eksperto vaidmuo yra nukreiptas j
operatyvinj lygmenj, daugiau apima infrastruktiiros ir procesy valdyma (Caldwell, 2003). Pagrindinés
$iy specialisty veiklos yra nuolatinis efektyvumo didinimas, uztikrinant sékmingg ZIV procesy
veikimg bei nuolatinj tobulinimg (Ulrich, 1997). Kaip teigia Ulrich‘as (1997), norint prisidéti prie
organizacijos strategijos kirimo ir jgyvendinimo, ZIV specialistai pirmiausiai turéty tapti
administravimo ekspertais — t.y. sukurti tinkamus procesus ir uztikrinti puikiai funkcionuojancia ZIV
infrastruktiirg. Tinkamas Sio vaidmens atlikimas atveria galimybes pereiti j darbuotojy motyvavima,
poky¢iy valdyma, strateginj ZIV (Ulrich, 1997). Lyginant su Storey (1992) modeliu, administravimo
ekspertas atitinka reguliuotojo vaidmenj, jis labiau sietinas su tvarky ir procedary karimu, atitikimo
su teisiniais aktais reguliacijg.
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Pagalbininkas, darbuotojy atstovas, darbuotojy ginéjas — nukreiptas j darbuotojy atstovavimg bei
motyvavima. Siame vaidmenyje, i§ §iy specialisty taip pat yra tikimasi, kad jie dalyvaus priimant
sprendimus dél darbuotojy motyvavimo (Amarakoon ir kt., 2019). Tad i$skiriamos Sios pagrindinés
darbuotojy atstovo veiklos: santykio su darbuotojais palaikymas, atstovavimas bei motyvavimas,
kuriant tam tinkamg infrastruktiirg vykdant apklausas, tarpininkavimas (Somu ir kt., 2021). Siame
vaidmenyje specialistai daugiausiai orientuojasi j kasdienines uzduotis bei santykj su zmonémis
(Caldwell, 2003), tad $is vaidmuo taip pat daugiau priskiriamas prie operatyvinio lygmens (Wach,
Wehner ir Kabst, 2021). Lyginant su Storey (1992) modeliu darbuotojy atstovas yra artimiausias
pagalbininko vaidmeniui. Pagal naujausig Ulrich‘o modelj (2007), tradicinis darbuotojy atstovas tapo
darbuotojy gynéju ir zmoniy kapitalo ugdytoju. Administracinio eksperto pokytis i funkcinio
eksperto, zymi ZIV specialisty kompetencijos prasiplétima (Brockbank ir Ulrich, 2007).

Poky¢iy agentas arba zmoniy kapitalo ugdytojas neSa atsakomybe uz pokyc¢iy valdymag, poky¢iy
kulttiros kiirimg bei gebéjima imtis veiksmy transformuojant organizacijg. Poky¢iy agento vaidmuo
traktuojamas ne tik kaip greitai j situacijg reaguojancio, bet ir pokyc€ius inicijuojancio specialisto
(Wright, 2008). Pokyc¢iy valdymas sietinas su organizacijos darbuotojais ir projekcija j ateitj, kadangi
pokyc¢iai apima ne tik reagavimg | situacija, taiau organizacijos transformacija per ugdyma (Ulrich,
1997). Sis ZIV specialisty vaidmuo padeda organizacijai ugdyti darbuotojy gebéjima keistis,
uztikrinti talenty konkurencinguma ir resursus ateityje (Hassan ir kt., 2019). Pagrindinés jy veiklos
sritys: rinkos analizé ir stebésena, pokyciy kultiros kiirimas, darbuotojy jgalinimas keistis,
numatymas, kuria kryptimi reikéty kreipti darbuotojy kompetencijas, perkvalifikuoti (Somu ir Kt.,
2021). Pokyciy agentas pagal Storey (1992) modelj labiau orientuotas j strategijg ir verslo
efektyvumo didinima. Panasiai kaip ir Ulrich‘o (1997), pokyciy agento pagrindinis tikslas per
poky¢ius didinti darbuotojy motyvacijg ir jsitraukimg. Atnaujintame modelyje (Ulrich, Brockbank,
2007) pokyc¢iy agentas sujungiamas su strateginiu partneriu, kuris, pasak autoriy, turi daug matmeny
—verslo ekspertas, poky¢iy agentas, ziniy tvarkytojas ir konsultantas. (Ulrich, Brockbank, 2007). Tad
pokyciy agentas tampa tik dalimi strateginio partnerio vaidmens. Taip pastebima, kad Sis vaidmuo
turi tam tikry sasajy su strateginio partnerio vaidmeniu, kadangi identifikuojant darbuotojy poreikius
bei nustatant jy kompetencijas, ZIV specialistas gali juos nukreipti verslo tiksly link (Karasek, 2020).

Konsultantas arba strateginis partneris — aktyviai dalyvauja jmonés strategijos kiirime ir
jgyvendinime. Sie specialistai kuria efektyvias ZIV procediras bei praktikas, derina ZIV veiklas su
organizacijos strategijomis. Sis vaidmuo reikalauja atitinkamos kvalifikacijos — tikimasi, kad
specialistai bus pakankamai kvalifikuoti atpazinti ir jgyvendinti organizacijos strategija, identifikuoti
praktikas, derancias su strategija (Somu ir kt., 2021; Hassan ir kt., 2019; Ulrich, 1997). Strateginio
partnerio tikslas ir pagrindiné atsakomybé — sujungti organizacijos strategija su Zmoniy iStekliy
veiklomis, kurti tvarias, ilgalaikes Zmoniy iStekliy valdymo strategijas atliepiancias organizacijos
strategija (Ulrich, 1997; Brockbank, Ulrich, 2007). Strateginis partneris atitinka Storey (1992) i$skirta
vaidmen] konsultantas, kadangi jis yra nukreiptas j auks¢iausiy vadovy konsultavima. Pastebima, kad
skirtingai nei pokyciy agentas, strateginis partneris yra orientuotas j strategija ir procesus (Caldwell,
2003), tad siame vaidmenyje esantys ZIV specialistai turi maZesnj tiesioginj salytj su organizacijos
Zmoneémis.

Tuo tarpu, penktasis vaidmuo — zmoniy istekliy lyderis, pagal naujausig Ulrich‘o ir Brockbank‘o
(2007) klasifikacija, yra visy keturiy vaidmeny sinteze, taCiau jau jis taip pat gali atlikti aktyvy
vaidmenj bendrame jmonés valdyme. Lyderiai gali dalyvauti kaip organizacijos sazineé, padéti
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uztikrinti etikos normy laikymasi, palaikyti vertybes bei nustatyti elgesio gaires (Ulrich, Brockbank,
2007).

Verta atkreipti démesj, jog ZIV disciplinos raida nesibaigia ties strateginio ZIV etapu ir iki $iol
sparéiai kinta. Vis daZniau pastebima, kad vis didesnis likestis keliamas $iems specialistams — ZIV
strategijy ir praktiky susiejimas su iSorinés kontekstu (Masud ir kt., 2018; Ulrich, 2020). Jeigu pries
tai buvusiuose etapuose ZIV specialistams buvo biidingesnis vidinis/ iSorinis pozitris, kuris
daugiausiai apsiribodavo vidinés veiklos stebésena, mazai fokusuojantis | iSorg, Siandieniniame
kontekste svarbia funkcija tampa aplinkos analizé ir praktiky pritaikymas organizacijos viduje
(Masud ir kt., 2018; Ulrich, 2020). Galima teigti, jog prie $io poky¢io nemazai prisideda ir
technologiné kaita. Pastebima, kad informaciniy technologijy diegimas j organizacijas daro didele
jtaka ZIV specialisty veiklai. Dirbtinis intelektas sumazina ZIV specialisty administraciniy funkcijy
apimtis taip nukreipiant juos j strategines uzduotis (Lawler, Mohram, 2003). Administracinés ir
palaikancios funkcijos (darbo sutar¢iy rengimas, administravimas, darbo uzmokescio skai¢iavimas ir
kt.), kurios anks&iau buvo pagrindinés ZIV specialisty veiklos, daznu atveju yra automatizuojamos,
diegiamas dirbtinis intelektas (Panda, 2020).

Taip pat pastebima ir kita tendencija, lie¢ianti ZIV funkcijy struktiirinius pokycius. Siekiant
optimizuoti turimus resursus, organizacijoms ieSkant ekspertisSkumo, pastebimas padid¢jes tam tikry
ZIV specialisty veikly iskeldinamas, arba $iy paslaugy uzsakymas i3 jas teikianéiy firmy (Society for
Human Resource Management, 2016; Obedgiu, 2016). Tokia tendencija gali buti ir naudinga ir
kenksminga ZIV specialistams: naudojantis iSorinémis paslaugomis galimas gery praktiky
atsineSimas i$ kity organizacijy, taip pat, organizacija gali iSkeldinti administracines uzduotis
palikdama vidiniams ZIV vietos ir laiko atlikti funkcijas, labiau susietas su organizacijos strategijos
kiirimu ir jgyvendinimu. Arba, prie§ingai, vidinius ZIV specialistus paversti administruojanéiais
darbuotojais, tuo tarpu, sudétingesnes veiklas perduodant iSoriniams partneriams (Lawler, Boudreau,
2009; SHRM, 2016).

Apibendrinant, matoma, kad nuo ZIV disciplinos susiformavimo, sios srities specialisty apibréztis ir
samprata sparciai kito. Tai lemé daug veiksniy: globalizacija, didéjanti konkurencija, sparti
technologiné pazanga bei verslo aplinkos kaita ir iS to formuojamas naujas likestis Siems
specialistams. Didziausias proverzis ZIV specialisty funkcijose matomas nuo 20 a. antrosios pusés,
kuomet j ZIV specialistus pradedama Zvelgti kaip | vertés kiréjus, galincius prisidéti prie
organizacijos strateginiu lygmeniu. Pradéti kurti ZIV specialisty vaidmeny bei jy funkcijy modeliai
paspartine specializacijg, prasiplétusiq ne tik ZIV specialisty funkcijy spektrq, bet ir formuojancig
naujas pareigybés. Pastebima, kad vis dazZniau literatiroje ZIV specialistai yra vadinami
konsultantais, partneriais. Matoma, jog sie specialistai jgaunantys vis didesne jtakg, vaidina svarby
vaidmenj strateginiu lygmeniu ir gali turéti stipriq tiesioging jtakg organizacijos veiklos rezultatams
(Lawler ir Mohram, 2003; Piwowar-Sulej, 2017).

2.1.2.  Zmoniy istekliy verslo partnerio pareigybés apibréZtis

Taigi, matoma, jog siekiant efektyvesnio bendradarbiavimo ir didesnio ZIV specialisty jsitraukimo j
organizacijos strategija, Siandieninése organizacijose pereinama prie verslo partnerystés koncepto
(Lemmergaard, 2009; Barney, Wright, 1998). Versle vis dazniau kuriamos pareigybés partnerio
funkcijai atlikti. Visgi, kaip teigia Lambert‘as (2009), daznu atveju biina pakei¢iamas tik pareigybés
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pavadinimas, funkcijas paliekant tas pa¢ias. Tod¢l tolesniame darbe biity svarbu apibrézti ZIVP
pareigybe bei nustatyti, kokios funkcijos buidingos Siai pareigybei.

Literatiroje aptinkama jvairiy formuluociy, apibrézianéiy partneryste. Partneris suprantamas kaip
bendrininkas, kompanionas (Bendell, 2011). Drinke ir Vanags (2020) verslo partneryst¢ apibrézia
kaip susitarimg tarp dviejy Saliy (organizacijy). Partnerysté yra grista abipusiu pasitikéjimu,
atsidavimu, noru padéti sprendziant kylancius sunkumus, ziniy ir geriausiy praktiky dalijimusi. Tad
partnerysté suvokiama kaip keliy asmeny ar individy bendradarbiavimas, atsakomybés pasidalijimas,
siekiant bendry tiksly (Gilbert, Sommerfeld, 2015; Bendell, 2011). Nuo 1980 m. Sis terminas vis
dazniau vartojamas vadyboje, ne tik apibudinant santykius tarp organizacijy (Bendell, 2011;
Maugans, 2015). Kalbant apie partnerj ZIV srityje, pastebima, jog literatiiroje gausu skirtingy ZIVP
apibrézimy (zr. 2 lent.).

2 lentelé. Zmoniy istekliy verslo partnerio apibrézimas (sudaryta remiantis nurodytais autoriais bei $altiniais)

Autorius Metai | ApibréZimas

Ulrich ir Brockbank 2005 | Strateginis partneris — tai ZIV ekspertas, prisidedantis prie sekmingos organizacijos
veiklos bei strategijos jgyvendinimo, kuris remdamasis savo turima patirtimi ir
rinkos ziniomis konsultuoja tiesioginius vadovus ZIV klausimais

Armstrong 2007 | Verslo partneris tai — ZIV ekspertas, derinantis savo ir organizacijos valdybos
veiksmus, siekiant organizacijos strateginiy tiksly. Jis sprendzia klausimus
nukreiptus | ilgalaike strategija (darbuotojy ugdymas, reikiamy kompetencijy
uztikrinimas ir jgalinimas, darbo jégos uZztikrinimas).

Wright 2008 | ZIVP — tai vidinis konsultantas, konsultuojantis aukiGiausios grandies vadovus,
inicijuojantis poky¢ius, lieianc¢ius svarbiausiy strateginiy klausimy svarstyma.

Friedman ir Marley 2018 | ZIVP — tai ZIV ekspertai, glaudziai bendradarbiaujantys su verslu, gebantys
identifikuoti kylancias verslo problemas bei nustatyti prioritetus, jungiantys ZIV
praktikas su verslo strategijomis.

McKinsey&Company | 2018 | ZIVP — tai vyresnieji ZIV specialistai, konsultuojantys vadovus talenty valdymo
klausimais.

Northeastern 2020- | ZIVP — tai vyresnysis ZIV specialistas, besiorientuojantis j efektyvy zmogiskojo
University Graduate | 11-24 | kapitalo panaudojima, siekiant s€kmingo organizacijos veikimo.
Programs

Academy to | 2021- | ZIVP yra strateginé jungtis tarp zmoniy istekliy srities ir verslo. Sie ZIV ekspertai,
Innovative HR | 05-11 | jungia ZIV funkcijas su verslo vienetais, siekiant organizacijai padéti pasiekti
(AIHR) i8sikeltus tikslus bei jgyvendinti organizacijos strategija.

CIPD n. d. ZIVP glaudziai bendradarbiauja su jmonés aukiGiausios grandies vadovais,

padedant uztikrinti organizacinius pajégumus per darbuotojy gebéjimy vystyma ir
ugdyma, tobulinant buidus, padedancius pasiekti bendry organizacijos tiksly.

Taigi, galima teigti, kad literatiiroje ZIVP bendrai apibréziamas kaip strategiskai svarbi jungtis tarp
ZIV ir verslo (Caldwell, 2010; AIHR, 2021-05-11). Visuose apibrézimuose nurodoma, jog Siai
funkcijai atlikti reikalinga auksta kvalifikacija, ilgameté patirtis ZIV srityje. Verta atkreipti démesj,
kad kai kurie autoriai iSskiria labai konkrecias veiklos sritis, tokias kaip talenty valdymas, darbuotojy
ugdymas. Tadiau visi autoriai pabrézia ZIVP strategine reik§me. Piwowar-Sulej (2017) jvardija jj
kaip eksperta, padedant] organizacijai pasiekti issikeltus tikslus. Tuo tarpu Lambert‘as (2009) siiile
nesusikoncentruoti j pareigybés apibrézima, o ZIVP pareigybe aiskinti pagal jo atliekamas veiklas.
Tad ZIVP galima apibrézti kaip ZIV srities eksperta, glaudziai bendradarbiaujantj su vadovybe bei
teikiantj auksSto lygio konsultacines paslaugas, tiek zmoniy istekliy kompetencijy, tick bendromis
verslo temomis (Matuska, Niedzielski, 2018).
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Visgi, analizuojant ZIVP apibrézima, pastebima, kad daZnu atveju terminai verslo ir strateginis
partneris yra vartojami kaip sinonimai. Ulrich‘as (1997) strateginj partnerj apibrézia kaip ZIV
eksperta, padedant] jgyvendinti organizacijos strategijg. Pritchard (2010) pazymi, kad strateginis
partneris yra auksciausios grandies vadovy partneris strategijos jgyvendinimo procese. Ji priduria,
kad pridéting verte jis kuria elgdamasis kaip konsultantas, ZIV architektas, mediatorius, lyderis,
organizacijos moralés palaikytojas. Tuo tarp verslo partneris daugelio mokslininky aiskinamas labai
panasiai (Lambert, 2009; AIHR, 2021-05-11). Fazzari‘s ir Levitt‘as (2008) teigia, jog verslo partneris
yra ZIV ekspertas, suprantantis verslo strategija bei verslo terminologija. Tad §is darbuotojas yra
veikiantis kaip tarpiné grandis tarp formuluojamy verslo problemy strategijai jgyvendinti ir ZI
praktiky. Visgi, kaip teigia Pritchard (2010), savokos strateginis ir partneris yra skirtingos, nes $ie du
apibrézimai gali skirtis savo uzduoc€iy turiniu. Tam pritaria ir Lambert‘as (2009), pastebédamas, kad
daugelis jmoniy Strateginj verslo partnerj iSskiria kaip aukStesnés kvalifikacijos (angl. senior)
specialista. Kaip teigia Ulrich ir Brockbank (2007), ZIV specialisty funkcijos stiprumas ateina i3
jgidziy, Ziniy, ir elgsenos. DaZniausiai organizacijose pasitaikantis ZIVP skirstymas yra j tris
lygmenis (zr. 3 lent.).

3 lentelé. Zmoniy istekliy verslo partneriy klasifikacija ,,Merck Serono* ir ,,Nestle* jmoniy pavyzdziu
(Lambert, 2009)

Kvalifikacija Pavadinimas Charakteristika

Vyresnysis Strateginis ZIVP ZIV skyriaus vadovai, departamento direktoriai,
specialistas/ekspertas valdantys stambius verslo vienetus/ sritis/ funkcijas.
Pazenges specialistas ZIVP Pazenge ZIV vadybininkai/vadovai, valdantys

smulkius verslo vienetus/ sritis/ funkcijas.

Jaunesnysis specialistas | ZIV specialistas Pradedantieji ZIV specialistai (ZIVP asistentai).

Taigi, lenteléje matoma, jog ZIVP vaidmen; atlikti gali tik paZenge arba vyresnieji specialistai/
ekspertai. Strateginiai zmoniy istekliy verslo partneriai (SZIVP) — jau jprastai veda dialoga su
vadovybe, dalyvauja strateginiy sprendimy priémime, kurie tiesiogiai daro jtaka verslui ir prisideda
prie bendry jmonés tiksly. Pasiekus tokj ekspertiSkumo lygj, Sie specialistai jau geba tinkamai
konsultuoti, identifikuoti tinkamas praktikas priderinant jas prie organizacijos strategijos (AIHR,
2021-05-11).Tod¢l galima teigti, jog jprastai jie veikia strateginiu lygmeniu. ZIVP jau gali palaikyti
dialogg su organizacijos vadovybe ir jprastai ne tik seka vadovybés nurodymus, bet ir prisideda prie
strategijos kiirimo ar vadovy konsultavimo tam tikrais klausimais, gali konsultuoti maZesnes verslo
sritis (Lambert, 2009). Todél jo veikimo laukas matomas tiek strateginiu, tiek taktiniu lygmeniu. Kaip
teigia Lambert‘as (2009), ZIVP turéty kuo labiau atsitraukti nuo operatyvinio lygmens uzduogiy ir
fokusuotis ] strategines.

Analizuojant ZIVP pareigybe, verta pabrézti, jog §i funkcija gali bati vykdoma dvejopai — kaip
uzsakomosios paslaugos verslui ar individams bei vidinés paslaugos organizacijoje (Matuska,
Niedzielski, 2018; Piwowar-Sulej, 2017):

—  kaip i$orinis konsultantas ZIVP gali konsultuoti organizacijas visais ZIV klausimais;

— vidinis ZIVP orientuojasi j suinteresuotyjy $aliy poreikius organizacijos viduje: darbuotojy,
kurie tikisi tam tikry sprendimy implikuojant ZIV funkcijas; organizacijos vadovy ir
akcininky, kuriuos domina strateginés perspektyvos bei kritiniy kompetencijy isskyrimas
ateities funkcijoms vykdyti.
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Kalbant apie ZIVP funkcijas, pastebima, kad yra gausu skirtingy Sios pareigybés funkcijy
interpretacijy. Kaip pastebi Vlupen‘as (ATHR, 2021-05-11), ZIVP funkcijos gali biiti labai skirtingos,
priklausant nuo verslo industrijos, organizacijos dydzio, strategijos, ZIV skyriaus brandos ir kt. 4
lenteléje pateikiamos pagrindinés, randamos literatiiroje ZIVP funkcijos.

4 lentelé. Zmoniy istekliy verslo partnerio funkcijos (sudaryta remiantis Lambert, 2009; Matuska,
Niedzielski, 2018; AIHR, 2021-05-11; Piwowar-Sulej, 2017)

Lambert (2009) AIHR (2021-05- Piwowar-Sulej Matuska, CIPD (n.d.)
11) (2017) Niedzielski ( 2018)

— dalyvavimas — operacijy — nuolatiné — Z1IV strategijos — glaudus
strategijy kirimo valdymas strategijos pritaikymas prie bendradarbiavimas su
diskusijose ir (organizacijoje jgyvendinimo besikeiéianciy pagrindinémis
sprendimy veikianciy stebésena ir organizacijos suinteresuotosiomis
priémimo procese; politiky ir tobulinimas; poreikiy; Salimis sprendZiant ZIV

— prisidéjimas prie procedury | — aplinkos — lyderiy ugdymas; klausimus;
organizacijos monitoringas); analize; _ svarbiausiy ZIV | — konsultavimas ZIV
’strategljps’ . — poky¢iy — ZIV jrankiy rodikliy plvapa\./ir.no ir ZI
jgyvendinimo; \(/alclj_yrl?as prie nustatymas: uZtﬁ(rlT'lfr'nko’ .

_ o aplinkos o ) perkvalifikavimo
poky¢iy . organizacijos | _ pauiu verslo A
fasilitavimas; stebéjimas ir specifikos strajtle}gijq klausimais;

— vadovy Skubll} pritaikymas; identifikavimas: — vidiniy darbuotojy Ziniy
konsultavimas pakeitimy — dalyvavimas S telkimas ir sprendimy
N igyvendini- yval — identifikavimas Krimas. padedanci
ZIV, komandos mas): sprendimy galimy problemy Ku » P U
valdymo, veiklos o priémime, susijusiy su ’ igyvendinti verslo srities
vertinimo - Strateglne. y lie¢ianciuose talenty strateglja;

Klausimais; partneryt¢ (ZIV-1 - 21v; oritraukimu ir | — itakos darymas ir santykiy
strategijy ir gy :

— talenty aregld — konsultavi- islaikymu; qu.lmas su Vers-lo_ vieneto/

itrauki veikly kurimas IV . o srities darbuotojais;
pl:l ,ral,J ,'mo’ ir tobulinimas); mas £V — ZIV poreikiy )
IthlkI'II.l.ll’nO . _ darbuotor kIaUSImgls, prioretizavimas: - kgm_&lndq kopsul?awgnas
strategijy kiirimas; uotojy sprendziant e . diegiant naujausius ZIV
. atstovavimas elgesio — perziurejimas ir metodus:

— veiklos - gesio, : ,

. (tvariy tarpusavio koregavimas ] . ]
efEkty\./,mmlo. sprendimy, santykiy esanciy struktiry | — klfmsﬁml kevllmaswlr .
strategijy kiirimas; lieCianciy oroblemas paremianéiy 1esk_0]1m'fls zmogiskojo

— bendradarbiavimas organizacijos ' strateginiy tiksly kapitalo ir V‘?r§|° =
su kitais ZIV darbuotojus, jgyvendinima. problemy priezascivy;
specialistais. priémimas). — koucingas (angl.

coaching) ir griztamojo
ry$io teikimas vadovams.

Taigi, matoma, kad visose autoriy i$skirtose funkcijose yra tam tikry panasumy. Pasak Lambert‘o
(2009), pagrindiniai ZIVP veiklos objektai turéty biti — talenty valdymas, veiklos rezultaty analizé ir
pokyéiy valdymas. Visgi skirtingy autoriy pateikty funkcijy analizé parodé Siek tiek platesnj ZIVP
veiklos spektra. Analizuojant ZIVP funkcijas ryskéja tam tikros veiklos sritys: strategijos
(organizacijos ir ZIV) formulavimas, jgyvendinimas ir monitoringas; aplinkos analizé — grésmiy ir

galimybiy numatymas; talenty valdymas, lyderiy ugdymas; poky¢iy inicijavimas ir jgyvendinimas

(zr. 2 pav.).

Strategijos formulavimas, jgyvendinimas ir monitoringas. Vienas svarbiausiy tiksly, keliamy Siam
specialistui yra susieti ZIV veiklas su verslo strategijomis (Quaratino, Boldizzoni, 2011). Svarbu
atkreipti démesj | tai, jog, viena i$ funkcijy — dalyvavimas kuriant ir jgyvendinant strategija, kelia tam
tikry klausimy. Vienuose altiniuose jvardijama kaip organizacijos strategijose, Kituose — ZIV
strategijose. Svarbu pabrézti, jog yra trys strategijos lygiai: organizacijos, verslo vieneto, funkcinés
strategijos (Friday-Stroud, Sutterfield, 2007). ZIV strategijos gali bati priskiriamos kaip atskiro verslo
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vieneto strategija, kuri yra bendros organizacijos strategijos dalis. Tad skirtingy autoriy darbuose
matoma, jog ZIVP gali dalyvauti tick organizacijos, tiek ZIV strategijos kirime ir jgyvendinime, tad
tolimesniame darbe tai bus jvardijama bendrai strategija. Taip pat, Sioje veiklos srityje taip pat
igskiriama, kad viena i§ ZIVP funkcijy yra nuolatiné strategijos perziira ir koregavimas, verslo
vieneto veiklos rezultaty sekimas (Piwowar-Sulej, 2017; Wright, 2008).

N\ ) A N\
Strategijos

formulavimas, Talenty valdymas, Poky¢iy inicijavimas ir

Aplinkos analizé

jgyvendinimas ir lyderiy ugdymas; igyvendinimas
monitoringas ) ) J
(Dalyvavimas stra-) ( h ( h ( h
tegijos Galimy grésmiy ir Pokyciy
- formulavime ir L galimybiy - S{f;;n? Vﬁ{gﬁ?& [ fasilitavimas,
sprendimy numatymas gut idéjy teikimas
\priémimo procese \ y \ y \ y
( d N\ ( N\ ( d N\ 4 N\
Prisidéjimas prie g Koman :
straJtegi i os? Naujy verslo va dovu,q ; \k/elk_lo_s
igyvendinimo ir 1 . d Sttr-?-tliglj}% konsultavimas —1 € twll?l_lmo
koregavimo identifikavimas 71V klausimais strategijy karimas
\ J \ J \ J | J

2 pav. Zmoniy istekliy verslo partnerio veiklos sritys ir funkcijos (sudaryta remiantis Lambert, 2009;
Matuska, Niedzielski, 2018; AIHR, 2021-05-11; Piwowar-Sulej, 2017; CIPD, n. d.).

Aplinkos analizé siejasi su strategijos formulavimu. Norint prisidéti prie strategijos formulavimo,
labai svarbi aplinkos analizé, kuri padeda jvardyti pagrindines organizacijos varancigsias jégas
(AIHR, 2021-05-11; Maugans, 2015; Lambert, 2009;). Todél Piwowar-Sulej (2017) teigia, kad ZIVP
biitinas ne tik strateginis mastymas, bet ir verslo iSmanymas bei tinkamy jrankiy naudojimas atliekant
aplinkos analiz¢. Tyrimai rodo, jog faktai gristi duomenimis daro didZiausig itaka priimant
sprendimus. Nors pastebima, kad analitika ZIV srityje vis dar mazai taikoma, tadiau daugiausiai tai
pasitelkti gali ZIVP (Friedman, Marley, 2018). Kadangi ZIVP yra aréiausiai yra verslo, supranta
verslo problemas, geba kalbéti tais padiais terminais. Tadiau tai vis dar retai jtraukiama j ZIVP
pareigybés aprasa (Friedman, Marley, 2018). Visgi, tam, kad jgyvendinty pokycius, svarbu vykdyti
aplinkos analizg bei veiklos monitoringg, todél reikalinga analitiné veikla (Friedman ir Marley, 2018).

Talenty valdymas, lyderiy ugdymas. Lawler‘is ir Boudreau (2009) iskiria, jog ZIVP turéty padéti
vadovams identifikuoti ir iSskirti turimas kompetencijas ir talentus, siekiant jgalinti visg turimag
potencialg organizacijos ar verslo vieneto tikslams siekti. Tam pritaria ir Lambert‘as (2009) bei
Maugans‘as (2015) teigdami, jog ZIVP svarbu gebéti isskirti auksta potencialg turinéius darbuotojus
bei kaip juos vertéty paskirstyti atitinkamose komandose. Jprastai vadovai geba jvardyti problemos
simptomus komandose, o ne priezastis (Friedman ir Marley, 2018). Tuo tarpu, ZIVP turéty gebéti
jvardyti priezast] sujungdamas tai su verslo rezultatais.

Poky¢iy iniciavimas ir jgyvendinimas. Taip pat kita svarbi ZIVP funkcija — poky¢iy kultiiros kiirimas.
Poky¢iy iniciavimas, organizacijos diagnostika bei biitiny poky¢iy identifikavimas ir nustatymas kiek
organizacija yra jiems pasiruo$usi (Wright, 2008). Tode¢l itin svarbu, kad ZIVP stebéty ne tik
aplinkoje vykstancius pokycius, taiau ir organizacijos viduje. Vieni i$ jy, darbuotojy kaitos rodikliy
sekimas bei klausimy kélimas verslo srities vadovams, kodél tai vyksta bei kokiy pokyciy
organizacijai vertéty imtis (Maugans, 2015; Lambert, 2009).

Visgi, i§samiausig ZIVP funkcijy aprasa pateiké autorius VIupen<as (AIHR, 2021-10-18) (zr. 5 lent.).
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5 lentelé. Zmoniy istekliy verslo partnerio funkcijy aprasas (AIHR, 2021-10-18)

Veiklos sritis Funkcijos
Strateginis — darbuotojy perkvalifikavimas ir kvalifikacijos kélimas, bendradarbiavimas su mokymosi
planavimas konsultantais ir mokymo programy identifikavimas, derinant su verslo poreikiu;

— strateginis darbo jégos planavimas bei reikiamy resursy uztikrinimas verslo funkcijai atlikti
(modeliavimas ir kaSty apskaiciavimas);

— talenty ir lyderiy ugdymo planavimas. Kritiniy kompetencijy verslo sri¢iai nustatymas, jy
ugdymas ir uztikrinimas.

Konsultavimas ir | — reguliariy susitikimy su verslo sri¢iy vadovais organizavimas, aptariant pagrindinius
kouéingas kylancius klausimus ZIV srityje;

— nuolatinis informacijos atnaujinimas valdomoje verslo srityje: teisés aktai ir kiti teisiniy
reguliavimy iSmanymas, vadovy informavimas;

—  gairiy nubrézimas, vadovy konsultavimas kuriant ir jgyvendinant ZIV procesus ir politika.

Konkurencingos — vadovy konsultavimas darbuotojy veiklos efektyvinimo ir ugdymosi klausimais (karjeros
organizacijos planavimas, veiklos monitoringas);
1;3:;3:2; (ang; — pagalba vadovams sprendziant klausimus, susijusius su darbuotojy kaita;
competitive - organizacijos dizaino optimizavimas, didinant darbuotojy produktyvuma ir verslo srities
organization) nasuma,

— Dbendradarbiavimas su kitais ZIV specialistais rengiant inovatyvias talenty pritraukimo

strategijas;

—  prisidéjimas prie patrauklios atlygio sistemos kiirimo.
Organizacijos — naujy iniciatyvy, susijusiy su organizacijos kultira teikimas, poky¢iy iniciavimas,
kultiiros prisidéjimas prie kultiiros transformacijos;

puoseléjimas  ir

- —  inovatyviy ZIV praktiky ir metody ir jrankiy diegimas j organizacija, uztikrinant darbuotoj
transformavimas VIR ZLV p v U Ir jrankiy diegimas | org 3 !

jsitraukima, pasitenkinima, jvairove;

— kylan¢iy konflikty sprendimas, pagalba darbuotojams ir vadovams, siekiant iSlaikyti
teigiamus tarpusavio santykius, palaikyti gerg darbo aplinka, uztikrinti saziningg ir etiSka
bendradarbiavima, mazinti darbuotojy kaita.

Taigi, Siame funkcijy apraSe matoma, jog autorius iSskiria pagrindines veiklos sritis: strateginj
planavima; konsultavimg ir koucinga; konkurencingos organizacijos kiirima; organizacijos kultiros
puoseléjimg ir transformavimg. Kalbant apie strateginj planavima, §i veiklos sritis apima strateginés
darbo jégos planavimg, kritiniy kompetencijy nustatymg, lyderiy ugdyma, kompetencijy
pakei¢iamumo ugdymga. Tuo tarpu, kalbant apie konsultavimg ir koucingg, iSskiriama, kad
konsultacinémis veiklomis, ZIVP turéty prisidéti prie ZIV praktiky bei politikos jgyvendinimo,
vadovus konsultuojant ir vedant pro visus ZIV procesus. Konkurencingos organizacijos kiirimas
apima vadovy konsultavimg $iais pagrindiniais klausimais: darbuotojy veiklos efektyvumo bei
ugdymosi, karjeros planavimo klausimais. Prie konkurencingos organizacijos kiirimo, ZIVP taip pat
prisideda sekdamas darbuotojy kaita bei teikdamas konsultacijas kaip tai sumaZinti, ieSkodamas
sprendimy bendradarbiaujant su kitais ZIV specialistais, prisidedant prie patrauklios darbo
uzmokescio sistemos formavimo. Tuo tarpu kalbant apie organizacijos kultiiros puosel€jimag ir
transformavima, ZIVP ¢&ia veikia kaip kylandiy konflikty sprendéjas ir tarpininkas, padedantis
uztikrinti gerg darbuotojy patirt] organizacijoje. Taip pat inovatyviy iniciatyvy, susijusiy su
organizacijos kultiiros transformacija teikimas ir jgyvendinimas, ZIV praktiky transformavimas
(AIHR, 2021-10-18). D¢l $io ZIVP funkcijy apraso detalumo, juo buvo remiamasi tolimesniame
tyrime.

Kalbant apie ZIVP funkcijy svarba, Vlupen (AIHR, 2021-05-11). Jis isskiria 5 ZIVP veiklos sritis,
nurodydamas kurios funkcijos turéty uzimti didziaja dalj ZIVP kasdienés veiklos (zr. 3 pav.). Jis
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teigia, jog iy funkcijy pasiskirstymas gali biti skirtingas atsizvelgiant j ZIVP kvalifikacija, ta¢iau
daznu atveju proporcija lieka panasi.

Stra-
tegija

Planavimas

3 pav. Zmoniy istekliy verslo funkcijy paskirstymas (AIHR, 2021-11-05)

Viena svarbiausiy ZIVP funkcijy jis i§skiria konsultavima, todél $iai sri¢iai ZIVP turéty skirti
daugiausiai laiko (AIHR, 2021-11-05). ZIVP turi gebéti jvardyti ateityje kilsian¢ius isstikius ir jy
poveikj organizacijai. Todél itin svarbus tinkamas vadovy konsultavimas, kuris galimas tik gerai
iSsianalizavus aplinkg. Tam pritaria ir Amarakoon‘as ir kt. (2019), teigdami, kad viena svarbiausiy
veiklos sri¢iy — yra konsultavimas ir koucingas. Taciau i$ Siy specialisty taip pat tikimasi ir
anterpreneriskos laikysenos — proaktyvumo bei inovatyvumo diegiant naujausias ZIV. Tuomet,
kalbant apie strategija bei planavimg, verta paminéti, kad tai itin svarbios sritys, visgi tai néra
kasdienés ZIVP uzduotys. Tuo tarpu kitos sritys kaip — procediiros ir atitiktis, administravimas, turéty
sudaryti maziausia dalj ZIVP funkcijy.

Visgi, daznai tiek literatiiroje, tiek versle kyla diskusijos dél Sios pareigybés panasumy su kitomis
ZIV pareigybémis. Dazniausiai §i pareigybé yra tapatinama su zmoniy istekliy (ZI) vadovu arba
vadybininku (Lambert, 2009). Pastebima, kad ZIVP vaidmenj gali vaidinti ir ZIV specialistai
atliekantys universalias funkcijas (angl. HR generalists), taciau tai yra labiau buidinga smulkioms
organizacijoms, kuriose néra sri¢iy atskyrimo ZIV funkcijose (AIHR, 2022-01-10; CIPD, n. d.). Tuo
tarpu, ZIVP pareigybé dazniausiai egzistuoja didelése organizacijose (Matuska, Niedzielski, 2018).
71 vadovas arba patyres vadybininkas, kaip ir ZIVP dalyvauja strateginiy sprendimy priémimo
procese, taip pat glaudziai bendradarbiauja su organizacijos vadovybe. Taciau, vienas esminiy
skirtumy — jis turi daugiau vadybiniy funkcijy ir uzduociy, kuriy gali ir tiesiogiai nevykdyti, bet yra
atsakingas uZ jy rezultata. Tuo tarpu ZIVP, jprastai neturi vadybiniy funkcijy — daZniausiai jie dirba
kaip nepriklausomi konsultantai, taip jiems leidziant daugiau orientuotis j vadovy konsultavimg
(Lambert, 2009; AIHR, 2021-05-11).

Kitas skirtumas tarp §iy pareigybiy yra tiesioginis rysys su organizacijos darbuotojais. ZIV vadovai
ir vadybininkai tradiciskai yra siejami su buvimu arc¢iausiai Zmoniy, kadangi jy funkcijose yra biitinas
darbuotojy atstovavimas. Tuo tarpu, ZIVP galima laikyti pareigybe, esanéia ar¢iau vadovy (Lambert,
2009). Sig atsiradusia distancija galima paaiskinti tuo, jog pati pareigybés prigimtis salygoja atitolimg
nuo zmoniy, operuojant strateginiu lygmeniu ir sprendimus perduodant kompetencijy centrams ar
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bendryjuy paslaugy ZIV specialistams. Visgi, negalima teigti, kad ZIVP yra atsiribojes nuo darbuotojy.
Nors jis glaudziai bendradarbiauja su auksciausios grandies vadovais, taciau jis teikia konsultacijas
apie komandos valdyma, padeda spresti kilusias tad savo darbu pro vadovus, ZIVP tiesiogiai
prisideda prie darbuotojy gerovés uztikrinimo (Lambert, 2009; Maugans, 2015).

Kalbant apie atskaitinguma, $iuo klausimu ZIVP taip pat issiskiria i§ visy kity ZIV specialisty.
Iprastai, ZIV specialisty veiklos rezultatus vertina zmoniy i$tekliy vadovas, kuris prastai atsiskaito
organizacijos generaliniam direktoriui. Tuo tarpu, ZIVP atskaitingumas iki $iol kelia nemazai
diskusijy. Ulrich‘as (2015), pristaté Sig pareigybe daugiau kaip iSoring funkcijg, operuojancig
matricinéje organizacinéje valdymo struktiiroje (Matuska, Niedzielski, 2018). Tad ZIVP veikia tarp
dviejy atskiry konstrukty — ZIV padalinio ir verslo vienety, todél jo veiklos efektyvumo rodikliuose
turéty biati tiek kokybiniai ir kiekybiniai ZIV rodikliai, tiek verslo keliami rodikliai. Kaip teigia
Lambert‘as (2009), tikétina, kad ZIVP veiklos rezultatus turéty sekti ir verslo skyriaus, su kuriuo jis
dirba, vadovai.

Visgi, matoma tendencija, jog vis dar daugelyje organizacijy §i specialybé dar nejgyvendina savo
pilno potencialo ir organizacijoms vis dar sudétinga integruoti ZIVP pareigybe, greiGiausiai todél,
kad daugelis organizacijy Ulrich (1997; 2007; 2016) modelius interpretuoja savaip (Friedrich, Hewitt
ir Rajshekhar, 2018). Taip pat Piwowar-Sulej (2017) atliktas darbo skelbimy Lenkijoje tyrimas
parodé, kad ZIVP daugiausiai vykdo tokias funkcijas kaip darbuotojy paieska ir atranka, mokymai,
veiklos vertinimas, vadovy konsultavimas. Taip pat daznu atveju §i pareigybé tapatinama su ZIV
pareigybe. Tik 12 proc. darbo skelbimy buvo minimas bendradarbiavimas formuojant ir igyvendinant
strategija, pagalba vadovams didinant darbuotojy jsitraukimg j strategija. Tad galima manyti, jog
ZIVP pareigybeé skiriasi priklausant nuo organizacijos, ta¢iau matoma bendra tendencija, jog savo
funkcijomis, ZIVP gali atlikti daugelj ZIV specialisty vykdomy funkcijy, ta¢iau negalima teigti, kad
71 vadovas atstovauja mazesniems vaidmenims (Piwowar-Sulej, 2017).

Apibendrinant, literatiiroje randami skirtingi Sios pareigybés pavadinimai, kurie egzistuoja dél
skirtingy interpretacijy. Galima teigti, ZIVP yra tarpiné jungtis tarp ZIV veikly bei praktiky ir verslo
strategijos bei keliamy problemy. Pastebima, jog dazniausiai ZIVP atliekamos funkcijos reikalauja
aukstos kompetencijos. Savo funkcijomis ZIVP daugiausiai orientuojasi j strateginj planavimg;
konsultavimgq ir kouncingq, konkurencingos organizacijos kiirimg,; organizacijos kultiiros kiirimg ir
transformavimq. Nors ir ZIVP turi daug potencialo ir gali kurti didele pridétine verte organizacijai,
taciau daugelis organizacijy Vis dar ne pilnai iSnaudoja Siy eksperty potencialg, arba isnaudoja
fragmentiskai (Matuska, Niedzielski, 2018).
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2.2. Imoniy socialinés atsakomybés konceptualizacija
2.2.1. Imoniy socialinés atsakomybés genezé ir samprata

ISA jgauna vis didesnj vaidmen] Siandieniniame kontekste. Did¢jantis J[SA vaidmuo sietinas su
aplinkos ir visuomenés poky¢iais pasaulyje (Sarvaiya ir kt., 2019). Spartéjant globalizacijai, vykstant
sparciai technologinei kaitai, augant vartotojiSkumui, vis dazniau atsizvelgiama j kitus aspektus,
siekiant darnios verslo plétros, o taip pat ir norint i§likti konkurencinga organizacija (Carroll, 2015).
Visgi, ISA savoka turi gilias iStakas bei problematika, kadangi iki Siol kyla nemazai diskusijy dél jos
sampratos.

Analizuojant JSA sampratos raida, daugelyje mokslininky darby modernioji JSA eros pradzia siejama
su 1953 m. (Carroll, 2015; Slapikaité, 2017; Singh, Misra, 2021), kuomet mokslininkas Bowen‘as
(1953), savo knygoje ,,Verslininko socialiné atsakomybé®, pateiké pirmajj ISA mokslinj apibrézima
(Singh, Misra, 2021; Agudelo, Johannsdottir ir Davidsdottir, 2019). Tiesa, ankstesniuose
tyrinéjimuose JSA buvo jvardijama kaip socialiné atsakomybé (Carroll, 1999). Bowen‘as (1953)
teige, jog didelés organizacijos turi didele jtakg visuomenei, todél jy priimami sprendimai turéty biiti
gerai apsvarstyti ir nepazeidziantys visuomeneés grupiy, tad jo mintys bei knyga buvo drasus Zingsnis
link socialiai atsakingo verslo idéjos (Agudelo ir kt., 2019; Singh, Misra, 2021). Sis apibrézimas
paliko didelj indé¢lj plétojant ISA koncepta ir buvo atspirties taSkas tolimesniems tyrimams
(Kontautien¢, 2016). Detali JSA raida pateikiama 4 paveiksle.

1950 m. 1970 m. 1990 m.
o o o o o (o)
1960 m. 1980 m. nuo 2000 m.
ISA koncepto ISA ISA taikymo ISA jtraukimas i ~ Naudos verslui DEILS
SO0 - > : cEes vystymasis ir
susiktirimas isisgmoninimas sritys valdyma ivertinimas ISA
4 \ 4 N\ 4 N\ ( ) ( . N\
Moraliné Finansine ir Vertés
perspektyva 4 dimensijy socialine k;g:g;s
. (Davis, modelis nauda |(<ramer'
ISA kaip 1963) (ekonominé, Suinteresuo- (McWilliams, 7006, .
isipareigo- | | , teisiné, twjy Saliy Siegel, 2001)
Jimas eting, teorija
: ; ilantropiné reeman, arnus
(Bowen ([ Socio- ) fil i F (D )
1953) ekonomis atsakomybé’ 1984) Strateginis VvyStym.as.ls
g Carroll, (Streimikie-
pozitiris 1979 vaItjymas_ .
(Frederick, ) (Orlitzky ir Kovalioy
kt., 2003 '
\ ) %0 ) { J ) ) ) a00n)

4 pav. ISA sampratos raida (sudaryta remiantis Carroll, 2015; Yang, Akbar, Bento, 2019)

Zitrint pla¢iaja prasme, JSA idéjy formavimasis sutapo su didéjanéiu visuomenés samoningumu,
lémusiu judéjimus, nukreiptus j liberalios demokratijos, feminizmo, pilietiniy teisiy sickimg. Taip pat
i8kilo susidoméjimas aplinkosauginiais klausimais (Carroll, 2015; Agudelo ir kt., 2019; Singh, Misra,
2021). Nuo 1960 m. padaugéjo moksliniy darby, kuriuose analizuojama ISA tema, literatiiroje
pastebimas §ios sgvokos plétojimas (Carroll, 1999; Kontautien¢, 2016). Vienas Zymiausiy t0 meto
mokslininky, tyrinéjusiy J[SA — Frederickas (1960). Jis teigé, kad socialiné atsakomybé yra tuomet,
kai turimi jmonés resursai yra naudojami ne tik jy asmeninimas interesams, bet ir visuomenei. Kitas
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mokslininkas, nagrinéjes socialing atsakomybe buvo Davis‘as (1963). Jis teigé, kad verslininkai turi
tam tikrus jsipareigojimus visuomenei, socialiniu, ekonominiu ir moraliniu aspektu, bei kad socialiai
atsakinga veikla gali turéti teigiama jtaka verslo rezultatams (Agudelo ir kt., 2019). Tuo paciu metu,
McGuire‘as (1963) pateiké savo mintis apie JSA, teigdamas, kad socialiné atsakomybé yra ne tik
ekonominis ir teisinis jsipareigojimas, bet ir atsakomybé prie§ visuomene. Tad savo pateiktomis
idéjomis jis praplété jmoniy jsipareigojimus (Carroll, 1999). Tuo tarpu, Walton‘as (1967) patické
socialiniy atsakomybiy modelius pabrézdamas, kad JSA turéty buti savanoriS$ka, o ne prievartiné
veikla (Carroll, 1999). Todél §j laikotarpj galima pavadinti J[SA jsisgmoninimo laikotarpiu (Yang,
Akbar ir Bento, 2019).

Kalbant apie JSA raidg nuo 1970 m., pastebima, kad Siuo laikotarpiu vyko intensyvis tyrimai iSpléte
ISA savoka (Carroll, 1999). Kaip teigia Kontautiené (2016), Siuo laikotarpiu buvo daugiau
orientuojamasi ne j JSA apibrézima, bet j socialiai atsakingos veiklos modeliy sudaryma bei
tyringjima, kaip ISA galima taikyti jmonés veikloje (Yang ir kt., 2019). | ISA sampratg buvo jtraukti
etiniai/socialiniai jsipareigojimai ir jsipareigojimai suinteresuotosioms Salims (Kontautiené, 2016).
Johnson‘as (1971) teigé, kad ISA i$ tiesy yra ilgalaikis pelno didinimas ir puiki investiciné graza
imonei (Carroll, 1999). ISA apibrézima pateiké mokslininkas Carroll‘as (1979). Taip pat jis sudaré
ISA veiklos sri¢iy modelj, kuris susideda i§ keturiy dimensijy: ekonomings, teisinés, etinés ir
savanoriskos/filantropinés atsakomybiy (Kontautiené, 2016). Jo darbas paskatino tolimesniy modeliy
formavimag 1980 m. (Carroll, 1999). Tuo tarpu Wood (1991), suformulavo tris principus: pirmasis —
kad, ISA susideda i§ ekonomings, teisings etinés ir filantropiniy sri¢iy ir identifikavo jos tarpusavyje
yra susije socialinio teisétumo aspektu (institucinis lygmuo), vieSosios atsakomybés (organizacinis
lygmuo) ir vadovo geranoriSkumu (individualus lygmuo). Antra, ji identifikavo jmoniy socialinio
reagavimo procesus (reaktyvus, gynybiskas, prisitaikantis, proaktyvus). Trecia, socialines problemas
ji ivardijo kaip nauja temg — verslo elgesio rezultatg (Carroll, 1999). Tad, Wood (1991) jtrauké JSA |
platesnj konteksta, pateikdama tarpusavio priklausomybes. Tai paskatino Carroll‘g (1991) atnaujinti
savo sukurtg modelj. Jis teigé, kad socialiai atsakinga jmoné turéty ,,baiti pelninga, paklusti teisiniams
reguliavimams, biiti etiska ir pilietiSka* (Carroll, 1999). Taip pat pastebima, kad iki 1970 m. buvo
priimta daug jstatymy reguliuojanéiy verslo valdyma, darbuotojy, klienty apsauga ir kt. (Carroll,
2015; Agudelo ir kt., 2019).

Analizuojant devintojo desimtmecio moksling literatiira, vienas rySkiausiy $io laikotarpio bruozy —
ISA dedamyjy daliy plétimasis. Siuo laikotarpiu atsirade nauji konceptai, papilde JSA: verslo etika
bei suinteresuotyjy Saliy valdymas (Carroll, 2015). Verslo etikos konceptas, susijes su teisingu ir
sgziningu jmonés ar vadovo elgesiu su darbuotojais, klientais. Verslo etika grindziama etiniy
problemy sprendimu ir veiklos moralumu (Slapikaité, 2017). Sis konceptas jsitvirtino mokslingje
literatiiroje ir tapo svarbia J[SA dalimi, o daznu atveju yra tapatinama su socialinés atsakomybés
terminu (Carroll, 1999; Harris, Tregidga, 2012). Kalbant apie suinteresuotyjy Saliy valdyma, $is
konceptas vystési drauge su verslo etikos koncepto moksliniais tyrinéjimais (Carroll, 2015).
Suinteresuotyjy Saliy teorija grista Freeman‘o (1984) id¢jomis. Jis teigé, kad jmoné veikia ir yra
veikiama tam tikry socialiniy grupiy (Jiang, 2020). Suinteresuotyjy Saliy teorija aiskino, jog imonei
svarbu uZsiimti socialiai atsakingomis veiklomis, kurios svarbios ne tik finansinéms
suinteresuotosioms Salims, taip pelnant jy palankuma. Véliau §i teorija taip pat tapo viena pagrindiniy
ISA paradigmy (McWilliams, Siegel, Wright, 2006).

Verta atkreipti démesj, kad 1990 m. svarbiausi veiksniai darantys jtaka ISA raidai buvo globalizacija
bei populiaréjantis strateginis poziiiris j jmoniy konkurencingumo uztikrinimg (Carroll, 2015). Taip
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pastebimas vis augantis susir@ipinimas aplinkosauginémis problemomis (Agudelo ir kt., 2019). Siam
laikotarpiui buidinga spartus organizacijy augimas, tad augant tarptautinei konkurencijai, ISA imama
laikyti vienu i§ konkurencinio prana§umo 3altiniy. Siuo laikotarpiu buvo atlikta ne mazai tyrimy,
rodanciy, jog ISA veiklos gali turéti finansing nauda organizacijai (Caroll, 2015). Vieni svarbiausiy
mokslininky, tai nagrinéje — McWilliams ir Siegelas (2001), Orlitzky ir kt. (2003) (Yang ir kt., 2019).
Didele svarba jgauna organizacijos jvaizdis, dél sparCios technologinés pazangos, padaugéja
reputaciniy riziky, kurios kyla dél organizacijos matomumo, tad socialiai atsakingos veiklos nebegali
bati tik pavieniai veiksmai (Carroll, 2015). Kaip teigé R. Kontautiené¢ (2016), ISA turéty bati
integruojama j jmoniy valdymo strukttrg bei procesus. Dél to, literatiiroje atsiranda du nauji JSA
elementai: tvarumas ir jmonés pilietiSkumas. Jmonés pilietiSkumas — apima saziningg elgesj su vietos
bendruomene (Carroll, 2015). Pilietiska jmoné turi laikytis nustatyty nuostaty ir reglamenty, ir
savanoriSkai imtis gerinti savo darbuotojy, klienty, jy Seimy bei vietinés bendruomenés gyvenima
(Singh, Misra, 2021). Kalbant apie tvaruma, tam labai svarbus buvo Elington‘o ,, Trijy kojy“ modelis
(angl. Triple Bottom Line/ TBL). Siuo modeliu jis rodé, kad veikdama per tris sritis, jmoné gali
uztikrinti tvarig plétrg (Agudelo ir kt., 2019).

Kitas svarbus aspektas nuo 1990 m., suintensyvéjusi institucijy veikla ISA atzvilgiu (Agudelo ir kt.,
2019). Pastebima, kad tuo laikotarpiu atsiranda dar daugiau tiek lokaliy, tiek tarptautiniy reguliacijy
ir susitarimy, integruojamy j verslo procesus. Tuo metu sparciai kiirési asociacijos palaikancios
socialing veikla, didele jtaka turéjo Jungtiniy Tauty Organizacija (JTO) suformuluoti darnaus
vystymosi principai 1992 m. (Lietuvos Respublikos aplinkos ministerija, 2020). O véliau, JTO
inicijuotas ,,Pasaulinis susitarimas”, vykes 1999 m. Siuo susitarimu pasaulio lyderiai bei jmoniy
vadovai, buvo kvieCiami jungtis prie laisvanoriSskos socialinés atsakomybés iniciatyvos, vieSai
isipareigoti laikytis gero elgesio principy (LRSAD, 2021). Tad vienas didziausiy JTO pasiekimy buvo
tas, jog suformuluoti principai tapo vis labiau integruojami j jmoniy bei jstaigy strategijg, procesus ir
procedaras (Agudelo ir kt., 2019).

ISA Siandieniame kontekste jgauna strateginj poziiirj ir veikly jgyvendinimo plétrg. Tam jtakg daré
tokiy mokslininky kaip Porter‘io ir Kramer‘io (2006) tyrimai (Yang ir kt., 2019). Nuo XXl a., JTO ir
toliau aktyviai veiké Sioje srityje: buvo patvirtinta , Tukstantmecio deklaracija“, kurioje buvo
nurodyti 8 tiikstantmecio plétros tikslai. Tai daré didele jtakg EK, kuri taip pat jtrauké $iuos principus
1 ES vystymosi strategija (Agudelo ir kt., 2019). Taip pat, buvo suformuluoti darnaus vystymosi
tikslai (angl. SGD). Tai JTO suburta globali iniciatyva, kurios pagrindu issikelti 17 tiksly, kuriuos
turéty jgyvendinti iki 2030 m., skatinanc¢iy globalig partneryste, darnios visuomenés kiirimg (United
Nations, 2022). Tad pastebimas tyrimy, analizuojanciy darnaus vystymosi versle taikyma
(Streimikien¢, Kovaliov, 2007) (Yang ir kt., 2019).

Pastebima, kad JSA daznai tapatinama su darniu vystymusi (angl. sustainable development), taciau
tai yra skirtingos sgvokos (Kontautiené, 2016; Slapikaité, 2017). Darnaus vystymosi koncepcija
reiskia ,,vystymo politikos forma, kuria siekiama patenkinti visuomenés ekonominius, socialinius, ir
aplinkos gerovés poreikius (trumpalaikius ir ilgalaikius)“ (Europos Komisija, n. d.). Tuo tarpu JSA
yra daugiau nukreipta j jmoniy veiklg ir yra laikoma darnaus vystymosi dalimi (Kontautiené, 2016;
Rakstelyté, Lobanova, 2018). Apskritai §is laikotarpis, pasizymi tuo, kad ISA pradedama integruoti j
ilgalaikes jmoniy ir institucijy strategijas, suvokiama kaip konkurencingumo S$altinis (Jiang, 2020),
Pasak Carroll‘o (2015), ISA dar turi didelj potencialg vystytis ir jgauti naujas formas ateityje.
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Apibendrinant, galima teigti, kad modernioji ISA era prasidéjo 1953 m., kuomet buvo suformuluotas
pirmasis mokslinis ISA apibrézimas. Tuo metu analizuojama verslo atsakomybé ir jos jsitraukimas j
visuomening gyvenimgq, apibréziamos atsakomybiy dimensijos, kuriamos struktiiros bei teorijos. Nuo
1970 m. pastebimas ryskus ISA apibrézimo platéjimas, jtraukiamos tokios problemos kaip rasiné
diskriminacija, ekologinés problemos. Kalbant apie siandienos ISA pastebima, kad ISA veiklos pries
tai gyvavusios daugiau teoriniu lygmeniu, tampa biitinybe ir vienu svarbiausiu aspektu, siekiant
uztikvinti jmonés konkurencingumq. Todél |[SA daznu atveju yra jtraukiama j jmoniy strategijq bei
operacijas. Visgi, pastebima, kad yra daug skirtingy teorijy ir dimensijy, apibréZianciy JSA, tad
tolimesniame skyrelyje bus analizuojama ISA samprata bei [SA dedamosios dalys.

2.2.2. Imoniy socialinés atsakomybés apibrézimas ir dimensijos

Taigi, JSA genezé parodé, jog pastaruosius deSimtmecius J[SA samprata bei jos taikymas praktikoje
sparciai keitési. Galima matyti, jog JSA raida sglygojo vykstantys poky¢iai aplinkoje bei visuomengéje
(Kontautiené, 2016). Tai 1émé ir pasikeitusius verslo jpro€ius, nes iki tol daugiau j pelno didinimag
orientuotos jmonés émé vis daugiau démesio skirti socialiai atsakingoms veikloms vykdyti (Singh,
Misra, 2021). Visgi, ISA genez¢ atskleidé, kad $is konceptas yra kompleksinis ir iki $iol kelia nemazai
diskusijy tiek versle, tiek moksle, kadangi iki §iol ISA neturi vieningo apibrézimo (Turker, 2008).
Tad toliau darbe bus analizuojamos JSA apibrézimo variacijos bei dimensijos.

Pries kurj laikg, mokslininkas Bowen‘as (1953), Sig savoka apibrézé taip: ,.tai reiSkia verslininky
jsipareigojimus vykdyti tg politikg ir priimti tuos sprendimus arba imtis ty veiksmy, Kurie yra
pageidaujami visuomengs ir atitinka jy vertybes® (Rahman, 2011). Tuo tarpu, vélesnio laikotarpio
mokslininkas, Johnson‘as (1971), socialiai atsakingg jmong¢ apibrézé kaip ta, ,,kurios vadovai geba
subalansuoti visy Saliy interesus. Uzuot siekes pelno akcininky naudai, socialiai atsakingas verslas
atsizvelgia bei riipinasi savo darbuotojy, tiekéjy, vartotojy, bendruomenés bei aplinkos interesais*
(Carroll, 1999). Dalis mokslininky ISA apibrézia kaip jmoniy veikla, kuria jie iSkelia visuoting gerove
auksciau savo ekonominiy interesy (Lee ir kt., 2012). Tac¢iau Carroll‘as (1999) teigé, kad ISA apima
dar daugiau (Lee ir kt., 2012). Jis ISA apibréz¢ taip: ,,tai kontekstui biidingi organizaciniai veiksmai,
ir politika, kuriuose atsizvelgiama j suinteresuotyjy Saliy likesc¢ius per tris konstruktus — ekonominio,
socialinio ir aplinkosaugos® (Carroll, 1999). Europos Sajunga (ES) 2001 m. apibrézé ISA kaip
koncepta, pagal kurj jmonés savanoriSkai nusprendzia prisidéti prie visuomenés geroves ir aplinkos
Svaros palaikymo. Véliau, 2011 m. ES §j apibrézimg atnaujino, taip siekdama padidinti [SA svarba
(Singh, Misra, 2021). Tad jau i8 $iy apibrézimy matoma, kad priklausomai nuo laikotarpio, keiciasi
ir JSA aiskinimas. Todél biity svarbu iSanalizuoti, kokius [SA apibrézimus pateikia mokslininkai nuo
XXT a. (zr. 6 lent.)

6 lentelé. Imoniy socialinés atsakomybés savoky apibrézimai (sudaryta autorés pagal nurodytus Saltinius)

Saltinis Metai | ApibréZimas

Pucétaite 2009 | ,.Tai organizacijos veikla, perzengianti teisinius reikalavimus, apimanti ne tik
jprastus verslui ekonominius, bet ir socialinius bei aplinkosauginius aspektus ir
jnesanti indélj j darnaus vystymosi uztikrinimg.*

Tarptautiné 2010 | ,JSA — tai jmonés atsakomybé uz savo veiklos ir priimamy sprendimy poveikj
standartizacijos visuomenei ir aplinkai, kuri pasireiSkia kaip etiSkas elgesys, skaidrumas,
organizacija (angl. prisidedantis prie tvaraus vystymosi, jskaitant visuomenés sveikatg ir gerove,
International atsizvelgimas | suinteresuotyjy Saliy likesCius, galiojanciy jstatymy bei
Organization for tarptautiniy elgesio standarty atitikimas. Visos $ios veiklos yra integruotos j jmonés
Standardization (1SO) veikla ir jos santykius su aplinka.*
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Gineitiené ir Ziogelyte | 2010 | ,,JSA supratimas ir Siandien yra daugiareik$mis, jvairiai interpretuojamas nes JSA
principy jgyvendinimas jmoniy veikloje yra integralus procesas, kuris jungia tiek
jmonés politika (ateities vizijos, tiksly, vertybiy, siekiy konstatavimas ir t.t.), tiek
praktika (ekonominiy, socialiniy, visuomeniniy nuostaty jtvirtinimo veikloje
priemonés).”

Europos Komisija 2011 | ,JSA — tai jmoniy atsakomybés prisiémimas uz savo vykdomos veiklos jtaka
visuomenei. Verslininkai savanoriskai jtraukia socialinius ir aplinkosauginius,
etinius, zmoniy ir klienty teisiy klausimus j savo jmoniy veikla, strategija bei
santykius su suinteresuotosiomis Salimis.

Lee ir kt. 2012 | ,Socialiai atsakingos jmonés turéty tiesiogiai arba netiesiogiai prisidéti prie
visuomenés vykdant socialiai atsakingas veiklas, ir (arba) imtis veiksmy, gerianciy
visuomenés gerbiivi.”

Leitoniené, 2016 | ,JSA — tai principy ir iniciatyvy visuma, gerinanti jmonés valdyma ir ataskaity
Sapkauskiené teikimg. Sios veiklos didina jmonés patikimuma, konkurencinguma bei
patrauklumg klientams bei potencialiems investuotojams.*

Khan 2017 | ,JSA palciai apibrézia etinj jmonés vaidmenj visuomenéje. JSA tikslas — didinti
ilgalaikj pelng, akcininky pasitikéjima, per teigiamus vieSuosius rysius ir aukstus
etinius standartus, siekiant sumazinti verslo rizikg ir prisiimant atsakomybe uz
jmoniy veiksmus.*

Rakstelyté, Lobanova 2018 | ,ISA yra vienas i§ valdymo biidy, kai veiklos sritis orientuojasi j aplinkos
tausojimg, ] skaidrig jmonés veiklg bei visuomenés gerove, atsizvelgiant | visy
interesus.*

Ciburiené 2020 | ,Socialiai atsakingos jmonés sickdamos tick nacionaliniy, tick globaliy darnios

plétros tiksly, prisideda tiek prie bendruomenés, tiek prie visuomenés vystymosi.*

Lietuvos Respublikos 2021 | ,Jmonés atsakomybé uZ jos poveikj aplinkai ir visuomenei. Imonés kartu su

socialinés apsaugos ir valstybinio sektoriaus partneriais ieSko novatorisky sisteminiy socialiniy,
darbo ministerija aplinkosaugos ir platesniy ekonominés gerovés problemy sprendimy.*
(SADM)

Tad matoma, kad nors autoriai pateikia skirtingus JSA apibrézimus, visgi, dazniausiai juos vienijantys
terminai yra jmonés, visuomené ir atsakomybé. Tai sutampa su Singh ir Misra (2021) teiginiu, jog
ISA turi tris pagrindinius elementus: jmonés — atstovauja verslo pasaulj, socialiné — apibrézia
bendruomene, atsakomybé — apibrézia jsipareigojimg ir santykj. Tad ir dabartiniame kontekste
matome, jog ISA suprantama kaip bendras jmoniy etiSkas ir s3ziningas elgesys su
suinteresuotosiomis $alimis, prisidéjimas prie visuomenés ekonominés gerovés, savo darbuotojy,
partneriy, klienty ir vietinés bendruomenés gyvenimo kokybés uztikrinimas ir bendros gerovés
ktrimas (Sarvaiya ir kt., 2019; Singh, Misra, 2021). Yra mokslininky, teigian¢iy, jog tai yra
vakarietiskos kultiiros reiskinys, o kiti teigia, jog $i veikla budinga $alims, turin¢ioms gera reputacija,
pelningas organizacijas, pilieting visuomeng, stiprias demokratines institucijas (Carroll, 2015). Visgi,
verta atkreipti démesj, kad iki Siol néra vieningo [SA apibrézimo (Kontautiené, 2016). Taip
susikloste, dél $io konstrukto kompleksiskumo ir skirtingo visuomenés vertinimo. Kaip Kontautiené
(2016) teigia, ,,JSA yra visuomenés kuriama koncepcija“, todél skirtingose visuomenés grupése [SA
savoka gali buti skirtingai. Analizuojant [SA samprata, iSryskéja dvi pagrindinés jos aiskinimo
kryptys (Slapikaité, 2017; Singh, Misra, 2021):

— 1moniy socialiné veikla (apima dimensijas, problemas, elgesio filosofijg);
— suinteresuotyjy Saliy teorija (tam tikros socialinés grupés).
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Kalbant apie veiklos sritis, kuriose gali buti plétojamos JSA veiklos, Vienas garsiausiy mokslininky,
palikes indélj Sioje teorijoje — Carroll‘as (1979), kuris teigia, kad visuomené reikalauja arba tikisi i$
imoniy socialiai atsakingy veikly tam tikrose srityse. Jis i§skyré keturias atsakomybes: ekonominé,
teising, eting, filantropine, kurios, kaip jis teigia, turi biiti i¥déstytos hierarchine tvarka. Sis modelis
iki $iy dieny isliko dazniausiai moksle vartojamu modeliu aiskinant ISA dimensijas (zr. 5 pav.) (Lee
ir kt., 2012; Carroll, 2016).

tropiné

atsakomybé

Etiné atsakomybé

Teisiné atsakomybé

Ekonominé atsakomybé

5 pav. Imoniy socialinés atsakomybés dimensijy piramidé (Carroll, 2015)

Ekonominé — pagal Carroll‘g (2015) yra laikoma pamatine dimensija. Dazniausiai pirminis
visuomenés keliamas likestis organizacijai yra uztikrinti jmonés pelninguma. Si dimensija yra susieta
su ekonomine atsakomybe suinteresuotosioms Salims, t. y. jmonés konkurencingumas, veiklos
pelningumas (Lee ir kt., 2012). Teisiné dimensija susijusi su organizacijos jsipareigojimu paklusti
jstatymui ir paisyti teisiy reguliacijy (Lee ir kt., 2012). Etiné dimensija suprantama kaip saziningas ir
etiSkas jmonés elgesys su suinteresuotosiomis $alimis. Ji jau yra aukStesnio hierarchinio lygmens, nei
teising, tod¢l tai yra ne tik etiSkas elgesys pagal reguliacijas, bet individualiis jmonés veiksmai, kurie
atitinka jos samoningumo lygj. Si veikla néra reguliuojama jstatymiskai, tad tai yra jmonés
individualus jsipareigojimas elgtis saziningai ir teisingai (Lee ir kt., 2012; Slapikaité, 2017).
Filantropiné — tai jmonés jsipareigojimas savanorisSkai vykdyti veiklas bei iniciatyvas, uZtikrinancias
visuomenés ir bendruomenés gerove (Lee ir kt., 2012). Filantropiné atsakomybé yra visiskai
individuli ir nereglamentuojama (Carroll, 2016).

Kitas, vienas populiariausiy JSA koncepty yra Zinomas kaip ,,Trijy kojy* (angl. Triple Bottom Line/
TBL) modelis (Zr. 6 pav.) (Rahman, 2011; Sorien¢, 2020). Pagal §j modelj, J[SA suprantama kaip trijy
elementy: ekonominio (angl. profit), socialinio (angl. people) ir aplinkosauginio (angl. planet)
junginys (Rahman, 2011; Kontautien¢, 2016). Tam, kad JSA koncepcija biity jgyvendinama jmonés
veikloje, visos $ios atsakomybes turit buti jgyvendinamos kartu (Potasinskaité, Draugelyte, 2013).

Ekonominé sritis yra susijusi ekonominés veiklos efektyvumo didinimu, visuomenés ekonominés
gerovés kiirimu (Kontautiené, 2016). Si sritis nukreipta j pelno siekima ir finansinés rizikos valdyma,
prekiy ir paslaugy konkurencingumo uztikrinimg, efektyvy jmonés valdyma, tvary energijos ir
iStekliy vartojimg (PotaSinskaité, Draugelyte, 2013). Verslo poZitiriu, ekonomikos sritis savo svarba
yra prilyginama etinei ir ekologijos sritims, tad $is pozitiris iSkelia ekonoming sritj, kaip vieng
svarbiausiy (Harris, Tregidga, 2012). Socialiné atsakomybé yra siejama su organizacijos poveikiu
visuomenei ir visai socialinei sistemai. Socialiné atsakomybé jprastai apima Sias veiklas: darbuotojy
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geroveés ir saugios darbo aplinkos kiirimg; darbuotojy motyvacijos uztikrinimg bei ugdyma; sgziningg
bendradarbiavimg Su suinteresuotosiomis S$alimis, atsizvelgimg | visuomenés likesCius
(Potasinskaité, Draugelyté, 2013). Tuo tarpu, ekologijos (arba aplinkosaugos) sritis yra susijusi su
atsakingu istekliy naudojimu, tar§os mazinimu, nuolatiniu gamtiniy istekliy tausojimu (Kontautiené,
2016). Tad ckologijos sriciai priskiriamos $ios veiklos: aplinkos apsaugos teisés akty paisymas
vykdant veikla; tarSos mazinimas; vidiniy procesy tobulinimas ir atsakomybés prisiémimas uz savo
veiklos jtakg aplinkai (PotaSinskaité, Draugelyte, 2013).

Ekonominé
atsakomybé

Socialiné
atsakomybé

Aplinkosauginé
atsakomybé

6 pav. Imoniy socialinés atsakomybés sritys (sudaryta remiantis Kontautiené, 2016)

Visgi, nors ISA gali biti aiskinama skirtingai, ta¢iau dazniausiai ji siejama su suinteresuotosiomis
Salimis (Turker, 2009). Nagrinéjant ISA suinteresuotyjy Saliy aspektu, pastebima, kad literatiiroje yra
iki Siol yra daug skirtingy nuomoniy apibréziant jmoniy suinteresuotgsias Salis arba, Kitaip tariant,
kokioms visuomenés grupéms jmoné yra atsakinga (Lee ir kt., 2012; Alcazar, 2019). Tai gali bati
imoniy partneriai, klientai, tickéjai, darbuotojai, ir dar platesné visuomenés dalis kaip investuotojai ir
kt. (Sarvaiya ir kt., 2019). Kaip teigia Turker‘is (2009), ,,suinteresuotosios Salys — tai individai ar
grupés, galincios veikti arba biiti paveiktos jmonés veiklos arba subjektai tiesiogiai arba netiesiogiai
turintys interesg organizacijoje‘.

Dazniausiai randamos literatiroje suinteresuotyjy Saliy klasifikacijos: savanoriskos ir
nesavanoriskos, pirminés ir antrinés; vidinés, iSorinés ir socialinés (Turker, 2009; Soni, Mehta, 2020).
Tuo tarpu Lee ir kt. (2012) iSskiria Sias grupes: organizacijos (klientai, darbuotojai, akcininkai,
tiekéjai); bendruomences; reguliaciné grupé; Ziniasklaida (Lee ir kt. 2012). Park ir kt. (2018) iSskiria
Sias grupes: aplinka/ bendruomené; klientai; darbuotojai. ISA veiklos, nukreiptos i aplinka/
bendruomen¢ — yra orientuojamos j tiesioging veiklos jtakg aplinkai, tad Siomis veiklomis
stengiamasi mazinti tar$g, sitlyti klientams tvarius bei ekologiskus produktus, prekes ar paslaugas.
Taip pat skatinti Kitas suinteresuotas grupes veikti atsakingai — rasiuoti, rinktis tvarius ir netarsius
produktus. Veiklos nukreiptos } klientus — apibréZia saZiningg ir pagarby elgesj su klientais.
Paskutinioji dimensija, nukreipta j darbuotojus, apima sveikos ir saugios darbo aplinkos uztikrinima,
darbuotojy gerovés uztikrinima, galimybe tobuléti. Visgi, pati populiariausia suinteresuotyjy Saliy
klasifikacija yra vidiné ir iSoriné (Sarvaiya ir kt., 2019; Soni, Mehta, 2020) suinteresuotyjy Saliy
grupés, kuriomis bus remiamasi tolimesniame darbe.

Kalbant apie iSoring dimensija, ji Siejama su strategijomis, iniciatyvomis, tiesiogiai veikian¢iomis
ISorines suinteresuotasias Salis, tai santykis tarp jmonés ir iSorés partneriy (Sanchez-Hernandez,
Gallardo-Vazquez, 2014, Sarvaiya ir kt., 2019). Ji nukreipta j organizacijos veiklg tenkinant iSoriniy
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Saliy lukescCius, kurios yra uz jos funkcijy riby (Hameed ir kt., 2016). Tai gali bati valstybinés
institucijos, vietiné bendruomené, klientai/ vartotojai, verslo partneriai ir kt. (Herbert, 2007; Soni,
Mehta, 2020). Sios veiklos apima pagarba Zzmoniy teiséms, aplinkosaugos ir socialiniy problemy
pasauliniu mastu sprendima (Sanchez-Hernandez, Gallardo-Vazquez, 2014). Todél jprastai iSorinés
dimensijos veiklos gali reikstis kaip filantropiné veikla — Savanorysté, aplinkosauginiy bei socialiniy
problemy sprendimas (Hameed ir kt., 2016). Prisidéjimas prie bendruomenés ugdymo (pvz.:
ekonominio rastingumo), aplinkos apsaugos ir tvarumo iniciatyvy (Rupp, Mallory, 2015). Imonés
uzsiimancios iSorinés [SA veiklomis, bendrauja su vietinémis bendruomenémis, garantuoja mokamus
mokescius, investuoja j vieting ekonomine sistema, skatina saugoti aplinkg (Sanchez-Hernandez,
Gallardo-Vazquez, 2014; Hameed ir kt., 2016). Pastebima, kad $ios iSorinés socialinés veiklos padeda
sustiprinti jmonés legitimumga ir jvaizdj (Hameed ir kt., 2016).

Vidiné dimensija suprantama kaip socialiai atsakingas elgesys darbuotojy atzvilgiu, Kitaip tariant, tai
yra veiklos nukreiptos j vidines suinteresuotgsias $alis (Soni, Mehta, 2020). Literatiiroje randama
jvairiy socialiai atsakingy veikly, priskiriamy vidinei dimensijai. Taciau jas galima suskirstyti | 4
pagrindines sritis (zr. pav. 7).

( )\ ( \

Darbo ir asmeninio - lanksciy darbo sglygy sudarymas;

gyvenimo - darbuotojy poreikiy tenkinimas;

uztikrinimas; - tinkamas darbo kriivio valdymas.

\ J \ J

( ) (- lygiy galimybiy uztikrinimas; )

Ivairovés ir jtraukties - jvairovés ir jtraukties skatinimas;

praktiky taikymas; - socialiai pazeidZziamy visuomeneés grupiy

L ) lintegravimas. )
Vidin¢ dimensija ’ ) (- darbuotojy kvalifikacijos kélimas; )

Darbuotojy ugdymas ir - karjeros galimybiy sudarymas;

tobulinimas; - perkvalifikavimas;

\ J - konkurencingumo darbo rinkoje uZtikrinimas.

g < (- teisiny reguliacijy paisymas, saugios ir nezalingos )

. darbo vietos uztikrinimas;

Darbuotojy S ) )

psichologings ir fizinés - ripinimasis darbuotojy fizine gerove;

geroves uztikrinimas. - ripinimasis darbuotojy psichologine gerove;

b g \- saziningas elgesys su darbuotojais. )

7 pav. Vidinés jmoniy socialinés atsakomybés dimensijos veiklos (sudaryta remiantis Hameed ir kt., 2016;
Sarvaiya ir kt., 2019; Soni, Mehta, 2020)

Darbo ir asmeninio gyvenimo uztikrinimas dazniausiai apima lanks¢iy darbo salygy kiirima (Hameed
ir kt., 2016; Sarvaiya, Arrowsmith ir Eweje, 2019; Soni, Mehta, 2020), darbuotojy poreikiy
tenkinimg, gyvenimo kokybés didinima ir kt. (Hameed, ir kt., 2016). Lanksc¢ios darbo sglygos gali
biiti suprantamos skirtingai, ta¢iau daZniausiai, tai yra aiSkinama kaip galimybeé darbuotojui suderinti
savo poreikius su savo darbo laiku, esant jvairioms situacijoms. Pavyzdziui, asmeninés Sventés,
atsakomybeés, vaiky priezitra. Tai gali liesti tokias socialines grupes kaip studentus, darbuotojus
auginancius mazamecius vaikus (Chung, Lippe, 2020). Daugelis mokslininky iSskiria, jog darbo ir
asmeninio gyvenimo balanso uztikrinimas reiSkia darbo ir Seimos konflikto nebuvima, tad dazniausiai
tai siejama su lankstumu suderinant savo atsakomybes tiek darbe, tiek Seimoje. Kiti svarbiis veiksniai,
padedantys uztikrinti §io konflikto nebuvima yra darbuotojy darbo kriivio stebéjimas, patiriamo streso
ir spaudimo darbe suvaldymas, vadovy bei kolegy pagalba, darbo ir asmeninio gyvenimo balansg
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palaikancios kulttiros kiirimas (Le ir kt., 2020). Asmeninj ir darbo balansg palaikyti padeda ir jvairios
iniciatyvos, skatinancios darbuotojy samoninguma, neformalus ugdymas (Le ir kt., 2020). Kai kurie
mokslininkai teigia, kad iSvengti $io konflikto padeda ir tinkamas darbo uzmokestis, lygiy galimybiy
uztikrinimas (Chung, Lippe, 2020).

Tuo tarpu jvairové ir jtrauktis zymi lygiy galimybiy uztikrinimg (Hameed ir kt., 2016; Sarvaiya ir kt.,
2019; Soni, Mehta, 2020), jvairovés ir jtraukties skatinimg (Hameed ir kt., 2016; Sarvaiya ir kt.,
2019). Verta pabrézti, kad jvairové ir jtrauktis turi skirtingas prasmes. [vairové suvokiama kaip
skirtingy darbuotojy grupiy, atsizvelgiant j jy lytj, rasg, tautybe, paziiiras, kalba, iSsilavinima,
specialiuosius poreikius, nejgaluma, uztikrinimas (Hays-Thomas, 2016; Grissom, 2018). Tuo tarpu
jtrauktis yra suprantama kaip konkreciy praktiky, padedanciy uztikrinti jvairove, lygias galimybes,
taikymas. Tokios praktikos jprastai gali biiti jvairiy prevenciniy priemoniy siekiant uzkirsti bet kokia
diskriminacing veiklg diegimas (Hays-Thomas, 2016; Grissom, 2018). Dazniausiai manoma, kad
jvairovei Ir jtraukéiai palaikyti uztenka veikly, susijusiy su darbuotojy jdarbinimu (Hays-Thomas,
2016). Visgi, daugelis autoriy teigia, kad jvairové ir jtrauktis apima kur kas daugiau. Tai turéty
atsispindéti kasdieninéje organizacijos veikloje — ne tik bendravime su darbuotojais ir klientais, bet
ir organizacijos palaikomoje kulttroje, darbo aplinkos karime ir pritaikyme visoms socialinéms
grupéms, darbuotojy ugdyme, jtraukiancios kultaros kiirime (Grissom, 2018).

Darbuotojy ugdymas ir tobulinimas suprantamas kaip visa gyvenima trunkantis ugdymas, Kuris
padeda paruosti darbuotojus pokyciams, islikti konkurencingiems darbo rinkoje, suteikia galimybe
vystyti savo karjerg tiek organizacijoje, tiek uz jos riby (Habibu, 2020; Soni, Mehta, 2020). Tad Sios
veiklos apima ne tik naujy kompetencijy vystyma, bet ir perkvalifikavimg (Hameed ir kt., 2016;
Sarvaiya ir kt., 2019; Soni, Mehta, 2020). Darbuotojy ugdymas gali biiti suprantamas kaip tiesioginis,
tiesiogiai susijes su atliekamomis pareigomis. Tam svarbi galimybé mokytis i§ savo vadovy, kolegy,
mentoriy. Netiesioginis ugdymas apima atviras paskaitas, diskusijas, dirbtuves, elgesj kei¢iancias
programas, bendras komandy veiklas, skatinancias asmeninj tobuléjimg (Habibu, 2020).

Darbuotojy psichologinés ir fizinés gerovés uztikrinimas apima riipestj ne tik darbuotojy darbo sauga,
kuri yra reglamentuojama jstatymais, bet ir psichine sveikata (Hameed ir kt., 2016; Soni, Mehta,
2020). Todél si sritis jprastai apima platy spektrg praktiky — SaZiningg elgesj su darbuotojais, kuris
suprantamas kaip s3aziningi vadovybés sprendimai, elgesys, tinkamas darbuotojy atstovavimas
(Sarvaiya ir kt., 2019; Soni, Mehta, 2020). Taip pat, salygy riipintis savo psichologine sveikata
sudarymas, sveikos darbo aplinkos palaikymas ir skatinimas, sveikatingumo iniciatyvy
jgyvendinimas (Sanchez-Hernandez, Gallardo-Vazquez, 2014). Itin svarbus darbuotojy skatinimas ir
palaikymas diskutuoti $iomis temomis, nuolatinis darbuotojy ugdymas (Leka, Nicholson, 2019).
Pastebima, kad takoskyra tarp psichologinés ir fizinés sveikatos yra gana sunku identifikuoti, kadangi
daznu atveju Sios dvi sritys yra labai susije¢. Fizinés gerovés uztikrinimas padeda palaikyti
psichologing sveikata, kaip ir gera psichologiné sveikata skatina fizinj aktyvuma, todél organizacijos
turéty orientuotis j abiejy $iy sri¢iy tobulinimg (Leka, Nicholson, 2019).

Taigi, matoma, kad vidin¢ dimensija yra suprantama kaip politiky ir praktiky, nukreipty i
psichologinés ir fizinés gerovés darbuotojams kiirimg, pagarba Zzmogaus teiséms, todé¢l siejama su
ZIV veiklomis (Hameed ir kt., 2016; Sarvaiya ir kt., 2019). Kadangi §iame darbe analizuojamas ZIVP
vaidmuo formuojant ir jgyvendinant socialiai atsakingas veiklas, tolimesniame darbe pasirinkta
vadovautis $ia klasifikacija, analizuojant vidinés dimensijos veiklas.
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Verta atkreipti démesj, socialiai atsakingos veiklos néra vien tik altruistiné veikla — J[SA veiklg vykdo
pazangios jmonés, jvertindamos JSA veikly teikiama nauda organizacijai (Singh, Misra, 2021). Nors
dar yra ne maza dalis jmoniy, besivadovaujanciy poziiiriu, jog ISA yra bereikalingas 1éSy Svaistymas
bei papildomi jsipareigojimai, visgi, ISA jgyvendinimas savo veiklose jmonéms gali biti labai
naudingas (Rakstelyté, Lobanova, 2018). Tyrimai parodé, jog socialiai atsakingos veiklos daro
teigiamg jtakg ne tik jmonés finansinei veiklai, bet kartu veikia kaip konkurencinio pranasumo $altinis
(Lee ir kt., 2012; Park ir kt., 2018). Tyrimai rodo, kad uzsiimant iSorinémis socialiai atsakingomis
veiklomis, jmonés stiprina organizacijos jvaizdj, kurio déka pritraukiama daugiau Klienty bei
potencialiy darbuotojy. Taip pat tokios jmonés paprastai btina palankiau vertinamos klienty, didéja
ju pasitenkinimas, lojalumas (Park ir kt., 2018).

Kalbant apie vidinés dimensijos naudas, Kitas svarbus aspektas, jog ISA veikla didina esamy
darbuotojy jsitraukimag ir pasitikéjimg savo darboviete. Tyrimai rodo, jog tos jmonés, kurios uzsiima
ISA veiklomis, dazniau yra vertinamos teigiamai esamy ir btisimy darbuotojy. Dazniausiai tokias
veiklas vykdanéiy jmoniy darbuotojai yra labiau linke tapatintis su organizacija, jauc¢ia dékinguma,
todél didéja organizacinis jsipareigojimas, pilietiSkumas (Hameed ir kt., 2016; Park, Lee, Kim, 2018).
Tuo tarpu, tokios veiklos, kaip darbuotojy tobulinimas ir ugdymas, palengvina darbuotojy adaptacija
pokyciams (Hameed ir kt., 2016). Taip pat, galima teigti, kad ISA turi jtakos darbuotojy lojalumui
bei kaitai, nes mazina ketinima iseiti i§ darbo (Lee ir kt., 2013; Lee ir kt., 2013; Hameed ir kt., 2016).
Vidinés ISA veiklos gerina bendra darbuotojy gyvenimo kokybe, kadangi uZztikrinant darbo ir
asmeninio gyvenimo balansg, didéja pasitenkinimas darbu, gyvenimu, o tai jtakoja individualig
elgseng, kuri prisideda prie geresniy veiklos rezultaty (Golob ir Podnar, 2021). Todé¢l, galima teigti,
kad vidinés JSA veiklos turi didele jtaka jmonés veiklos efektyvumui, nes darbuotojy gerové
tiesiogiai jtakoja jy daro nasuma (Lee ir kt., 2012). Lee ir kt. (2012) teigia, jog tai konkurencingy
jmoniy braizas, kurios geba integruoti I[SA veiklas j savo strategijg. Taigi, tam kad §i veikla i$ tiesy
atneSty nauda, reikalingas nuoseklus darbas. Dazniausiai tai yra ilgalaikis procesas, atneSantis
ilgalaike nauda, tad tam svarbu ISA integruoti j organizacijos strategija (Lee ir kt., 2013).

Apibendrinant, galima teigti, jog ISA yra daugialypé sqvoka, iki Siol sulaukianti daug diskusijy.
Dazniausiai [SA galima aiskinti per veiklos sritis ir suinteresuotgsias Salis. Galima teigti, kad [SA
daznu atveju teikia didele naudg organizacijoms. Siame darbe pasirinkta JSA koncepto klasifikacija:
vidiné ir isoriné dimensijos. Verta atkreipti démesj, jog vidinés ISA veiklos daugiausiai siejamos su
organizacijos veikla darbuotojy atZvilgiu, todél gali biti efektyviausiai jgyvendinamos ZIV
praktikose. Kadangi Siame darbe pasirinkta tirti ZIVP vaidmenj ISA veiklose, todél tolimesniame
darbe pasirinktas vidinés ISA konstruktas, kuris labiausiai siejasi su Sios pareigybés sritimi.

2.2.3. Imoniy socialinés atsakomybés veikly jgyvendinimas komerciniuose bankuose

Kalbant JSA veikly jgyvendinimg finansy/ bankininkystés sektoriuje, verta paminéti, kad Sios srities
jmonés yra vienos pirmyjy, pradéjusiy integruoti ISA veiklas j savo jmonés strategija (Gangi, Mustilli
ir Varrone, 2019). Pastaruoju metu pastebima, kad siekdami socialinio ir ekonominio augimo, bankai
vis spar¢iau pradéjo integruoti J[SA j savo kasdienines veiklas (Slapikaiteé, 2017). Kadangi Siame darbe
analizuojamas komercinio banko atvejis, biity svarbu apzvelgti JSA taikymg Sio sektoriaus
organizacijose.

Teigiama, kad finansy ir bankininkystés sektoriaus jmoniy veikla turi didZiausig jtakg ekonomikai,
todél sklandi ir pelninga Siy jmoniy veikla paliecia didele dalj suinteresuotyjy Saliy. Naudodami
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visuomenes resursus, bankai taip pat turi teikti graza visuomenei, todél jprastai i§ finansinio
sektoriaus jmoniy yra tikimasi daugiau socialiai atsakingy veikly, nei i$ kity (Gangi ir kt., 2019).
Pastebima, socialiai atsakingy veikly jgyvendinimas bankininkystés sektoriuje yra labai platus. Tai
gali biiti su banko tiesiogine veikla susij¢ veiksmai, tokie kaip skaidriy finansiniy paslaugy teikimas,
pinigy plovimo ir terorizmo prevencija. Taip pat veiksmai, nesusij¢ su tiesiogine banko veikla kaip
socialiniy iniciatyvy jgyvendinimas, paramy akcijy iniciavimas, tvariy versly rémimas ir kt.
(Slapikaité¢, 2017). Analizuojant bankininkystés sektoriaus veikla per Carroll‘'o (1999) ISA
atsakomybiy piramide, galima teigti, kad komerciniai bankai gali vykdyti socialiai atsakingas veiklas
kiekvienoje Siy dimensijy (Slapikaité, 2017). Ekonominé dimensija yra pagrindinis banko variklis,
tad komerciniy banky tikslas yra pelningas veiklos uztikrinimas, plétra ir investiciné graza
akcininkams. Kaip ir ekonominé, taip ir teisiné atsakomybé suprantama kaip visuomenés keliamas
reikalavimas. Komerciniams bankams atitikimas teisinéms reguliacijoms, riziky valdymas, pinigy
plovimo ir terorizmo prevencijos uztikrinimas yra vienas esminiy aspekty, leidziantis jtvirtinti savo
legitimumga, uztikrinti saugumg ir pasitikéjimg savo veikla. Tuo tarpu etiné atsakomybé apima
sgzininguma, nuosekluma, pagarbg ir skaidruma pries$ klientus, bendruomeneg. Filantropiné veikla yra
visiSkai savanoriska veikla, taiau pastaruoju metu yra gana dazna praktika bankininkystés sektoriuje.

Klienty pasitik¢jimas ir reputacija yra strateginiai veiksniai, uZztikrinantys banko stabiluma ir
efektyvig veiklg (Bugandwa, Kanyurhi, Akonkwa ir Mushigo, 2020). Tyrimai rodo, jog socialiai
atsakingy veikly itraukimas j organizacijos veikla, padeda palaikyti ar pagerinti imonés reputacija,
taip uztikrinant veiklos t¢stinumg ir tinkamg funkcionavima (Gangi ir kt., 2019; Bugandwa ir kt.,
2020). Teigiama, kad komerciniai bankai, aktyviai jsitraukiantys j ISA veiklas jprastai pasizymi
geresniu visuomenés vertinimu, o tai lemia patrauklesn] jvaizdj, reputacija, didéjantj pasitikéjima
(Bugandwa ir kt., 2020). Tuo tarpu, 2007-2008 m. vykusi finansy kriz¢, kardinaliai pakeité finansinio
sektoriaus funkcionavimg globaliu mastu. Si krize, visiskai sumenkino komerciniy banky reputacija,
kas lémé¢ visiSka visuomenés pasitikéjimo praradimg. Tad finansinio sektoriaus jmonés, Siuo atveju
komerciniai bankai, ieSkodami biidy, kaip susigrazinti prarasta pasitikéjima bei atstatyti savo
reputacija, vis dazniau j savo veiklas émé integruoti socialiai atsakingas veiklas (Bugandwa ir kt.,
2020).

Taip pat, komerciniy banky veiklos pagrindas yra klienty aptarnavimas. Todél bandant islikti
konkurencingais, komerciniai bankai yra vis labiau orientuoti j santykiy karimo ir tobulinimo su
Klientais bei bendruomene, strategijas. Viena i$ jy, daznu atveju tampa JSA (Raza, Rather, Igbal ir
Bhutta, 2020; Bugandwa ir kt., 2020) Kitas svarbus aspektas, biidingas komerciniams bankams, yra
intelektinio kapitalo svarba (Gangi ir kt.,, 2019). Finansinio sektoriaus jmonés yra paremtos
darbuotojy kuriamomis Ziniomis, tad bankams itin svarbus tinkamas Ziniy valdymas. Visgi, be
darbuotojy pasitikéjimo ir jsitraukimo, Ziniy kiirimas ir dalinimasis tampa nejmanomu uzdaviniu.
Kaip buvo minéta, tyrimai rodo, jog tiek vidinés, tiek iSorinés ISA iniciatyvos darbuotojy atzvilgiu,
didina darbuotojy pasitikéjima organizacija, jsitraukimg (Gangi ir kt., 2019), o tai lemia didesnj ziniy
dalijimasi (Nonaka, 2007; Park, Lee ir Kim, 2018). Tod¢l galima teigti, kad socialiai atsakingy veikly
igyvendinimas gali biiti itin naudingas ziniy valdymo procese.

Kalbant apie komerciniy banky socialing atsakomybg Lietuvos kontekste, tyrimai rodo, jog
aktyviausiai veikiantys bankai tvarumo srityje yra ,,SEB* ir ,,Swedbank®. Pastebima, kad klimato
kaitos, zmogaus teisiy, gamtos apsaugos, ly¢iy lygybés ir darbuotojy teisiy klausimais, Sios jmones
vykdo nuoseklig veiklg bei komunikacijg, teikia tvarumo ataskaitas. Tuo tarpu, Kiti Lietuvoje
veikiantys bankai, kaip ,,Luminor®, , Citadele* bei lietuvisko kapitalo ,,Siauliy Bankas® ir ,,Medicinos
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bankas‘ socialiai atsakingomis veiklomis uzsiima maziau arba apskritai neuzsiima. Tai rodo, jog
Lietuvoje, bankininkystés sektoriuje vis dar stinga jsitraukimo j socialiai atsakingas veiklas (Lietuvos
nacionalinis radijas ir televizija, 2021-12-29).

Taigi, galima teigti, kad pastargji desimtmetj, komerciniai bankai vis dazniau jtraukia socialiai
atsakingas veiklas j savo organizacijos strategijq. Tai sqlygojo didelis reputacijos nuosmukis,
prasidéjes dél finansy krizés, komerciniy banky nisos isskirtinumas bei keliami didesni visuomenés
reikalavimai, nes savo veikla komerciniai bankai paliecia daug visuomeniy grupiy. Daznu atveju
socialiai atsakingos veiklos yra integruojamos j santykiy su klientais kiirimo strategijas, jvaizdzio
formavimg ir palaikymg, darbuotojy gerovés palaikymg. Lietuvos komerciniai bankai taip pat vis
daugiau jsitraukia j socialiai atsakingas veiklas, taciau vis dar pasigendama didesnio aktyvumo.

2.3. Zmoniy iStekliy verslo partnerio vaidmens formuojant ir jgyvendinant vidine imoniu
socialine atsakomybe komerciniame banke modelis

Siekiant sudaryti ZIVP vaidmens jgyvendinant viding JSA modelj, buvo atlikta mokslinés literatiiros
analizé. Ankstesnése §io darbo dalyse, buvo nustatyta, jog ZIV specialistai gali vaidinti svarby
vaidmenj jgyvendinant JSA veiklas ir daznu atveju $ios sritys yra susijusios. Pagal naujausias ZIV
padalinio struktiiras, strateginj vaidmenj jprastai vaidina, moksle mazai tyrinéta, ZIVP pareigybeé.
Kalbant apie JSA konstrukta, literatiros analizé parodé, jog ISA gali biti klasifikuojama pagal veiklos
pobiidj bei pagal suinteresuotasias $alis (Carroll, 1999; Lee ir kt., 2012). Siame darbe pasirinkta
suinteresuotyjy Saliy klasifikacija, skirstant j viding ir iSoring dimensijas.

Zmoniy istekliy verslo partnerio veiklos sritys [ Vidiné jmoniy socialiné atsakomybé

Strateginis planavimas Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso
uztikrinimas
Konsultavimas ir koucingas Ivairovés ir jtraukties praktiky taikymas
Konkurencingos organizacijos kiirimas Darbuotojy ugdymas ir tobulinimas
Organizacijos kultliros puoseléjimas ir Darbuotojy psichologinés ir fizinés gerovés
transformavimas uztikrinimas

8 pav. Zmoniy istekliy verslo partnerio vaidmens formuojant ir jgyvendinant viding jmoniy socialing
atsakomybe modelis

Remiantis analizuota literattira, buvo sudarytas teorinis modelis, kuriame pateikiamas ZIVP vaidmuo
jgyvendinant viding JSA (Zr. 8 pav.). Modelj sudaro dvi dedamosios: ZIVP veiklos sritys ir vidinés
ISA veiklos sritys. Pirmoji modelio dedamoji — ZIVP veiklos sritys, kurios buvo isskirtos remiantis
literatiroje ZIVP esandiu funkcijy apradu. Tai yra: strateginis planavimas; konsultavimas ir
koucingas, konkurencingos organizacijos kiirimas; organizacijos kultliros puosel¢jimas ir
transformavimas. Antroji modelio dedamoji — vidiné JSA dimensija, kurig sudaro keturios Sritys:
darbo ir asmeninio gyvenimo balanso uZztikrinimas; jvairovés ir jtraukties praktiky taikymas;
darbuotojy ugdymas ir tobulinimas; darbuotojy psichologinés ir fizinés geroves uztikrinimas.
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3. Tyrimo metodologija
3.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo tikslas — istirti, kokj vaidmenj vaidina ZIVP formuojant ir jgyvendinant vidine jmoniy
socialing atsakomybe komerciniame banke.

Tikslui jgyvendinti i$sikelti Sie tyrimo uzdaviniai:

1. nustatyti vidinés JSA sampratg komercinio banko atveju;
2. nustatyti ZIVP funkcijy raiska komerciniame banke;
3. identifikuoti ZIVP funkcijy sasajas su vidine [SA komerciniame banke.

Teoringje §io darbo dalyje buvo sudarytas ZIVP vaidmens formuojant ir jgyvendinant vidine [SA
komerciniame banke modelis (Zr. 8 pav.), jo raiskg atskleisti padés empirinis tyrimas.

3.2. Tyrimo metodas ir instrumentas

Siekiant i$siaiskinti ZIVP vaidmenj formuojant ir jgyvendinant viding JSA, pasirinktas kokybinis
atvejo analizés tyrimo dizainas, kadangi tyrimas atliekamas vienoje organizacijoje. Taip pat tyrimo
metu derinami 2 tyrimo metodai, kuriy déka atlikta detali organizacijos analizé aidkinantis ZIVP
vaidmenj formuojant ir jgyvendinant viding ISA.

Tyrimo metodai — dokumenty analizé ir interviu metodas. Dokumenty analizé atlikta siekiant
isanalizuoti kaip ZIVP pareigybé yra apibréziama analizuojamos organizacijos viduje. Jos metu buvo
atlikta 4 Saliy pareigybés apra§ymy analiz¢, visa §i informacija susisteminta ir pateikta lenteléje (Zr.
8 lent.). Interviu metodas naudojamas pateikiant informantams paruostus Klausimus individualiai ir
jrasant jy atsakymus diktofonu. Sis metodas pasirinktas dél galimybés jsigilinti j ZIVP veikla, suprasti
pagrindines sasajas tarp jo funkcijy ir vidinés ISA, kylancius isSukius. O taip pat dél galimybés
praturinti tyrimg naujai atrasta informacija, kuri paaisSkéjo interviu metu.

Interviu metodui jgyvendinti pasirinktas tyrimo instrumentas — pusiau struktiruotas interviu. Sis
tyrimo instrumentas padéjo islaikyti pokalbio struktiira, kadangi klausimai uzduodami pagal i§ anksto
paruostus klausimus. Suteikiant pakankama laisve informantui pasidalinti savo suvokimu apie ZIVP
pareigybe, vidinés [SA sampratg ir kaip jo veikla yra susijusi su vidinés ISA formavimu ir
igyvendinimu. Atliekant interviu, vietomis tyréjas jsitraukdavo ir uzduodavo nenumatytus, tyréjo
nuomone, svarbius, patikslinan¢ius klausimus, galin¢ius praturtinti tyrima.

Klausimyng sudaro 32 klausimai, kurie sudaryti atsizvelgiant j tyrimo problematikg ir keliamus
uzdavinius. Klausimynas sudarytas remiantis literatiiroje pateiktu ZIVP pareigybés apra§ymu bei
i§skirtomis vidinés JSA veiklomis (Zr. 1 priedas). Klausimynas skirstomas j $ias dalis:

1. jvadiniai klausimai. Sioje klausimy grupéje susipaZjstama su informantu, jo darbine patirtimi.
Aiskinamasi, kaip jis supranta savo pareigybe, kaip apibudina viding ISA bei kokios jmonés
veiklos tai identifikuoja.

2. strateginis planavimas. Aiskinamasi ZIVP veikla strateginio planavimo atzvilgiu, kokia yra vidiné
Jmongs politika darbo ir asmeninio gyvenimo balanso, jtraukties ir jvairovées, darbuotojy ugdymo
ir darbuotojy psichologinés ir fizinés gerovés atzvilgiu bei kokiomis veiklomis ZIVP prisideda
prie Siy veikly;
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3. konsultavimas ir kouéingas. Siais klausimais buvo siekiama issiaiskinti, kiek laiko jprastai ZIVP
skiria konsultacinéms veikloms, kokius klausimus konsultacijy metu jie sprendzia bei koks jy
indélis yra koucingo veiklose;

4. konkurencingos organizacijos kiirimas. Aiskinamasi, kaip ZIVP prisideda prie konkurencingos
organizacijos kuirimo per talenty valdyma, darbuotojy kaitos stebé&jima bei prisidedant prie darbo
uzmokescio sistemos palaikymo ar tobulinimo;

5. kultdra ir transformacija. Siais klausimais buvo sickiama i$siaikinti, koks yra ZIVP vaidmuo
inicijuojant ir jgyvendinant pokyc¢ius, palaikant bei transformuojant organizacijos kultira;

6. apibendrinantys klausimai. SKirti apibendrinti informanty iSsakytas mintis, suprasti kokj, jy
nuomone, potencialg formuojant ir jgyvendinant viding JSA jie turi.

3.3. Tyrimo duomeny rinkimas ir analizés metodai

Tyrimui atlikti pasirinkti tos pa¢ios organizacijos darbuotojai, atitinkantys numatytus tyrimo atrankos
kriterijus. Tiriami informantai pasirinkti pagal Siuos Kriterijus:

1. pareigybé — ZIVP ir Zmoniy istekliy partneris (ZIP);
2. darbo patirtis — minimali darbo patirtis ZIVP pareigose —1 m.

Interviu atlikti su 10 Sios pareigybés darbuotojy, ZIVP funkcijas atliekanéiy Siose $alyse: Svedijoje
(4), Estijoje (1), Latvijoje (2), Lietuvoje (3). Sis tiriamyjy skai¢ius buvo uZtektinas, kadangi
pastebétas duomeny prisotinimas.

Tiriama organizacija pasirinkta pagal $iuos Kriterijus:

1. organizacija save pozicionuoja kaip socialiai atsakingg ir vykdo socialiai atsakingas veiklas bei
iniciatyvas;
2. organizacijoje yra ZIVP pareigybe.

Organizacijos apibudinimas: baigiamojo projekto atvejo analizei pasirinkta tarptauting, finansy/
bankininkystés sektoriuje veikianti, bankines paslaugas teikianti organizacija, veikianti Baltijos
Salyse bei Siaurés Europoje. Nagrin¢jamoje jmonéje dirba vir§ 15 tikst. darbuotojy. Jmoné pasizymi
organizacine branda, i§vysta ZIV padalinio infrastruktiira. ZIVP pareigas $ioje jmonéje atlieka apie
40 darbuotojy. Organizacija pasizymi placiai taikoma socialiai atsakinga veikla bei jos integravimu |
savo veiklos strategija.

Organizacija JSA jgyvendina Siomis Kkryptimis: finansine, socialine, aplinkosaugine sritimis.
Organizacija vadovaujasi tvarumo politika ir vizija, kuri buvo formuluojama remiantis JTO darnaus
vystymosi tikslais. Ji pasizymi tuo, jog atsakingai renkasi tiek verslo partnerius, tiek tiekéjus,
nefinansuoja ir neinvestuoja j jmones, vykdancias netvarias veiklas. Gausiai prisideda prie socialiniy
iniciatyvy — vykdomas finansinis $vietimas, verslumo skatinimas, lygiy galimybiy uztikrinimas,
samoningo vartojimo skatinimas ir kt. Imonei svarbus saziningas elgesys tiek su klientais,
darbuotojais, partneriais, todél organizacijoje taikomi elgesio standartai, padedantys uztikrinti
skaidruma, taip pat teikiamos tvarumo ataskaitos. Didelis démesys yra skiriamas savo poveikio
aplinkai sumazinimui.

Taigi, atvejo analizei pasirinkta organizacija pasizymi aktyviai jgyvendinamomis tvarumo
iniciatyvomis, aktyvia komunikacija. Pasirinktoje organizacijoje isvystyta ZIV padalinio
infrastruktiira, yra ZIVP pareigybé.
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Tyrimo laikotarpis: interviu buvo atliekami 2022 m. balandzio ménes;.

Prie§ pradedant tyrimg, informantai buvo supazindinti su tyrimo tikslu, eiga, informacijos
panaudojimu bei tyrimo etikos principais. Interviu uztruko apie 1 val., pokalbiai jrasomi diktofonu.
Véliau sudaromos transkripcijos naudojantis ,,Microsoft Word“ programa. Transkripcijos
vidutiniskai sudaro 10 psl. Interviu buvo atliekami lietuviy bei angly kalbomis. Kadangi interviu buvo
atliekami dviem kalbomis, cituojant tekste, kai kurios citatos buvo ver¢iamos i$ angly j lietuviy kalba.

Analizés metodai: kokybiniai duomenys analizuoti ,,Maxqda“ programa.

Etika: uztikrinamas pagarbos asmens privatumui principas. Informantai laisva valia sutiko dalyvauti
tyrime, nebuvo verciami, gerbiamas jy konfidencialumas, interviu medziaga saugoma ir
nepublikuojama.

Transkribavimo principai: atlickant interviu transkripcijg, buvo laikomasi sgziningumo bei
pagarbos asmens privatumui principy. Taip pat uztikrinamas surinktos informacijos
konfidencialumas, todél transkribuojant pokalbius, buvo atliekamas kodavimas, informantai buvo
nuasmeninti. Visi tiriamyjy Zodziai parasyti $nekamaja kalba, neatlikta jokiy kalbos kultiiros
korekcijy, nepridéta papildomy zodziy. Taip pat transkribuojant nekoreguota ir tyréjo kalba.
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4. Zmoniy istekliy verslo partnerio vaidmens formuojant ir jgyvendinant vidine imoniu
socialine atsakomybe komerciniame banke tyrimo rezultatai ir diskusija

4.1. Demografinés informanty charakteristikos

Analizuojant tyrimo rezultatus, biity svarbu apzvelgti tyrime dalyvavusiy informanty demografines
charakteristikas (zr. 7 lent.). Sickiant uztikrinti informanty konfidencialumg, nenurodyti Sie

verslo sritys bei struktiirinis pasiskirstymas.

7 lentelé. Informanty apibudinimas

Informantas Pareigybé Darbo patirtis Salis

11 Zmoniy istekliy partneris 1,5m. Lietuva
12 Zmoniy istekliy partneris 4m. Lietuva
13 Zmoniy istekliy partneris 10 m. Lietuva
14 Zmoniy istekliy partneris 6 m. Svedija
15 Zmoniy istekliy partneris 12 m. Latvija
16 Zmoniy istekliy verslo partneris 6 m. Svedija
17 Zmoniy istekliy verslo partneris 20 m. Svedija
18 Zmoniy istekliy partneris 7m. Latvija
19 Zmoniy istekliy partneris 4m. Estija
110 Zmoniy istekliy verslo partneris 4,5m. Svedija

Tyrime dalyvavo 10 darbuotojy uzimangiy ZIVP ir ZIP pareigas analizuojamoje organizacijoje. Verta
pastebéti, kad analizuojamoje organizacijoje, vyrauja du skirtingi $ios pareigybés pavadinimai ZIP ir
ZIVP. Kaip teigia informantas: ,,/6: sie du terminai gana lengvai susimaiso miisy jmonés viduje*.
Tam pritaria ir kitas informantas: ,,14: mano asmenine nuomone, mes neturime labai aiskaus HR
partnerio rolés apraso [...] ne visai Zinome ar yra skirtumas tarp ZIV partnerio ir ZIVP*. Visgi,
aiskinantis §iy pareigybiy skirtumus, isry$kéjo tai, jog pavadinimas turéty atskirti ZIVP funkcijas,
kadangi ZIVP turéty daugiau operuoti strateginiame bei taktiniame lygmenyje: ,,16: Siuo metu turiu
ZIVP pareigas, o tai i§ esmés yra tai, kad tai turéty biti labiau taktinis, strateginis vaidmuo, remiantis
organizacijos plétrg “. Visgi, kaip teigia informantai, sis skirtumas yra daugiau teoriniame lygmenyje:
17 kalbant apie miisy organizacijq, tai néra toks didelis skirtumas, nes is tikryjy siekiame, kad
turétume tik ZIVP, nes tai kelia klausimy kas yra ZIP, kas yra ZIVP“. Tam pritaria ir kita informanté:
L110: kiek as esu susidiirusi, jie neturi labai didelio skirtumo®. Todél galima teigti, jog Sios
pareigybés savo veikla neturi ryskiy skirtumy.

Kadangi organizacija veikia per 4 sritis, atsizvelgiant j Sios pareigybés pasiskirstymg kiekvienoje
Salyje, pasirinkti: 4 darbuotojai i§ Svedijos, 3 darbuotojai i§ Lietuvos, 2 darbuotojai i Latvijos ir 1 —
i§ Estijos. Verta atkreipti démesj, kad organizacijoje ZIVP pareigybé veikia per tris struktirinius
lygmenis: lokaly, Baltijos Saliy ir grupiniy funkcijy. Kaip teigia informantai, Sis pasiskirstymas taip
pat lemia ZIVP atsakomybes bei veiklos sritis: ,,19: visi ZIVP turime kiek skirtingas roles, kurios

eve—

vt —

vienetus, operuojancius Baltijos Salyse. Analizuojant geografiniu aspektu, iSrySkéja ir tam tikri
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skirtumai tarp ZIVP: ,19: greiciausiai didziausias skirtumas tarp Svedijos kolegy ir Baltijos Saliy
kolegy, manau, Baltijos saliy kolegos yra labiau jtraukti j kasdiening veiklg. “. Iprastai kiekvienas
ZIVP turi sau priskirtg kuruojama verslo vieneta ar vienetus: ,,17: Sioje organizacijoje, tu nuolat turi
verslo vienetq ar kelis, kuriems tu esi pagrindinis ZIV kontaktas, tai gali biiti ekvivalentas ZIV vadovo
mazesnése jmonése™. Todél matoma, kad ZIVP pasiskirsto verslo vienetais, su kuriais dirba.

Analizuojant informanty darbo patirtj, pastebima, kad minimali darbo patirtis ZIVP pareigybéje yra
1,5 m. Visgi, didzioji dalis informanty ZIVP funkcijas atlieka nuo 4 m. Verta atkreipti démesj, kad
visi ZIVP turi ilgamete patirtj ZIV srityje, beveik visi ZIVP ZIV srityje dirba vir§ 5 m. Daugelis
informanty pries §ia pozicija uzémé jvairias pozicijas ZIV srityje — ZIV administravimo specialisty,
atranky specialisty, ugdymo konsultanty, projekty vadovy ir kt. Kalbant apie darbuotojus, turin¢ius
patirties kitose organizacijose, pastebima, kad dazniausiai tai — konsultacinés jmonés, atranky
agentiiros. Nemaza dalis informanty analizuojamoje jmong¢je dirba nuo pat studijy baigimo.
Dazniausiai jie savo karjera pradéjo nuo klienty aptaravimo, konsultaciniy pozicijy. Kai kurie jy,
uzémé vadovaujamas pareigas, taip pakreipiant savo karjera j ZIV sritj.

Apibendrinant, fyrimui pasirinkta 10 informanty is 4 skirtingy Saliy. ZIVP patirtis Sioje pareigybéje
vyrauja nuo 1,5 iki 20 m. Nors organizacijoje yra dviejy tipy pareigybés, ryskiy skirtumy
neisskiriama. Organizacijoje egzistuoja ZIVP pasiskirstymas taip pat pagal segmentus bei struktiiras,
kuriose Sie specialistai veikia.

4.2. Vidinés jmoniy socialinés atsakomybés samprata komercinio banko atveju

Atliekant tyrima, informanty taip pat buvo praSoma paaiskinti, kaip jie supranta viding ISA bei kokios
veiklos tai liudija. Todél, siekiant i§siaidkinti ZIVP vaidmenj formuojant ir jgyvendinant jmoniy
socialing atsakomybe, pirmiausia bus apzvelgiama vidiné J[SA samprata, informanty supratimu.

Paklausus informanty, kaip jie supranta viding JSA, daugelis ja susiejo su ZIV veiklomis ir
praktikomis. Buvo iSskirtos SeSios pagrindinés veikly sritys, per kurias, informanty nuomone,
reiSkiasi socialiai atsakingas elgesys darbuotojy atzvilgiu (zr. 9 pav.).

Vidiné dimensija

Darbuotojy ugdymas

Saziningas elgesys su darbuotojais

Lygiy galimybiy uztikrinimas |
Riipinimasis darbuotojy gerove l

Imonés darbuotojy socialiai atsakingas elgesys l

Teisinio reglamentavimo laikymasis l

9 pav. Vidinés ISA samprata informanty vertinimu

Dazniausiai informanty buvo minima darbuotojy ugdymo sritis, kuri yra suprantama kaip visg
gyvenima trunkantis mokymasis, kvalifikacijos kélimas bei persikvalifikavimas. Pasikeitus verslo
poreikiams, socialiai atsakinga jmoné turéty déti visas pastangas siekiant islaikyti darbuotoja. Padéti
igyti reikiamas kompetencijas, naujai verslo funkcijai atlikti: ,,12: jeigu darbuotojas dirba vienoje is
pozicijy, kuri yra nykstanti, tai socialiné atsakomybé yra, kaip pasiripinti, kad jis neprarasty darbo
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vietos, bet jgauty tinkamy jgiidziy*. Taip pat prie darbuotojy ugdymo srities, buvo isskirtos ir karjeros
galimybeés, kurias jmoné turéty suteikti darbuotojui: ,, 12: kaip Zmogui padéti sioje organizacijoje rasti
kelig viduje, vidinés karjeros galimybés “. Taigi, galima teigti, kad darbuotojy ugdymas yra siejamas
su pastoviu darbuotojo ugdymu, suteikiamomis galimybés keisti savo darbo krypti bei kompetencijas.

Viding socialing atsakomybe informantai taip pat aiskino per sgziningg elgesj su darbuotojais. Jis
suprantamas kaip teisingumas, atvirumas, skaidrumas darbuotojy atzvilgiu: ,,11: teisingumas pries
darbuotojq, turint omeny tiek atlygj, tiek proceso prasme, kuriuose jie dalyvauja*. Taip pat, Kitas
svarbus aspektas, atvira komunikacija, informavimas apie pasikeitimus versle: ,,13: socialiai
atsakingas verslas, turbiit is anksto planuoja, numato, kas galéty vykti su darbuotojais. Kaip
socialiai neatsakingo verslo pavyzdj, informantas jvardijo: ,,13: jvyksta pokytis, ateinam pas
darbuotojus ir sakom, viskas, nebereikia jisy [...], mes ten jums dar ir kazko neiSmokésim, o
paieskosim priekabiy, kaip ten jus atleisti sutaupant pinigus*. Tad matoma, kad socialiai atsakingas
elgesys yra ne tik sgziningas ir pagarbus bendradarbiavimas su esamu darbuotoju, taciau ir teisingas
jo i8lydéjimas.

Ivairovés skatinimas ir lygiy galimybiy uztikrinimas taip pat buvo iSskirtas kaip svarbus, socialiai
atsakingos jmonés bruozas: ,,|11: kaip mes sugebam atsizvelgti ir reaguoti j tam tikros jautresnés
grupés zmones®. Svarbig dalj, informanty teigimu, uzima rapinimasis darbuotojo gerove. Pagal
informanty teiginius, buvo i$skirtos dvi sritys: fiziologiné ir psichologiné gerové: ,,13: miisy socialiné
atsakomybé eina per tai, kad mes siekiame uztikrinti ir emociskai ir fiziologiskai sveikq, saugiq
aplinkg*. Taip pat, deklaruojamy vertybiy laikymasis, kurios yra ,,11: tam tikras moralés kompasas*.
Prie socialinés atsakomybés veikly dar buvo i$skirtas teisinio reglamentavimo laikymasis. Taip pat,
kai kurie informantai I[SA darbuotojy atzvilgiu aiskino ir kaip pac¢iy darbuotojy socialiai atsakinga
elgesj, jsitraukimg j jmonés organizuojamas socialines iniciatyvas.

Taigi, galima teigti, kad pagrindines vidinés |SA veikias informantai sieja su darbuotojy ugdymu,
sqziningu elgesiu, lygiy galimybiy uZtikrinimu, riapinimysi darbuotojy gerove, teisinio
reglamentavimo laikymusi bei paciy darbuotojy socialiai atsakingu elgesiu. Todél, galima teigti, jog
vidiné JSA, informanty supratimu, yra glaudziai susijusi su ZIV veiklomis.

4.3. Zmoniy iftekliy verslo partnerio funkcijy rai$ka komerciniame banke

Pereinant prie ZIVP funkcijy raiskos analizuojamoje organizacijoje nustatymo, verta pastebéti, kad
§i pareigybé yra gan apibrézta ir jsitvirtinusi nagrinéjamoje organizacijoje. Visgi, kaip pastebi
informantai, §i pareigybé organizacijoje yra perzitirima, tad iki $iol yra tobulinama. Analizuojant
ZIVP vaidmenj formuojant ir jgyvendinant vidine JSA, svarbu issiaiskinti, kaip ZIVP pareigybé yra
suprantama analizuojamoje organizacijoje bei kokia yra jos funkcijy raiska.

Informanty paklausus, kaip jie galéty apibudinti ZIVP pareigybe, buvo isskirta, jog §i pozicija,
pirmiausia orientuojasi j glaudy santykj su verslu: ,,17: tai, Zinoma, yra apie verslo supratimg*. Taip
pat iSskirta Sios pareigybés stipri orientacija j versla: ,,11: bet kur yra viena is partnerio, bent jau miisy
organizacijoje, stiprybiy, ir pridétiniy verciy, stipri orientacija j verslg, rezultatus [...] tas irgi
padiktuoja misy darby Spektrg ir temas“. Kiti iskyré jo vaidmenj kaip ZIV padalinio atstovo
vadovams: ,,15: ZIVP vaidmuo biti pagrindiniu Zmogumi, kuris veda vadovus pro visus ZIV
procesus*. Taip pat buvo informanty teigianciy, jog ZIVP yra atsakingas ir uz darbuotojy savijauta
organizacijoje: ,, 15: manau, kad ZIVP uztikrina, kad miisy darbuotojai turéty [...] gerq patirtj banke*.
Be ZIVP jprasty funkcijy, Sie specialistai taip pat turi ir papildomy atsakomybiy: ,,14: mes taip pat,
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be faktinés paramos savo vadovams, turime tam tikrq specializacijq procesuose, kur informuojame
ir savo personalo kolegas®. Informanty teigimu: ,, 110: mes turime skirtingas temas [...] taip yra todél,
kad dirbame su Zmonémis. Taigi, tai pakankamai atvira ir lanksti pozicija“. Tad galima pastebéti,
kad tai yra labai dinamiska ir apimanti daug sri¢iy pareigybé.

Informanty paprasius apibudinti savo pareigas, daugelis pabréz¢ Sios pareigybés problemiskuma: ,,11:
ta mano partnerio rolé is dalies ir tipiska ir netipiska‘ arba ,,12: visada yra labai sunku papasakoti,
kq as veikiu®. PanaSu, kad neapibréztumas susiformuoja dél pacios pareigybés specifikos ir itin
plataus klausimy spektro, kadangi, kaip teigia informantai, yra ,,11: bent 20 procesy, kuriuose
partneris vienokj ar kitokj vaidmenj atlieka skirtingu laikotarpiu“‘. Kitas informantas pabrézia: ,,12:
turbut ir yra HR partnerio rolés vienas is sunkumy, kad tu turi labai daug visko [...] ir visko tiksliai
negali Zinoti, bet Zinai kur rasti, arba su kuo pasikalbéti . Kita vertus, neapibréztuma lemia dar ir tai,
jog §i pozicija lieCia zmoniy santykius ir elgesj, kur vyrauja daug vietos interpretacijai bei
subjektyvumui, kadangi kartais ,,17: néra kuo pasiremti, koks yra tas teisingas sprendimas*. Todél,
kaip teigia informantai, nors organizacijoje egzistuoja etikos kodeksas ir yra daug vidiniy tvarky ir
procediiry, kartais biina sudétinga jvertinti sprendimo teisinguma.

Aiskinantis ZIVP apibrézima tiriamoje organizacijoje, buvo analizuojamas ir darbo autorés
susistemintas ZIVP pareigybés apradymas (zr. 8 lent.).

8 lentelé. Zmoniy istekliy verslo partnerio pareiginiai nuostatai (remiantis analizuojamos organizacijos
vidiniais pareigybés nuostatais)

Strateginis Konsultavimas ZIV politikos ir | Patikimos partnerystés | Organizacijos
planavimas praktiky jgyvendinimas | k@irimas kulttiros
ir tobulinimas palaikymas

— kritiniy — vadovy — ZIV politikos bei — nuolatinis verslo — rlipinimasis
kompetencijy bei konsultavimas ZIV procesy vieneto veiklos darbuotojy ir
ju lygio ir kultiros igyvendinimo stebéjimas, vadovy
uztikrinimas, klausimais uztikrinimas dalyvavimas psichologine
strateginis darbo (darbuotojy prizitrimuose verslo planavimo procese gerove,
jégos planavimas, motyvavimas, vienetuose zvelgiant i§ ZIV darbuotojy
pakei¢iamumo apdovanojimas, (reguliacijy, etiniy pusés, teikti pasitenkinimo
uztikrinimas; jsitraukimas ir kt.); standarty pasitlymus; stebéjimas;

— prisid¢jimas prie |— vadovy Ialkyma_5|s); 71V duomeny —bendry
imongs/ verslo informavimas apie daly\_/a_\”mas_ analizé ir procesy,
srities strategijos besikei¢iancias grupiniuose ir interpretacija, susijusiy su
igyvendinimo per | reguliacines lokaliuose ZIV aiskinantis kilusias organizacine
ZIV; normas, ZIV projektuose problemas verslo kultiira,

_ imonés strategijos |  Politika bei tObU1lnanLZIV i vienete; lyderyste
Veikhy procesus ikama | PIOGESUS bl PO | _ iy stinimu be
: I ju nauda o P igyvendinimu.
oot auksto, | (idarbinimas, bendradarbiavimas su | JCATLCHM S S
lygio ZIV veiklos efektyvumo |  kitais kompetencijy vadovais,

valdymas centrais .. . .
paslaugas. ymas, S jsitraukiant | bendras
apdovanojimy Sr?::clizi?zgtojvzrslo diskusijas, patikimos
sistema ir kt.). pI;obIemas. pa_laneryStéS
kiirimas.

Atlikus dokumenty analize, galima matyti, jog pagal pareigybés aprasa, galima isskirti pagrindines
sritis: strateginj planavima; konsultavima; ZIV politikos ir praktiky jgyvendinima; patikimos
partnerystés kirima; organizacijos kultiiros palaikyma. Tad organizacijoje ZIVP veikia kaip
organizacijos strategijos, per ZIV veiklas ir praktikas jgyvendintojas, vadovy konsultantas, kuriantis
patikimg partneryste.
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Interviu metu surinkty duomeny analiz¢ parodé¢ panaSius rezultatus. Analizuojant interviu
transkriptus, buvo sudarytas dazniausiai pasikartojan¢iy ZIVP funkcijy debesis (Zr. 10 pav.).

PokyCiu iniciavimas ir [gyvendinimas
Darbuotojuy ugdymas
Pagalha sprendZiant darbuotoju kaitos klausimus
Darho jégos nlana\nmas g

Prisidejimas prie atlygio sistemos palaikymo

LIV strategijos rengimas ir jgyvendinimas
Slraleginis planavimas

funkciju aprasas

um":ingas

Kylan€iu konfliktu sprendimas
Kultiiros puoseléjimas ir formavimas
Bendradarhiavimas su Kkitais specialistais

Dalyvavymas verslo susitikimuose
Kritiniu kompetenciju identifikavimas

10 pav. Dazniausiai pasikartojan¢iy ZIVP funkcijy raiska (Zodziy debesis)

Sudarytas debesis rodo, jog vienos dazniausiai pasikartojan¢iy funkcijy yra konsultavimas,
prisidéjimas prie atlygio sistemos palaikymo, poky¢iy iniciavimas, ZIV strategijos rengimas ir
lgyvendinimas, pagalba sprendZiant darbuotojy kaitos klausimus. Tai rodo, jog pasakodami apie savo
darbo pobiidj, informantai dazniausiai paminéjo $ias funkcijas. Tai leidZia teigti, kad ZIVP didziaja
savo laiko dalj skiria konsultavimui, strateginiam planavimui, prisidéjimui prie atlygio sistemos
palaikymo.

Ianalizavus kokybinius duomenis, buvo isskirtos pagrindinés ZIVP veiklos sritys bei funkcijos,
kurios pateikiamos zemiau (zr. 11, 12, 13, 14 pav.).

Kalbant apie ZIVP vieng i§ veiklos sri¢iy — strateginj planavima, verta atkreipti démesj, kad &ia ZIVP
veikia keturias i§skirtas sritis: ZIV strategijos rengima ir jgyvendinima, darbuotojy ugdyma, strateginj
darbo jégos planavima bei kritiniy kompetencijy identifikavimag (zr. 11 pav.).

Strateginis planavimas

71V strategijos rengimas ir jgyvendinimas

Darbuotojy ugdymas

Kritiniy kompetencijy identifikavimas

Darbo jégos planavimas

11 pav. ZIVP strateginio planavimo veiklos

Analizuojanti ZIVP ind¢lj formuojant ZIV strategija, pastebima, jog nors jprastai ZIV strategija
organizacijoje yra formuojama ZIV vadovybeés: ,,12: ,.personalo vadovas su mumis pasisneka [...]
tada tq informacijq nesa j aukstesnius lygius. Aisku, grupés mastu yra sudéliojama vizija*, ZIVP turi
taip pat svarby vaidmenj. Informanty teigimu, prie strategijos formavimo jie prisideda stebédami
verslo poreikius: ,,13: prisidedu nesdama Ziniq is verslo, miisy formuotojams, nes mes dirbam su
verslu, mes pamatome kas ten jiems sekasi, kas nesiseka [...] ir tada mes neSame zinute*. Kitaip
tariant, ZIVP yra atsakingi uZ nuolatinj savo verslo vienety stebéjima ZIV aspektu ir informacijos
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surinkimu, kylanéius isstkius. Siuos pasitilymus jie gali pateikti ZIV vadovui, kuris aktyviai
dalyvauja strategijos formavime.

ZIVP aktyviai dalyvauja ZIV strategijos igyvendinimo procese: ,,/I: jgyvendinimo procese,
déliojamés taktinius sprendimus, skirstomés atsakomybeémis [....], tad jgyvendinimo procese mes
dirbame issijuose . Kaip teigia informantai, suformavus strategija, pagal sudéliotas strategines
veiklas, planuojasi savo veiklas bei kokiais biidais $ig strategija jgyvendins: ,,13: prisidedu per ty
tiksly issikélimq, galvoju apie tai, kq as darysiu savo srityse “. Taip pat, kaip teigia informantai, tam
jie turi pakankamai didele laisve jgyvendinant strategija. Verta pabrézti, kad ZIVP strategijos
jigyvendinime dalyvauja ir nuolat primindami ir komunikuodami vadovams. Tad ZIVP galima vadinti
ZIV strategijos ir ZIV politikos réméju: .,13: pagrindinis /... dalykas, turbiit yra uztikrinti, kad
organizacijoje gyvuoty ta HR ‘o politika*. Taip pat, ZIVP daZnai veikia kaip ne tik ZIV strategijos,
bet ir bendros organizacijos strategijos jgyvendintojas: ,,sakyciau, kad pagrindiné rolé partneriui yra
strategijos palaikymas®. Todé¢l, galima teigti, kad ZIVP aktyviai dalyvauja strategijos jgyvendinime.

Taip pat ZIVP aktyviai prisideda prie darbuotojy ugdymo planavimo bei kritiniy kompetencijy
identifikavimo: ,,15: kalbamés [...] kaip mes isleisime mokymy biudzetq, kokie yra prioritetai,
kuriuose mes dedame j pirmg vietq, kuriuos j paskutine*. Tad matoma, kad didele dalimi ZIVP
orientuojasi ] prioritety déliojimg: ,,I5: mano rolé, suprasti, nustatyti prioritetus, kur mes
investuosime pinigus ir kokiy mokymy mums reikia, kokiy tobulinimo veikly mums reikia* arba: ,,13:
., sakome, kad Ziurékite, jeigu norime, kad organizacija nujudéty ten ir ten, tai reikia dirbti su tuo, ir
tuo “. Verta pastebéti, jog ne visuomet kritinés kompetencijos yra iSskiriamos paciy verslo partneriy.
Daznu atveju, jos yra nustatomos grupés lygiu. Visgi, kaip partneriai teigia, patys vadovai palieka
didelj indélj identifikuojant svarbiausius talentus savo komandoje: ,,18: manau, kad vadovai yra tikrai
kompetentingi vedant diskusijas dél veiklos tobulinimo ir kaip darbuotojai gali augti organizacijos
viduje“. Taip pat, didele dalimi ZIVP prisideda prie darbo jégos planavimo: ,,I8: etaty planavimas
ar biudzeto sudarymas, [...] diskutuoju su kiekvienu vadovu: kiek darbuotojy tu turi, kaip tq matai
ateityje, ar tau reikés tokio paties skaiciaus darbuotojy, o kaip dél biudzeto? “. ZIVP daznai dalyvauja
diskusijose su vadovais apie reikiamy etaty (angl. FTE) skaic¢iy, kaip bus paskirstytas biudzetas.

Kalbant apie konsultavimg ir koucingg (zr. 12 pav.), verta paminéti, jog konsultavimas, paciy
informanty buvo minimas kaip daZniausia ZIVP veikla: ,,I5: gery santykiy kiirimas su vadovais ir jy
vedinimas per miisy turimas gaires, kad is tikryjy turétume bendrq poZiiurj ir praktikq, kurig remiame
per jdarbinimo, adaptavimo ciklus darbuotojams*. Analizuojant ZIVP kaip konsultanto vaidmen;,
pastebima, jog didzigja savo laiko dalj, informantai skiria vadovy konsultavimui: 14: sakyciau, kad
vadovus as konsultuoju beveik kiekvieng dieng”. Paklausus, kokiais jprastai klausimais ZIVP
konsultuoja vadovus, buvo iSskirtos Sios klausimy grupés: darbuotojy veiklos efektyvumas,
darbuotojy ugdymas, ZIV procesy ir politikos jgyvendinimas, atlygio klausimai, pagalba
1gyvendinant pokycius.

Konsultavimas ir koucingas

Konsultavimas

Koucingas

12 pav. ZIVP konsultavimo ir kou¢ingo veiklos
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Nors ZIVP pareigybé tradiciskai orientuota j darba su vadovais, daznu atveju tenka konsultuoti ir
darbuotojus: ,,11: daznai tenka*. Verta pastebéti, kad ZIVP dirbantys Svedijoje, prie to prisideda
reciau: ,, 16: ne, mes neturime daug rysio su darbuotojais*. Kalbant apie klausimus, kuriuos sprendzia
konsultuodami darbuotojus, dazniausiu atveju tai yra konfliktinés situacijos, gauti skundai,
nepasitenkinimas vadovo elgesiu, darbo sglygomis: ,,12: darbuotojai jvairiom temom kreipiasi...
Karjera, netinkamas atlyginimas [...] daugiau skundai ir nepasitenkinimai. Atleidimo situacijos. Tali
vél tada kalbiesi ir su darbuotoju ir su vadovu, bandai surasti tq viduriukg*. Taip pat dalis informanty
paminéjo, kad kartais darbuotojams paaiskina apie ZIV procesus arba nukreipia j kitus ZIV
specialistus.

Verta atkreipti démesj, jog didzioji dalis informanty teigé taikantys kouc¢ingg kaip darbo jrankj: ,,18:
Manau, kad koucingas yra didelé miisy darbo dalis [...] visi miisy pokalbiai Su vadovais yra daugiau
maziau koucingas* arba ,,11: , susideda j paties vadovo koucinimg, kaip jis turéty dirbti arba tam
tikras problemas peradresuoti komandai*. Pastebima, kad kartais informantams tenka koucinti ir
darbuotojus, dazniausiai jy karjeros planavimo klausimais: ,, 19: jeigu kalbame apie karjeros koucingg
[...] darbuotojai kartais kreipiasi  mane, klausdami patarimo karjeros planavimo klausimais ““. VVisgi,
kalbant apie koucingo veiklas, nebuvo vieningo atsakymo, kadangi kai kurie partneriai teigia,
norintys §ig technika taikyti dazniau: ,,|/: nepasakyciau, kad labai daznai, norétysi tq daryti
dazniau . Tad galima teigti, kad didZioji dalis ZIVP naudoja kou¢inga kaip darbo jrankj.

Kalbant apie kita veiklos sritj, konkurencingos organizacijos kiirima, ¢ia ZIVP taip pat vaidina svarby
vaidmenj (Zr. 13 pav.). Sioje veikloje galima isskirti pagrindines veiklos sritis: prisidéjimas prie
atlygio sistemos palaikymo, pagalba sprendziant darbuotojy kaitos klausimus, bendradarbiavimas su
kitais ZIV specialistais.

Konkurencingos organizacijos kiirimas

Prisidéjimas prie atlygio sistemos palaikymo

Pagalba sprendziant darbuotojy kaitos
klausimus

13 pav. ZIVP konkurencingos organizacijos kiirimo veiklos

Verta pastebéti, kad ZIVP itin daznai minéjo, jog viena svarbiausiy jy funkcijy, yra prisidéjimas prie
atlygio perziiiry. Kaip teigia informantai, organizacijoje egzistuoja atskiras padalinys, formuojantis
darbo uzmokescio sistema : ,,12: yra standartas, yra atskira komanda, kuri uzbrézia linijq, kokios turi
buti taisyklés. AS kaip HR partneris, esu tos sistemos palaikytojas®. Todél, siekiant uztikrinti $ios
sistemos veikimg, ZIVP nuolat dalyvauja uzmokes¢io perziiiros procese. Dazniausios veiklos biina
metiné darbo uzmokescio perzitira, jsitikinant, kad visy komandos nariy darbo uzmokestis atitinka jo
kvalifikacijg bei rinkg. Taip pat darbo uZmokestis perZilirimas jdarbinant naujus darbuotojus,
lyginama, ar jo darbo uzZmokestis yra teisingas kity komandos nariy atzvilgiu. Kitas svarbus aspektas,
kad ZIVP stebi rinka ir iSoréje, daznai uzsiima rinkos analize: ,, I1: analizuojame situacijq viduje, tiek
analizuojame kas yra isoréje, ar mes esame konkurencingi, ar gebam tam tikrus Zmonés pritraukti,
kokiy reikia sprendimy . Taip pat, ZIVP kartais teikia pasitlymus dél priedy sistemos tobulinimo,
sprendzia klausimus susijusius su darbuotojy Kaita.
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Kalbant apie ZIVP kaip kultiiros puoselétoja ir transformuotoja (2r. 14 pav.), galima pastebéti, kad
ZIVP daznai dalyvauja tiek poky¢iy iniciavime, tiek jgyvendinime, organizacijos kultiiros kirime ir
puoseléjime.

Organizacijos kultiros puoseléjimas ir transformavimas

Poky¢iy iniciavimas ir jgyvendinimas

Kultiiros puosel¢jimas ir formavimas

Kylan¢iy konflikty sprendimas

14 pav. ZIVP organizacijos kultiiros puoseléjimo ir transformavimo veiklos

Tiesa, kartais jy dalyvavima lemia struktiirinis i§sidéstymas ir tai, kuriuos verslo vienetus ZIVP
lokaliose struktiirose, kalbant apie grupines, sakyciau, kad neturime tokios laisvés, nes tai ateina is
vadovybés “. Prie poky¢iy iniciavimo prisideda per démesio atkreipimg j tam tikrus rodiklius. Tuo
tarpu jgyvendinant poky&ius, ZIVP gali veikti per jvairias dirbtuves ir tam turi pakankamai daug
laisvés lokaliose struktiirose: ,,14: nepasakyciau, kad labai prisidedu prie inovatyviy pokyciy, bet as
prisidedu fasilituodama jvairias dirbtuves ir diskusijas, kuriose gali prieiti prie kiirybingy idéjy “.

Galima teigti, kad ZIVP funkcijos apima platy funkcijy spektra. Funkcijy gausa salygoja ir tai, jog
Siai pareigybei yra buidingas daznas informacijos atnaujinimas, kuris pasak partneriy yra butinas: ,,11:
neisvengiamal turi dométis...Ir patys vadovai domisi ir girdi, ir yra ypac pasikauste, pvz.: atlygis.”.
Kiti informantai iSskyré, jog nuolatinis doméjimasis savo sritimi yra svarbus vertés karimui: ,,18:
jeigu nesivadovauji naujausia informacija, biti geru partneriu labai sunku [...] priesingu atveju,
susidaro situacija, kai tavo klientai Zino kazkq daugiau nei tu. Ir, Zinoma, tada jie nemato tavo darbo
vertes. “ Paklausus, kokiais kanalais dazniausiai naudojasi, norint atnaujinti informacija, jy teigimu,
daznai tai yra iSoriniai kanalai — straipsniai, tinklapiai, naujieny apie iSorés organizacijy veikla
sekimas, dalyvavimas seminaruose bei mokymuose. Svarbu pabrézti, jog organizacijoje vyrauja Ziniy
dalijimosi kultiira, tad ne mazai informacijos ZIVP gauna ir dalindamasi vieni su kitais: ,,18: as
manau, kad mes turime labai gerg informacijos dalijimgsi tarp kolegy personalo srityje [...] turime
praktikg, kad dalijamés naujausiomis tendencijomis, straipsniais, galbut kai kuriais mokymais*.
Galima teigti, jog ZIVP informacija atnaujina tiek i3oriniais, tiek vidiniais kanalais.

Kalbant apie ZIVP potenciala, buvo informanty teigianéiy, jog mato didelj nei$naudota savo
pareigybés potencialg: ,,13: kad neisnaudotas potencialas mano pareigybés, tai as tikrai matau, [...]
mes kartais labai uzsikasame tokiuose techniniuose dalykuose®. Tam pritaria ir kitas informantas,
teigdamas, jog ZIVP pareigybéje turéty biiti maZiau operatyvinio lygmens funkcijy: ,, 7I: manau, kad
miisy organizacijoje vis dar yra daug operatyvinés ir taktinés dalies ZIVP vaidmenyje “.

Taigi, galima teigti, kad analizuojamoje jmonéje ZIVP pareigybé yra pakankamai apibréita,
egzistuoja Sios pareigybés aprasymas. ZIVP organizacijoje veikia per Sias sritis — strateginj
planavimgq, konsultavimg ir koucingq, konkurencingos organizacijos kiirimg, organizacijos kultiiros
puoseléjimg ir transformavimg. Taip pastebima, kad ZIVP bidingas nuolatinis informacijos
atnaujinimas tiek verslo, tiek ZIV srityje. Visgi, isryskéja tam tikvi issikiai, kylantys Siai pareigybei —
deél darby gausos, ZIVP daznai biina uZimti operacinémis uZduotimis, o veiklos sriciy ir funkcijy
gausa lemia ir Sios pareigybés problemiskumq.
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4.4. Zmoniy iStekliy verslo partnerio funkcijuy sasajos su vidine jmoniu socialine atsakomybe
komerciniame banke

4.4.1. Vidinés jmoniy socialinés atsakomybés raiskos pavyzdziai komerciniame banke

I$siaiskinus vidinés JSA samprata informanty supratimu bei ZIVP funkcijy raiska tiriamoje
organizacijoje, toliau buty svarbu apzvelgti vidinés JSA raiSkos pavyzdzius analizuojamos
organizacijos atveju.

Kalbant apie tai, kaip patys informantai vertina savo organizacijg, daugelis §ig jmon¢ jvardija kaip
itin socialiai atsakingg ir jautrig savo darbuotojams: ,, 12: manau, kad misy jmoné yra labai atsakinga,
kartais net labiau atsakinga nei versli“. Pastebima, kad organizacija visuomet pasizyméjo socialiai
atsakingu elgesiu ir tai yra jsiSaknije j jos veiklos istorija: ,,14: mes turime patirties, jgyvendinant
socialiai atsakingas veiklas®. Informanty teigimu, jmoné vykdo itin daug iniciatyvy, susijusiy su
vidine JSA dimensija. Tod¢l, zemiau pateiktose lentelése yra iSskirtos pagrindinés analizuojamos
organizacijos socialiai atsakingos veiklos, nukreiptos j viding J[SA dimensijg bei tai pagrindziantys
teiginiai (zr. 9, 10, 11, 12 lent.).

Zvelgiant j jmonés veiklas uztikrinant darbuotojy darbo ir asmeninio gyvenimo balansa, verta
pazyméti, kad organizacija daug investuoja j darbuotojy asmeninés gerovés uztikrinima (zr. 9 lent.).
Nors organizacija vykdo daug vidiniy iniciatyvy, nuolat dirbama ties darbo ir asmeninio gyvenimo
balanso tobulinimu. Vienas pavyzdziy, organizacijoje vykstantis projektas, kurio metu buvo dar karta
pazvelgta | darbuotojy darbo ir asmeninio gyvenimo balansg organizacijoje bei kokie issukiai ir
problemos kyla siekiant tai iSlaikyti. Tad organizacijoje yra nuolat stebimas darbuotojy
pasitenkinimas, jy paciy vertinimas apie tai kaip jiems pavyksta suderinti savo darbg bei asmeninj

gyvenima.

Verta atkreipti démesj, kad prie Sito organizacija prisideda ripindamasi savo darbuotojy gerove. Ji
palaiko erdves darbuotojy atzaloms leisti laika po pamoky, suteikiamos papildomos apmokamos
laisvos dienos jsimintiny jvykiy savo asmeniniame gyvenime paminéjimui. Taip pat darbuotojams
suteikiamos lankscios darbo valandos, galimybé savo darbo grafika pasikoreguoti pagal savo
poreikius. Kitas svarbus aspektas, jog organizacijoje yra nuolat didinimas darbuotojy sgmoningumas.
Daug informacijos §ia tema darbuotojai gali pasiekti vidinése organizacijos mokymosi platformose,
organizuojamose atvirose paskaitose. Taip pat aktyviai bendraujama su komandy vadovais, jie yra
supazindinami su i8Siikiais, kylanciais dél darbo ir asmeninio gyvenimo balanso uZtikrinimo bei
kokiais biidais tai reikéty spresti.

9 lentelé. Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso uztikrinimas analizuojamoje organizacijoje

Sritis Kategorija Subkategorija Informanty citaty pavyzdziai
Darbo ir | Darbo ir Darbo ir asmeninio | 12:,Ir jrankis paleistas pasimatuoti savo balansg*
asmeninio asmenino gyvenimo balanso | 7. Apklausa yra puikus jrankis pazitréti kaip tu
gyvenimo gyvenimo matavimo jrankiai jautiesi. Mes ten klausiame klausimy apie asmeninio
bal‘?nsfo_ balanso_ gyvenimo — darbo balanso uztikrinimg”
uztikrinimas | monitoringas
Ripinimasis Papildomos erdvés | 13:,,Turime [...] patalpas ir erdves, kuriose darbuotojai
darbuotojy darbuotojy atzaloms gal atsivesti vaikus*
erove . . . . .. .
g Laisvos dienos | 19: ,Mes turime papildomas [...], skirtingy tipy
asmeninéms  sukaktims/ | atostogy dienas svarbiy Svenciy misy gyvenime
Sventéms pamineéti pamingjimui”
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Lanks¢iy  darbo
palaikymas

salygy | 13: ,,Tikime, kad palengvinsime jums gyvenima,
sitilydami lankséias darbo salygas*

15: ,,Mes remiame lankstuma, mes suprantame, jeigu
darbuotojas nori dirbti nuotoliu, arba jam reikia

konkreciy valandy”
Darbuotojy Vadovy informavimas I1: ,,ldentifikuotos probleminés vietos, ir auksciausio
samoningumo lygio vadovai i§ skirtingy lygiy buvo su tuo
didinimas supazindinti‘
Atviri mokymai | 18:,,Mes turime reguliarius mokymus darbuotojams su
darbuotojams iSoriniais mokymy vedéjais.”

18: ,Mes galime pasitlyti skirtingus straipsnius,
skirtingus e-mokymus*

Tuo tarpu, kalbant apie jmonés veiklg jvairovés ir jtraukties aspektu (Zr. 10 lent.), pastebima, kad
Sioje srityje vykdoma daug iniciatyvy. Kai kurie informantai teigia, jog tai yra vienas i§ bruozy,
skiriantis $ig organizacija 18 kity: ,,/9: manau, kad jvairové yra savotiskas musy skiriamasis Zenklas*.
Verta paminéti, kad organizacijoje $ia sritimi rupinasi atskiri darbuotojai. Kaip rodo informanty
teiginiai, organizacija vykdo aktyvig komunikacija vidiniais kanalais, kur pateikiama informacija apie
vairove bei jtraukt], jos teikiamas naudas. Taip pat, organizacijos viduje yra organizuojami jvairovés
ir jtraukties mokymai, kurie, informanty paminétais atvejais, yra labiau nukreipti ;| komandy vadovy
ugdymga. Taip pat organizacija skatina jvairove per bendruomeniy kiirima, atsakingai zvelgia i lygiy
galimybiy uZtikrinimg. Verta pastebéti, kad formuojant komandas, taip pat daznu atveju yra
atsizvelgiama | jvairove ir jtrauktj, sickiama, kad komanda sudaryty kuo jvairesni kolegos, kas daznu
atveju yra naudinga ir paciai komandos savijautai bei veiklos rezultatams. Kaip teigia informantas:
L10: mes tikime, kad jvairovés jtraukties ir jvairovés uztikrinimas, sukuria daugiau galimybiy
verslui”. Taip pat, visoje organizacijoje darbuotojy atlygis yra nuolat perzitirimas, taip stengiantis
uztikrinti sazininga darbo uzmokest] ne tik lyCiy, bet ir specialiy poreikiy aspektu. Taip pat
organizacijoje galioja nulinés diskriminacijos ir priekabiavimo tolerancijos politika, todé¢l paaiskéjus
tokiems atvejams, jie yra tiriami ir sprendziami, o darbuotojai skatinami apie tai kalbéti.

10 lentelé. [vairovés ir jtraukties praktiky taikymas analizuojamoje organizacijoje

Sritis Kategorija Subkategorija Informanty citaty pavyzdziai

Ivairovés ir | Informacijos | Komunikacija 12: ,,Intranete tikrai tos informacijos yra [...] apie jvairove”
1trauktles sklaida vidiniais kanalais | |9:  Mes atskyréme specialig skiltj informacijos [...]
praktiky darbuotojams su specialiais poreikiais®.

taikymas

Atvirieji mokymai

I11: ,,Turim jvairius diversity workshop‘us ir sesijas, kuriose
dirbama su skirtingais stereotipais®

15: ,,Mes vedame jvairovés mokymus*

Ivairovés ir | Bendruomeniy 12: ,,Turime net organizacijoje [...] LGBT bendruomeng*
itraukties kiirimas
skatinimas . . . . .
Ivairoveés 18: ,,Turime jvairiy talenty [...] i§ amziaus perspektyvos, skirtingy
palaikymas tautybiy”
komandose 110: ,,Tai ne tik vyrai ir moterys, bet taip pat skirtinga aplinka,
skirtingos indikacijos, skirtingos kulttiros, skirtingas amzius ir
kt.
Lygiy Saziningo darbo | I1:,,Turime tam tikrus tikslus ir ko mes siekiame atlygio srityje*
gal%myb.lq uimokiesélo I7: ,Mes taip pat stebime ar mokame sgziningg atlygj lyties
uztikrinimas | mokéjimas atzvilgiu”
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Diskriminacijos ir | 18:
priekabiavimo
prevencija

»Mes turime nuline tolerancijg diskriminacijos ar

priekabiavimo atzvilgiu”

Darbuotojy ugdymas ir tobulinimas yra itin svarbus analizuojamoje organizacijoje (zr. 11 lent.). Kaip
informanté teigia: ,,1/0: miisy organizacijai is tiesy labai rupi darbuotojy tobuléjimas, ir mes tikrai
norime, kad darbuotojai vesty savo kelione organizacijoje’. Todél galima matyti, kad organizacijoje
didelis démesys skiriamas darbuotojy tobul¢jimui, suteikiamos karjeros galimybéms, ugdoma
darbuotojy savilyderysté. Organizacijoje yra gausu jrankiy, padedanciy valdyti ir planuoti savo
karjerg — vykdomos karjeros konsultacijos, keliami asmeniniai ugdymosi tikslai, kurie yra aptariami
su komandos vadovais. Visgi, pats svarbiausias savo karjeros valdytojas turéty biiti pats darbuotojas,
tad daug pastangy dedama siekiant darbuotoja jgalinti riipintis savo karjera. Taip pat, organizacija
ripinasi pastoviu ziniy atnaujinimu, kuriuo daugiausiai riipinasi atskiras mokymy departamentas. Tad
organizacijoje yra vidinés sistemos, uztikrinancios nuosekly mokymasi, persikvalifikavima, naujy
kompetencijy jgijimg. Taip pat organizacijoje yra sudéliotos adaptavimosi programos naujiems
darbuotojams.

11 lentelé. Darbuotojy ugdymas ir tobulinimas analizuojamoje organizacijoje

Sritis Kategorija Subkategorija | Informanty citaty pavyzdziai
Darbuotojy Karjeros Lyderystés I1: ,,Tu turi pats kelti ranka, ir dométis ir zZitiréti, ko tu nori Siame
ugdymas ir | planavimas ugdymas gyvenime, ir kartu su vadovu, ta kelig déliotis*
tobulinimas - _ . .
Karjeros 13: ,,Tos miisy karjeros konsultacijos iniciatyvos, mano galva, yra
planavimo labai apie socialing atsakomybe”
frankiy 16: ,,Cia gali tobuléti tick vykdydamas darbinius reikalavimus, tieck
suteikimas bet kokius ateities siekius [...] kas yra misy struktirizuota ir
sudéliota kaip asmeninio tobuléjimo planas*
Mokymai Mokymai 16: ,,Turime adaptavimosi programas naujokams [...], kad jie zinoty
organizacijos | naujiems ko i8 jy yra tikimagsi, kuriose srityse turéty pasitempti”
viduje darbuotojams
Mokymai 17: ,Misy organizacijos mokymosi departamentas [..] daug dirba
kuriami ties kvalifikacijos kélimo, perkvalifikavimo programomis,
organizacijos | asmeninés lyderystés mokymais”
Prieiga ir | 110: ,, Turime nemokamg prieiga prie mokymosi platformos, kad
mokymy darbuotojai galéty lengvai pasiekti gerus, skirtingus, placios
platformy apimties mokymus

Kalbant apie organizacijos veikla darbuotojy psichologinés ir fizinés gerovés uztikrinimo aspektu (Zr.

v —

v —

poZymiy yra darbuotojy galimybé kreiptis psichologinés pagalbos, kurig suteikia iSoriniai partneriai.
Taip pat, organizacijoje aktyviai vykdomi mokymai apie psiching sveikatg tiek darbuotojams, tiek
komandy vadovams.

Tuo tarpu, analizuojant fizinés sveikatos palaikyma organizacijoje, informantai iSskyré, kad
organizacijoje vyrauja darbo aplinkos konceptas, kuriuo vadovaujasi visa organizacija. Sioje
organizacijoje itin svarbus ergonomiskos, saugios darbo aplinkos sudarymas. Taip pat fiziné sveikata
yra palaikoma ir papildomomis naudomis, teikiamomis darbuotojams, pavyzdziui, sveikatos
draudimas, sporto klubas. Kaip ir psichinei sveikatai, taip ir fizinei sveikatai palaikyti, yra
organizuojami atviri mokymai darbuotojams, susitikimai su savo srities specialistais.

57



12 lentelé. Darbuotojy psichologinés ir fizinés gerovés uztikrinimas analizuojamoje organizacijoje

Sritis Kategorija Subkategorija Informanty citaty pavyzdziai
Darbuotojy | Psichologiné | Psichologiné 11: |, Turime pagalba tam tikrose programélése”
pS'ChOIOg" gerove pagalba 19: ,Psichologiné pagalba, kurig teikia iSoriniai partneriai‘
nés ir fizinés -
geroves AtVIrQS 12: ,,Mokymai vadovams apie jvairiausius psichinius sutrikimus*
uztikrinimas paskaitos I8: ,,Turime gerovés tinklapj, ir ten yra informacija apie fizine,
psichologing, ir taip pat finansiné sveikata“
Fiziné Ergonomiskos I1: ,Baigiant musy darbo konceptu — tai darbo vieta, kuri
gerove darbo vietos | ergonomiska, patogi
uztikrinimas
Atviros 11: ,,Sveikatingumo savaités ir susitikimai su sri¢iy specialistas,
paskaitos dietologais”
Fizinés 12: ,sporto klubas, miisy sveikatingumo savaités visos ir ménesiai
sveikatos organizuojami
palaikymas 19: ,Mes skiriame didelj démesj darbuotojy sveikatai mes turime
daug specialy pasitilymy, turim sveikatos draudima™
110: ,,mes taip pat turime sveikatos valandéle, tai darbuotojai vieng
valandg darbo metu gali sportuoti‘

Taigi, matoma, kad organizacija aktyviai jgyvendina vidine ISA ir turi platy veikly spektrq padedantj
tai uztikrinti. Organizacija yra itin orientuota j darbuotojy darbo ir poilsio balanso uztikrinimg,
jvairoves ir jtraukties skatinimgq, darbuotojy ugdymq bei tobulinimgq, psichologinés bei fizinés geroveés
uztikrinimq. Daznu atveju, kiekviena Siy sriciy, ripinasi atskiri savo srities specialistai. Visgi, daznu
atveju tai labai stipriai susisieja ir su kity specialisty darbu. Vienas jy — ZIVP. Todél, tolesniame
skyrelyje bus analizuojama kaip ZIVP funkcijos siejasi su vidinés JSA veiklomis.

4.4.2. Zmoniy istekliy verslo partnerio funkcijy rai$ka formuojant ir jgyvendinant vidine
jmoniy socialing atsakomybe komerciniame banke

Taigi, matoma, kad ZIVP veikia per keturias pagrindines sritis, lie¢iangias tiek santykj su vadovais,
taciau taip pat didele dalimi — darbuotojais. Vidinés ISA raiskos pavydziai parodé, jog tiriama
organizacija aktyviai vykdo veiklas, nukreiptas j viding ISA. DaZniausiu atveju, uz Sias veiklas yra
atsakingi skirtingi ZIV specialistai. Todél tolimesniame darbe biity svarbu i3siaigkinti, kaip susisieja
ZIVP funkcijos su vidinés JSA veiklos sritimis bei koks yra jo vaidmuo formuojant bei jgyvendinant
viding [SA.

Atlikus ZIVP funkcijy raidkos analize, buvo i$skirtos pagrindinés keturios ZIVP veiklos sritys, kuriy
sasajos su vidinés [SA sritimis bei tai pagrindZiantys teiginiai yra pateikiami lentelése zemiau (Zr. 13,
14, 15, 16 lent.). Viena i3 pirmyjy ZIVP funkcijy sri¢iy — strateginis planavimas (zr. 13 lent.).

13 lentelé. ZIVP jgyvendinamos vidinés J[SA veiklos strateginio planavimo aspektu

ZIVP funkcijos | Vidinés [SA sritys | Informanty citaty pavyzdziai
Strateginis Darbo ir I3: ,,Mes tiesiog ir komunikuojame, kokia ¢ia ta misy strategija, kokie
planavimas asmeninio pagrindiniai dalykai, kurias mes tikime”
g%’\{en_'mo balanso | 16 »Mes uztikriname tam tikra pusiausvyrg dél darbo krivio. Patys vadovai
uztikrinimas taip pat yra atsakingi uZ tai, kad nebuty vir§valandziy“
110: ,,Mes turime ataskaitas, kuriose mes galime paziiiréti, kiek zmonés turi
vir§valandziy*
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Ivairovés ir I3: , Zitirime ar miusy vadovai, kai mes kalbame apie sucessor‘ius, mato tik
itraukties praktiky | vyrus arba tik moteris*

taikymas 13: ,,Tai mes neSam ta mintj [...] gal paziiirék j vyresnius, Zmones su negalia,
gal tai gali buti tavo kandidatai*

14 ,Mano vaidmuo [...] visada priminti vadovams ir jsitikinti, kad jie svarsto
skirtingus kandidatus”

Darbuotojy 11: , Zitirime, kaip misy darbuotojy profilis dera su organizacijos strategija“
ugdymas ir 12:,Ka mes darome, pakei¢iamumo planavimas [...], kai mes vadovy iki tam
tobulinimas tikro lygmens, pasiklausiam, kg jie mato kaip savo successor‘ius, kokiy

ugdymo galimybiy jiems reikia“
14: ,,AS diskutuoju su vadovais, gerai, ko mums reikés ateityje? Kokiy talenty
reikés ir kokius mes triikumus dabar turime?*

15: ,,Dazniausiai verslo partneriai eina kalbétis su vadovais apic mokymy

poreikj“
Psichologiné ir I7: ,jeigu zmonés yra nedarbingume, turime ataskaitas”
fizine gerove I8: ,,Mes taip pat stebime nenaudojamas atostogy dienas*

Pastebima, kad §ia veiklos sritimi, ZIVP prisideda prie visy vidinés JSA sri¢iy. Strateginis planavimas
daugiausiai yra siejamas su ZIV strategijos formavimu ir jgyvendinimu, strateginiu darbo jégos
planavimu, kritiniy kompetencijy planavimu bei ugdymu, ¢ia ZIVP itin reik§mingai prisideda ne tik
prie vidinés [SA jgyvendinimo, bet ir formavimo, kadangi ZIVP $ia veiklos sritimi prisideda ir prie
ZIV strategijos formavimo savo pastebéjimais.

Kalbant apie darbo ir balanso uztikrinima, pastebima, kad daZniausiai ZIVP veikia per darba su
vadovais bei darbuotojy darbo kriivio stebéjimg strateginio darbo jégos planavimo metu. Tuo metu
déliojami nauji etatai, taciau sprendziamos ir darbo kriivio problemos, kurios padeda islaikyti darbo
ir asmeninio gyvenimo balansg. Pastebima, kad per strateginj planavima ZIVP taip pat prisideda ir
prie jvairovés ir jtraukties skatinimo. DaZniausiai prie to jie prisideda aptariant vadovo komandos
sudétj, planuojant komandos plétra. Jo metu ZIVP prisideda per skatinima ir priminima, kad biity
svarstomi kuo jvairesni darbuotojai atrankos metu ir taip uztikrinama jvairové jo komandoje.

Viena svarbiausiy strateginio planavimo sri¢iy, kurioje matomas vienas ryskiausiy ZIVP indéliy
vidinés JSA veiklose, yra darbuotojy ugdymas. Matoma, kad prie $ios srities ZIVP prisideda
planuodami reikiamas kompetencijas drauge su vadovais. DaZniausiai §iame etape ZIVP kelia
klausimus apie butinas kompetencijas ateityje bei kaip jy turimas darbuotojy profilis dera tiek su
ateities vizija, tiek su planais. Todél, ZIVP tiesiogiai prisideda prie darbuotojy ugdymo ir
perkvalifikavimo: ,,11: dirbame su skirtingais padaliniais, kurie yra potencialioje rizikoje, ateityje ne
tai, kad isnykti, bet pasikeisti jy darbo pobiidis ir reikés naujy kompetencijy, kaip uztikrinti, kad jie
Jjau tq Siandien pradéty daryti . Dazniausiai ZIVP surenka verslo poreikius, kokias kompetencijas ir
kokiais biidais jie turéty ugdyti. Tad pagrindine jo funkcija yra diskusijos su vadovais apie darbuotojy
ugdymo poreikj, nustatyma, kurias kompetencijas reikéty ugdyti, kaip turimos kompetencijos
susisieja su organizacijos strategija. Taip pat ZIVP atsakingi uz lyderiy pakei¢iamumo planavima
(angl. succession planning), kurio metu atsizvelgiama ir jvairove bei jtraukt;.

Prie darbuotojy asmeninio gyvenimo balanso palaikymo per strateginj planavima, ZIVP prisideda
stebédami tam tikrus darbuotojy sveikatos rodiklius, kurie daznu atveju, yra kaip psichologinés
sveikatos rodiklis.
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Kalbant apie ZIVP konsultacine ir kou¢ingo funkcija, verta pastebéti, kad ¢ia ZIVP veiklos glaudziai
siejasi su vidinés JSA veiklomis (Zr. 14 lent.). Visgi, nors ZIVP daugiausiai dirba su komandy
vadovais, tac¢iau dazniausiu atveju jy darbas yra labai susij¢s su darbuotojy gerovés kiirimu. Nes per
vadovus yra pasiekiami darbuotojai: ,,13: dirbame mes su vadovy komanda [...] tai mano klientai
pagrindiniai, yra, aisku, darbuotojai, bet pagrindinis klientas, per kurj as pasiekiu darbuotojq, yra
vadovas .

Kalbant apie darbo ir asmeninio gyvenimo balanso uztikrinimg per konsultavimo ir koucingo
iniciatyvas, ¢ia ZIVP vaidina svarby vaidmenj. Pasak informanty, viena juy pagrindiniy funkcijy yra
nuolatiné darbuotojy apklausos analizé: ,,110: apklausa, kurioje mes uzduodame klausimus, susijusius
su darbo ir asmeninio gyvenimo balansu, ir analizuojame Siuos rezultatus . Todél ZIVP, pastebéjes
tam tikrus kelian¢ius susir@ipinima rodiklius, kreipiasi j vadova. Zinoma, gali bati atvejy, kuomet pats
komandos vadovas kreipiasi j ZIVP pastebéjes, jog jo komandos nariai néra pakankamai jsitrauke ar
motyvuoti. Tad darbo ir asmeninio gyvenimo balanso uztikrinimo atveju ZIVP daZniausiai stebi
darbuotojy pasitenkinimg ir nuolat skatina vadovus, jog Sia tema bty diskutuojama. Tiesa, kai kuriais
atvejais, jeigu yra matoma ryskus darbo kriivio virsijimas, ZIVP gali patarti komandos vadovui dél
komandos darby perdéliojimo. Taip pat buvo informanty pasisakiusiy, jog daznu atveju klausia paciy
vadovy ar jie savo elgesiu neskatina persidirbimo ir sudaro palaikancig aplinka.

14 lentelé. ZIVP vaidmuo formuojant ir jgyvendinant vidine [SA konsultavimo ir kou¢ingo aspektu

ZIVP funkcijos | Vidinés [SA sritys | Informanty citaty pavyzdziai
Konsultavimas Darbo ir 13: ,,Tai ¢ia mums apie tai parodo darbuotojy apklausos ar diskusijos su
ir koucingas asmeninio darbuotojais*
gyvenimo balanso | 13 Sakom, kad tai yra svarbu, kad atkreipkit démesj kaip jiis patys elgiatés,
uztikrinimas

ar néra taip, kad savo veiksmais jus formuojat tg kultlra, kuri gyvena ir
skatina darbuotojus turéti tg balanso neturéjima*.

I4: ,Mano vaidmuo, sakycCiau detaliai analizuoti darbuotojy atsiliepimus
apklausose*

I15: ,,Tai yra normali praktika, kai HR partneris organizuoja darbus su
komanda”

17: ,Manau, kad tai yra vadovo pareiga, uztikrinti, kad tai vykty. Tadiau
manau, kad verslo partneris turéty palaikyti vykstanéius procesus ir uztikrinti,
kad jy biity laikomasi ir vadovas pasinaudojo galimybe*

19: ,Reguliarus monitoringas skirtingy koeficienty, rodanciy darbuotojy
pasitenkinima“

[vairovés ir

14: ,,Mano vaidmuo, nuolatos diskutuoti ir jtraukti tai j vadovy darbotvarke,

jtraukties praktiky | kad jie to nepamirsty

taikymas 17: ,Tai gali buti koki darbo uzmokest] jie turéty sillyti naujiems
darbuotojams, tai gali buti apie pareigybés rézj, gali buti, kg jie konkreciai
turéty rasyti darbo pasitlyme*
19: ,Rolé ties verslu, ties vadovu, ties darbuotoju, yra komunikacija,
dalinimasis informacija“
19: ,Mano atsakomybé, kuri yra kaip viena papildomy atsakomybiy,
jtraukimas Zmoniy su specialiais poreikiais”

Darbuotojy 12: ,,Dirbi per vadovus. Vadovai galvoja, apie tai, kg jie turi komandoje, ka jie

ugdymas ir | turi ugdyti ir kaip jie tas karjeras délioja”

tobulinimas

13: ,,.Bet bendrai, mes visada primename, kad turi biiti toks tikslas*

17: ,,Manau, kad verslo partnerio vaidmuo $ioje srityje yra svarbus, pasidalinti
informacija, kas ten yra“

I18: ,,Buna tokiy praktiniy klausimy, kaip jsivesti savo ugdymosi tikslus j
ugdymosi plang sistemoje*
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I8: ,,Zemo efektyvumo atvejai yra ant mano stalo, kaip su jais elgtis, kaip
dirbti darbuotojy motyvacija, lyderystés ugdymu*

19: ,,Gana daznai darbuotojai j mane Kreipiasi ir praso patarimo dél Karjeros
planavimo*

110: ,,Mes dalyvaujame PD procese, kur darbuotojas su vadovu turéty aptarti
savo ilgalaikj tobuléjima, ir kg mes galime §itoj vietoj padaryti, apgalvoti, kaip
padaryti, kad patys darbuotojai likty konkurencingi®

Psichologiné  ir | 12: ,Jeigu kazka pamatau, tai paskatinu, kad sudalyvaukit*

fizing gerove I7: ,Manau, kad ZIVP vaidmuo labai daug susijusi su uztikrinimu, kad
vadovas kreipty démes;j | tai ir imtysi veiksmy*

110: ,,Visuose vadovy susitikimuose, kuriuose a$ dalyvauju, mes
diskutuojame apklausos rezultatus ir analizuojame tai [...] a§ jiems padedu,
jeigu jie pamato Zemus rezultatus, ir jeigu jie nori pagalbos, kaip apie tai
diskutuoti ir kokiy veiksmy reikéty imtis*

110: ,,Mano rolé kaip partnerio jtraukti, motyvuoti*

Kalbant apie jvairove ir jtrauktj, konsultuodami ZIVP jprastai susiduria su klausimais dél komandos
Ivairoves palaikymo (lytis, amzius, socialine grupe), lygiy galimybiy uztikrinimo, vadovy ugdymo
apie jvairovés ir jtraukties svarba. Svarbi dalis yra konsultavimas darbo uzmokescio klausimais — ar
vadovo sitilomas darbo uzmokestis atitinka visus svarbius kriterijus, yra saziningas kity darbuotojy
atzvilgiu.

Prie darbuotojy ugdymo prisideda per vadovy konsultavima, kokios darbuotojy kompetencijos bus
reikalingos ateityje: ,,16: mes vaidiname labai svarby vaidmenj fiksuojant [...] galimas veiklas,
nukreiptas j mokymus* arba 7. daZniausiai mety pradzioje, mes visada turime diskusijas apie
potencialius pageidaujamus mokymus “. Verta paminéti, kad konsultuodami vadovus, ZIVP daZznai
pastebi ir paciy vadovy ugdymosi galimybes: ,,I8: as matau, kad viena is pagrindiniy atsakomybiy
yra lyderystés vystymas“. Taip pat ZIVP daznai dalinasi su komandy vadovais informacija apie
vykstanc¢ius mokymus, ugdymosi galimybes. Primena vadovams apie biitinyb¢ ugdyti savo
darbuotojus ir aptarti Siuos klausimus su jais metiniy pokalbiy metu. Kartais ugdymosi tikslais
konsultuoja ir padius darbuotojus. Taip pat, verta pastebéti, kad ZIVP aktyviai prisideda prie
darbuotojy karjeros planavimo, tafiau daugiau per vadovy informavima ir pastovy priminima, jog
komandos vadovas turi aptarti karjeros vystymo klausimus, norint islaikyti darbuotojus jsitraukusius.

ZIVP per konsultavimo veiklas nemazai prisideda prie darbuotojy psichologinés ir fizinés gerovés.
Tiesa, dazniau prie psichologinés, kadangi viena pagrindiniy veikly yra darbuotojy savijautos
stebéjimas bei uztikrinimas, kad komandos vadovas imtysi veiksmy tam spresti. Daugelis ZIVP
pripazino, jog prie fizinés darbuotojy sveikatos palaikymo prisideda gerokai maZiau. Taip susikloste,
kadangi organizacijoje yra atskiras padalinys bei srities vadovai, besiriipinantys darbuotojy fizine
gerove. Visgi, nors ir nedidele dalimi, taCiau informanty teigimu, prie Siy veikly jie prisideda
skatindami darbuotojus dalyvauti vykstanciuose renginiuose bei iniciatyvose, motyvuodami.

Kalbant apie konkurencingos organizacijos kurimg (zr. 15 lent.). Pastebima, kad siekiant kurti
konkurencingg ir patrauklig organizacija, ZIVP vykdo interviu su visais organizacija paliekangiais
darbuotojais, siekiant iSsiaiSkinti tikrasias to priezastis. Pavyzdziui, ar viena jy nebuvo netinkamas
darbo krtvio paskirstymas, netinkamas darbo uzmokestis. Taip pat siekdami uZtikrinti patrauklia
darbo vietg, ZIVP nuolat stebi komandos klimata, ir darbo ir asmeninio gyvenimo balanso palaikyma.

Kaip jau buvo minéta anks¢iau, viena esminiy ZIVP funkcijy yra darbo uzmokeséio perziiiros, kurios
labiausiai siejamos su konkurencingos organizacijos kiirimo veiklomis. ZIVP didele dalimi prisideda
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pric darbo uzmokeséio perzitry: ,,/4: darbo uzmokescio nustatymo procesas [..] yra vienas
svarbiausiy ir vienas daugiausiai laiko, kuriam as skiriu, [...] vadovas pirmiausia turi pasikalbéti su
manimi pries bet kokius atlygio pakeitimus arba teikiant pasiilymq iSorés kandidatui. Taip pat, kai
kuriais atvejais ZIVP teikia pasitilymus dél priedy sistemos koregavimo. Tad matoma, kad per §ia
sritj ZIVP prisideda tiek prie lygiy galimybiy uztikrinimo, tiek prie saziningo elgesio su darbuotojais,

o kartu ir jy psichologinés gerovés uztikrinimo.

15 lentelé. ZIVP funkcijos konkurencingos organizacijos kiirimo aspektu

ZIVP funkcijos

Vidinés [SA sritys

Informanty citaty pavyzdziai

Konkurencin-

Darbo ir asmeninio

13:,,Su iSeinanciais darbuotojais tada aktyviau kalbiesi ir stengiesi kalbinti

gos gyvenimo balanso visus i§einanéius, ir su vadovais truputj kalbiesi, kokia ten situacija“
E[g?n'zac'los uztikrinimas 110: ,,AS pazidriu j tuos skaicius, ir bandau suprasti, kaip tai atrodo
tirimas

bendrame kontekste [...] galbiit yra kity identifikacijy taip pat, galbiit
kazkas komandoje vyksta negero®

[vairovés ir jtraukties

13: ,,Ejom ir sakém, kad miisy skatinimo programa turi keistis, nes ji

praktiky taikymas neatitinka, neatliepia lukesc¢io, neatlieka savo funkcijos*
Darbuotojy ugdymas | 12:,,Tai ten turéjom sesijas su vadovais, mokymus, grynai vadovams,
ir tobulinimas kaip dirbti su darbuotojo karjera“

Psichologiné ir fiziné
gerove

13:,,Su iSeinanciais darbuotojais tada aktyviau kalbiesi ir stengiesi kalbinti
visus i$einancius, ir su vadovais truputj kalbiesi, kokia ten situacija®

Kadangi ZIVP jprastai riipinasi komandos pakei¢iamumu, todél darbuotojy kaita yra itin jautrus
klausimas. Informanty teigimu, dazniausiai pastebéjus didéjanéia kaita komandoje, ZIVP pirmiausia
atlieka analize ir stengiasi identifikuoti to priezastis. Tai jis atlicka per darbuotojy pasitenkinimo
stebéjima, diskusijas su komandos vadovu, pokalbius su iSeinanc¢ias darbuotojais. Atsizvelgiant |
verslo srities specifika, partneriai gali teikti pasitilymus, $iai problemai spresti. Pavyzdziui, vienas
informanty, dirbantis su klienty aptarnavimo verslo segmentu, kur darbuotojy kaita yra gerokai
didesné, prisideda per vadovy ugdyma — kaip dirbti su darbuotojy karjeros planavimu ir kt.

Kalbant apie organizacijos kulttiros puoseléjimg ir transformavimg (Zr. 16 lent.), pastebima, kad per
$ig srit] taip pat prisideda prie vidinés [SA. Didelé dalis ZIVP partneriy teigia, galinéiy prisidéti prie
kultiiros formavimo: ,,17: taip, per vadovus, per ZIV strategijg, as turiu galimybe prisidéti prie
kultiros®. Kaip teigia informantai, jie yra vadovy konsultantai ir daznais atvejais gali daryti jtakg jy
sprendimuose dél ZIV praktiky. Tokiu atveju, ZIVP prisideda prie organizacijos kultiros formavimo,
kadangi komandos vadovai, dazniausiu atveju formuoja kultiirg savo komandose: ,,17: uztikrinant,
kad jie yra puikiis lyderiai. Ir manau, kad lyderiai labai stipriai formuoja kultiirg .

16 lentelé. ZIVP funkcijos kultiiros puoseléjimo ir transformavimo aspektu

ZIVP funkcijos

Vidinés [SA sritys | Informanty citaty pavyzdziai

Darbo ir asmeninio
gyvenimo balanso
uztikrinimas

Organizacijos
kultiiros
puoseléjimas ir
transformavimas

13: ,,Galiu sakyti, kad tam tikra prasme tenka, nes gali biti iniciatorius
per tai, kad atkreipi démesj j tam tikrus dalykus [...] tie pokyciai gali
biti jvairts, jeigu kazkas nevyksta, ta mums rodo ir darbuotojy
nuomoniy tyrimai ir bendros nuotaikos padaliniuose*

13: ,,Mes dar turime uztikrinti, kad ta masy people philosophy, misy
politika, gyventy tuose padaliniuose*

I18: ,,Manau, kad mano kasdieninis darbas yra susijes su mastysenos
kiirimu, atkreipimu démesio j tam tikrus dalykus*

[vairovés ir
jtraukties praktiky
taikymas

14: ,Manau, galime paveikti kultiirg toje srityje kurioje dirbame, ty
diskusijy metu, rengdami dirbtuves, dalyvaudami diskusijose,
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susitikimuose, i kuriuos kvie¢iami visi darbuotojai ir kalbama apie

kultiirg*
Darbuotojy 13: ,,Mes komunikuojame misy principus, mes sakome, kad Sitoje
ugdymas ir organizacijoje, mes norime, kad biity ta ugdymosi ir tobuléjimo
tobulinimas kultara [....] tu turi su darbuotoju apie tai kalbétis ir darbuotis®
15: ,,Mano vaidmuo [...], kad $ia tema bty periodiskai diskutuojama
Sia tema“
Psichologiné 13: ,,Yra kazkoks konfliktas [...] mes ten tokie daugiau esame kaip
gerove tarpininkai, kurie padeda kalbétis dviems puséms dalyvaujancioms
konflikte*

14: ,,Jeigu turi kokia problema, su miisy vadovavimu, ar tai yra
kazkoks prieckabiavimas arba kazkas, ka reikia istirti, tada HR ateina ir
tiria. [...] mes esame vis tiek, atstovai darbdaviui, bet iSklausome juos
i$ abiejy pusiy‘

Taip pat ZIVP yra vertybiy saugotojas ir kultiiros palaikytojas, tad nuolat priziari ar vadovai
vadovaujasi vertybémis, kurias organizacija deklaruoja — ar organizacijoje yra palaikomas darbo ir
asmeninio gyvenimo balansas, uztikrinama jvairové ir jtrauktis, nuolatinis darbuotojy ugdymas ir
tobulinimas bei palaikoma bendra darbuotojy gerové.

Tuo tarpu, kalbant apie kylancius konfliktus, pastebima, kad partneris per daugelj savo funkcijy
veikia kaip konflikty sprendéjas: ,,15: kai kyla gincas tarp vadovo ir darbuotojo ir as kaip HR
partneris, turéciau jsikisti. Informanty pasakymai leidzia daryti i§vada, kad tai taip pat yra viena
dazniausiy jo funkcijy. DaZniausiai ZIVP veikia kaip tarpininkas, i§klausantis abi konfliktuojancias
puses ir skatinantis dialogg. Taip pat, daznu atveju, gavus skunda ar pastebéjus tam tikrus
netoleruotinus veiksmus, ZIVP atlieka vidinj tyrima, kurio metu aiskinasi situacija: ,,13: kai gaunam
kazkokj skundq [...], kad kazkas ten yra negerai padalinyje, tai mes tada einame ir darome tokj
tyrimgq, kalbame su darbuotojais ir vadovais, bandome suprasti, kas gi per situacija*. Tad per
kylanéiy konflikty sprendima, ZIVP gali prisidéti prie visy vidinés [SA dimensijos sri¢iy, kadangi
kylantys konfliktai gali apimti netinkamg darbo kriivio déliojima, psichologing jtampg, tobuléjimo
galimybiy nematyma, jvairovés ir jtraukties neuztikrinima.

Kalbant apie ZIVP vaidmen;j uztikrinant darbuotojy psichologine gerove, informantai daznai minéjo
daug prisidedantys prie Sios veiklos ir tai yra viena pamatiniy veikly. Pristatydami savo pareigybe,
dazniausiai informantai minédavo emocinés gerovés uztikrinima, kadangi jie nuolat stebi komandos
nariy savijautg — darbuotojy apklausose, diskusijose su komandos vadovais. Taip pat daznu atveju,
prie psichologinés gerovés jis prisideda tarpininkavimu ir abiejy pusiy isklausymu. Kilus konfliktui,
ZIVP daznai jsitraukia kaip trediasis asmuo, uztikrinantis, jog konfliktas biity i§sprestas etiskai ir
saziningai darbuotojy atZvilgiu. Taip pat didele dalimi prie psichologinés gerovés jis prisideda nuolat
bendraudamas su vadovais ir jiems primindamas psichologinés gerovés svarbg, skatindamas
diskusijas apie jo komandos nariy sveikata.

Analizuojant ZIVP vaidmenj jvairovés ir jtraukties atzvilgiu, Svarbu pabrézti, kad pagrindinis darbas
vyksta per vadovus: ,,19: sakyciau, kad viena is pagrindiniy veikly yra diskusijos su vadovu [...]
organizacijoje nejmanoma kq nors sukurti, nes, Zinoma, viskas prasideda nuo vadovo ‘. Todél
kiekvienoje diskusijoje ZIVP diskutuoja apie bitinybe uztikrinti jvairove komandoje tiek ly¢iy, tiek
jvairiy socialiniy grupiy aspektu. Taip pat daug prisideda uztikrindami saZiningg darbo uzmokestj
tiek lyties, tieck kompetencijos ir kvalifikacijos aspektu. Daznu atveju yra didinamas ir darbuotojy
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sgmoningumas, skatinant juos kelti $iuos klausimus j vieSumg ir netyléti, kuomet jie susiduria su tokiu
elgesiu.

Taigi, matoma, kad ZIVP didele dalimi prisideda prie vidinés JSA igyvendinimo ir formavimo. Visi
informantai sutiko, jog ZIVP vaidmuo jgyvendinant viding [SA yra labai svarbus: ,, 19: miisy vaidmuo
labai svarbus, mes esame kaip tiltas tarp ZIV bendruomenés ir verslo . Atsizvelgiant j tai, jog vidinés
ISA veiklos daZniausiai yra suformuojamos ZIV padalinyje, ZIVP, gali biiti labai svarbis $iame
procese. ZIVP aktyviai bendradarbiauja su komandy vadovais, gali nuolat neti Zinute ir keisti vadovy
mastyseng, elgesj ir poziarj: ,,17: manau, kad mes galime prisidéti ir kurti verte visuomet primindami
to svarbg”.

vvvvv

informantai i§skyré laiko ir resursy stokg jgyvendinant Sias iniciatyvas: ,,13: ne kazkqg naujo sugalvoti,
bet dar labiau jgyvendinti kq mes cia turime ir kg esame suderine*. Tai rodo, jog organizacijoje yra
daug iniciatyvy, skatinan¢iy socialiai atsakingg elgesi, taciau daznu atveju pritriksta resursy tai
atsakinga veikla dazniausiai prasideda nuo mastymo poky¢iy, tad jprastai bet koks pokytis, susijes su
mastymo keitimu, yra ilgalaikis procesas. Kaip teigia informantas: ,,/8: uzima daug laiko pakeisti
zmoniy mgstymg". Tai gali buti susij¢ ne tik su vadovy, darbuotojy mastymo keitimu, taciau ir klienty.
Kadangi gali buti ir tokiy atvejy, kuomet organizacija yra pasirengusi uztikrinti jvairoveg savo
komandose, taciau klientai — ne. Tuomet, atsakingam verslui svarbu ugdyti ne tik vidiniy darbuotojy
samong, bet ir savo partneriy, klienty bei visy kity suinteresuotyjy $aliy. Taip pat, kitas informantas
teigé, kad: ,,11: pagrindinis issukis yra [...] apsistojimas ties ankstesne patirtimi”, nenoras keistis.

Apibendrinant, galima teigti, kad ZIVP aktyviai dalyvauja formuojant ir jgyvendinant vidine JSA.
Pastebima, kad ZIVP prisideda prie visy vidinés ISA sriciy, isskirty teoriniame modelyje — darbo ir
asmeninio poilsio balanso uztikrinimo, jvairovés ir jtraukties praktiky taikymo, darbuotojy ugdymo
bei psichologinés ir fizinés gerovés palaikymo. Prie darbo ir poilsio balanso palaikymo ZIVP
prisideda per strateginj planavimg, stebint darbuotojy darbo kriivi, planuojant komandos dydj,
konsultuojant vadovus apie organizacijos vertybés bei poziurj darbo ir asmeninio gyvenimo balanso
atzvilgiu. Pastebima, kad prie jvairovés ir jtraukties daugiausiai prisideda per vadovy skatinimg
sudaryti kuo jvairesng komandg, darbo uzmokescio perziiiras ir uztikrinimq, kad visi darbuotojai
gauna sqziningg atlygj. Prie darbuotojy ugdymo ZIVP prisideda planuojat kritiniy kompetencijy
ugdymg. Verta pabrézti, kad dazniausiu atveju ZIVP riipinasi psichologine darbuotojy gerove. Visgi,
fizinés gerovés palaikymagq jie taip pat uztikrina primindami vadovams apie vykstancias iniciatyvas.

4.5. Diskusija

Taigi, atliktas tyrimas parodé, jog informantai viding JSA supranta kaip darbuotojy ugdyma,
saziningg elgesi su darbuotojais, lygiy galimybiy uztikrinima, riipinimasi darbuotojy gerove, paciy
jmoneés darbuotojy socialiai atsakingg elgesj, teisiniy reguliacijy paisyma. Tai i§ dalies sutampa su
kity mokslininky tyrimais, kuriuose vidiné atsakomybé aiskinama kaip: saugios ir sveikos darbo
aplinkos palaikymas, organizacinis sgziningumas ir teisingumas darbuotojy atzvilgiu, darbuotojy
mokymas ir ugdymas, darbo ir poilsio balanso uZztikrinimas, pagarba Zzmogaus teiséms, lygiy
galimybiy uztikrinimas (Sanchez-Hernandez ir kt., 2021). Taciau Siek tiek skiriasi nuo vidinés [SA
dimensijy, iSskirty Sio projekto modelyje: darbo ir asmeninio gyvenimo balanso uztikrinimas,
Ivairoves ir jtraukties praktiky taikymas, darbuotojy ugdymas ir tobulinimas ir psichologinés ir fizinés
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darbuotojy gerovés palaikymas (Hameed ir kt., 2016; Sarvaiya, Arrowsmith, Eweje, 2019; Soni,
Mehta, 2020).

Tyrimo metu paaiskéjo, kad ZIVP pareigybé analizuojamoje imongéje jau yra jsitvirtinusi, egzistuoja
Sios pareigybés darbo aprasymas. Atlikus pareigybés darbo apra§ymo analize pastebéta, kad ZIVP
funkcijos atitinka mokslinéje literatiiroje ir informaciniuose $altiniuose pateiktus funkcijy apraSymus
(Lambert, 2009; Matuska, Niedzielski, 2018; AIHR, 2021-05-11; Piwowar-Sulej, 2017; AIHR, 2021-
10-18). ZIVP analizuojamos organizacijos atveju yra pasiskirste verslo sritimis bei verslo vienetais.
I$skiriamos pagrindinés ZIVP veiklos sritys: strateginis planavimas, konsultavimas ir kou¢ingas,
konkurencingos organizacijos kiirimas bei organizacijos kultiros puoseléjimas bei transformavimas.
Pastebima, kad didziausia ZIVP veiklos dalj sudaro strateginis planavimas ir konsultavimas bei
koucingas, kas sutampa su literatiroje pateiktas teiginiais, jog ZIVP pareigybé turéty fokusuotis
konsultacines veiklas, taip pat didelj démes;j skirti strateginiam planavimui (Amarakoon, ir kt., 2019;
AIHR, 2021-11-05). Verta pastebéti, jog nors jprastai literatiiroje pabréziama, jog ZIVP dazniausiai
konsultuoja vadovus (Lambert, 2009), analizuojamos organizacijos atveju, rezultatai parodé, jog
ZIVP kartais konsultuoja ir darbuotojus ir gan daZnai su jais tenka bendrauti kylan¢iy konflikty metu.
Tad kalbant apie organizacijos kultiiros puoseléjima ir transformacija, pastebima, kad prie to ZIVP
prisideda per kylanciy konflikty sprendimg bei vadovy pozitrio keitima, edukavima.

Taip pat tyrimas parod¢, jog analizuojama organizacija aktyviai veikia jgyvendinant viding [SA. Tai
sutampa su mokslingje literatiiroje pateiktais teiginiais, jog komerciniai bankai pasizymi dideliu
jsitraukimu j JSA jgyvendinimg (Slapikaité, 2017). Daugelis informanty i$skyré, kad organizacija
sudaro lanksCias darbo salygas darbuotojams. Ypatingas démesys skiriamas darbuotojams,
auginantiems mazamecius vaikus. Tam yra jkurti vaiky laisvalaikio kambariai, stovyklos, skiriamos
papildomos atostogy dienos sukaktims ir asmeniniams jvykiams paminéti. Tad Sios veiklos sutampa
su mokslinéje literattiroje rastais teiginiais, jog tai dazniausiai apima lankscias darbo sglygas (Hameed
ir kt., 2016; Sarvaiya, Arrowsmith ir Eweje, 2019; Soni, Mehta, 2020; Chung, Lippe, 2020). Taip pat
organizacijoje yra daug skiriama démesio darbuotojy jvairovés ir jtraukties uztikrinimui, vyksta
nuolatiniai mokymai apie to naudg bei svarbg. Vyrauja daug mechanizmy, uztikrinanciy lygybeés,
jvairovés uztikrinima, kuriama jtraukianti kultira. Tad Sios veiklos leidZia teigti, kad organizacija
aktyviai taiko jtraukties ir jvairovés praktikas (Hameed ir kt., 2016; Hays-Thomas, 2016; Grissom,
2018; Sarvaiya ir kt., 2019; Soni, Mehta, 2020). Organizacijoje daug démesio skiriama darbuotojy
ugdymui ir tobulinimui, yra sudaromi metiniai tobul¢jimo planai, vadovai skatinami kalbéti su
darbuotojais apie jy karjera, kas sutampa su kity mokslininky teiginiais (Hameed ir kt., 2016; Sarvaiya
ir kt., 2019; Soni, Mehta, 2020) Taip pat organizacijoje vyksta mokymai, kuriama kulttira, palaikanti
darbuotojy psichologine ir fizing sveikata. Imonéje daZnai organizuojamos atviros paskaitos,
susitikimai su savo sri€iy atstovais. Todél Sios veiklos sutampa su kity mokslininky pateiktomis
veiklomis, uztikrinan¢iomis darbo ir asmeninio gyvenimo balansa (Sanchez-Hernandez, Gallardo-
Vazquez, 2014; Hameed ir kt., 2016; Sarvaiya ir kt., 2019; Soni, Mehta, 2020).

Kalbant apie ZIVP vaidmenj formuojant ir jgyvendinant viding JSA, pastebima, kad ZIVP visomis
savo funkcijomis prisideda prie visy vidinés JSA dimensijos sri¢iy. Per strateginj planavima ZIVP
daug prisideda prie darbuotojy ugdymo ir tobulinimo, kadangi jo metu yra planuojamos ateities
kompetencijos, nustatomos grupés, kurioms bus reikalingas perkvalifikavimas. Taip pat strateginio
planavimo metu Zvelgiama ir | esama darbuotojy kriivy, ar jis néra per didelis, kokiy pakeitimy tam
reikéty ir kt.
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Per konsultavima ir kou¢inga ZIVP prisideda prie visi vidinés JSA sri¢iu, kadangi daznai konsultuoja
vadovus kaip elgtis siekiant uZztikrinti darbo ir asmeninio gyvenimo balansg, skatinant vadovus
priimti sprendimus, uztikrinancius jo komandos jvairove, aptarti darbuotojy ugdymo ir tobulinimo
klausimus. Per konkurencingos organizacijos kirimo veiklas ZIVP aktyviai prisideda prie darbuotojy
asmeninio gyvenimo balanso tur¢jimo tiriant darbuotojy kaitos problemas, ar organizacija siiilo
atitinkamg ir patraukly darbo uzmokestj darbuotojams. Per kultiiros puoseléjimg ir transformavima,
ZIVP aktyviausiai prisideda prie darbuotojy psichologinés ir fizinés gerovés, kadangi jis yra
pagrindinis Zmogus, padedantis vadovams ispresti kylanéius konfliktus su vadovais. Taip pat ZIVP
rapinasi ar konfliktai kyla dél paties darbuotojo kaltés, ir tokiais atvejais dirba su vadovo darbo
kultiiros keitimu.

Visgi, daugelis informanty teigé, jog didele dalimi jie prisideda prie sgziningo darbo uzmokescio
uztikrinimo, darbo uzmokescio perzitiros metu. Tai gali biiti kasmetiné darbuotojy atlygio perziiira,
siekiant jsitikinti ar darbo uzmokestis atitinka rinkos situacijg bei yra saziningas kity komandos nariy
atzvilgiu, turima kvalifikacija, arba darbo uzmokes¢io suderinimas jdarbinant nauja darbuotoja
vadovo komandoje. Nors sgziningo darbo uzmokescio uztikrinimo funkcija Siame darbe buvo
priskiriama prie vidinés ISA per jvairovés ir jtraukties praktiky taikymo veiklas, siloma darbo
uzmokescio perzitirg atskirti kaip atskirg vidinés [SA sritj (zr. 15 pav.).

Zmoniy istekliy verslo partnerio veiklos sritys Vidiné jmoniy socialiné atsakomybé

o ] Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso
Strateginis planavimas wrtikrinimas

] ] ] Ivairovés ir jtraukties praktiky taikymas
Konsultavimas ir kou¢ingas

Darbuotojy ugdymas ir tobulinimas

Konkurencingos organizacijos kiirimas Darbuotojy psichologinés ir fizinés geroves

uztikrinimas

Organizacijos kulttiros puoseléjimas ir Ny .. Yo
transformavimas Darbo uzmokescio perzitira

15 pav. Zmoniy i$tekliy verslo partnerio vaidmens formuojant ir jgyvendinant vidine jmoniy socialing
atsakomybe modelio papildymas

Praktinis tyrimo pritaikomumas. Gauti tyrimo rezultatai gali biiti pritaikomi organizacijose,
kuriangiose ar siekianciose iSgryninti ZIVP pareigybe. Taip pat §is tyrimas gali biiti naudingas
siekiant padidinti ZIV specialisty jsitraukima j vidinés JSA formavimga ir jgyvendinima. Tyrimo
rezultatai gali biiti naudingi tolesniems iy sri¢iy tyringjimams, kadangi ir kiti ZIV specialistai gali
vaidinti svarby vaidmenj formuojant ir jgyvendinant [SA.

Tyrimo apribojimai. Tyrimas atliktas remiantis vienos organizacijos atveju. Gali biiti, jog Sio tyrimo
rezultatai gali skirtis tiriant kitas organizacijas, kadangi skirtinga organizacijos kulttra gali nulemti
kitokius tyrimo rezultatus. Taip pat tyrime dalyvavo 10 skirtingy tautybiy tiriamieji, tad jy kulttriniai
skirtumai taip pat gali daryti jtaka rezultatams. Verta atkreipti démesj, kad kokybinio tyrimo duomeny
analiz¢é ir interpretacija pasizymi didesniu subjektyvumu, todél galimas kai kuriy duomeny skirtingas
vertinimas.
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ISvados

1. Dél pasaulyje vykstan¢iy socialiniy, ekonominiy, technologiniy, politiniy pokyciy,
globalizacijos, keitési pozitiris j ZIV specialistus. Atsirado mokslininky, teigianéiy, jog ZIV
specialistai gali prisidéti prie reik§mingos partnerystés kiirimo, todél ZIV specialistai jgavo vis
daugiau vaidmeny, rodanciy jy specifikos sudétingéjimg. Viena i§ pozicijy, iSsiskirianti savo
strateginiu vaidmeniu ir galimybe sujungti ZIV praktikas su verslo strategija yra ZIVP pareigybé.
ZIVP yra suprantamas, kaip ZIV srities ekspertas, prisidedantis prie organizacijos strategijos
jigyvendinimo. ZIVP jprastai daugiausiai uZsiima auk$¢iausios grandies vadovy konsultavimu,
lie¢ian¢iu ZIV klausimus. Isskiriamos keturios pagrindinés jo veiklos sritys: strateginis
planavimas, konsultavimas ir kouc¢ingas, konkurencingos organizacijos kiirimas, organizacijos
kultiiros puoseléjimas ir transformavimas.

2. Nors JSA iki Siol neturi vieningo apibrézimo, dazniausiai JSA aiSkinama kaip jmoniy uz savo
poveikj visuomenei ir aplinkai atsakomybés prisiémimas bei prisid¢jimas prie skirtingy
visuomenés grupiy gerovés kiirimo. Mokslingje literatiiroje ISA priimta aiskinti dviem
kryptimis: veiklos sri¢iy ir suinteresuotyjy $aliy. Siame darbe buvo pasirinkta suinteresuotyjy
Saliy klasifikacija — viding ir iorin¢ dimensija. Kadangi daniausiai su ZIV veiklomis yra
siejama vidiné JSA dimensija, pasirinkta analizuoti ZIVP vaidmenj formuojant ir jgyvendinant
viding JSA. Vidin¢ [SA jprastai suprantama kaip saziningas elgesys darbuotojy atzvilgiu. Vidiné
ISA dazniausiai reiskiasi per darbo ir asmeninio gyvenimo balanso uztikrinimo, jvairovés ir
jtraukties praktiky taikymo, darbuotojy ugdymo ir tobulinimo, psichologinés ir fizinés geroveés
uztikrinimo sritis.

3. Remiantis analizuota moksline literatira bei Saltiniais, buvo sudarytas ZIVP vaidmens
formuojant ir jgyvendinant viding ISA komerciniame banke teorinis modelis, suformuotas
tyrimo instrumentas ir parengta tyrimo metodika. Teorinj modelj sudaré dvi dedamosios. Pirmoji
— ZIVP funkcijy sritys: strateginis planavimas; konsultavimas ir kougingas; konkurencingos
organizacijos kurimas bei organizacijos kultiros puoseléjimas ir transformavimas. Antroji —
vidinés [SA sritys: darbo ir asmeninio gyvenimo balanso uztikrinimas; darbuotojy ugdymas ir
tobulinimas; jvairovés ir jtraukties praktiky taikymas; psichologinés ir fizinés geroveés
uztikrinimas. Remiantis §iuo modeliu buvo atlickamas empirinis tyrimas, Kuriam vykdyti
pasirinktas kokybinis atvejo analizés tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas interviu. Klausimyng
sudaré 32 klausimai.

4. Atlikus tyrimg, galima teigti, jog:

4.1. informantai viding JSA supranta kaip darbuotojy ugdyma, saziningg elgesj su darbuotojais,
lygiy galimybiy uztikrinima, ripinimasi darbuotojy gerove, paciy organizacijos darbuotojy
socialiai atsakingg elgesj, teisinio reglamentavimo laikymasi;

4.2. 7ZIVP pareigybé analizuojamoje organizacijoje yra gan apibrézta, egzistuoja $ios pareigybés
darbo apraSymas, kuriame yra pateiktos ZIVP funkcijos. ZIVP analizuojamoje
organizacijoje veikia per Sias sritis — strateginj planavimg, konsultavimg ir koucinga,
konkurencingos organizacijos kiirimg bei organizacijos kultiiros puoseléjima bei
transformavima. Pastebima, kad didZiausia laiko dalj ZIVP skiria konsultavimo veikloms,
taip pat daug démesio skiria strateginio planavimo veiklos sri¢iai. Tyrimo rezultatai parodé,
jog ZIVP taip pat turi galimybe prisidéti prie organizacijos kultiros kiirimo ir
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4.3.

transformavimo, kadangi daznu atveju savo pastebéjimais gali inicijuoti poky¢ius. Tuo tarpu
prie konkurencingos organizacijos kiirimo, ZIVP jprastai prisideda darbuotojy kaitos
steb¢jimu, darbo uzmokescio sistemos prieziiira;

analizuojama organizacija aktyviai veikia jgyvendinant viding [SA. Organizacijoje vyksta
daug iniciatyvy, nukreipty i darbo ir asmeninio gyvenimo balanso uztikrinima, jvairovés ir
jtraukties praktiky taikyma, darbuotojy ugdyma bei darbuotojy fizinés ir psichologinés
gerovés uztikrinima. Tuo tarpu ZIVP aktyviai prisideda prie vidinés JSA formavimo ir
igyvendinimo. ZIVP per strategines veiklas daugiausiai prisideda prie darbuotojy ugdymo,
darbo ir asmeninio gyvenimo balanso uztikrinimo. Taip pat prie visy vidinés ISA dimensijy
prisideda per konsultavimg, nuolatinj darbg su komandy vadovais. Kuriant konkurencingg
organizacija, ZIVP didele dalimi prisideda prie saZiningo darbo uzmokes¢io mokéjimo, tad
taip uztikrina jvairove ir jtrauktj, darbuotojy psichologing ir fizing gerove. Daug démesio
ZIVP skiria organizacijos kultiiros palaikymui bei poky¢iams. Todél galima teigti, kad ZIVP
visomis savo funkcijomis prisideda prie vidinés [SA formavimo ir jgyvendinimo.
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Rekomendacijos

1. Tyrimo metu pastebéta, jog organizacijoje vyrauja tam tikras neapibréztumas dél ZIVP
pareigybés. Siuo metu organizacijoje egzistuoja ZIVP ir ZIP pareigybés, kurios, kaip teigia
informantai, neturi rySkiy skirtumy tarpusavyje. Visgi, kaip pastebi informantai, Sie skirtumai
kelia tam tikry i8Stikiy, kadangi esant skirtingoms pareigybéms, atsiranda neaiSkumas dél jy
vykdomy funkcijy. Taip pat duomeny analizé parodé, kad priklausant nuo $alies, kurioje dirba
ZIVP, jy funkcijos ar darbo jprodiai gali skirtis. Taip pat, didel¢ jtaka daro tai, kuriame
struktiiriniame vienete savo veikla vykdo ZIVP. Taigi, §ie skirtumai lemia neapibréztuma ir
ZIVP funkcijos nevienoduma. Tod¢l organizacijai bity rekomenduotina iSgryninti ZIVP
pareigybe ja suvienodinant per visas $alis, atskiriant konkrecias jtakos zonas, kuriose gali veikti
ZIVP. Tam gali biti naudingas Lambert‘o (2009) leidinys, kuriame detaliai analizuojama ZIVP
pareigybé bei galimas pasiskirstymas pagal kvalifikacijg.

2. Informanty teigimu, organizacijoje vyrauja daug iniciatyvy ir projekty, nukreipty j viding ISA.
Visgi, kaip teigia informantai, nors organizacijoje gausu iniciatyvy prie kuriy jgyvendinimo
galéty prisijungti ZIVP, daznu atveju triiksta resursy Sioms veikloms uztikrinti. Taip pat, kai
kurie informantai minéjo, kad daznu atveju didzigja jy laiko dalj uzima operatyvinés ar taktinés
uzduotys, taip nebeturint galimybés uzsiimti strateginémis veiklomis. Todél organizacijai buty
rekomenduotina atlikti ZIVP veikly analize. Esant galimybei, kuo daugiau operatyvinio tipo
funkcijy nukreipiant kitiems ZIV specialistams. Pavyzdziui, karjeros konsultavimo veiklos ar
ZIV procesy paaiskinimas gali biti atlickamas kity ZIV specialisty arba aktyviau naudojant
vidines organizacijos informacines sistemas.

3. Nors analizuojama organizacija vykdo daug veikly, nukreipty tiek i vidine, tiek j iSoring ISA,
pastebéta, kad daugelis ZIVP paminéjo tai, jog net nejsivaizdavo, koks yra svarbus jy vaidmuo
formuojant ir jgyvendinant viding JSA. Verta atkreipti démesj, jog ISA samprata nuolat kei¢iasi
ir turima informacija turi biiti nuolat atnaujinama. Todél ZIVP biity rekomenduojama reguliariai
dalyvauti seminaruose ar atvirose paskaitose, kuriose analizuojama tiek vidinés, tiek iSorinés
dimensijy JSA veikly svarba, siekiant palaikyti ir plésti turimas zinias. Tam gali biiti vertingi
Lietuvos atsakingo verslo asociacijos (LAVA) rengiami seminarai apie tvary versla, kKurie
pateikti tinklapyje: https://asociacijalava.lt/#start. Nors ZIVP analizuojamoje organizacijoje
aktyviai dalyvauja jgyvendinant ir formuojant vidine [SA, gauta informacija gali padidinti ZIVP

isitraukimag  Sias veiklas.
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Priedai

1 priedas. Interviu klausimai

10.

IVADINIAI KLAUSIMAI/ OPENING QUESTIONS

Trumpai papasakokite apie savo bendrg darbing patirtj. Could you tell me shortly about your
working experience?

Trumpai papasakokite kiek laiko dirbate ZIV srityje? Kick laiko dirbate $ioje
organizacijoje? Kiek laiko dirbate ZIVP? Tell me, how long have you been working in the
field of HR? How long you have been working in this organization? Have long have you
been working as an HR partner?

Papasakokite apie savo darbo pobiidj ir funkcijas dirbant Siame darbe? Kaip atrodo jiisy
darbo diena? Su kuriomis verslo sritimis jis dirbate? Could you describe your main duties
and functions in this role? What do your day-to-day tasks look like? Which business areas
and units you are working with?

Kaip jus suprantate, kas yra jmoniy socialiné atsakomybé? Could you describe how you
understand corporate social responsibility?

Kaip jums atrodo, kiek organizacija kurioje dirbate yra socialiai atsakinga? Kokias
socialinés atsakomybés veiklas ir iniciatyvas, kurias vykdo jasy imoné, galétuméte jvardyti?
Ivardykite bent 3. From your perspective, how much your organization is socially
responsible? Which activities of socially responsible activities and initiatives your company
executes? Please name at least 3.

Kaip Jis suprantate jmonés socialing atsakomybe darbuotojy atzvilgiu? How do you
understand corporate social responsibility in respect of the employees?

Kaip jums atrodo, kiek organizacija kurioje dirbate yra socialiai atsakinga darbuotojy
atzvilgiu? Kokias socialinés atsakomybés darbuotojams veiklas ir iniciatyvas, kurias vykdo
jusy jmoné, galétuméte jvardyti? Jvardykite bent 3. Pakomentuokite plac¢iau. Could you
describe how much your company is socially responsible for its employees? Which socially
responsible activities and initiatives your company executes? Please name at least 3.

STRATEGINIS PLANAVIMAS/ STRATEGIC PLANNING

Papasakokite, ar jums tenka prisidéti prie ZIV strategijos formavimo? Kas ja formuoja
(rengia) jlisy organizacijoje? Papasakokite, kokiomis veiklomis prisidedate prie ZIV
strategijos rengimo ir jgyvendinimo? Tell me how often do you contribute to HR strategy
formation? Who is normally responsible for HR strategy formation in your organization? Tell
me how are you contributing to strategy formation and implementation?

Kokia yra jusy organizacijos politika talenty valdymo klausimais? Kiek savo veikloje
orientuojatés j esamy talenty identifikavimg ir kritiniy kompetencijy nustatymg savo
kuruojamose verslo srityse? Kaip prisidedate prie darbo jégos planavimo strategijos? What
is your organization’s talent management policy? How much time do you spend on talent
identification and key competencies in your business units? How do you usually contribute
to workforce planning strategies?

Papasakokite apie jisy organizacijos iniciatyvas, projektus, kurie skirti uztikrinti darbuotojy
darbo ir asmeninio gyvenimo balansa? Pateikite konkre¢ius pavyzdzius. Tell me more about
initiatives and projects that are directed to ensure employees’ work-life balance? Please give
a few examples.
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Koks buvo/ yra Jiisy kaip verslo partnerio vaidmuo kuriant ir /ar jgyvendinant minétus
projektus, iniciatyvas? What was/is your role in forming and implementing activities and
Initiatives which were mentioned before?

Kokia jiisy jmonés politika jvairovés ir jtraukties atzvilgiu? Papasakokite kiek ir kaip
organizacijoje skatinama darbuotojy jvairoveé ir jtrauktis? Papasakokite kaip organizacijoje
yra uztikrinamos lygios galimybés nejgaliesiems, vyresnio amziaus darbuotojams,
migrantams bei etninéms mazumoms? Pateikite konkreCius pavyzdzius. What is your
company's diversity policy? Please tell me how diversity is encouraged in your company?
Please give a few examples.

Koks buvo/ yra Jusy kaip verslo partnerio vaidmuo kuriant ir /ar jgyvendinant minétus
projektus, iniciatyvas dél socialinés jtraukties? What was/is your role as an HR partner in
forming and implementing such activities regarding inclusion?

Kokia yra jiisy organizacijos politika darbuotojy ugdymo ir tobulinimo klausimais?
Papasakokite kiek ir kaip organizacijoje planuojamas ir jgyvendinimas darbuotojy ugdymas
ir tobulinimas? Pateikite konkre¢ius pavyzdzius. What is your company ‘s employees’ learning
and development policy? How such activities are planned and realized? Please give a few
examples.

Koks buvo/ yra Jisy kaip verslo partnerio vaidmuo kuriant ir /ar jgyvendinant minétus
projektus, iniciatyvas dél ugdymo, tobulinimo? What was/is your role as an HR partner in
forming and implementing such activities regarding learning and development?

Kokiais buidais jus vertinate darbuotojy psichologing gerove? How do you measure
employees’ psychological well-being at your company?

Papasakokite kiek ir kaip organizacijoje planuojami ir jgyvendinami darbuotojy
psichologinés gerovés projektai, iniciatyvos, veiklos? Pateikite konkrecius pavyzdzius.
Please elaborate on how psychological well-being projects/ initiatives are planned and
implemented. Please give a few examples

Koks buvo/ yra Jusy kaip verslo partnerio vaidmuo kuriant ir /ar jgyvendinant minétus
projektus, iniciatyvas dél psichologinés gerovés. What was/is your role as an HR partner in
forming and implementing such activities regarding psychological well-being?

Kokiais budais jus vertinate darbuotojy fizing gerove? How do you measure employees’
physical well-being at your company?

Papasakokite kiek ir kaip organizacijoje planuojami ir jgyvendinami darbuotojy fizinés
gerovés projektai, iniciatyvos, veiklos? Pateikite konkrecius pavyzdzius. Please elaborate on
how physical well-being projects/ initiatives are planned and implemented. Please give a few
examples.

Koks buvo/ yra Jusy kaip verslo partnerio vaidmuo kuriant ir /ar jgyvendinant minétus
projektus, iniciatyvas dél fizinés gerovés. What was/is your role as an HR partner in forming
and implementing such activities regarding physical well-being?

KONSULTAVIMAS IR KOUCINGAS/ CONSULTING AND COACHING

Kaip daznai ir kokiomis temos konsultuojame darbuotojus? Pateikite pavyzdziy. How often
and about what do you consult employees? Give a few examples.

Kiek laiko savo darbo dienoje, jus skiriate vadovy konsultavimui? Kokiais klausimais
dazniausiai konsultuojate? Ar uzsiimate ir kiek laiko savo darbo dienoje skiriate kouc¢ingui?
Papasakokite apie savo indélj kaip verslo partnerio koucingo veiklose. How much of your day
is spent on consulting managers? What issues do you usually analyze? How often do you
coach during your day? What was your role as an HR partner in coaching activities?

Kaip daznai tenka konsultuoti vadovus jy komandos karjeros planavimo, veiklos efektyvumo
didinimo, klausimais? Kokj vadovy elgesj savo komandos nariy atzvilgiu skatinate jeigu
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darbuotojai néra produktyvis ar motyvuoti? How often you are consulting the line managers
for the career planning and efficiency of their team? Which behavior regarding employees do
you encourage when the employees are unproductive and unmotivated?

KONKURENCINGOS ORGANIZACIJOS KURIMAS/ BUILDING A COMPETITIVE
ORGANIZATION

25.

26.

27.

Papasakokite, kokiais buidais jiis iSliekate konkurencingas savo verslo srityje? Kaip daznai
atnaujinate savo turimg informacijg apie rinka? Tell me, in which ways do you stay
competitive in your market? How often do you update your information about the market?
Kiek jums savo veikloje jums tenka prisidéti prie darbuotojy kaitos klausimo? Kaip
sprendziate klausimus susijusius su darbuotojy kaita? How do you deal with employee
turnover in your business unit?

Papasakokite, ar jums tenka prisidéti prie atlygio sistemos formavimo? Kokiomis
veiklomis? Kaip uztikrinate, kad darbuotojai gauna sgziningg atlygj? Kaip dirbate su ly¢iy
lygybés atlyginimo atzvilgiu klausimais? How do you contribute to compensation and
benefits system formation? How do you ensure that employees get equal salaries? How do
you deal with gender equality when it comes to equal pay?

KULTURA IR TRANSFORMACIJA/ CULTURE AND TRANSFORMATION

28.

29.

30.

31.

32.

Kaip manote, ar savo veikloje jums tenka prisidéti prie organizacijos kultiiros formavimo?
Kokiomis veiklomis? Do you think that you have an impact on the formation of the company’s
culture? If yes, by which activities?

Kiek jums tenka prisidéti prie poky¢iy iniciavimo? Kokiose srityse jus jprastai inicijuojate
pokyc¢ius? Kiek prisidedate prie inovatyviy praktiky atsineSimo? Kaip paruosiate organizacija
ir darbuotojus pokyc¢iams? How often do you facilitate changes? How do you contribute to
bringing innovative practices to your organization? How do you prepare your organization’s
employees for future changes?

APIBENDRINANTYS KLAUSIMAI/ CLOSING QUESTIONS

Kaip manote, koks turéty biti ZIVP vaidmuo skatinant socialiai atsakingas veiklas pries
darbuotojus? Kur jis matote dar neiSnaudotg savo pareigybés potencialg prisidéti prie
prasmingos socialiai atsakingos veiklos prie§ darbuotojus? In your opinion, what should be
the role of the HR partner in encouraging socially responsible activities in respect of the
employees? Where do you see the highest potential for HR partners to make a meaningful
contribution to socially responsible activities in respect of the employees?

Kaip manote, kokie yra didziausi trukumai ir i§§ikiai su kuriais susiduriate jgyvendinant
socialiai atsakingas veiklas? What are the main challenges and limitations that you face by
implementing socially responsible activities?

Ar dar liko kas nors nepasakyta? Galbiit turite klausimy man? Is there something that you
would like to add? Do you have any questions for me?
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