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Santrauka

Temos aktualumas: Darbuotojai ir organizacijos kasmet susiduria su vis daugiau ir jvairesniais
poky¢iais ir i§8ukiais, kas salygoja didéjanti darbuotojy perdegima, i§¢jimy i§ darbo skaiciy bei stresa

VW -

LA

iStekliy valdymo praktikos yra vienas i§ pagrindiniy veiksmy didinanciy darbuotojy atsparuma.
Tvarumas svarbus aspektas Siuolaikinéje visuomenéje ir tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikos
vis dazniau naudojamos organizacijose. O iki Siol mokslingje literatiiroje stinga kompleksiniy
empiriniy tyrimy apie tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktiky jtakg darbuotojy atsparumui. Todél
formuluojamas $is probleminis klausimas: kokios yra tvaraus zmoniy iStekliy praktikos, didinanc¢ios
darbuotojy atsparuma?

Tyrimo objektas — tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikos, didinan¢ios darbuotojy atsparuma.

Darbo tikslas — atskleisti tvaraus Zmoniy istekliy valdymo praktikas, didinancias darbuotojy
atsparuma.

Tyrimo uzdaviniai:

=

apibiidinti darbuotojy atsparumg ir jo dimensijas;

2. konceptualizuoti tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktikas, sudarant tvaraus zmoniy istekliy
valdymo praktiky ir darbuotojy atsparumo teorinj modelj;

3. pagristi tvaraus zmoniy iStekliy praktiky, didinanc¢iy darbuotojy atsparumag, tyrimo
metodologija, ir parengti metodika;

4. istirti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikas, didinancias darbuotojy atsparuma, ir pateikti

rekomendacijas.

Tyrimo pagrindiniai rezultatai: 1) Analizuotos tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikos:
darbuotojy mokymai, darbuotojy veiklos vertinimas, atlygio politika, karjeros valdymas, darbo ir
asmeninio gyvenimo derinimas, jvairovés valdymas, darbo saugumas ir sveikata ir darbuotojy
dalyvavimas — turi statistiSkai reikSmingg rysj su darbuotojy atsparumu. 2) Atliktas tyrimas leido
iSgryninti du tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparuma, rinkinius:
rinkinj Nr. 1 sudaro: darbuotojy mokymai, darbo saugumas ir sveikata bei darbuotojy dalyvavimas,
o rinkinj Nr. 2 sudaro: darbuotojy veiklos vertinimas, atlygio politika, karjeros valdymas, darbo ir
asmeninio gyvenimo derinimas ir jvairovés valdymas. Sie tvaraus zmoniy i$tekliy valdymo praktiky
rinkiniai gali biiti diegiami organizacijose, siekiant didinti darbuotojy atsparuma.
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Summary

The relevance of the topic: Every year, employees and organizations face more and more diverse
changes and challenges, which increase employee burnout, the number of redundancies, and stress in
the workplace. The ability of organizations to adapt to changes and challenges depends not only on
top management but also on employees. And how employees respond and can adapt to organizational
changes and challenges depends on employee resilience. Human resource management practices are
one of the key actions in increasing the employees' resilience. Sustainability is an important aspect of
modern society and sustainable human resource management practices are increasingly used in
organizations. And to date, there is a lack of comprehensive empirical research in the scientific
literature on the impact of sustainable human resource management practices on employee resilience.
Therefore, the following problematic question is formulated: What are the sustainable human
resource practices that increase the employee resilience?

The object of research — sustainable human resource management practices that increase employee
resilience.

The aim of the research — to reveal sustainable human resource management practices that increase
employee resilience.

Research tasks:

1. describe the employee resilience and its dimensions;

2. to conceptualize sustainable human resource management practices by developing a theoretical
model of sustainable human resource management practices and employee resilience;

3. substantiate and develop a methodology for research on sustainable human resource practices
that increase the employee resilience;

4. examine sustainable human resource management practices that increase employee resilience
and make recommendations.

The main results of the research: 1) Analyzed sustainable human resource management practices
(training, performance appraisal, compensation, career management, work-life balance, diversity
management, occupational safety and health, and participation) have a statistically significant
connection with employee resilience. 2) The study revealed 2 sets of sustainable human resource
management practices for increasing employee resilience: set no. 1 consists of training, occupational
safety and health, and participation. Set no. 2 consists of performance appraisal, compensation, career
management, work-life balance, and diversity management. These sustainable human resource
management practice sets can be implemented in organizations to increase employee resilience.
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Savoky Zodynas
Terminai:

Darbuotojy atsparumas, tai griztamojo rysSio panaudojimas darbo procesams gerinti, ieSkojimas
palaikymo i§ vadovy ir bendraamziy, organizaciniy poky¢iy vertinimas kaip galimybé tobuléti ir
nasumo iSlaikymas per didelius darbo kravio laikotarpius (Kuntz, Connell ir Naswall, 2017).

Tvaraus Zmoniy istekliy valdymas, tai zmoniy iStekliy valdymo strategijos ir praktikos, leidziancios
pasiekti finansinius, socialinius ir ekologinius tikslus, kurie daro poveikj organizacijos viduje ir uz
jos riby bei ilgalaikéje perspektyvoje kontroliuoja nenumatytg Salutinj ir neigiamg poveikj (Ehnert,
Parsa, Roper, Wagner ir Muller-Camen, 2016).

Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktikos:

Darbuotojy mokymai apima sistemingg procesa, padedant; darbuotojams tobulinti savo Zinias,
1gudzius ar elges] per mokymy programas, kuriomis siekiama pagerinti darbuotojy darbo efektyvuma
ir jmones veikla (Hanaysha ir Tahir, 2016).

Darbuotojy veiklos vertinimas apima sistema, kuri orientuota j grjZztamajj rysj i§ vadovo, nukreiptag
nuo kontrolés ir skirtg skatinti darbuotojus (Prieto ir Pérez-Santana, 2014).

Atlygio politika apima skaidrig atlyginimy tvarka, skirtg visiems organizacijos nariams ir remiantis
veiklos rezultatais bei iSoriniais rodikliais apima kasmeting atlyginimy perzitarg (Diaz-Carrion,
Lopez-Ferninandez ir Romero-Fernandez, 2017).

Karjeros valdymas apima organizacijos veiklas, kurias jmonés atlieka sickdamos palaikyti darbuotojy
karjeros plétra, padedant darbuotojams siekti paaukstinimo, didesnio atlyginimo bei padedant pereiti
1 vadovaujancias pareigas (Vinkenburg ir Weber, 2012).

Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas apima programas, skirtas suderinti sgveikg tarp darbo ir
Seimos sri¢iy bei padéti darbuotojams nubrézti atitinkamas ribas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo
(Ghislieri, Molino ir Cortese, 2018).

Ivairovés valdymas apima organizacijos veiksmus, kuriais skatinama darbuotojy jvairove ir darbiné
aplinka, kurioje gerai jaustysi visi darbuotojai, nepriklausomai nuo jy amziaus, lyties, i$silavinimo,
tautybés, tikéjimo ir t.t. (Diaz-Carrion, Lopez-Ferninandez ir Romero-Fernandez, 2017).

Darbo saugumas ir sveikata apima atitinkamy sveikatos ir saugos standarty ir sertifikaty uztikrinimg
bei sporto ir sveiko gyvenimo biido skatinimg darbo metu ir po darbo (Manu, Mahamadu, Phung,
Nguyen, Ath, Heng ir Kit, 2018).

Darbuotojy dalyvavimas apima procesa, kurio metu darbuotojai kontroliuoja savo darbg ir patys
dalyvauja sprendimy priémimuose (Strauss, Sherman ir Spreen, 2006).



Ivadas

Tyrimo aktualumas — Siais laikais organizacijos ir darbuotojai susiduria su vis daugiau ir
jvairesniais i$Stukiais bei pokyciais (Kirby, 2020). XXI a. antrame deSimtmetyje skaitmeniné
transformacija, globalizacija bei dél ketvirtosios pramonés revoliucijos besikei¢iantis darbo pobudis
buvo pagrindiniai veiksniai, veréiantys organizacijas ir darbuotojus keistis. Sig situacija paveiké ir
COVID-19 pandemija, salygojusi didéjant] neapibréztuma (Kirby, 2020), kas 1émé ir didéjantj
darbuotojy perdegima bei i$¢jimy i§ darbo skai¢ius (McCain ir Sen, 2021). Pasak $iy autoriy, nuo
2021 m. balandzio iki birzelio ménesio Jungtinése Amerikos Valstijose uzfiksuota daugiau nei 11,5
mln. i$¢jimy i§ darbo. Taip pat atsizvelgiant | ekonomikos nuosmukj ir masinj darbo praradimag
jvairiuose sektoriuose, darbdaviai pranesa apie darbuotojy padidéjusj nerima, stresg ir pablogéjusia
fizing sveikatg (McCain ir Sen, 2021). Apibendrinant, prastéjanti darbuotojy fiziné sveikata,
nuolatiniai poky¢iai ir didéjantis nestabilumas organizacijose, formuoja klausima, kokie
organizacijos veiksmai gali didinti darbuotojy gebéjima panaudoti iSteklius tinkamai ir prisitaikyti
prie poky¢iy, tuo paciu gerinant darbuotojy fizing sveikata bei siekiant stabilizuoti organizacijos
veiklg ir procesus. Tyrimai tvirtina, kad norint jveikti organizacinius pokycius darbuotojai vaidina
svarby vaidmenj (Shin, Taylor, ir Seo, 2012; Luthans, Avey, Avolio ir Peterson, 2010). O darbuotojy
elgesys ir reagavimas ] organizacijos pokycius bei i§§tkius, priklauso nuo darbuotojy atsparumo
(Kuntz, Naswall ir Malinen, 2016). Mokslingje literatiiroje vyrauja nuomone, kad darbuotojy
atsparumas yra ugdomas gebe¢jimas (Luthans, 2002) ir pabréziama darbuotojy atsparumo svarba ne
tik organizacijoms, bet ir patiems darbuotojams, t. y. kalbama apie ,,laimi-laimi* (angl. win-win)
situacijg (Forbes ir Fikretoglu, 2018; Luthans ir kt., 2010; Shin ir kt., 2012).

Tyrimo problematika. Kadangi $iais laikais darbuotojai susiduria su vis intensyvéjanciais i$$tkiais
bei nuolatiniais poky¢iais (Kirby, 2020), atsiranda vis stipresnis poreikis organizacijoms uztikrinti
tobuléjimo galimybiy (Shin ir kt., 2012). Darbuotojy atsparumas naudingas ne tik organizacijoms,
bet ir patiems darbuotojams (Forbes ir Fikretoglu, 2018). Atspariis darbuotojai geriau ir greic¢iau
atsigauna pasibaigus nepalankioms situacijoms (Shin ir kt., 2012; Tugade ir Fredrickson, 2004),
geriau prisitaiko ir reaguoja j makro ir mikro poky¢ius (Avey, Luthans ir Jensen, 2009; Naswall,
Malinen, Kuntz ir Hodliffe, 2019), daranéius jtakg organizacijos sékmei. Mokslinéje literatiiroje
zmoniy iStekliy valdymas minimas Kkaip viena i§ pagrindiniy priemoniy, didinanti darbuotojy
atsparumg (Bardoel ir kt., 2014; Kuntz ir kt., 2016). Tvarumas yra svarbus aspektas Siuolaikinéje
visuomenéje, siekiant minimizuoti neigiamg poveikj darbuotojams (Enhert, 2009) ir organizacijose
vis dazniau naudojamas tvarus zmoniy istekliy valdymas (Enhert ir kt., 2016). Visgi, iki Siol
mokslingje literatiiroje stinga kompleksiniy empiriniy tyrimy tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo
praktiky poveikio darbuotojy atsparumui tematika. Todél mokslinio tyrimo problema formuluoja §j
klausima: kokios yra tvaraus zmoniy iStekliy praktikos, didinancios darbuotojy atsparuma?

Tyrimo objektas — tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikos, didinan¢ios darbuotojy atsparuma.

Darbo tikslas — atskleisti tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktikas, didinancias darbuotojy
atsparumag.

Tyrimo uZdaviniai:

1. apibudinti darbuotojy atsparuma ir jo dimensijas;
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2. konceptualizuoti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikas, sudarant tvaraus Zzmoniy istekliy
valdymo praktiky ir darbuotojy atsparumo teorinj modelj;

3. pagristi tvaraus zmoniy iStekliy praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparumg, tyrimo
metodologija, ir parengti metodika;

4. istirti tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikas, didinancias darbuotojy atsparuma, ir pateikti
rekomendacijas.

Tyrimo metodai — siekiant jgyvendinti uzsibrézta darbo tiksla, atlikta mokslinés literatliros analizé,
tyrimui atlikti naudojamas kiekybinis tyrimas, anketiné apklausa.

Tyrimo struktira: tyrimo projekta sudaro 77 psl. (be priedy), projekte pateikta 22 lentelés, 16
paveiksly ir 12 priedy, panaudoti 145 literatiros Saltiniai. Magistro baigiamajj projekta sudaro
jvadas, lenteliy ir paveiksly sgrasas, santrauka lictuviy ir angly kalbomis ir 4 skyriai. Pirmame
skyriuje aptariama tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparuma,
problemos analizé. Antrame skyriuje pateikiami teoriniai sprendimai, apimantys darbuotojy
atsparumo konceptualizacija, darbuotojy atsparumo vertg organizacijoms ir darbuotojams, darbuotojy
atsparumg lemiancius veiksnius ir tvaraus zmoniy iStekliy valdymo sampratg. Taip pat darbuotojy
atsparumg didinancias tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikas ir sudaromas tvaraus zmoniy
iStekliy valdymo praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparuma, teorinis modelis. Treciame skyriuje
aptariama tyrimo metodologija, jskaitant tyrimo instrumento konstravimg, imtj ir organizavima,
anketos validumg bei tyrimo etikg. Ir ketvirtame skyriuje pateikiami tyrimo rezultatai, apimantys
respondenty demografines charakteristikas, apraSomaja darbuotojy atsparumo ir jj didinanciy tvaraus
zmoniy iStekliy valdymo praktiky tyrimy rezultaty analize, tvaraus zmoniy iStekliy valdymo raiska,
darbuotojy atsparumo raiska, tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky ir darbuotojy atsparumo
raiSka pagal demografines charakteristikas bei darbuotojy atsparumo ir jj didinan¢iy tvaraus Zmoniy
iStekliy valdymo praktiky koreliacing ir regresing analize bei diskusijg. Projekto pabaigoje
pateikiamos iSvados ir rekomendacijos. Taip pat pateikiami literatiiros Saltiniai ir priedai.
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Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky, didinanc¢iy darbuotoju atsparumg, problemos
analizé

Stresas, jtampa, pokyciai darbo vietoje kelia vis didesnj susiriipinimg zmoniy iStekliy specialistams,
todél didelis mokslinis ir praktinis démesys skiriamas streso valdymui ir susidorojimui su poky¢iais,
taciau su laiku viskas keiciasi ir reikalingi nauji tyrimai ir perspektyvos. Ypac Siuo laikotarpiu, kai
esminiu veiksniu, kei€ianciu pries tai jprastai atrodancius darbo organizavimo ir atlikimo biidus, tapo
COVID-19 pandemija, kuri didina nezinomybe bei nepastovumag ir iSbando kiekvienos organizacijos
kaip atsakingo darbdavio reputacija (Huber, Lund ir Spielmann, 2021).

Siai dienai organizacijoms nestabilumas ir poky&iai tampa kasdienybe, tatiau jmonés, didinan¢ios
darbuotojy atsparuma, $ig ,,nauja‘ kasdienybe gali paversti konkurenciniu privalumu (Naswall ir kt.,
2019). Nestabilumas, nuolatiniai pokyc¢iai tik viena i§ priezasciy, kodé¢l svarbu didinti darbuotojy
atsparuma (Robertson ir kt., 2015). Gardeman‘as (2019) teigia, kad kiekvienais metais kas penktas
darbuotojas susiduria su depresija ir perdegimu, kas lemia organizacijose produktyvumo ir pelno
praradimg. Autorius tvirtina, kad su vienu serganciu depresija darbuotoju jmoné per metus
vidutiniSkai praranda 32 produktyvias darbo dienas. Remiantis pasaulio sveikatos organizacijos
(PSO) duomenimis, depresija ir perdegimas yra viena i§ pagrindiniy priezas¢iy visame pasaulyje
sukelian¢iy negalig ir ekonominius nuostolius, kurie sudaro apie 2 % BVP daugelyje 3aliy. Siai
problemai Jungtinés Tautos iSsikélé tikslag — skatinti sveikg gyvenimo btdag ir darbuotojy gerove.
Whillans ¢ (2019) teigia, kad darbuotojy atsparumg svarbu didinti ne tik dél depresijos ir perdegimo,
o ir dél jau¢iamo nerimo darbe, susidiirus su sunkumais ir patiriamais nelaimingais atsitikimais. Taigi,
Sioms problemoms iSspresti autoriai sitilo organizacijoms didinti darbuotojy atsparuma (AlMulla,
2018; Gerdmann, 2019). Mokslinéje literatiiroje darbuotojy atsparumas tiriamas gana placiai
(Bardoel ir kt., 2014, Masten, 2001, Shaw, McLean, Taylor ir Swartout, 2016, Forbes ir Fikretoglu,
2018; Tugade ir Fredrickson, 2004; Shin ir kt., 2012), o tyrimus galima suskirstyti j kelias kryptis:

Pirmoji kryptis — darbuotojy atsparumo samprata. Darbuotojy atsparumas pradétas analizuoti dar
prie§ 40 m. (Britt, Shen, Sinclair, Grossman ir Klieger, 2016), taciau iki Sios dienos tarp mokslininky
néra vieningos sgvokos (Bardoel ir kt., 2014). Norint jsivaizduoti darbuotojy atsparumo apibrézimy
kiekj, svarbu paminéti, kad iki 2016 m. tyrimuose buvo pasitlyti 104 darbuotojy atsparumo
apibrézimai (Britt ir kt., 2016), o dabar apibrézimy yra dar daugiau. Kad pasireikSty darbuotojy
atsparumas, dalis autoriy pazymi, kad reikalingos kelios sglygos: patiriama grésme, rizika ir krizé
(Bonanno, 2004; Bardoel ir kt., 2014; Kuntz ir kt., 2016), taciau kita dalis autoriy teigia atvirks¢iai
ir pazymi, kad darbuotojy atsparumui nereikalinga sunkumo salyga (Luthans, 2002; Masten, 2001;
Shaw ir kt., 2016). Mokslininkai taip pat nesutaria, ar darbuotojy atsparumas yra ugdomas ar jprastas
reiSkinys — Luthans‘as (2002) darbuotojy atsparuma apibiidina, kaip ugdoma gebéjima, o Masten‘as
(2001) kaip jprastg reiSkinj, kuris atsiranda d¢l jprasty zmogaus prisitaikymo procesy. Vis dél to,
galima pastebéti mokslininky sitilomuose apibrézimuose pasikartojanc¢ias darbuotojy atsparumo
charakteristikas: gebéjimas atsigauti, prisitaikyti, normalaus veikimo nepraradimas bei atvirumas
pokyc¢iams (Robertson ir kt., 2015; Braun, Hayes, DeMuth ir Taran, 2017; Caniel ir Baaten, 2018;
Naswall ir kt., 2019; Kuntz ir kt., 2016; Britt ir kt., 2016). Véliau mokslininky sitilomuose darbuotojy
atsparumo apibrézimuose atsiranda nauja charakteristika — galimybé mokytis ir tobuléti (Britt ir kt.,
2016). Autoriai pazymi, kad darbuotojas, kuris pasizymi atsparumu sugebés ne tik jveikti sunkumus,
bet sugebés i§ situacijos pasimokyti ir patobuléti (Britt ir kt., 2016). Siai charakteristikai autoriai
pazymi, kad reikalingas zinojimas ir supratimas, kokius ir kada is$teklius reikia naudoti (Kuntz ir Kt.,
2016; Kuntz ir kt., 2017; Caniels ir Baaten, 2018). Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy
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atsparumas yra grjZtamojo rySio panaudojimas darbo procesams gerinti, ieskojimas palaikymo 1§
vadovy ir bendraamziy bei organizaciniy pokyciy vertinimas kaip galimybé tobuléti ir naSumo
iSlaikymas per didelius darbo kriivio laikotarpius (Kuntz ir kt., 2017).

Antroji Kryptis — darbuotojy atsparumo verté organizacijoms. Laikantis nuomonés, kad darbuotojai
vaidina svarby organizacijos gyvavime vaidmenj, svarbu suvokti, kaip gerinant salygas darbuotojams
gauti naudos ir paciai organizacijai (Shin ir kt., 2012). Vienas i§ veiksniy — didinti darbuotojy
atsparumg (Naswall ir kt., 2019). Didzioji dalis mokslininky pabrézia tyrimuose, kad atsparts
darbuotojai ramiau reaguoja j organizacijos pokycius (Shin ir kt., 2012; Tugade ir Fredrickson, 2004;
Avey ir kt., 2009; Naswall ir kt., 2019), o tai saglygoja, kad darbuotojai tampa lankstesni ir geba
prisitaikyti prie organizacijos pasikeitimy, nepabloginant darbo rezultaty (Naswall ir kt., 2019). Kita
autoriy dalis pabrézia, kad atspariis darbuotojai greiCiau atsigauna po sunkumy, grésmiy ir kriziniy
situacijy (Bonanno, 2004; Bardoel ir kt., 2014; Shin ir kt., 2012; Avey ir kt., 2009), kas salygoja
greitesnj grizima j darba (Shin ir kt., 2012). Naswal‘as ir kt. (2019) atskleidé, kad atspariis darbuotojali
pasizymi: aukstu pasitenkinimu darbu, aukstu emociniu jsipareigojimu, aukstu jsitraukimu j darba.
Sie rodikliai kiekvienai organizacijai svarbiis, siekiant geresniy organizacijos rezultaty (Naswall ir
kt., 2019). AlMulla (2018) teigia, kad darbuotojy atsparumo didinamas jgalina darbuotojus
kontroliuoti psichologine gerove bei daro teigiama poveikj organizacijoms. Gerove skatina darbo
naSuma ir naujoves (AlMulla, 2018). Darbuotojy atsparumas taip pat salygoja geresnius darbuotojy
veiklos ir organizacijos rezultatus (Vanhove, Herian, Perez, Harms ir Lester, 2015; Naswal ir kt.,
2019; Shin ir kt., 2012; Tugade ir Fredrickson, 2004; Bardoel ir kt., 2014). Siai mingiai pritaria ir
Santor‘as, Messeni-Petruzzelli‘as ir Del Giudice‘as (2020) verslininky, vadovaujanciy mazoms
»seimos® jmonéms, kontekste atskleidg, kad darbuotojo atsparumas teigiamai veikia veiklos
rezultatus, kai verslininkas turi stipry polinkj j asmeninj atsparumg. Visoms organizacijoms,
investuojant laikg ir kaStus j darbuotojus, svarbu jsivertinti ir suprasti griztamajg ap¢iuopiamg nauda,
taiau darbuotojy atsparumo naudos néra pastebimos i§ karto, o pajauciamos tik ilgalaikéje
perspektyvoje (AlMulla, 2018).

TreCioji kryptis — darbuotojy atsparumo verté darbuotojams. Dalis mokslininky i$skiria, kad
organizacijos, kurios didina darbuotojy atsparuma, kuria vert¢ ne tik sau, bet ir patiems darbuotojams
(Forbes ir Fikretoglu, 2018; Bardoel ir kt., 2014; Luthans ir kt., 2010; Shin ir kt., 2012). Bardoel‘as
ir kt. (2014) atskleide, kad organizacijos, didinancios darbuotojy atsparuma, mazina jau¢iamo streso
ir jtampos lygj darbe. Avey ir kt. (2009) atliktas tyrimas tarp darbuotojy, dirbanciy jvairiose pramonés
Sakose atskleidé, kad darbuotojy atsparumas gali padéti pastebéti streso simptomus ir padéti jveikti
stresg darbo vietoje, taip pat darbuotojy atsparumas gali padéti mesti riikyti ir netgi greic¢iau padéti
susirasti darbg. Dél streso mazinimo darbo vietoje pritaria ir Braun‘o ir kt. (2017) atliktas tyrimas,
kurio metu autoriai atskleidé, kad organizacijos sutelkdamos démesj ] atsparumg gali paruosti
darbuotojus sékmingiau jveikti stresg darbo vietoje ir greiciau prisitaikyti prie organizacijos pokyciy.
Kito autoriaus tyrimas atskleidé, kad atspariis darbuotojai pasizymi geresniais santykiais su Seimos
nariais, bendradarbiais, jaucia pageréjusia saviverte, geba kontroliuoti gyvenimo jvykius bei geba
i$sikelti, i$sigryninti asmeninius tikslus (Forbes ir Fikretoglu, 2018). Prisitaikymas prie organizacijos
pokyc¢iy, greitesnis atsidavimas po sunkumy priskiriamos prie vertés organizacijai, ta¢iau Shin‘¢ ir
kt. (2012) jrod¢, kad tai padeda darbuotojams ugdyti ir plétoti karjeros kelig organizacijose. Dalis
autoriy teigia, kad didinant atsparuma darbe, geréja bendras darbuotojo poziiiris ] problemas, geréja
psichologiné biisena, savijauta ir net sveikata (Shin ir kt., 2012; Bardoel ir kt., 2014; Luthans ir kt.,
2010; Naswall ir kt., 2019; Britt ir kt., 2016). Atkreiptinas démesys, kad atspartis darbuotojai geba
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geriau suprasti esamg situacijg, analizuojant kiino kalbg, geba priimti situacijas, kuriy nebegalima
pakeisti (Britt ir kt., 2016). Nors didziaja dalj organizacijos veiksmai lemia darbuotojy atsparuma,
taciau reikalingas ir paéiy darbuotojy noras tapti atspariais (Tonkin, Malinen, Naswall ir Kuntz,
2018). O darbuotojai riipindamiesi savimi ir sickdami biiti labiau atsparts, gali iSmokti naujy
atsipalaidavimo metody, kurie apima mankstas ir taisyklingg mityba. Visa tai svarbu, kad darbuotojai
gebéty lengviau ir veiksmingiau jveikti uzduotis jtemptomis darbo salygomis ir patys jaustysi geriau.

Ketvirtoji dalis — darbuotojy atsparumq didinantys veiksniai, Kuriuos galima suskirstyti j tris
pogrupius. Pirmasis pogrupis — organizacijos veiksmai. Didzioji dalis mokslininky teigia, kad
darbuotojy atsparumas gali baiti ugdomas per Zmoniy istekliy valdymo (toliau tekste — ZIV) praktikas
ir jy jvairove (Bardoel ir kt., 2014; Kuntz ir kt., 2016; Robertson ir kt., 2015; Wang ir kt., 2014; Shin
ir kt., 2012). Bardoel‘as ir kt. (2014) pabrézia, kad sickiant didinti darbuotojy atsparumg, svarbu
organizacijoms uztikrinti strategiskai suderinta ZIV praktiky rinkinj, kurio vienas i§ komponenty
turéty biti atsparumo mokymai. Kuntz‘as ir kt. (2016) teigia, kad darbuotojai sugebés elgtis atspariai,
kai organizacija uztikrins aktyvumo, prisitaikymo ir palaikymo siekiancias elgsenas. Taip pat Siai
minciai pritaré ir Shin’¢ ir kt. (2012) atskleisdziant, kad organizaciné parama daro jtakg darbuotojy
atsparumui. Kalbant apie konkregias ZIV praktikas, didinangias darbuotojy atsparuma, skirtingi
autoriai i§skiria skirtingas ZIV praktikas. Bardoel‘as ir kt. (2014) i§skyré astuonias ZIV praktikas,
kurios didina darbuotojy atsparuma: socialinés paramos darbe plétra, darbo ir asmeninio gyvenimo
balanso praktika, pagalbos darbuotojams programos, darbuotojy ugdymo programos, mokymai (pvz.:
atsparumo mokymai), lanks¢ios darbo valandos ir vieta, atlygio politika, darbuotojy sveikatos ir
saugos valdymas, rizikos ir kriziy bei jvairovés valdymas, taciau pabrézia, kad $iy praktiky jtaka gali
lemti to meto ekonominés ir socialinés sglygos. O Khan‘as, Rao-Nicholson‘as, Akhtar‘as, Tarba‘as,
Ahammad-‘as ir Vorley‘as (2017) pateiké keturias pagrindines ZIV praktiky sritis, didinancias
darbuotojy atsparumg — darbo projektavimas, vidiné ir iSoriné komunikacija, iSmokos darbuotojams
(materialinés ir nematerialinés) bei darbuotojy tobuléjimo galimybés. Aguiar-Quintana, Nguyen,
Araujo-Cabrera ir Sanabria-Diaz (2020) tyrimas Ispanijos viesbuéiy darbuotojy kontekste atskleidé,
kad darbuotojy atsparumas stabdo depresijos jausma, kurj sukelia dél Covid-19 pandemijos atsiradgs
darbo uztikrinimo nesaugumo jausmas ir nerimas darbo vietoje. Moksliniuose straipsniuose vyrauja
nuomoné, kad skirtingais ekonominiais laikais ZIV praktikos gali daryti skirtinga jtaka darbuotojuy
atsparumui (Bardoel ir kt., 2014). Ir kartais ZIV praktikos gali lemti darbuotojy atsparumo mazéjima
arba nedaryti jokios jtakos pvz.: sunkiais ekonominiais laikais jmonéms tenka maZinti darbo jéga,
siekiant sumazinti organizacijos i§laidas (Bardoel ir kt., 2014). Tai patvirtina ir atliktas tyrimas su
Airijos jmonémis, Kuris atskleidé, kad organizacijy pertvarkymai ir dideli poky¢iai susije su
mazinimu, t.y. darbuotojy maZzinimas, darbo laiko mazinimas bei atlygio ir darbo salygy pokyciai gali
sumazinti teigiamg darbuotojy atsparumo poveikj (Gunnigle, Lavelle ir Monaghan, 2013).

Kaip vieng 1§ organizacijos veiksmy, didinan¢iy darbuotojy atsparuma, mokslininkai iSskiria
atsparumo mokymus (Tonkin ir kt., 2018; Forbes ir Fikretoglu, 2018; Richard, 2020; Naswall ir kt.
2019; Robertson ir kt., 2015). Visi Sie autoriai teigia, kad atsparumo ugdymo iniciatyvos/mokymai
didina darbuotojy atsparuma ir yra naudinga priemoné, prisidedanti ne tik prie darbuotojy atsparumo,
bet ir asmeninio bei organizacijos atsparumo. Nors autoriai atsparumo mokymus priskiria prie
darbuotojy atsparumg didinan¢iy priemoniy, taciau Forbes‘as ir Fikretoglu‘as (2018) literattiros
apzvalgoje jrode, kad literatiiros kokybé yra nevienareikSmé ir atsparumo ugdymo mokymai néra
gerai atskirti nuo kity mokymo formy. Teng-Calleja‘a, Hechanov‘a, Sabil‘¢ ir Villasant‘a (2020)
tyrime nagrinéjo atsparumo ugdymo iniciatyvas Filipiny organizacijy kontekste. Sio tyrimo rezultatai
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patvirtino, kad atsparumo ugdymo iniciatyvos prisideda prie organizacijos atsparumo, o tai daro jtakg
darbuotojy atsparumui. Richard‘as (2020) i§ literatiiros perspektyvos atskleidé, kad atsparumo
ugdymo mokymai ir lyderystés ugdymo programos turéty didinti darbuotojy atsparuma. Caniels‘o ir
Baaten‘o (2018) atliktas tyrimas Olandijos organizacijose atskleidé, kad darbuotojy atsparumas
skatina darbuotojy iniciatyvumg darbo vietoje, jei organizacijos kultira orientuota i darbuotojy
mokymasi ir tobulé¢jimg. O Robertson‘as ir kt. (2015) tyrime pateiké sistemingg atsparumo mokymy
literatiiros apzvalgg ir teigia, kad atsparumo mokymas gali pagerinti asmeninj atsparumg ir yra
naudinga priemoné ugdant sveikatg ir darbuotojy gerove, jskaitant ir geresnius darbuotojy veiklos
rezultatus. Bardoel‘as ir kt. (2014) atsizvelgdami j teorinj pagrinda, teigia, kad formalus atsparumo
mokymas turéty biti vertinamas kaip vienas pagrindinis, nuoseklaus atsparumg didinanciy Zmoniy
iStekliy praktikos rinkinio komponentas. Remiantis literatiira ir dauguma tyrimy apie atsparumo
mokymus tik teoriniame lygmenyje, galima teigti, kad Siuo metu néra nustatyta, koks yra
veiksmingiausias mokymuy turinys, skirtas darbuotojy atsparumui didinti (Robertson ir kt., 2015).

Antrasis darbuotojy atsparumg didinanéiy veiksniy pogrupis — organizacijos bruozai. Robertson‘as
ir kt. (2015) teigia, kad darbuotojy atsparumo didinimo programy sékmé priklauso nuo pagrindiniy
organizaciniy bruozy, jskaitant vadovo/komandos lyderio parama, jmonés kultiirg, lyderyste, pozitrj
j darbuotojg (Shin ir kt., 2012; Richard, 2020; Branicki, Steyer ir Sullivan-Taylor, 2019; Caniels ir
Hatak, 2019). Kai darbuotojai suvokia, turintys savo komandos lyderio ar vadovo paramg ir
palaikyma, susiduriant su i$$tikiais ar sprendziant jvairius klausimus darbe, labiau teigiamai vertina
reikalavimus, kas salygoja aktyvy ir adaptyvy elgesi, padedantj jveikti 1§Stikius bei gebéti pasimokyti
i$ klaidy (Naswall ir kt., 2019). Caniels‘as ir Hatak‘as (2019) jrodé, kad plétodami ir puoselédami
abipusius pasitikéjimu gristus ilgalaikius santykius su darbuotojais, vadovai/komandy lyderiai gali
sustiprinti darbuotojy atsparuma. Sevill‘¢ (2018) tyrime atskleide, kad vadovavimo stilius ir vadovy
kuriama kulttira lemia darbuotojy atsparuma. Vadovai ir pati organizacija gebédama sukurti kultiira,
kurioje darbuotojai jauciasi saugils, priimami, nediskriminuojami ir vertinami — didina darbuotojy
atsparuma (Cooper, McCausland, ir Theodossiou, 2013). Nors didZigja dalj darbuotojy atsparumag
lemia organizacijos veiksmai, ta¢iau moksliniuose straipsniuose pastebima, kad asmeniniai veiksmai
turi tiesioginj ry$j su darbuotojy atsparumu (Tonkin ir kt., 2018).

Treciasis darbuotojy atsparumg didinanéiy veiksniy pogrupis — asmeniniai veiksmai (asmeninis
atsparumas). Dalis autoriy prieStarauja tradiciniam pozitriui, kad asmens reakcija ir elgesys
susidiirus su poky¢iais ir i$§ukiais (asmeninis atsparumas) yra stabilus bruozas (Ollier-Malaterre,
2010; Wilson ir Ferch, 2005; Luthans ir kt., 2010). Dalis autoriy teigia, kad asmeninj atsparumg lemia
asmens genai ir aplinka, kurioje gyvenama (socialiné ir fiziné aplinka) (Rutter, 2006; Naswall ir kt.,
2019; Schoon, 2006; Ungar, 2011). Kita dalis autoriy teigia, kad asmens atsparumas priklauso nuo
asmeninio kapitalo ir kiek pats asmuo supranta ir vertina turimg asmeninj kapitalg. Uz darbuotojy
supratimg apie asmeninius iSteklius gali biiti atsakinga ir organizacija, nes tai didina darbuotojy
atsparumg (Bardoel kt., 2014).

Atkreipiamas démesys, kad didZioji dalis mokslininky pabrézia ZIV praktiky jtaka darbuotojy
atsparumui, ta¢iau nerasta tyrimy, apie tvaraus zmoniy istekliy valdymo (toliau tekste TZIV) praktiky
jtaka darbuotojy atsparumui. Tvarumas Siuolaikinéje visuomenéje itin svarbus aspektas (Macke ir
Genar, 2019) ir mokslingje literatiiroje itin didelis démesys skiriamas TZIV tematikai (Diaz-Carrion
ir kt., 2017; Guest, 2011; Ahmad, 2015; Wright, Gardner, Moynihan ir Allen, 2005; Ehnert, 2009;
Wagner, 2013; Kramar, 2014; Ehnert ir kt., 2016; Jarlstrom, Saru ir Vanhala, 2016; Manzoor, Wei,
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Banyai, Nurunnabi ir Subhan, 2019; Macke ir Genari, 2019). O tyrimus TZIV tematika galima
suskirstyti j kelias kryptis:

Pirmoji kryptis — TZIV samprata. Yra atlikta nemaZzai tyrimy, sickiant i3analizuoti ir apibendrinti
TZIV sampratg (Wright ir kt., 2005; Ehnert, 2009; Wagner, 2013; Kramar, 2014; Ehnert ir kt., 2016;
Jarlstrom ir kt., 2016; Manzoor ir kt., 2019; Macke ir Genari, 2019). Nors TZIV pradétas analizuoti
pries daugiau nei du Sio amziaus deSimtmecius, taciau tarp mokslininky vieningai sutartos sagvokos
néra (Guest, 2011). Enhert‘¢ (2006) teoriniame lygmenyje atskleidé rysj tarp tvarumo ir ZIV, kiek
véliau Enhert‘¢ ir Harry‘as (2012) iS teorinés perspektyvos nagrinéjo tvarumo svarbg zmoniy istekliy
valdymo vaidmenyje, lygino dabartinius ir anks¢iau atliktus tyrimus $ia tema bei pagrindé, kad
tvarumas yra bitinas ZIV strategijoje. Diaz-Carrion‘o ir kt. (2017) atliktas tyrimas, apimantis
Vokietijos, Ispanijos, Svedijos jmoniy tvarumo ataskaitas, atskleidé, kad ZIV praktikos turi biti
orientuotos j tvarumga dél teigiamy rezultaty suinteresuotoms 3alims. Mokslingje literatiiroje TZIV
remiasi trimis dimensijomis: aplinkosaugos, ekonomine ir socialine (Freitas, Jabbour ir Santos, 2011;
Ehnert, 2009; Jarlstrom ir kt., 2016). Yra dalis autoriy, kurie TZIV sampratose pabrézia Salutinio
poveikio, neigiamy atsiliepimy mazinimg (Macke ir Genari, 2019; Ehnert ir kt., 2016; Ehnert, 2009).
Sie autoriai teigia, kad TZIV kontroliuoja nenumatyta Salutinj bei neigiama poveikj organizacijos
viduje ir uZ jos riby, taip pat pabrézdami, kad TZIV padeda gerinti darbo kokybe. Taip pat pastebéta,
kad kita autoriy dalis TZIV sampratose pabrézia ilgalaikiskumo ir ateities poreikiy svarba (Manzoor
ir kt., 2019). Enhert‘¢ ir kt. (2016) tyrime nagrinéjo didZiausiy pasaulio kompanijy tvarumo ataskaitas
ir ataskaitose pateikiamus TZIV aspektus. Autoriai atskleidé, kad didZiausios pasaulio organizacijos
prane$a tvarumo ataskaitose su ZIV susijusiy veiklos rezultatus lygiai tiek pat, kiek ir apie
aplinkosauginj veiksminguma. Taip pat autoriai atskleidé, kad jmonés daugiau pranesa apie vidine
darbo jéga nei apie iSoring darbo jéga bei jrodeé, kad organizacijos kilmés Salis turi jtakos tvarumo
ataskaitoms. Kitas tyrimas buvo atliktas su Italijos organizacijy vadovais, jsipareigojusiais skatinti
tvarumg (Gureci ir Pedrini, 2014). Tyrimas atskleidé, kad vadovai, jsipareigoje skatinti tvaruma, turi
bendradarbiauti su ZIV specialistais. Macke‘as ir Genar‘is (2019) analizuodami nuo 2001 iki 2018
m. mokslinius straipsnius (115 straipsniy) pateiké iSvadas keturiomis kryptims: 1) tvari lyderyste,
grindziama individualiu ir grupiniu bendravimu bei remiasi organizacijos vertybémis; 2) atskleistas
reik§mingas rySys tarp ZIV, tvarumo ir organizacijos veiklos (derinant ZIV praktikas su tvarumu
geréja organizacijos veiklos); 3) paradoksai tarp ZIV ir tvarumo (ZIV turéty orientuotis j sagnaudy
mazinimg ir jmonés pelninguma (trumpalaikéje perspektyvoje), taciau tuo paciu, jy veiksmai turéty
uztikrinti ilgalaikj organizacijos veiklos tvaruma); 4) pabréziamas svarbus rySys tarp ZIV ir
socialinio tvarumo aspekto (ypac atsizvelgiant j jmoniy socialing atsakomybe ir jmonés santykius su
suinteresuotosiomis $alimis).

Antroji kryptis — TZIV praktikos. Autoriai pabrézia, kad TZIV praktikos pasizymi keliomis
charakteristikomis: objektyvumas, lygybé, skaidrumas, jgalinimas (Diaz-Carrion ir kt., 2017; Diaz-
Carrion ir kt., 2019; Strenitzerov ir Achimsk, 2019; Lee, 2019). Diaz-Carrion‘as ir kt. (2017)
teoriniame lygmenyje, remiantis tvarumo ataskaitomis ir JSA standartais pateiké 3eSias TZIV
praktiky grupes: 1) jdarbinimas, adaptacija, atleidimas, 2) mokymai, 3) darbuotojy veiklos vertinimas
ir karjeros valdymas, 4) atlygio politika, 5) darbo ir Seimos pusiausvyra ir jvairovés skatinimas, bei
6) darbuotojy sveikata ir sauga. Pasak, Diaz-Carrion‘o ir kt. (2017), galima pateikti keletg konkreciy
pavyzdziy, ka ir kaip organizacijos turéty daryti, taikant TZIV principus, pvz.: 1) organizuojant
mokymus, turéty biti atsizvelgta j darbuotojy pageidavimus — Siam praktikos pavyzdziui biuidinga
jgalinimo charakteristika, 2) atlygio politika turéty biiti vieSa ir skaidri — Siam praktikos pavyzdziui
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budinga skaidrumo charakteristika, 3) darbuotojy veiklos vertinimai turéty bati grindziami
objektyviai ir kiekybiskai jvertinamais rezultatais — $iam praktikos pavyzdziui buidinga objektyvumo
charakteristika, 4) organizacijoje atlygio politika turéty biiti nediskriminuojanti darbuotojy pagal 1ytj,
amziy, sutarties tipg ir pan. — Siam praktikos pavyzdziui buidinga lygybés charakteristika. O
Jarlstrom‘o ir kt. (2016) tyrime atskleidé auki¢iausio lygio vadovy pozidriu keturias TZIV bidingas
charakteristikas: 1) teisingumas ir lygybé¢; 2) skaidrumas; 3) pelningumas ir 4) darbuotojy gerove,
prie kuriy dar prisideda trys TZIV atsakomybés sritys: 1) teisiné ir etiné; 2) socialiné ir 3) ekonominé.

Tredioji kryptis — TZIV poveikis. Taikant TZIV praktikas, organizacijos patiria ne viena teigiama
poveikj: didéja darbuotojy pasitenkinimas ir jsipareigojimas organizacijai bei geréja jmonés jvaizdis,
(Diaz-Carrion ir kt., 2017). Siai min¢iai pritaria ir Manzoor‘as ir kt. (2019) Pakistano valstybiniy
universitety kontekste jrodydamas, kad TZIV praktikos, tokios kaip atranka, darbuotojy dalyvavimas,
ir darbuotojy jgalinimas turi reik§Smingg ir teigiama poveiki darbuotojo darbo rezultatams bei, kad
TZIV praktikos turi didele jtaka darbuotojy darbo nafumui. O Lee‘as (2019) atskleidé, kad
organizacijos, kurios taiko teisingumo bei darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros programas,
didina bendrai organizacijos veiklos rezultatus. Nemaza dalis autoriy pastebi rysj tarp ZIV praktiky
ir organizacijos finansiniy rodikliy (Lee, 2019, Ehnert ir kt., 2016; Ehnert, 2009). Remiantis $iais
tyrimais, galima teigti, kad TZIV praktikos, kurioms biidingas objektyvumas, skaidrumas, jgalinimas
ir lygybé, didina darbuotojy nasuma, pacios organizacijos rezultatus bei organizacijos jvaizdj, kas
salygoja, kad organizacijos jgauna ilgalaiki konkurencinj pranaSuma (Manzoor ir kt., 2019; Lee,
2019; Strenitzerov ir Achimsk, 2019). TZIV nauda patiria ne tik organizacija, tatiau ir patys
darbuotojai, tai gali pasizyméti darbuotojy jsidarbinamumu, nuolatiniu tobuléjimu ir mokymusi
(Kramar, 2014). Taip pat tarp darbuotojy ir organizacijos atsiranda didesnis pasitikéjimo lygis,
subjektyvi gerove ir geréja darbuotojy sveikata (Enhert, 2009, Kramar, 2014). Visa tai lemia
darbuotojy motyvacijos lygio palaikyma (Kramar, 2014).

Apibendrinant i3analizuotus mokslininky tyrimus TZIV ir darbuotojy atsparumo tematikomis,
formuojamas svarbus aspektas — TZIV praktikos, didinandios darbuotojy atsparuma. Mokslinéje
literatiiroje pabréziama, kad darbuotojy atsparumas priklauso nuo asmeniniy veiksniy ir organizacijos
veiksmy. Nors asmeniniai veiksniai turi tiesioginj rysj su darbuotojy atsparumu darbo vietoje, taciau
didZigjg dalj darbuotojy atsparumg lemia organizacijos veiksmai (Tonkin ir kt., 2018). Kalbant apie
organizacijos veiksmus, tyrimai jrod¢, kad tinkama zmoniy iStekliy praktika gali veiksmingai plétoti
ir i8laikyti darbuotojy atsparuma (Luthans, 2002; Bardoel ir kt., 2014; Kuntz ir kt., 2016; Robertson
ir kt., 2015; Naswall ir kt., 2019; Wang ir kt., 2014; Shin ir kt., 2012). Bei vienas efektyviausiy biidy,
ZIV praktikos ir jy rinkinys (Bardoel ir kt., 2014; Robertson ir kt., 2015; Naswall ir kt., 2019; Wang
ir kt., 2014; Luthans ir kt., 2010). I$analizuotuose tyrimuose néra aiskaus jvardijimo, kad ZIV
praktikoms bity badingos tvarumo charakteristikos. O tvarumas svarbus aspektas Siuolaikinéje
visuomenéje (Macke ir Genar, 2019), kuris gali pagerinti jmonés jvaizdj prie§ konkurentus bei gali
pritraukti didesn;] talenty skaic¢iy (Manzoor ir kt., 2019; Lee, 2019; Strenitzerov ir Achimsk, 2019).
Nepaisant plagios tyrimy aprépties, visgi iki §iol néra istirta, kokios TZIV praktikos didina darbuotojy
atsparumg. Tad i$ to kyla Sio magistro baigiamojo projekto probleminis klausimas — kokios yra
tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktikos, didinanc¢ios darbuotojy atsparuma?
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Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparumg, teoriniai
sprendimai

Siuolaikinés jmonés veikia dinamiskoje ir besikei¢ian¢ioje aplinkoje, kuri kelia grésme jmoniy
tvarumui (Diaz-Carrion ir kt., 2017). Imonés, norin¢ios uztikrinti stabilumg ir tvaruma, turi didinti
darbuotojy atsparumg (Diaz-Carrion ir kt., 2017). Atsparumo koncepcijai daugelyje organizacijy
skiriamas vis didesnis démesys dé¢l did¢janciy ekonominiy neramumy (Bardoel ir kt., 2014). Taip pat
vis sudétingéja verslo aplinka ir greitis (pvz., konkurencinis pranasumas, globalizacija, susijungimai
ir jsigijimai, plétra, sgnaudy mazinimas, technologijy plétra ir kt.) prisideda prie to, kad i$
organizacijy reikalaujama gebéjimo grei¢iau priimti sprendimus ir moketi prisitaikyti prie pokyciy
(Kirby, 2020). Organizacijos susidiirusios su poky¢iais ir i§Stkiais turi suprasti, kad darbuotojai
vaidina svarby vaidmenj (Shin ir kt., 2012), dél ko organizacijoms svarbu zinoti, kas yra darbuotojy
atsparumas, kaip galima jj didinti bei kokia nauda gaunama.

2.1. Darbuotojuy atsparumo konceptualizavimas

Pirmiausia svarbu iSsiaiskinti atsparumo sampratg. Atsparumo reiskinys pradétas analizuoti dar prie§
daugiau nei 40 mety (Britt ir kt., 2016) ir §iuo Zzmogaus elgesio elementu domisi ne tik psichologijos,
bet ir ekonomikos bei Zmoniy istekliy valdymo atstovai. Dar 2011 metais Meredith<as ir kt. autoriai
tyrime placiai iSanalizavo darbuotojy atsparuma ir atskleide, kad iki to laiko tyrimuose buvo pasitlyti
104 apibrézimai, apibiidinantys darbuotojy atsparumg (Britt ir kt., 2016). Nors tyrimy apie darbuotojy
atsparumg vis daugéjo, taciau iki Sios dienos tarp mokslininky néra sutartos darbuotojy atsparumo
vieningos sgvokos (Bardoel ir kt.,, 2014). Moksliniuose straipsniuose analizuotos darbuotojy
atsparumo sgvokos pateikiamos 1 lenteléje (zr. 1 lentelé)

1 lentelé. Darbuotojy atsparumo sgvokos ir jy autoriai

Autoriai Darbuotojy atsparumo savoka

Darbuotojy atsparumas vertinamas kaip darbuotojy atvirumas poky¢iams darbo

Wanberg ir Banas, 2000 e
vietoje.

Tai jprastas reiSkinys, atsirandantis dél jprasty ar pagrindiniy Zmogaus

Masten, 2001 S
prisitaikymo procesy.

Darbuotojy atsparumas, tai ugdomas gebéjimas greitai atsigauti po sunkumy,
Luthans, 2002 konflikty, nesékmiy ar net po teigiamy jvykiy (pvz.: priskirty papildomy
atsakomybiy).

Darbuotojy atsparumas konceptualizuojamas kaip atsakas aplinkybéms, kai
Bonanno, 2004 asmuo yra patyres subjektyviai didelg grésme, rizika ar zalg ir geba prisitaikyti
teigiamai ir nepraranda normalaus veikimo.

Darbuotojy atsparumas — tai neabejotinai svarbiausias teigiamas Saltinis, norint

Avey, Luthans ir Jensen, 2009 dirbti nestabilioje bei jtemptoje darbo vietoje.

Masten ir Narayan, 2012 P?fbuotom atsparumas — tai asmens gebéjimas atlaikyti arba atsigauti po dideliy

Bardoel, Pettit, Cier ir McMillan, | Darbuotojy atsparumas parodo, kaip darbuotojai reaguota j poky¢ius darbe.
2014

Darbuotojy atsparumas paprastai apibiidinamas kaip individuali savybé,
uztikrinanti prisitaikyma, naudojant bruozy kintamuosius (pvz., optimizma,
iStverme) arba sveikatos rezultaty rodiklius (pvz., savijauta, psichiné sveikata).

Rabertson, Cooper, Sarkar ir
Curran, 2015

Darbuotojy atsparumas — tai darbuotojy gebéjimas iSnaudoti isteklius, nuolat

Kuntz, Naswall ir Malinen, 2016 prisitaikyti ir klestéti darbe, net kai tenka susidurti su issiikiais.
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Autoriai Darbuotojy atsparumo sgvoka

Darbuotojy atsparumas atspindi naujausias transformacines ir ekologines

Shaw, McLean, Taylor ir atsparumo pazitiras, kurios jrodo kaip geb¢jimo generuoti ir naudoti isteklius
Swartout, 2016 rodiklj, atsirandantj dél dinamiskos sgveikos tarp Zmogaus sugeb¢jimo susidoroti
su sunkumais ir palaikancio bei j pokycius orientuoto konteksto.

Darbuotojy atsparumas yra grjZztamojo rysio panaudojimas darbo procesams
gerinti, ieSkojimas palaikymo i§ vadovy ir bendraamziy bei organizaciniy pokyc¢iy

Kuntz, Connell ir Naswall, 2017 vertinimas kaip galimybé¢ tobuléti ir naSumo i§laikymas per didelius darbo kravio

laikotarpius.
Braun, Hayes, DeMuth ir Taran, Darbuotojy atsparumas pasireiSkia darbuotojy elgesiu, susijusiu su darbu, kai
2017 susiduriama su i$sukiais.
Darbuotojy atsparumas atsispindi elgsenoje, kuri signalizuoja apie iStekliy
Caniels ir Baaten, 2018 identifikavimg ir panaudojimg kartu su mokymusi ir | pokyc¢ius orientuotu
elgesiu.
Naswall, Malinen, Kuntz, ir Darbuotojy atsparumas, tai elgsena atspindinti darbuotojo sugebéjimg prisitaikyti
Hodliffe, 2019 prie i88tkiy ir ieSkoti nuolatinio tobuléjimo galimybiy.

1 lenteléje pateikta informacija leidzia teigti, jog tyréjai darbuotojy atsparumo apibiidinimuose
pabrézia: a) jau turimus asmens pagrindinius gebéjimus, savybes, b) asmeny gebéjimg prisitaikyti
prie nepalankiy jvykiy ir c) teigiamus rezultatus ir greita atsigavima po nelaimiy (Britt ir kt., 2016).
Kai kurie apibréZimai darbuotojy atsparuma pazymi, kaip asmens gebéjimg atsilaikyti arba atsigauti
po dideliy issukiy (Masten ir Narayan, 2012), o kiti, kaip asmens geb¢jima iSlaikyti stabily
funkcionalumg esant streso, jtampos laikotarpiu bei nelaimingy atsitikimy atveju (Bonanno, 2004).
Nuo 2017 mety moksliniuose tyrimuose aprasomose darbuotojy atsparumo sgvokose pastebima nauja
charakteristika: galimybé tobuléti. Darbuotojas pasizymintis atsparumu, apibtidinamas, kaip
darbuotojas galintis tobuléti ir rodantis teigiamus pokycius ir rezultatus po stresg sukelianciy jvykiy
(Britt ir kt., 2016). Tyrimai parod¢, kad atspariis darbuotojai susidiire su nesékme, to netraktuoja, kaip
nesékmés, o traktuoja, kaip naujai atsiradusig galimybe tobuléti ir iSmokti kazka naujo (Naswall ir
kt., 2019).

Remiantis Britt‘o ir kt. (2016) tyrimu galima teigti, kad darbuotojy geb¢jimas biti atspariais ir
darbuotojy atsparumo demonstravimas yra du skirtingi dalykai. Kalbant apie darbuotojy gebéjima
biiti atspariais, tyréjai atkreipia démesj | asmeninius, Seimyninius, organizacinius ir bendruomenés
veiksnius, susijusius su asmens geb&jimu arba tikimybe, kad asmuo parodys teigiama prisitaikyma
po dideliy nelaimiy (Masten, 2001; Masten ir Narayan, 2012). O darbuotojy atsparumo
demonstravimas yra susij¢s su dokumentais ir rezultatais, kurie parodo, kad asmenys, kurie patyre
dideliy sunkumy, pasizymejo greitu atsigavimu ir prisitaikymu bei gerais darbo rezultatais (Bonanno,
2004). Sioje vietoje svarbu paminéti, kad tiriant darbuotojy atsparuma, svarbu apsibrézti, kas yra
dideli sunkumai ar nelaimés darbo vietoje. Britt‘as ir kt. (2016) tiriant darbuotojy atsparuma sitilo
analizuoti objektyvius darbo vietos ypatumus, tokius kaip traumuojanciy jvykiy buvima, didelj
triukSmo lygj, didelj darbo krtivj ir nuolatinius vir§valandzius. Nors daugumoje darbuotojy atsparumo
savoky paminimi i8$iikiai, krizinés situacijos, nelaimés ir sunkumai, taciau svarbu paminéti, kad dalis
tyrimy atskleidé, jog darbuotojy atsparumas svarbus ne tik paminétose situacijose, bet ir ramiuose ar
net klestinCiuose organizacijos laikotarpiuose, pvz.: did¢jant darbuotojo atsakomybéms (Naswall ir
kt., 2019; Bardoel ir kt., 2014).

Viena 1§ pagrindiniy teorijy, kuria remiantis nagrinéjamas darbuotojy atsparumas, 1989 m. Hobfoll‘o
pateikta iStekliy saugojimo (angl. COR - conservation of resources) teorija (Bardoel ir kt., 2014).
Hobfoll‘as (1989) siekdamas integruoti kelias streso teorijas j bendrg psichologinio streso teorija,
padaré prielaida, kad Zmonés stengiasi iSlaikyti, saugoti ir kaupti iSteklius, susidtrus su potencialiu
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ar faktiniu $iy vertingy iStekliy praradimu. COR teorija i$skiria tris pagrindines iStekliy kategorijas
(Bardoel ir kt., 2014):

e Instrumentiniai iStekliai — tai, kas tarnauja arba veikia kaip priemoné, siekiant gauti istekliy
(pvz., pinigai, pastogg).

e Socialiniai iStekliai — tai iStekliai, pagrjsti prisiriSimu prie Seimos ir socialinés grupés (pvz.,
socialiné parama ar statusas).

e Psichologiniai iStekliai — tai iStekliai susij¢ su protu ir emocijomis (pvz., savigarba ar
autonomijos jausmas).

Siekiant nustatyti darbuotojy atsparuma didinancius veiksnius, daugiausia pastangy sutelkiama j
psichologinius iSteklius, ta¢iau remiantis COR teorija, kuri iSplecia atsparumo objektyva, jtraukiami
ir finansiniai bei socialiniai iStekliai (Bardoel ir kt., 2014). Analizuojant darbuotojy atsparuma, svarbu
paminéti Santor‘o ir kt. (2020) i$skirtus tris darbuotojy atsparumo lygius:

1. Pazintinis (angl. cognitive) — susijes su pozityvios, Kkonstruktyvios bei konceptualios
orientacijos ugdymu, kuris pasireiskia aiskiu tikslo zinojimu, pagrindiniy vertybiy, vizijos bei
sagmoningos kalbos vartojimu. Tai galima palaikyti, pasitelkiant individualias Zinias,
kiirybiskuma, ryZztinguma;

2. Elgesio (angl. behavioural) — nurodo individo savybes, kurios ugdomos iSradingumu ir
intuicija, kas salygoja naudingus jprocius ir pasirengima atitinkamai elgtis;

3. Konteksto (angl. contextual) — remiasi santykiais organizacijoje ir uz jos riby, siekiant
lengvesnés ir veiksmingesnés reakcijos j aplinkos pokyc¢iy sudétinguma. Tai galima skatinti,
plétojant tarpusavio rySius, informacijos, Ziniy, galios ir atsakomybeés dalijimusi.

Apibendrinant, Siame magistro baigiamajame projekte naudojama $i darbuotojy atsparumo sgvoka —
,darbuotojy atsparumas yra griztamojo rySio panaudojimas darbo procesams gerinti, ieSkojimas
palaikymo i§ vadovy ir bendraamziy bei organizaciniy pokyciy vertinimas kaip galimybe tobuléti ir
nasumo i§laikymas per didelius darbo kriivio laikotarpius (Kuntz ir kt., 2017). Si savoka pabrézia
tris pagrindines elgsenas: iStekliy naudojimg, mokymasi ir prisitaikyma.

2.2. Darbuotojy atsparumo verté organizacijoms ir darbuotojams

Atsizvelgiant | neramius ekonominius laikus, darbo vietoje atsiranda vis didesnis nestabilumas, kuris
gali paveikti darbuotojus bei jy darbo rezultatus neigiamai. Sig problema galima sumazinti, didinant
darbuotojy atsparumg. Visoms organizacijoms, investuojant laikg ir kastus j darbuotojus, svarbu
jsivertinti ir suprasti griztamaja apciuopiamg naudg. Svarbu paminéti, kad darbuotojy atsparumas
sukuria verte ne tik organizacijoms, bet ir patiems darbuotojams (Forbes ir Fikretoglu, 2018; Tugade
ir Fredrickson, 2004; Shin ir kt., 2012). ISanalizuota literatira darbuotojy atsparumo vertés
organizacijai ir darbuotojams tematika pateikiama 1 paveiksle (zr. 1 pav.).
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Darbuotojy atsparumo verté

Organizacijai Darbuotojams

Greitesnis grjzimas j darba
Didesnis jsitraukimas j darba
Mazesnis pravaiksty skaicius
Didesnis pasitenkinimas darbu

Didesnis dalyvavimas
Didesnis jsitraukimas j darbg
Geresnis uzduociy atlikimas
MazZesnis jtampos lygis darbe
Saves tobulinimas
Tikslingas iStekliy naudojimas
Didesné saviverté
Gebe¢jimas kontroliuoti gyvenimo jvykius
Tiksly iSsigryninimas
Geresni tarpusavio su artimaisiais santykiai

1 pav. Darbuotojy atsparumo verté organizacijai ir darbuotojams

1 paveiksle zaliai pazyméta dalis apima darbuotojy atsparumo verte organizacijoms. Shin‘¢ ir kt.
(2012) atskleidé, kad atspartis darbuotojai ramiau reaguoja bei lengviau jveikia nuolatinius poky¢ius
darbo vietoje. Siai minéiai pritar¢ ir Tugade‘as ir Fredrickson‘as (2004) jrodydami, kad atspariis
darbuotojai yra atviresni naujoms patirtims ir lankstiis kintantiems poreikiams. Sis aspektas labai
svarbus Siuolaikiniams ZIV specialistams ir padioms organizacijoms dél COVI-19 pandemijos
sukeliamy nuolatiniy pokyciy, kas didina kasdienybés nestabilumg (Huber ir kt., 2021). Taip pat
svarbu organizacijoms nepamirsti, kad darbuotojai susiduria ne tik su pokyciais, bet ir neiSvengiamais
nelaimingais atsitikimais: traumos, mirtys, avarijos, nelaimingi atsitikimai darbe ir buityje (Avey ir
kt., 2009). Visa tai, nesuplanuojami ir neiSvengiami gyvenimo jvykiai, j kuriuos kiekvienas
darbuotojas reaguoja skirtingai bei kiekvienam reikia skirtingy iStekliy bei laiko, norint atsigauti po
tokiy jvykiy. Norint uztikrinti greitesnj atsigavima po tokiy jvykiy, svarbu didinti darbuotojy
atsparumg. Remiantis Shin‘és ir kt. (2012) atliktu tyrimu, galima teigti, kad darbuotojy atsparumas
leidZia greiiau atsigauti po sutrikimy, sunkumy bei i§8tkiy, kas uztikrina organizacijoms greitesnj
darbuotojy grizima ir darba bei mazesnj praleisty darbo dieny skai¢iy. Siai mingiai pritaré ir Avey‘as
ir kt. (2009) atskleisdami, kad darbuotojy atsparumas mazina pravaiksty skaiciy. Norint i§matuoti
darbuotojy atsparumo verte organizacijai, reikalinga iSskirti rodiklius, kuriais bus galima tai
pamatuoti. Naswal‘as ir kt. (2019) pateiké, kokiais rodikliais galima stebéti darbuotojy atsparumo
nauda organizacijai ir atskleid¢, kad atspariis darbuotojai pasiZymi: aukStu pasitenkinimu darbu,
emociniu jsipareigojimu organizacijai, jsitraukimu j darba, organizaciniu pilietisku elgesiu bei Zema
ketinimo atsisakyti elgsena, kuri apima darbuotojy dalyvavimg organizacijos renginiuose,
dalyvavima priimant sprendima ir pagalba darbe. Pasitenkinimas darbu — viena i$ labiausiai iStirty su
darbu susijusiy emocijy pramoninéje/organizacinéje psichologijoje (Nagy, 2002). Locke‘as (1976)
pasitenkinimg darbu apibréZia kaip malonig arba teigiamg emocing bliseng, atsirandancig jvertinus
darbg. Efektyvus organizacinis jsipareigojimas, tai emocinis jsipareigojimas organizacijai
atsirandantis dél patirties, kuri patenkina darbuotojy poreikj fiziskai ir psichologiskai jaustis patogiai
organizacijoje (Meyer ir Allen, 1991). Zvelgiant i3 socialiniy mainy perspektyvos, galima teigti, kad
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darbuotojai, suvokiantys aukstg organizacijos paramos lygj, dazniau jaucia emocinj prisiriS§ima prie
organizacijos. Jsitraukimas | darbg — su darbu susijusi pozityvi pilnatvés biisena, kuri
charakterizuojama energija, atsidavimu ir pasinérimu. Organizacinis pilietiskas elgesys — Siuo elgesiu
darbuotojai savo noru atlicka daugiau darby nei nurodyta pareiginiuose nuostatuose (Mayer ir Gavin,
2005). Uzduociy atlikimas apima tik pareiginiuose nuostatuose nurodyty darby atlikimg (Mayer ir
Gavin, 2005) . Taip pat Sic autoriai atskleidé, kad darbuotojai, kurie pasitiki vadovais ir auk$¢iausio
lygio vadovy komanda, pasizymi geresniu uzduoéiy atlikimu. Zinoma, visos auk§¢iau aptartos naudos
veda link geresniy darbuotojy rezultaty (Vanhove ir kt., 2015; Naswal ir kt., 2019; Shin ir kt., 2012;
Tugade ir Fredrickson, 2004; Bardoel ir kt., 2014).

Aptarus darbuotojy atsparumo verte organizacijoms, svarbu aptarti 1 paveiksle geltonai pazyméty
dalj — darbuotojy atsparumo naudq patiems darbuotojams (Forbes ir Fikretoglu, 2018; Luthans ir kt.,
2010; Shin ir kt., 2012). Stresas, itampa, tai faktoriai, su kuriais darbo vietoje susiduria dauguma
darbuotojy (Kirby, 2020). Zinoma, kad stresas skirstomas j pozityvy ir negatyvy, ir netgi atitinkamas
streso lygis darbe gali biiti darbuotojams ir organizacijai naudingas (Kirby, 2020), ta¢iau kiekvienam
darbuotojui streso lygis gali biiti suprantamas ir jveikiamas skirtingai. Todél svarbu darbuotojams
mokéti dirbti efektyviai, esant stresui ar jtampai darbe. Bardoel‘as ir kt. (2014) atskleidé, kad
darbuotojy atsparumas yra vienas i§ veiksniy, kurj didinant galima sumazinti streso ar jtampos lygi
darbe, ko Siais neramiais ekonomikos laikais pilna darbuotojy ir organizacijy kasdienybéje (Kirby,
2020). Taip pat tyrimai atskleidé, kad didinant darbuotojy atsparuma, darbuotojai pasizymi
pageréjusia saviverte, gyvenimo jvykiy kontrolés jausmu, gyvenimo tikslo iSsigryninimu bei
geresniais tarpusavio santykiais (Forbes ir Fikretoglu, 2018). Taip pat Sie autoriai atskleide, kad
atspariis darbuotojai pasizymi iStvermingumu bei gebéjimu naudoti iSteklius darbo vietoje, kad galéty
greiciau atsigauti po sunkumy. Tai padeda darbuotojams apsibrézti salygas, kuriose jie patiria stresa,
sunkumus ir jvardinus sglygas, padeda iSmokti naujy jgudziy, tokiy kaip 1) situacijos atktirimas
(gebéjimas geriau suprasti situacija); 2) démesio sutelkimas (ktino kalbos analizavimas, siekiant jgyti
emocing jzvalga); 3) kompensacinio saves tobulinimas (gebéjimas priimti situacijas, kuriy negalima
pakeisti, o ] tas situacijas, kurias galima pakeisti, sutelkiamas démesys) (Britt ir kt., 2016).
Rilpindamiesi savimi, darbuotojai mokosi atsipalaidavimo metody, apimanciy tinkamos mitybos ir
mankstos svarbg, norinti iSlaikyti biiseng, su kuria darbuotojai galéty veiksmingai susidoroti su
uzduotimis jtemptomis darbo sglygomis (Forbes ir Fikretoglu, 2018).

Apibendrinant darbuotojy atsparumo vertg, galime teigti, kad organizacijos, kurios investuoja kastus
ir laikg nukreiptus ] darbuotojy atsparuma, pasizymi darbuotojais, kurie pasizymi aukStu
pasitenkinimu darbu, emociniu jsipareigojimu bei jsitraukimu j darbg (Naswal ir kt., 2019). Visa tai
veda link geresniy organizacijos veiklos rezultaty (Vanhove ir kt., 2015, Naswal ir kt., 2019; Shin ir
kt., 2012; Tugade ir Fredrickson, 2004; Bardoel ir kt., 2014). Nepaisant to, organizacija investuojanti
1 darbuotojus, suteikia naudos ir patiems darbuotojams — pageréjusi saviverté, gyvenimo jvykiy
kontrolés jausmas, gyvenimo tikslo iSsigryninimas bei geresni tarpusavio santykiai (Forbes ir
Fikretoglu, 2018). ISanalizavus darbuotojy atsparumo verte suinteresuotoms Salims, Ssvarbu
i$siaiskinti, kokie veiksniai didina darbuotojy atsparuma.

2.3. Darbuotojy atsparumg lemiantys veiksniai

Pripazjstant darbuotojy atsparumo svarbg ir laikantis poziiirio, kad atsparumas yra geb¢jimas, kuris
gali biti ugdomas, kyla klausimas, kokie veiksniai lemia ir didina darbuotojy atsparuma. Buvo atlikta
daugybé tyrimy apie veiksnius, lemiancius darbuotojy atsparumg (Bardoel ir kt., 2014; Kuntz ir kt.,
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2016; Robertson ir kt., 2015; Naswall ir kt., 2019; Wang ir kt., 2014). Analizuojant moksling literattirg
apie veiksnius, didinancius darbuotojy atsparuma, galima jzvelgti du pagrindinius veiksnius:
asmeniniai veiksmai (asmeninis atsparumas) ir organizacijos veiksmai (Naswal ir kt., 2019; Tonkin
ir kt., 2018). Susisteminta iSanalizuota moksliné literatiira pateikiama 2 paveiksle (zr. 2 pav.).

Veiksniai, didinantys darbuotojy atsparuma

Asmeniniai veiksmai Organizacijos veiksmai
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2 pav. Veiksniai, didinantys darbuotojy atsparuma

2 paveiksle pateikta informacija apie asmeninius veiksnius pazyméta zalia spalva. Vis daugiau tyrimy
meté i88Tk] tradiciniam pozitriui, kad asmeninis atsparumas yra stabilus bruozas (Ollier-Malaterre,
2010; Wilson ir Ferch, 2005; Luthans ir kt., 2010). Rutter‘as (2006) jrodé, kad asmeninis atsparumas
pasireiskia per veiksmingas Zzmogaus reakcijas susidiirus su negandomis, kuris priklauso nuo geny ir
aplinkos sgveikos. Siai mingiai pritaria ir Naswall‘as ir kt. (2019) pabrézdami, kad asmeninis
atsparumas suvokiamas kaip tam tikry genetiniy veiksniy rezultatas. Bandant suprasti asmeninj
atsparumg lemiancius veiksnius, reikia atsizvelgti | asmeny socialing bei fizing aplinkg (Schoon,
2006; Ungar, 2011). Dviejy placiy literatiiros apZvalgy autoriai laikosi bendros nuomones, kad
atsparumas yra asmens ir jo aplinkos bei asmeniniy iStekliy derinys, palengvinantis individo gebéjima
prisitaikyti, atsitikus nelaiméms (Fletcher ir Sarkar, 2013; Windle, 2011). Siai minéiai pritaré ir
Bardoel‘as ir kt. (2014) atskleisdami, kad norint didinti atsparuma, reikia didinti darbuotojy supratima
apie asmeninj kapitala, t.y. talentus bei jgiidzius. Su darbu susijusio atsparumo kontekste, atsparumo
konceptualizacijg geriausiai apibendrino Connor*as ir Davidson‘as (2003), teigdami, kad galima gerai
veikti vienoje srityje (pvz., darbe), bet prastai funkcionuoti kitame (pvz., tarpasmeniniuose
santykiuose) ir atvirksc¢iai. Atsparumas priklauso nuo konteksto, kas lemia, kad atsparumas gali biiti
rodomas skirtingais laipsniais jvairiose gyvenimo srityse (Gillespie, Chaboyer ir Wallis, 2007;
Pietrzak ir Southwick, 2011). Todél gali buti, kad asmeninis atsparumas — asmens gebéjimas
susidoroti su stresu — gali buti sustiprintas dél istekliy ir paramos profesiniame kontekste. Teigiami
mastymo jprociai padeda palaikyti gerovés jausma, kurj galima apibrézti kaip geros savijautos ir gero
funkcionavimo derinj, kuris taip pat prisideda prie darbuotojy atsparumo stiprinimo (Cooper ir kt.,
2013). Atsparumui biidingos teigiamos emocijos (Bonanno, 2004), kurios sukuria asmeninj kapitalg,
o tai sglygoja didéjant;j ir darbuotojy atsparuma (Fredrickson, Tugade, Waugh ir Larkin, 2003).
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Kita 2 paveiksle pateikta informacija yra apie organizacijos veiksmus, didinancius darbuotojy
atsparumgq (pazyméta geltona spalva). Yra jrodyta, kad asmeninis atsparumas turi tiesioginj rysj su
darbuotojy atsparumu darbo vietoje, taciau didzigja dalj darbuotojy atsparumg lemia organizacijos
veiksmai (Tonkin ir kt., 2018), tai atsispindi ir 2 paveiksle. Kalbant apie organizacijos veiksmus,
dauguma tyrimy kalba apie zmoniy istekliy valdymo praktikas, galin¢ias veiksmingai plétoti ir
iSlaikyti darbuotojy atsparumg (Luthans, 2002; Bardoel ir kt., 2014; Kuntz ir kt., 2016; Robertson ir
kt., 2015; Naswall ir kt., 2019; Wang ir kt., 2014; Shin ir kt., 2012). Darbuotojai sugeba elgtis
atspariai, kai organizacija jgalina aktyvumo, prisitaikymo ir palaikymo siekiancias elgsenas (Kuntz
ir kt., 2016). Bardoel‘as ir kt. (2014) teigia, kad efektyviausias budas skatinti darbuotojy atsparumag
yra atsparumo mokymai, svarbiausia nustatyti tinkamg Zzmoniy i$tekliy valdymo praktikos rinkinj.
Vanhov‘¢ ir kt. (2015) teigia, kad darbuotojy atsparumo mokymy programos didziausig poveikj turéty
daryti asmenims, kuriy asmeninis atsparumas yra zemas, 0 mokymai turéty biiti asmeniniai, o ne
grupiniai. Taciau asmeniniai mokymai gali apsunkinti Siy mokymy jgyvendinima d¢l dideliy kasty
darbdaviams (Vanhove ir kt., 2015). Darbuotojai tik dirbantys palaikancioje ir palankioje darbo
aplinkoje, galés elgtis atspariai (Naswall ir kt., 2019). Bardoel‘as ir kt. (2014) atskleidé, kad socialinés
paramos darbe plétra, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros praktika, pagalbos darbuotojams
programos, darbuotojy ugdymo programos (tokios kaip atsparumo mokymas), lanksti darbo tvarka,
atlygio ir iSmoky sistemos, darbuotojy sveikatos ir saugos sistemos, rizikos ir kriziy valdymo sistemos
ir jvairovés valdymas gali lemti didesnj darbuotojy atsparumg. Taciau Sie autoriai taip pat pabrézia,
kad darbuotojy atsparuma didina ne tik pavienés ZIV praktikos, tadiau svarbu ir sukomponuoti
organizacijai tinkamus ZIV praktiky rinkinius. Kita mokslininky dalis atskleidé, kad darbuotojai
lengviau sprendzia i8§tkius darbe, kai jaucia turintys savo komandos lyderio palaikyma, kas gali lemti
ir darbuotojy gebe¢jimg mokytis i§ klaidy (Naswall ir kt., 2019). Kiti tyrimai atskleid¢, kad ne tik
komandos lyderio palaikymas didina darbuotojy atsparuma, bet ir bendra organizaciné parama lemia
darbuotojy atsparumg (Kuntz ir kt., 2016; Shin ir kt., 2012). Sevill‘¢ (2018) atskleidé, kad net ir
vadovavimo stilius ir vadovy kuriama kultiira lemia darbuotojy atsparuma. Siai min¢iai pritaria ir
Robertson’as ir kt. (2015) teigdami, kad atsparumo darbo vietoje sekmé priklauso nuo efektyvaus ne
tik atskiry atsparumo lygiy mokymy, bet ir pagrindiniy organizaciniy bruozy, palaikanciy atsparumo
pletra ir jskaitant palaikomgji vadovavima. Kitas svarbus aspektas — démesys darbuotojy gerovés
didinimui, kadangi gerovés jausmas darbo vietoje prisideda prie atsparumo stiprinimo (Cooper ir kt.,
2013).

Taigi, apibendrinus aptarta mokslinés literattiros analiz¢, matoma, kad vienas 1§ pagrindiniy veiksniy,
lemianc¢iy darbuotojy atsparuma — organizacijos veiksmai (Naswal ir kt., 2019; Tonkin ir kt., 2018).
Taciau atliktuose tyrimuose néra aiskaus jvardinimo, kad zmoniy istekliy valdymo praktikoms biity
biidingos tvarumo charakteristikos, o atsizvelgiant j §io tyrimo tiksla, istirti TZIV praktikas,
didinan¢ias darbuotojy atsparuma, svarbu aptarti ir TZIV samprata.

2.4. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo samprata

Nors organizacijos deklaruoja, kad TZIV yra esminis organizacijy turtas, i§ kurio organizacijos gauna
nemazai teigiamy rezultaty (Kramar, 2014), vis gi tyrimai atskleidZia, kad organizacijos neskiria
pakankamai tam démesio ir istekliy (Guest, 2011). Taigi, siekiant atkreipti démesj | darbuotojy
gerove, pradétas analizuoti TZIV ir nors TZIV terminas naudojamas daugiau nei desimtmetj ir per
pastaruosius 20 mety tyrimy apie TZIV vis daugéjo, tadiau iki $ios dienos tarp mokslininky néra
sutartos vieningos savokos (Enhert ir kt., 2016). Isanalizuota moksliné literatiira apie TZIV samprata
pateikiama 2 lentel¢je (zr. 2 lentelée).
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2 lentelé. TZIV savokos ir jy autoriai

Autorius

TZIV savoka

Wright, Gardner, Moynihan ir
Allen, 2005

TZIV praktikos bei strategijos viena i§ esminiy veiksniy organizacijos s¢kmei
pasiekti.

Ehnert, 2009

TZIV yra planuojamy ar besiformuojanéiy zmoniy istekliy valdymo strategijy ir
praktiky modelis, skirtas organizaciniam tikslui pasiekti, kontroliuojant zmoniy
iStekliy praktiky sukelta Salutinj ir griztamaji rySj darbuotojams ir organizacijai su
zmoniy iStekliy sistemomis.

Freitas, Jabbour ir Santos,
2011

TZIV yra susijes su organizacijos tvarumo pasiekimu, kuriant Zmoniy istekliy
valdymo politika, strategijas ir praktika, kuri tuo pat metu palaiko ekonoming,
socialing ir aplinkosauging dimensijas.

Wagner, 2013

TZIV atitinka dabartinius organizacijos ir visuomenés poreikius, nepakenkiant
gebéjimui patenkinti bet kokius ateities poreikius.

Kramar, 2014

TZIV galima apibrézti kaip planuojamy ar atsirandanéiy zmoniy istekliy strategijy
ir praktikos modelj, skirta pasiekti finansinius, socialinius ir ekologinius tikslus, tuo
paciu metu kuriant ZI baze per ilga laika.

Ehnert, Parsa, Roper, Wagner
ir Muller-Camen, 2016

TZIV galima apibrézti kaip zmoniy istekliy valdymo strategijas ir praktikas,
leidziancias pasiekti finansinius, socialinius ir ekologinius tikslus, kurie daro
poveikij organizacijos viduje ir uz jos riby bei per ilga laika kontroliuoja
nenumatyta Salutinj ir neigiamg poveikj.

Jarlstrom, Saru, Vanhala,
2016

TZIV pagrindas yra, kad jmonés siekia jvairiy rasiy rezultaty, kad patenkinty
suinteresuotyjy Saliy likescius.

Manzoor, Wei, Banyai,
Nurunnabi ir Subhan, 2019

TZIV galima paaiskinti, kaip ZIV praktiky ir strategijy pritaikyma, norint pasiekti
ilgalaikius finansinius, ekologinius ir socialinius organizacijos tikslus.

Macke ir Genari, 2019

TZIV suprantamas kaip personalo politika ir praktika, padedanti gerinti darbo ir
darbuotojy gyvenimo kokybe.

Nors jmoniy socialiné atsakomybé (JSA) ir ZIV buvo laikomi nepriklausomomis savokomis, taciau
Diaz-Carrion‘as ir kt. (2017) teigia, kad $iy sri¢iy sasaja yra aktuali kiekvienai organizacijai dél
teigiamy rezultaty suinteresuotoms 3alims. Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad TZIV remiasi
trimis dimensijomis: aplinkosaugos, socialinés ir ekonominés (Manzoor ir kt., 2019; Freitas ir kt.,
2011). Sie autoriai teigia, kad TZIV yra ZIV praktiky ir strategijy pritaikymas, siekiant ilgalaikiy
finansiniy, ekologiniy ir socialiniy organizacijos tiksly bei organizacijos, norinc¢ios pasiekti sekme,
turi patenkinti ne tik dabartinius daugelio suinteresuotyjy Saliy poreikius, bet kartu ir numatyti jy
ateities poreikius. Taciau yra autoriy, kurie mini ir ketvirtaja dimensija, kuri svarbi tvarumo idéjai —
zmogaus tvarumas (Pfeffer, 2010). Enhert ir Harry (2012) atskleidé¢, kad darbdaviams ypa¢ svarbus
TZIV, siekiant ne tik pritraukti naujus talentus ir profesionalus, bet ir juos i§laikyti. Gollan‘o (2000)
nuomone, organizacijos tvarumas turi buti pagrjstas gabiy darbuotojy apdovanojimu, pripazinimu ir
skatinimu. Jei Sie dalykai néra apgalvoti, jmoné gali prarasti talentus. Vadinasi, tvarumo aspektas yra
svarbus, turint omenyje, kad darbuotojai yra linke palikti jmong¢ ieSkodami pusiausvyros, asmeninio
suvokimo ir laimés, jei vis dél to negali suderinti darbo su asmeniniu gyvenimu (Aibaghi-Esfahani,
Rezaii, Koochmeshki ir Parsa, 2017). Tvarumas organizacijoje grindZziamas jmonés gebéjimu ne tik
pritraukti, bet ir iSlaikyti talentus bei baiti jmone, kurioje noréty dirbti profesionalai — tai reiskia tapti
patrauklia jmone, lyginant su konkurentais. Sioje srityje organizacija turi plétoti praktika, kurios
tikslai buity: (a) sudaryti patrauklig ir i8§tikiy kuping darbo aplinka; (b) skatinti kultiira, kuriai budinga
ly¢iy jvairové ir lygios galimybés; (c) skatinti jmonés reputacijg, kaip socialiai atsakingos ir
patikimos; (d) remti darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra; ir (¢) sukurti tinkamg atlygio praktika
(Ehnert, 2009; Jarlstrom ir kt., 2016).
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Svarbu paminéti, kad taikant TZIV atsiranda teigiamas poveikis organizacijoms ir darbuotojams
(Lee, 2019, Ehnert ir kt., 2016; Ehnert, 2009; Manzoor ir kt., 2019; Strenitzerov ir Achimsk, 2019).
Organizacijos, taikan¢ios TZIV patiria didéjantj darbuotojy pasitenkinima ir jsipareigojima
organizacijai bei geréja jmonés jvaizdis (Diaz-Carrion ir kt., 2017), taip pat didéja darbuotojy
dalyvavimas bei jy jgalinimas bei atsiranda teigiamas poveikis darbuotojy rezultatams ir darby
nasumui (Manzoor ir kt., 2019). TZIV nauda patiria ir darbuotojai, kuriems tampa badingas
jsidarbinamumas, nuolatinis tobul¢jimas ir mokymasis (Kramar, 2014) bei atsiranda tarp darbuotojy
ir organizacijos didesnis pasitikéjimo lygis (Enhert, 2009, Kramar, 2014). Visi autoriai pripazjsta
tvaraus zmoniy iStekliy valdymo rezultaty jtakg organizacijos iSlikimui ir sékmei (Kramar, 2014;
Ehnert, 2009; Jarlstrom ir kt., 2016; Pfeffer, 2010).

Aptarus TZIV apibrézimus ir verte organizacijoms, svarbu aptarti ir TZIV principus. Enhert (2014)
tyrime pabrézia, kad TZIV orientuojasi j ilgalaike perspektyva, poveikio kontrole, saves islaikyma ir
partneryste. Ilgalaikés perspektyvos principas pasireiskia per gebéjima teisingai identifikuoti ir
pasirtipinti ateities darbo jégos poreikiais bei eliminuoti ,,samdyti ir atleisti pozitrj (Enhert,2014;
Enhert ir Harry, 2012). Kitas principas — zmoniy iStekliy tausojimo (Enhert, 2009). Po $iuo principu
palenda darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo, darby saugumo ir sveikatos praktikos ir darbuotojy
gerove (Zhang ir kt., 2019; Enhert 2009, Enhert ir Harry, 2012). Sekantis principas apima pagarby
pozitirj | darbuotoja, kuriuo organizacijos derina savo interesus su darbuotojy interesais (Pfeffer,
2010). Taip pat svarbus principas — lankstumas, kuris budingas jvairiems organizacijos procesams ir
gali buti orientuotas j iSorg (iSorés suinteresuotoms salims) ir j vidy (darbuotojams) (Manzoor ir kt.,
2019). Sis principy sarasas nebaigtinis, kadangi tvarumas pasizymi dinamiskumu ir prilyginamas
»gyvam* procesui (Kramar, 2014).

Toliau moksliniuose straipsniuose minimos TZIV praktikos, kurios pasizymi keliomis
charakteristikomis: objektyvumas, lygybé, skaidrumas, jgalinimas (Diaz-Carrion ir kt., 2017; Diaz-
Carrion ir kt., 2019; Strenitzerov ir Achimsk, 2019; Lee, 2019). Siame magistro baigiamajame
projekto analizuojamos TZIV praktikos ir jy apibiidinimai pateikiami 3 lenteléje (r. 3 lentelé).

3 lentelé. TZIV praktikos ir jy apibudinimai

Autorius Prak_tll_<os Praktikos apibiidinimas
pavadinimas

Si praktika apima skaidriy ir nesalidky atrankos procesy plétojima, aiskiai
Diaz-Carrion, i8déstytus vidinés atrankos kriterijus ir procesus, dazniau vidines nei iSorines
Lopez- . atrankas, jdarbinima per universitetus (praktikos programas), specialias
Ferninandez ir | [darbinimas programas, skirtas palengvinti naujy kandidaty adaptacija ir integracija,
Romero- pagalba atleistiems darbuotojams (mokymai, pasirengimai pokalbiams,
Fernandez, 2017 parama verslui), patarimus darbuotojams bei prisitaikymo procesus

ekspatriacijos atveju.
Manzoor, Wei, Si praktika apima jgiidziy lavinimo programas ir nuolatinius mokymus,
Banyai, padedanc¢ius darbuotojams jsidarbinti. Taip pat mentorystés programas,
Nurunnabi ir Mokymai periodinius mokymus, neatsizvelgiant j profesine kategorija, lytj, amziy ir kt.,
Subhan, 2019; $vietimo programy darbuotojams  finansavimg, kiekvieno darbuotojo
Macke ir Genari, mokymo lygio nustatyma, priimanciyjy Saliy darbuotojams mokymus bei
2019 kiekvieno darbuotojo mokymy istorija.
Prieto ir Pérez- \]?e’clﬁ(kiggtojq Si praktika apima grieztas ir objektyvias vertinimo procediras, kurios nustato
Santana. 2014 vertinimas darbuotojo vystymosi plang, darbuotojy paaukstinimus pagal nuopelnus,

' atsakomybés prisiémimas uz savo darbuotojus bei rezultaty vertinima.
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Praktikos

Autorius pavadinimas Praktikos apibiidinimas
Diaz-Carrion Si p.raktikg apima karjeros plgl.no spdaryma{ kiekvienam da}rbuotpjui,
Lopez- ' . nea'tsﬁvelglan.t i profesm(;' k.atego.rlj 3, lytj, amilq 1r.kt., jauny ‘2mon1q karjergs
Ferninandez ir Karjeros galimybes, _sklrtlpgas vgr.tln!mo sistemas, gtsﬁvelg@gt i sklmngas darbl.,loto_!q
Romero- valdymas grupes, periodinius atsiliepimus darbuotojams apie jy augimg, 360 laipsniy

Fernandez, 2017

veiklos vertinimo sistemas bei galimybg¢ patiems darbuotojams priimti
sprendimus dél savo karjeros.

Diaz-Carrion,
Lopez-
Ferninandez ir
Romero-
Fernandez, 2017

Kompensavimas/
Atlygio politiks

Si praktika apima skaidrig atlyginimy tvarkg visiems organizacijos nariams,
kasmetines atlyginimy perzitiras, remiantis veiklos rezultatais bei iSoriniai
rodikliais, pvz.: VKI (vartotojy kainy indeksas), vykstantys atlyginimy
perzitiry procesy auditai, siekiant uZztikrinti diskriminacijos nebuvima,
atlyginimo dalies susiejimg su darbuotojy atitikimu JSA tikslams,
nematerialing parama darbuotojams, darbuotojy apdovanojimus uz
pasitlymas dél kokybés ar darby saugos tobulinimus, socialines iSmokas
(pensijy planas, sveikatos draudimas ir kt.).

Aibaghi-
Esfahani, Rezaii,
Koochmeshki ir
Parsa 2017

Darbo ir
asmeninio
gyvenimo
pusiausvyra

Si praktika apima patogios darbo aplinkos uztikrinima, mokymus apie elgesio
kodeksa, pagarba Zzmogaus teiséms, aplinkos tvarumg ir kt., nepriklausomai
nuo pareigybés, mokymus apie jvairovés svarba, darbuotojy itraukima i
atitinkamus sprendimy priémimus (kolektyvinés sutartys), ivykiy registracija,
susijusig su diskriminacija bei taisomuosius veiksmus, tinkama darbo ir
Seimos pusiausvyros skatinima, darbuotojy savarankiSkuma, priimant
sprendimus, darbo laiko modifikavima, atsizvelgiant | darbuotojy asmeninius
poreikius, tiekéjy ir subrangovy auditus, siekiant uztikrinti atsakingg elgesj su
darbuotojais.

Atsizvelgiant | $ios praktikos jgyvendinimo budus, jvairové gali arba didinti,
arba sumazinti darbuotojy atsparumg. Jei jvairové apima tik jvairios darbo

Tuana. Rowle [vairovés jégos samdyma, tada gali kilti konflikty dél, pvz. kulttiriniy skirtumy, kas
ir Thg(,) 2019 y skatinimas salygoty mazéjantj darbuotojy atsparuma. Jei jvairovés valdymas naudojamas
kartu su inkliuzine praktika (Bardoel ir kt., 2014), darbuotojai gali uzmegzti
tvirtus rysius su kitais darbuotojais, vadovais ir vadovais, o $ie rySiai gali bt
naudojami kaip Saltinis, didinantis darbuotojy atsparuma.
Manu, Si praktika apima atitinkamy sveikatos ir saugos standarty ir sertifikaty
Mahamadu, Darbuotojy uztikrinimg, sporto ir sveiko gyvenimo btido skatinimg darbo metu ir po darbo
Phung, Nguyen, | sveikata bei (pvz.: plétoti sportine veikla, didinti supratimg apie sveikos gyvensenos
Ath, Heng ir Kit, | sauga naudas ir kt.). Sioje praktikoje skatinama turéti oficialius sveikatos ir saugos
2018 komitetus, kurie galéty stebéti ir kontroliuoti veikla.
E(I)aze_zc_:amon’ Socialinés Si praktika apima darbuotojo vystymasi bei organizacijos riipestj darbuotojais,
pe . iSreiSkiamg per | procesa orientuota programas, atviry sistemy metodus,
Ferninandez  ir | paramos darbe . Y T o . . o
Romero- plétra apimancius bendradarbiavimg ar dékingumo tyrimus ir ne savarankiska, o
Fernandez, 2017 komandinj darbas.
Diaz-Carrion, . . Si praktika apima politiky ir praktiky jgyvendinima, susijusiy su tokiomis
Lopez- _ | Rizikos irkriziy | qritimis kaip rizika, stichinés nelaimés, pasirengimas ekstremalioms
Ferninandez  ir v_aldymo situacijoms ir nelaiméms, smurtas darbo vietoje, pramonés vagystés ir
Romero- sistemos sabotazas. Taip pat investicijos ] saugumui gerinti skirtas technologijas ir
Fernandez, 2017 »grudinamosios® priemonés, skirtos pagerinti jmonés vidaus sauguma.
Si praktika apima tiesioginj ir netiesioginiy darbuotojy dalyvavimg. Sia
Khalid ir Nawab, | Darbuotojy praktika darbuotojams suteikiama galimybé apsispresti dél darbo ir grupés
2018 dalyvavimas problemy sprendimo galimybiy, kurios iSlaisvina darbuotojy potencialg
prisidéti prie geresniy organizaciniy rezultaty.
m Sia praktika siekiama tam tikry darbuotojy vystymo uztikrinimo bei siekiama
Kirk ir Brown S:rgk?uo?c?jams valdyti darbo vietoje stresa (Johnson, 2008). Tam pasiekti naudojamos jvairios
' rogramos, jskaitant kritiniy jvykiy streso praneS§imus, praneSimus apie
2005 programos prog 1 U 1vykiy p p p

traumas, tarpininkavima, pokyc¢iy valdymga, individualias konsultacijas ir
vadybos mokymus.
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Apibendrinant 3 lentelés informacija, galima daryti prielaida, kad jmonés, taikanéios TZIV praktikas
turety skatinti mokymasi ir nuolat plétoti darbuotojy karjera, net krizés metu ir pabréziant nuolatinés
darbuotojy kvalifikacijos svarbg (Diaz-Carrion ir kt., 2017). Taip pat jmonés turéty ijtraukti
darbuotojy dalyvavima ir jtraukimo veiklas, siekiant jvertinti jy gebé¢jimus bei plétoti praktika,
leidziancig iSlaikyti pusiausvyrg tarp darbuotojy asmeninio ir profesinio gyvenimo, kontroliuojant ir
lanksc¢ias kasdienes darbo valandas (Prieto ir Pérez-Santana, 2014). Kitas svarbus aspektas, ka
organizacijos turéty, tai visuose trijuose lygiuose (individualiame, organizaciniame ir socialiniame)
koreguoti darbo sistemiSkumg, uZtikrinant ilgalaikés taktikos tvarumg aukStesnés ir Zemesnés
kvalifikacijos specialistams.

Siame magistro baigiamajame projekte naudojama i TZIV savoka: ,.tvary Zmoniy i$tekliy valdymas,
tai zmoniy iStekliy valdymo strategijos ir praktikos, leidzianCios pasiekti finansinius, socialinius ir
ekologinius tikslus, kurie daro poveikj organizacijos viduje ir uz jos riby bei per ilga laika
kontroliuoja nenumatytg Salutinj ir neigiamg poveikj* (Ehnert ir kt., 2016). Mokslingje literatiiroje
plétojamos diskusijos, kad ir TZIV praktikos didina atsparuma, tadiau pasigendama apie tai atlikty
tyrimy. Kadangi 8io darbo tikslas, atskleisti TZIV praktikas, didinan¢ias darbuotojy atsparuma,
svarbu issiaiskinti, kokios tvaraus ZIV praktikos lemia darbuotojy atsparuma.

2.5. Darbuotojy atsparuma didinanc¢ios tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktikos

I$analizavus moksline literatiirg ir atsizvelgiant j §io tyrimo tiksla, kuris yra istirti TZIV praktikas,
didinan¢ias darbuotojy atsparuma, kitas Zingsnis — aptarti pasirinktas TZIV praktikas. Remiantis
mokslinéje literatiiroje vyraujanéia nuomone, pasirinktos TZIV praktikos, turinéios potenciala didinti
darbuotojy atsparuma:

1. Darbuotojy mokymai

Darbuotojy mokymai yra svarbus nuolatiniam zmoniy istekliy augimui (Zhang, Guo, Lei ir Lim,
2019). Si praktika viena i§ pagrindiniy biidy, kaip jmoné gali pagerinti pagrindinj konkurencinguma
bei vaidina labai svarby vaidmenj jmonés veiklai, i§likimui ir plétrai (Hanaysha, 2016). Darbuotojy
mokymai apibréziami kaip naudingy ir padedanciy tobuléti jgtidZiy bei Ziniy suteikimas, siekiant
kvalifikuotai ir gerai atlikti darbg (Manzoor ir kt., 2019). Hanaysha‘as ir Tahir‘as (2016) darbuotojy
mokymus apibréZia kaip sisteminga procesa, padedantj darbuotojams tobulinti savo Zinias, jgidZius
ar elgesj per mokymy programas, kuriomis siekiama pagerinti darbuotojy darbo efektyvuma ir jmonés
veikla. Kiti autoriai mokymus apibtidina kaip nuolatines pastangas ir bandymus pagerinti darbuotojo
1giidzius ir naSuma (Mahony, Trigg, Griffin, Pustay, 2001). Visi autoriai pabrézia naudg darbuotojui
ir jmonei. Norint jmonéms iSlaikyti konkurencingg pozicija rinkoje, turéty biiti investuojama |
darbuotojy Svietimg ir suteikiama darbuotojams daugiau mokymosi ir asmeninio tobuléjimo
galimybiy, nes 1§ esmés jy turimos Zinios yra labai svarbios iSlaikant konkurencingg padét]
(Dragomiroiu, Hurloiu ir Mihai, 2014). Darbuotojy mokymai tobulina jmonéms reikalingas zinias ir
technologijas, gerina pozitirj j darba, darbuotojy darbinguma ir darbuotojy darbo rezultatus (Noe ir
Schmitt, 1986). Gerai apmokyti darbuotojai gali lengvai dalintis savo jgiidziais ir atnaujintomis
ziniomis su bendradarbiais, kas lemia darbuotojy gebéjima naudojant savo kiirybiskumg gerinti
organizacijos rezultatus (Cabrera E. ir Cabrera A., 2015). Siai minéiai pritaré Amos‘as ir Natamba“as
(2015) jrodydami, kad mokymai darbe turi teigiamg ir reikSminga poveiki darbuotojo darbo
rezultatams. Pozityviosios psichologijos programos, t.y. mokymai, pratimai ar terapija, yra skirtos
darbuotojy individualiems iStekliams kurti prie§ organizacinius poky¢ius, ugdant teigiamg pazinima,
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teigiamg nuotaikg ar teigiama elgesj (Sin ir Lyubomirsky, 2009). Tonkin‘as ir kt. (2018) pabrézia,
kad butent nuolatiniai ar periodiniai mokymai yra efektyvesni bei turéty biiti siilomi visiems
darbuotojams, nepaisant jy profesinés kategorijos, lyties, amziaus ir pan. Nustatant mokymy poreikij
organizacijai deréty atsizvelgti ir | darbuotojo pageidavimus bei kiekvienas darbuotojas turéty turéti
individualy mokymy plang (Diaz-Carrion ir kt., 2017).

Apibendrinant, Siame magistro baigiamajame projekte priimta, kad darbuotojy mokymai apima
sistemingg procesa, padedant] darbuotojams tobulinti savo zinias, jgidzius ar elgesj per mokymy
programas, kuriomis siekiama pagerinti darbuotojy darbo efektyvuma ir jmonés veiklg (Hanaysha ir
Tahir, 2016). Ir remiantis mokslinés literattiros analize, galima teigti, kad darbuotojy mokymai apima
nuolatinius ir periodinius mokymus, kurie padeda darbuotojams islikti konkurencingais darbo
rinkoje, mentorystés programas, studijy programy finansavima bei individualius mokymosi planus
(Diaz-Carrion ir kt., 2017).

2. Darbuotojy veiklos vertinimas

Vienas 1§ biidy vertinti darbuotojy veiklg yra veiklos valdymas pagal tiksla, t.y. procesas, vykstantis
zingsnis po zingsnio, siekiant s¢kmingai jgyvendinti veiklos vertinimg. Literatiroje galima rasti
ivairiy modeliy, kaip taikyti §j metoda, taciau anot mokslininky, Sis metodas tikriausiai iSliko kaip
veiksmingas valdymo metodas, nes pasikeité, augo ir vystési (Islami, Mulolli ir Mustafa, 2018).
Valdymas pagal tiksla susideda i§ keturiy Zingsniy: tiksly nustatymas, veiksmy planavimas,
savikontrolé ir periodinés perzitiros. Pla¢iai suprantama, kad darbuotojy veiklos vertinimas priklauso
nuo vadovy sprendimo (Lin ir Kellough, 2019). Dél $ios priezasties vertinimo sistemy vientisumas
priklauso nuo to, ar toks sprendimas buvo tinkamai jgyvendintas. Svarbu atkreipti démesj, kad visada
galimas klaidingas veiklos vertinimas. Literatiiroje apie veiklos vertinima randama kelios pagrindinés
ir dazniausiai pasikartojanc¢ios klaidos, kurios gali pakenkti vertinimo procesui (Armstrong, 2010;
Lin ir Kellough, 2019):

e  Aureolés efektas®, kai vadovas stebi, kaip pavaldinys gerai atlieka vieng uzduotj, ir jvertina
darbuotojg pagal tos vienos uzduoties atlikimg.

e _Pirmo jspiidzio klaida®, kai jvertinimas nustatomas pagal darbuotojo pirminj jspidj, kurj
susidaro vadovas.

e PanaSus ] mane efektas®, atsirandantis, kai vadovai auks$c¢iau vertina darbuotojus, kurie elgiasi
panaSiai kaip vadovas.

e Darbuotojy ,,palyginimo arba kontrasto efektas“, kai darbuotojai vertinami vienas Kkito
atzvilgiu, o ne pagal konkrecius kriterijus ir standartus.

e Pagrindinés tendencijos klaida“, atsirandanti, kai darbuotojai paprastai vertinami pagal
naudojamy vertinimo skaliy vidurkj.

Nepaisant $iy dazniausiy veiklos vertinimo klaidy, Lin‘o ir Kellough‘o (2019) atliktas tyrimas
atskleidé dar daugiau galimy klaidy, vertinant darbuotojy veikla. Veiklos vertinimo problemos ir jy
pagrindimai pagal Lin‘a ir Kellough©g (2019) pateikiami 4 lenteléje (Zr. 4 lentelé).
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4 lentelé. Darbuotojy veiklos vertinimo problemos ir jy pagrindimai

Darbuotojy veiklos

.. Pagrindimas
vertinimo problema g

Daugeliui darby sunku nustatyti visiSkai objektyvius kriterijus, todél vertinimai
didesniu ar mazesniu mastu gali priklausyti nuo subjektyviy sprendimy, priimty
Ydingi veiklos standartai ar vertintojy, kuriy sprendimai gali biiti problemiski. I§ prigimties subjektyvus veiklos
priemonés jvertinimy pobiidis gali padaryti vertinimo procesa nepatikimg arba neteisingg ir gali
neigiamai paveikti darbuotojy suvokimg apie procesg ir vadovybe, ypaé kai veiklos
standartai néra tinkamai sukurti.

Vadovai ne visada yra $alia savo pavaldiniy, o jei vadovy ir pavaldiniy sgveika
Informacijos apie darbuotojo | nevyksta daznai, vadovams gali trukti pakankamai duomeny, kad galéty tiksliai
veikla trikumas jvertinti veikla. Be to, daznai gali biiti taip, kad pavaldiniai turi patirties, kurios vadovai
neturi arba neturi pakankamai, kad biity galima pagrjstai jvertinti pavaldinius.

Efektyvus veiklos vertinimas reikalauja daug priezitiros, kad biity nustatomi teisingi
veiklos vertinimo rodikliai, bei laiko susitikimams su pavaldiniais. Pavyzdziui, nustate,
kad vertinimui skiriamas laikas kai kuriems vadovams gali biiti vertinamas kaip
neprioritetinis ir atsitraukimas nuo kity svarbesniy darby, kas gali buti laikomas
vadovams nemalonia papildoma nasta. Tikétina, kad taip yra, ypa¢ didéjant vertinamy
pavaldiniy skaiciui.

Laiko trukumas

Veiklos vertinimo mokymai gali padidinti vadovy pritarimg veiklos vertinimo
Mokymy apie darbuotojy sistemai. Nesugebéjimas tinkamai apmokyti vadovy gali biiti pagrindiné veiklos
veiklos jvertinimg trikumas vertinimo procesy problemy priezastis. Deja, vadovy mokymas veiklos vertinimo
srityje daznai yra ignoruojamas ir laikomas santykinai zemu vadovo prioritetu.

Aukstesnio lygio vadovy parama vadovams yra viena veiksmingo veiklos vertinimo
salyga. Aukstesné vadovybé turi remti vadovus visais veiklos vertinimo proceso
aspektais, kad vadovai zinoty, jog jie turi pagrinda priimti nepriklausomus ir kartais
sudétingus sprendimus dél pavaldiniy veiklos rezultaty ir imtis veiksmy, pagrjsty Siais
vertinimais, jskaitant iStekliy paskirstyma arba i$skaitymg i§ darbuotojy. Be to, stiprus
auksciausio lygio vadovy palaikymas siunéia zinig darbuotojams, kad individualus
veiklos vertinimas yra svarbi organizacijos veiklos dalis.

Aukstesnio lygio vadovybés
paramos trilkumas

Atsizvelgiant | aptartas darbuotojy veiklos vertinimo problemas ir jas eliminuojant, organizacijos

galéty pasiekti geresniy darbuotojy rezultaty, vedanciy link bendry organizacijos geresniy rezultaty
(Islami ir kt., 2018).

Apibendrinant, Siame magistro baigiamajame projekte priimta, kad darbuotojy veiklos vertinimas
apima sistema, kuri orientuota j griZztamajj ry$j 1§ vadovo, nukreipta nuo kontrolés ir skirtg skatinti
darbuotojus (Prieto ir Pérez-Santana, 2014). Ir remiantis mokslinés literattiros analize, galima teigti,
kad veiklos vertinimo praktikoje akcentuojami kolektyviniai ir ilgalaikiai rezultatai, vadovai turéty
remtis objektyviai ir kiekybiSkai jvertinamais rezultatais. Taip pat darbuotojy veiklos vertinimai
turéty biiti grindZiami individualiu elgesiu ir poziiiriu | darbg bei orientuotas j tobulé¢jimg ir pazanga
darbe. Kitas svarbus aspektas, svarbus veiklos vertinimo praktikai, kad darbuotojai reguliariai gauty
griztamajj rysj apie atlickamus darbus (Prieto ir Pérez-Santana, 2014).

3. Atlygio politika

Atlygio politikos tikslas — sukurti sgziningg darbdaviy ir darbuotojy atlygio sistema, kad darbuotojai
biity jtraukiami noriai dirbi ir biiti motyvuotais bei noréty padéti darbdaviui siekti geresniy rezultaty
(Nega, 2020). Darbuotojy atlygio valdymo sistema padeda siekti verslo strategijas ir yra susijusi su
pozityviy darbo santykiy bei psichologinés sutarties formavimu, sprendZiant ilgalaikes problemas,
susijusias su tuo, kaip Zzmonés turéty biiti vertinami uz tai, kg jie daro ir kg jie pasiekia. Organizacija
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su maza darbuotojy kaita ir patenkintais darbuotojais paprastai veikia geriau (Nega, 2020). Darbas
yra pagrindinis organizacijos darbuotojy pajamy ir finansinio saugumo $altinis, kuris turi didel¢ jtaka
darbuotojy pozitriui ir elgesiui. Tai taip pat yra statuso organizacijoje ir apskritai visuomen¢je
rodiklis, todel jis prisideda prie kai kuriy Zmoniy savivertés. Darbdaviy poziiiriu, darbo uzmokestis
yra galinga priemon¢ siekiant organizacijos tiksly. Tai ekranas, kuris filtruoja, kokie darbuotojai
pritraukiami ir lieka organizacijoje.

Atlyginimg sudaro visy formy finansiné ir nefinansiné nauda, jskaitant materialius ir nematerialius
mainus, kuriuos darbuotojai gauna uz darbdavio panaudotus fizinius ir intelektualinius gebéjimus
(Bernadin, 2007). Zmoniy istekliy valdymo draugija (2018) apibrézé atlygio praktika kaip sisteminga
zingsnj, siekiant darbuotojams suteikti piniginj ir nepiniginj atlygj uz atliktg darbg. Reikia aiskiai
apibrézti visus organizacijoje dirbanciy darbuotojy kompensavimo klausimus, pradedant sveikatos ir
medicininio draudimo paslaugas, pensijy iSmokas ir kt. (Odunlade, 2012). Darbuotojai jautriai
reaguoja ] gaunamg atlygj ir vertina jos kritiSkuma, nes nuo to priklauso, kokj gyvenimo bida
darbuotojai gali gyventi. Organizacijos, savo ruoztu, jautriai reaguoja j tai, kokiag kompensacija ir
uzmokestj jos skiria darbuotojams, nes tai gali biiti sandorio nutraukimo ir darbuotojy sprendimy,
susijusiy su sutikimu dirbti organizacijoje, pasilikimu ar pasitraukimu i§ darbo, veiksnys (Borman,
llgen ir Klimoski, 2003). Per desimtmecius atlikti tyrimai nuosekliai nustaté teigiama rysj tarp atlygio
ir pasitenkinimo darbu bei pasitenkinimo darbu rysj su darbuotojy produktyvumu pagal darbo
rezultatus (Odunlade, 2012). Gupta‘as ir Shaw‘as (2014) pabrézia, kad atlyginimy politika vaidina
svarby vaidmenj, stiprinant darbuotojy morale, kuri esant teigiama, gali padidinti darbuotojy
produktyvuma, bei teigé, kad atlygis yra svarbiausias veiksnys, galintis turéti jtakos kokybei ir
kiekybei, taip pat darbuotojo efektyvumui bei naSumui. Taip pat autoriai teigé, kad darbuotojo
pozitriui didele jtakg daro atlygio adekvatumo suvokimas.

Norint iSvengti neigiamy ekonomikos nuosmukio pasekmiy, kai kurios organizacijos jgyvendina
organizaciniy poky¢iy ir pertvarkymo metodus (Bardoel ir kt., 2014). Tam pasitelkiant TZIV
praktikas, pavyzdziui, atlygio sistemy ir darbo salygy pakeitimus, siekiant atsizvelgti ; darbuotojy
interesus (Sheaffer, Carmeli, Steiner-Revivo ir Zionit, 2009). Autoriy teigimu, pasikeitusios darbo
pamainoms arba darbo valandoms, gali biiti priezastis kai kuriy darbuotojy i$¢jimo i§ darbo. Tikétina,
kad $i praktika atitinka pastangas didinti ar i§laikyti darbuotojy atsparuma, nes ji parodo organizacijos
Jsipareigojima i$laikyti darbuotojy jdarbintus.

Apibendrinant, Siame magistro baigiamajame projekte priimta, kad atlygio politika apima skaidrig
atlyginimy tvarka, skirtg visiems organizacijos nariams ir remiantis veiklos rezultatais bei iSoriniais
rodikliais kasmetine atlyginimy perzitirg (Diaz-Carrion ir kt., 2017). Remiantis mokslinés literatiiros
analize, galima teigti, kad organizacijose, kuriose taikoma TZIV atlygio politika, akcentuojamas
skaidrumas, teikiamos papildomos naudos (i$€¢jimo  pensijg planas, papildomas sveikatos draudimas
ir pan.), siekiant iSlaikyti darbuotojus ir juos motyvuoti. Atlygio politika negali diskriminuoti
darbuotojy pagal lytj, amziy ar darbo sutarties tipg ir pan. Organizacijoje atlygio politika turi jvertinti
ir atsizvelgti j darbuotojo jgudZius, darbo vietg bei veiklos rezultatus bei darbuotojy apdovanojimai
siejami tiek su individualia, tiek su kolektyvine veikla (Diaz-Carrion ir kt., 2017).

4. Karjeros valdymas

Organizacijoje karjeros valdymas reiskia veikla, kurig jmonés atliecka sieckdamos palaikyti savo
darbuotojy karjeros plétrag (Baruch ir Peiperl, 2000), padedant jiems gauti paaukstinimg ir didesn;j
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atlyginimg bei padedant pereiti | vadovaujancias pareigas (Vinkenburg ir Weber, 2012). Per
pastaruosius dvideSimt penkerius metus literatiiroje apie karjeros praktika buvo konceptualizuoti
»hauji‘“ karjeros modeliai (pvz., karjera be riby, profesionali karjera), kuriy pagrindinis tikslas —
asmens aktyvumas (Arthur ir Rousseau, 2001; Hall, 1996; Tomlinson, Baird, Berg ir Cooper, 2018)
Tyrimai pripazino, kad karjeros sékmé peraugo j platesng sgvoka nei atlyginimas ir statusas (Ng, Eby,
Sorensen ir Feldman, 2005). Anot Orpen‘o (1994) karjeros valdymas nurodo sgmoningai
organizacijos sukurtas praktikas, siekiancias pagerinti savo darbuotojo karjeros veiksminguma,
nustatant, ko darbuotojai nori i$ savo karjeros ir suteikiant tinkamas karjeros galimybes darbuotojams.
Si praktika apima daugybe programy (De Vos, Dewettinck ir Buyens, 2008), kuriomis jmonés skatina
zinoti verslo tikslus bei prisidéti prie jy siekimo, suteikdamos darbuotojams galimybe patenkinti savo
asmeninius poreikius ir siekius (Doyle, 2000). Analizuojant organizacijos karjeros modeliy raida
tyrimai atskleidé, kad daugelyje imoniy darbuotojai prisiima atsakomybe uz savo karjeros valdyma,
ta¢iau organizacija ir toliau remia jy profesinj tobuléjima per karjeros valdymo iniciatyvas (Clarke,
2013).

Dazniausiai | karjeros valdyma jtraukiamos $ios praktikos (Baruch, 2003): karjeros konsultavimas,
kuriame su darbuotojais yra aptariami esami darbai, veiklos rezultatai, asmeniniai jgidziai ir karjeros
plétros tikslai; paaukstinimo planavimas, padedantis nustatyti ir tobulinti pagrindinius vadovo
pozicijoms reikalingas savybes bei jgudzius; karjeros planavimo seminarai, padedantys
darbuotojams priimti karjeros sprendimus ir iSsikelti tikslus, diskutuojant su kitais panaSiose
situacijose esanciais darbuotojais ir (arba) zmoniy iStekliy specialistais. Kitos praktikos: daznai
jtraukiami yra darbo skelbimai, kaip vidinis jdarbinimo kanalas, suteikiantis darbuotojams galimybe
kandidatuoti j laisvas darbo vietas organizacijoje; perkélimo ir isankstinio iséjimo j pensijg
programos, padedancios iSlaikyti darbuotojus keiciant darba; darbuotojy kompetencijy ir potencialo
vertinimo centrai ir mentorystés programos, kurios padeda darbuotojams jgyti asmeniniy ir profesiniy
patyrusiy asmeny jZvalgy. Nors organizacijos linkusios pasiiilyti darbuotojams kelias i§ iSvardinty
praktiky ir jas derinant (Baruch, 1999), ta¢iau néra bendrai priimto veiksmingiausiai naudojamy
praktiky derinio (De Vos ir kt., 2008).

Apibendrinant, Siame magistro baigiamajame projekte priimta, kad karjeros valdymas apima
organizacijos veiklas, kurias jmonés atlieka siekdamos palaikyti darbuotojy karjeros plétra, padedant
darbuotojams siekti paaukStinimo ir didesnio atlyginimo bei padéti pereiti j vadovaujancias pareigas
(Vinkenburg ir Weber, 2012). Ir remiantis mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad
organizacijoje, kurioje taikoma TZIV karjeros valdymo praktika, yra ,,greitos“ karjeros galimybés,
kuomet per trumpg laika galimas paauks$tinimas pareigose bei patiems darbuotojams suteikiama
atsakomybé dél asmeninio tobuléjimo ir karjeros. Taip pat biidinga, kad organizacijos suteikia
karjeros galimybes jauniems zmonéms (Diaz-Carrion ir kt., 2017).

5. Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas

Per pastaruosius kelerius metus diskursas apie darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra sulauké
didelio tyréjy ir vadybos specialisty démesio (Kaya ir Karatepe, 2020). Tai gali buti siejama su
daugéjanéiu  organizacijos pokyCiy skai¢iumi bei kitais veiksniais (demografiniais ir
sociokultiiriniais) ir dél ko darbuotojams gali kilti sunkumy derinti asmeninj gyvenimg su darbu ir
iSlaikyti tinkamas ribas tarp jy (Cegarra-Leiva, Sanchez-Vidal ir Cegarra-Navarro, 2012).
Organizacijos émési keliy programy jgyvendinimo, siekdamos padéti darbuotojams pereiti prie
atitinkamos ribos tarp savo darbo ir asmeninio gyvenimo, pavyzdziui, jdiegé Seimai palankia politika
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bei darbo ir Seimos pusiausvyros programas (Chaudhuri, Arora ir Roy, 2020). Be to, buvo pastebétos
jvairios besiformuojanéios organizacijy programos, tokios kaip motery uzimtumo didé¢jimas,
dvigubos karjeros egzistavimas ir aukstos darbo bei gyvenimo kokybés akcentavimas per laisvalaikio
veiklag (Cegarra-Leiva ir kt., 2012). Be to, Siuolaikinés organizacijos nuolat raginamos parengti savo
darbo jéga gerai savijautai ir patobulintam gyvenimo ir darbo balansui (Naithani, 2010).

Dalis moksliniy tyrimy atskleidé, kad darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo praktika jgyvendinama
kaip viena i§ veiksmingy talenty valdymo strategijy, gerinant darbuotojy iSlaikyma (Wang ir
Walumbwa, 2007). Si praktika lemia teigiamus organizacinius rezultatus, tokius kaip darbo ir $eimos
konflikto sumazéjimas, didelis organizacinis pilietiSkumas, didelis organizacinis jsipareigojimas ir
didesnis pasitenkinimas darbu (Baral ir Bhargava, 2010). Kitas tyrimas, kurj atliko Richard‘as (2020)
taip pat atskleidé gyvenimo ir darbo derinimo praktikos teigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai ir
iSlaikymui. Remiantis Forbes‘o ir Fikretoglu‘o (2018) tyrimu, darbo ir Seimos gyvenimo efektyvumas
yra labai svarbus organizacijoms, kuriant jtraukiancig darbo aplinkg. Dél Sios priezasties gyvenimo
ir darbo derinimo programos yra sveikintinas naujausias darbuotojy islaikymo literatiiros papildymas,
kuriame pagrindinis démesys skiriamas darbuotojy darbo ir gyvenimo pusiausvyrai bei tolesniam jos
poveikiui darbuotojy i§laikymui (Forbes ir Fikretoglu, 2018).

Darbo ir asmeninio gyvenimo programos apima oficialig organizacijos politika, neoficialius vidinius
susitarimus ir kulttrinius pokyc¢ius bei Siomis priemonémis, siekiama padéti darbuotojams jsitraukti
1 darbo veiklas ne tik darbo metu (Lewis, 1997), suteikiant tiek instrumentiniy, tiek psichologiniy
iStekliy (pagal COR teorijg). Per paskutinius kelis metus darbo ir asmeninio gyvenimo praktikos
kryptis Siek tiek keitési, §i praktika peré¢jo labiau prie darbuotojy sveikatos ir gerovés skatinimo, dél
Sios prieZasties padidéjo daugelio organizacijy susidomejimas psichologiniu kapitalu ir atsparumu
(Youssef ir Luthans, 2007). Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso praktika gali padidinti darbuotojy
atsparumg, kaip rodo tyrimai apie darbo ir asmeninio gyvenimo balanso poveikj darbuotojy
jsipareigojimams ir rezultatams (Wood ir De Menezes, 2010). Pabréziama, kad kai kurios praktikos
gali biiti ypac¢ reikalingos ir svarbios organizacijos poky¢iy laikotarpiais. Pavyzdziui, kai darbo ir
asmeninio gyvenimo balanso praktika skatina tvirtus bei sveikus Seimos ir bendruomenés santykius,
darbuotojai yra skatinami susikurti didesnius socialinius ir psichologinius atsparumo isteklius. Sie
iStekliai veliau gali buti panaudojami sunkiais darbo momentais. Kitas pavyzdys — lanks¢ios darbo
laiko salygos, kurios gali darbuotojus skatinti greitai ir sklandziai prisitaikyti prie besikei¢ianciy
organizacijos poreikiy.

Apibendrinant, Siame magistro baigiamajame projekte priimta, kad darbo ir asmeninio gyvenimo
derinimas apima programas, skirtas suderinti saveikg tarp darbo ir Seimos sriCiy bei padéti
darbuotojams nubrézti atitinkamas ribas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo (Ghislieri, Molino ir
Cortese, 2018). Ir remiantis mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad taikant TZIV darbo ir
asmeninio gyvenimo derinimo praktika, organizacijai buidingas racionalus darbo kriivis, vadovo
parama ir pagalba, siekiant suderinti darbg su asmeniniais gyvenimo poreikiais bei aukstesniyjy lygiy
vadovy demonstruojama parama darbo ir asmeninio gyvenimo suderinimo programomis (Lee, 2019).

6. [vairovés valdymas

Ivairove apibréZiama kaip ,,bet koks reikSmingas skirtumas, skiriantis vieng individag nuo kito*
(Kreitz, 2008). Dobbs‘as (1996) nurodo jvairove kaip bet kokj suvokiamg skirtumg tarp individy,
pvz., amziaus, seksualinés pirmenybés, geografinés kilmés, gyvenimo biidas, profesija, funkciné
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specialybé ir pareigos organizacijoje. Darbuotojai organizacijos ripinimasi jaucia ne tik tada, kai ji
investuoja, kad pagerinty darbuotojy kompetencija ir apskritai rezultatus, bet ir kai tai susij¢ su jy
jvairove ir konkreciai investuoja i darbuotojy stipriyjy pusiy tobulinimg ir atvirks¢iai. Manoma, kad
jvairovés valdymas yra strategija, kurig organizacijos naudoja sickdamos efektyviau pasinaudoti
jvairovés teikiamomis galimybémis (Richard, Roh ir Pieper, 2013). Kirk‘as ir Brown‘as (2005) teigé,
kad TZIV atlieka biting vaidmen;j valdant jvairove, jgyvendindama savo iniciatyvia politika maZinant
nelygybe, taip pat pritraukiant, plétojant, iSlaikant ir motyvuojant jvairig darbo jéga. Tyrimai parode,
kad nors jmonés aktyviai skatina jvairove, taciau Sios praktikos jgyvendinimas yra tik diskusijy
klausimas ir egzistuoja tik popieriuose, o ne praktikoje (Shen, D'Netto ir Tang, 2010). Todél
Siandienos verslo organizacijoms vis didéjantis i§sikis yra sukurti veiksminga TZIV jvairovés
valdyma, kad ne tik buty iSvengta teisiniy sankcijy, bet ir biuity galima pasinaudoti jvairovés
privalumais (Shen ir kt., 2010). Shen‘as, Chanda‘as, D'Netto‘as ir Monga‘as (2009) teigimu, siekiant,
kad jvairovés valdymas biity veiksmingas, butina glaudziai integruoti zmoniy istekliy valdymo
praktika, nes ir jvairovés valdymas, ir TZIV yra susije su individualiais skirtumais, kiekvieno
darbuotojo raida ir gerove. Keliuose ankstesniuose tyrimuose teigiama, kad sékmingam jvairovés
valdymui labai svarbu naudoti zmoniy i$tekliy valdymo priemoniy rinkinj, skirta idarbinimo, veiklos
vertinimo, karjeros plétros ir atlyginimy nelygybés problemoms spresti (Shen ir kt., 2010).

Organizacijos ne tik sitilo bendrasias mokymo galimybes darbuotojams, bet ir organizuoja jvairovés
mokymus tiek darbuotojams, tiek vadovams (Kulik, 2014; Madera, 2013; Madera, Dawson ir Neal
2013). Ivairovés mokymai gali sustiprinti darbuotojo supratimg apie saziningo elgesio praktika ir
parama, kurig organizacija teikia jvairios kilmés darbuotojams, o vadovams padeda geriau suprasti
jvairovés verte ir zino, kaip 8§ig vert¢ sustiprinti, pritaikant jvairovés valdymg savo komandoje ir
teisingai paskirstant darbuotojy iSteklius, nepaisant jy skirtumy. Be to, pasitelkdami j jvairove
orientuotg TZIV praktika, darbuotojai i§ skirtingy socialiniy grupiy gali gauti lygias galimybes lavinti
jgidzius (Shen ir kt., 2009). TZIV praktikos, kurios skatina jvairove, taip pat padeda darbuotojams,
teikiant mentorystés programas, skirtas sujungti darbuotojus, turin¢ius vienodas demografines kilmes
(Madera, 2013; Madera ir kt., 2013). Organizacija, rupindamasi darbuotojy jvairove, atidziai turi
stebéti darbuotojy skirtingose demografinése grupése atlyginimus ir paaukstinimo rodiklius (Kulik,
2014; Madera, 2013; Madera ir kt., 2013). Istekliai ir parama, pagrjsti j jvairove orientuotais zmoniy
18tekliy sprendimais, suaktyvins darbuotojy dékingumo ir jsipareigojimo organizacijai jausmus, o tai
paskatins jy socialiniy mainy santykius su organizacija (Cropanzano ir Mitchell, 2005). Taigi, j
jvairove orientuota TZIV praktika turéty nustatyti ir jvertinti darbuotojy unikaluma pagal jy skirtumus
ir panaudoti jy jauciama jsipareigojimg organizacijai (Ashikali ir Groeneveld, 2015).

Apibendrinant, Siame magistro baigiamajame projekte priimta, kad jvairovés valdymas apima
organizacijos veiksmus, kuriais skatinama darbuotojy jvairové ir darbiné aplinka, kurioje gerai
jaustysi visi darbuotojai, nepriklausomai nuo jy amziaus, lyties, i§silavinimo, tautybés, tikéjimo ir t.t.
(Diaz-Carrion ir kt.,, 2017). Ir remiantis mokslinés literatiros analize, galima teigti, kad
organizacijoje, kurioje taikoma TZIV jvairovés valdymo praktika, priimami j darba skirtingy ly¢iy,
tautybiy, amziaus, tikéjimo, iSsilavinimo ir t.t. darbuotojai; kuriama aplinka, kurioje gerai jauciasi
visi darbuotojai, nepriklausomai nuo jy amziaus, tikéjimo, lyties, i§silavinimo, tautybés ir t.t.. Taip
pat organizacijoje vadovai gerai sutaria su jvairiais darbuotojais, nepriklausomai nuo jy amziaus,
lyties, i$silavinimo, tautybés, tikéjimo ir t.t. (Diaz-Carrion ir kt., 2018).
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7. Darbo saugumas ir sveikata

Pasak Yip‘o, Rowlinson‘o, Kvan‘o ir Lingard‘o (2005), darbo saugumo ir sveikatos valdymo
sistemos jdiegimas yra svarbus zingsnis, uztikrinant darby saugg organizacijoje. Kalbant apie darbo
saugumo ir sveikatos valdymo sistema, Tarptautiné Darbo Organizacija (TDO) ja apibiidina kaip
tarpusavyje susijusiy ir sgveikaujanciy elementy rinkinj, skirtag DSS (darbuotojy saugos ir sveikatos)
politikai bei tikslams nustatyti ir tiems tikslams pasiekti (TDO, 2001). Yip‘as ir kt. (2005) teigia, kad
pirmosios pastangos uZzkirsti kelig zalingiems darbo saugumo ir sveikatos valdymo praktikos
padariniams daugiausia buvo sutelktos j saugios fizinés aplinkos sprendimus. Galima teigti, kad nuo
1990-yjy darbo saugumo ir sveikatos valdymo sistemos nepaprastai iSsivysté dviem pagrindinémis
kryptimis: 1) jstatymy, reikalaujanéiy sistemingo valdymo, kiirimas ir 2) kai kuriy valdymo modeliy
diegimas. Taciau i§ esmés nelaimingy atsitikimy ir su jais susijusiy nepageidaujamy pasekmiy
prevencija buvo pagrindinis jy vystymosi stimulas. Siekiant sékmingo sveikatos ir darbo saugos
valdymo, literatiiroje vyrauja modelis, turintis $esis tarpusavyje glaudZziai sgveikaujancius elementus
(Manu ir kt., 2018):

e Politika — bendras pareiskimas ir bendras organizacijos sveikatos ir darbo saugos principas.

e Organizacija — apima vaidmenis, atsakomybe ir iStekliy suteikimg organizacijoje, siekiant
veiksmingai kontroliuoti susijusius klausimus.

e Planavimas ir jgyvendinimas — apima tiksly nustatyma ir sistemos valdyma.

e Darbuotojy veiklos vertinimas — apima jgyvendinimo stebésena, siekiant uztikrinti, kad bty
pasiekti nustatyti tikslai.

e Perziiiros rezultatai — apima procediras, skirtas uztikrinti, kad organizacijos pasimokyty i$
perzitry, kad pagerinty naSuma.

e Auditas — apima visos sistemos stebéjima, siekiant uztikrinti veiksmingg funkcija, siekiant
nuolatinio tobuléjimo.

Taip pat §i praktika apima riipinimasi ne tik darbuotojy, bet ir jy Seimy sveikata, teikiant nemokamas
medicinines apziliras, psichologines palaikymo paslaugas, darbuotojy jtraukima j profesinés rizikos
prevencijos plano sudaryma. Siekiant pagerinti sveikatos apsaugg ir sauga darbe, tvarkoma apskaita
apie nelaimingy atsitikimy darbe, ligy ir darbuotojy, kuriems gresia susirgimas profesinémis ligomis
atvejus. Darbuotojy sveikata ir sauga (DSS) kaip darbo sistemy savoka apima ZIV praktika, kuri
turety uztikrinti, kad darbo vietoje buity laikomasi visy darbo saugos taisykliy (Zacharatos, Barling ir
sistemas, kuriy pagrindinis tikslas yra visy darbuotojy saugos, sveikatos, aplinkos ir gerovés apsauga
bei tobulinimas. Nepaisant Sio konceptualaus pagrindo ir praktinés atsakomybés, Zank‘as ir
Dawson‘as (2011) apzvalgoje pateiké i§vada, kad tyréjai i§ esmés ignoravo DSS ir kity ZIV praktikos
rysius. Zacharatos‘as ir kt. (2005) tyrimas susiejo DSS su ZIV praktikos rinkiniu. ZIV tiesiogiai
orientuotas j DSS, apima saugos mokymus, sveikatos ir gerovés programas ir saugius kultiiros
skatinimus, gerinant darbuotojy sveikatg ir saugg. Yra daugybé literattiros, jrodancios rysius tarp DSS
praktikos ir darbuotojy bei organizaciniy rezultaty, pavyzdziui tokiy kaip traumy ar ligy mokymai
(Zanko ir Dawson, 2011). Remiantis $iais tyrimais, Bardoel‘as ir kt. (2014) daro prielaidg, kad DSS
praktika turéty didinti darbuotojy atsparuma.

Apibendrinant, Siame magistro baigiamajame projekte priimta, kad darbo saugumas ir sveikata
apima atitinkamy sveikatos ir saugos standarty ir sertifikaty uztikrinima bei sporto ir sveiko gyvenimo
buido skatinimg darbo ir po darbo metu (Manu ir kt., 2018). Ir remiantis mokslinés literatiiros analize,
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galima teigti, kad organizacijoje, kurioje taikoma TZIV darbo saugumo ir sveikatos praktika
pabréziama, kad visos darbo vietos atitinka darbo saugos reikalavimus, skatinama atsisakyti zalingy
jprociy bei organizacija apriipina darbuotojus reikalingomis darbui darby saugos priemonémis bei
jranga. Taip pat organizacija, kuri taiko TZIV darbo saugumo ir sveikatos praktika, sudaro
darbuotojams geras salygas ne tik darbui, bet ir poilsiui bei suteikia darbuotojams sveikatinimosi

oy —

8. Darbuotojy dalyvavimas

Darbuotojy dalyvavimas yra procesas, kurio metu darbuotojai kontroliuoja savo darbg ir jo salygas
jitraukdami savo dalyvavimg priimant sprendimus dél jy darbo (Strauss, Sherman ir Spreen, 2006).
Darbuotojy dalyvavimas apima tiesiogines ir netiesiogines dalyvavimo formas, jskaitant darbuotojo
uzduociy delegavimg ir konsultavima (Khalid ir Nawab, 2018). Darbuotojy dalyvavimo praktika
sickiama uztikrinti organizacijoje kieckvienam darbuotojui lygias galimybes, kurios gali sglygoti
darbuotojy didesn] jsipareigojima organizacijai bei darbuotojy iSlaikyma (Allen, Bryant ir Vardaman,
2010). Pagal Khalid‘g ir Nawab‘g (2018) tiesioginis dalyvavimas — gali baiti neformalus, formalus,
konsultacinis, delegacinis, tiesioginis arba netiesioginis. ISvardintos darbuotojy dalyvavimo formos
pasitaiko kasdienéje darbo praktikoje. Tiesioginiame dalyvavime dalyvauja darbuotojas, kuri leidzia
daryti jtakg organizacijos sistemoms, planavimui ar keitimu. Sios dalyvavimo formos taikymas
organizacijoje gali lemti darbuotojy iSlaikyma, didesnj organizacijos produktyvuma ir efektyvuma
(Bhatti, Nawab ir Akbar, 2011). Viena vertus, didelis darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus
gali sustiprinti darbuotojy interesus, o, kita vertus, tai gali sumazinti vadovy vykdomo oportunizmo
tikimybe (Allen ir kt., 2010). Pasak Khalid‘o ir Nawab‘o (2018) delegacinis dalyvavimas —
1§skiriamas kaip laipsnis, kuriuo pavaldiniams leidZiama daryti jtakg savo uZduotims ir atsakomybei.
Si dalyvavimo forma suteikia darbuotojams teise savo nuoziiira pasisakyti ar veikti dél savo uzduo¢iy
jgyvendinimo. Tai padidina pavaldinio situacinio uzduociy valdymo laipsnj (Krause, Gebert ir
Kearney, 2007). Tam tikra prasme delegavimas sumazina vadovo darbo kriiv] ir uztikrina, kad jis
valdyty, o ne sutelkty démesj j funkcionaliai atliktas uzduotis. Konsultacinis dalyvavimas apima
pavaldiniy nuomoneés, sitilymy pateikimg rekomendacijy formg vadovams pries priimant sprendimus,
taciau vadovai islaiko galutiniy sprendimy kontrole (Bhatti ir kt., 2011). Tai leidzia keistis idéjomis
ir skirtingais pozitiriais tarp vadovybés ir darbuotojy bei tarp paciy darbuotojy (Fleetwood ir Hesketh,
2010). Pasak Khalid‘o ir Nawab‘o (2018) netiesioginis dalyvavimas — klasifikuojamas kaip formalus,
neformalus ir vidutinés arba mazos jtakos turintis darbuotojy dalyvavimas. Darbuotojai dalyvauja
netiesiogiai per savo atstovus, kurie buvo iSrinkti valdanciojoje taryboje (Akkerman, Sluiter ir Jansen,
2015). Formalus darbuotojy dalyvavimas — tai tiesioginé darbdavio ir darbuotojy sgveika sprendimy
priémimo procese, 0 neformalus darbuotojy dalyvavimas — darbdaviai bendrauja su darbuotojais per
atstovus (Akkerman ir kt., 2015).

Siuolaikinés organizacijos vis labiau akcentuoja ir remia aktyvy darbuotojy jsitraukima ir dalyvavima
darbo vietoje (Zhou, Fan ir Son, 2019). Didelio naSumo darbo sistemos, dar vadinamos didelio
dalyvavimo darbo sistemomis, kurios suteikia galimybe apsispresti dél darbo ir grupés problemy
sprendimo galimybiy (Li, Wang, van Jaars-veld, Lee ir Ma, 2017), kurios iSlaisvina darbuotojy
potencialg prisidéti prie geresniy organizaciniy rezultaty (Jiang, Lepak, Hu ir Baer, 2012). Nepaisant
auksciau aptarty dalyvavimo formy, organizacijos naudoja jvairius kitus kanalus, jskaitant darbo
tarybg ar/ir tam skirtg vieta organizacijos intranete (Mowbray, Wilkinson ir Tse, 2015; Wilkinson,
Townsend ir Burgess, 2013). Buvo pasitlyta, kad dalyvavimo praktika suteikia organizacijai
sinergijos (Mowbray ir kt., 2015; Wilkinson ir Fay, 2011).

36



Apibendrinant, Siame magistro baigiamajame projekte priimta, kad darbuotojy dalyvavimas apima
procesa, kurio metu darbuotojai kontroliuoja savo darbg ir patys dalyvauja sprendimy priémimuose
(Strauss, Sherman ir Spreen, 2006). Ir remiantis mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad
organizacijoje, kurioje taikoma TZIV darbuotojy dalyvavimo praktika, darbuotojams suteikiama
galimybé sitlyti veiklos patobulinimus bei darbuotojai yra kvieciami dalyvauti sprendziant jvairius
klausimus, jskaitant veiklos standartus, kokybés gerinimg, iSmokas ir kt. bei dalyvauti, sprendziant
problemas ir priimant sprendimus. Taip pat darbuotojai gauna informacijg apie aktualius jmonei
rupimus klausimus (tikslus, veiklg ir kt.) ir dirba kultiiroje, kurioje vadovai palaiko atvirg bendravima
(Prieto ir Pérez-Santana, 2014).

2.6. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparuma, teorinis
modelis

Atlikus mokslinés literatiiros analize, sudaromas TZIV praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparuma,
teorinis modelis (Zr. 3 pav.)

Tvaraus Zmoniy istekliy valdymo praktikos

Darbuotojy mokymai

Darbuotojy veiklos vertinimas

Atlygio politika
* h 4 A4
Karjeros valdymas > Darbuotojy
Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas p| Afsparumas

T

Ivairovés valdymas

Darbo saugumas ir sveikata

Darbuotojy dalyvavimas

3 pav. TZIV praktiky, didinanéiy darbuotojy atsparuma, teorinis modelis

Kaip matoma 3 paveiksle, teoriniame modelyje yra du konstruktai: TZIV praktikos ir darbuotojy
atsparumas. Darbuotojy atsparumg apima grjztamojo rysio panaudojimg darbo procesams gerinti,
1eSkojimg palaikymo 1§ vadovy ir bendraamziy bei organizaciniy pokyciy vertinimg kaip galimybe
tobuléti ir na§umo islaikyma per didelius darbo kriivio laikotarpius (Kuntz ir kt., 2017). TZIV
praktiky konstrukta sudaro astuonios dimensijos:

e Darbuotojy mokymai apima ugdymo programas, mentorystés programas, kaip darbuotojy
mokymosi dalj bei nuolatinius ir periodinius mokymus, kad darbuotojai iSlikty
konkurencingais darbo rinkoje. Taip pat §i dimensija apima studijy programy finansavima,
mokymo lygiy nustatyma ir individualius mokymosi planus (Diaz-Carrion ir kt., 2017).

e Darbuotojy veiklos vertiniams apima reguliary darbuotojams grjztamajj rysj apie atliekamus
darbus, veiklos vertinima, grindziama objektyviai ir kiekybiSkai jvertinamais rezultatais ir
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individualiu elgesiu ir poziiiriu ] darbg. Taip pat veiklos vertinimas orientuotas j darbuotojy
tobuléjima bei pazanga darbe ir yra akcentuojami kolektyviniai ir ilgalaikiai rezultatai (Prieto
ir Pérez-Santana. 2014).

Atlygio politika pasizymi skaidrumu, nediskriminuoja darbuotojy pagal lytj, amziy ir pan.,
atsizvelgia j darbuotojo jgudzius, darbo vietg ir darbo rezultatus bei darbuotojams yra
teikiamos papildomos naudos, o apdovanojimai siejami tiek su individualia ir kolektyvine
veikla (Diaz-Carrion ir kt., 2017).

Karjeros valdymas pasizymi jauny zmoniy Karjeros ir ,,greitos* karjeros galimybémis bei
apima suteiktg atsakomybe patiems darbuotojams dél savo tobul¢jimo ir galimybe¢ nuspresti
dél savo karjeros kelio (Diaz-Carrion ir kt., 2017).

Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas pasizymiu racionaliu darbo kriiviu, vadovy pagalba,
derinant darbg su asmeninio gyvenimo poreikiais bei aukStesnio lygio vadovy paramos
demonstravimu darbo ir gyvenimo suderinimo programoms (Lee, 2019).

Ivairovés valdymas pasizymi skirtingy ly€iy, tautybiy, amziaus, tikéjimo, i$silavinimo ir t.t.
darbuotojy priémimu j darba, darbo aplinka, kurioje gerai jaustysi visi darbuotojai bei gerais
vadovy santykiais su jvairiais darbuotojais, nepriklausomai nuo jy amziaus, lyties,
i§silavinimo, tautybés, tikéjimo ir t.t. (Diaz-Carrion ir kt., 2017).

Darbo saugumas ir sveikata apima darbo viety atitikimg darbo saugos reikalavimams,
darbuotojy skatinimg atsisakyti zalingy jprociy, sveikatinimosi galimybes, geras salygas ne
tik darbui, bet ir poilsiui bei darbuotojy apripinima reikalingomis darbui darby saugos
priemonémis bei jranga (StaniSkiené ir Stankeviciute, 2018).

Darbuotojy dalyvavimas apima galimybes darbuotojams patiems priimti sprendimus, sitlyti
veiklos tobulinimus, darbuotojai kvie¢iami dalyvauti, sprendziant jvairius klausimus,
iskaitant veiklos standartus, kokybés gerinima, iSmokas ir kt.. Darbuotojai gauna informacija
apie aktualius jmonei rupimus klausimus (tikslus, veiklg ir kt.), o vadovai palaiko atvirg
bendravimo kultiirg (Prieto ir Pérez-Santana. 2014).
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Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky, didinan¢iy darbuotojuy atsparuma, tyrimo
metodologija

Siame skyriuje pristatoma TZIV praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparuma tyrimo metodologija.
Apibréztas tyrimo tikslas, uzdaviniai tikslui pasiekti, tyrimo eiga bei logika. Pristatyta tyrimo imtis
ir respondenty demografinés charakteristikos. Taip pat pagrindziamas tyrimo metu naudotas tyrimo
metodas, instrumentas, pristatoma klausimyno sandara bei pagrindziamas klausimyno patikimumas
ir validumas bei pateikiama tyrimo etika.

Tyrimo tikslas — empiriskai istirti TZIV praktikas, didinancias darbuotojy atsparuma.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti TZIV praktiky ir darbuotojy atsparumo raiska.

2. Nustatyti vidutinj darbuotojy atsparumg ir TZIV praktiky vertinimg pagal respondenty
demografines charakteristikas.

3. Nustatyti TZIV praktiky ir darbuotojy atsparumo tarpusavio rysius.

4. Nustatyti TZIV praktiky jtaka darbuotojy atsparumui.

Tyrimo metodai — tikslui pasiekti naudojama mokslinés literatiiros analizé, empirinis kiekybinis
tyrimas, t.y. anketiné apklausa, ir statistiniy duomeny analizé. Vykdoma atsitiktiné (tikimybiné)
atranka ir tyrimo duomeny analizei naudota SPSS programa, grafiky pateikimui naudota Windows
Microsoft Excel programa.

Tyrimo eiga ir logika sudaro 5 etapai, kurie pateikiama 4 paveiksle (zr. 4 pav.).

1 etapas: Tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo praktiky, didinanciy darbuotojy atsparuma, problemos analizé

A

2 etapas: Tvaraus Zmoniy i$tekliy valdymo praktiku, didinanéiy darbuotoju atsparuma, teoriniai sprendimai

Darbuotojy atsparuma
didinanéios tvaraus Zmoniy

Darbuotojy atsparumo Darbuotojy atsparumo Darbuotojy Tvaraus Zmoniy

istekliy valdymo Teorinis modelis

samprata

verté organizacijoms
ir darbuotojams

konceptualizavimas atsparuma

lemiantys veiksniai istekliy valdymo praktikos

A

3 etapas: Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky, didinanéiy darbuotoju atsparuma, tyrimo metodologija

Tyrimo instrumento Tyrimo imtis ir Anketos validumas Tyrimo etika

demografinés
charakteristikos

atsparumo ir ji didinanéiy
tvaraus Zmoniy istekliy valdymo
praktiky tyrimo rezultaty analize

didinanéiy tvaraus Zmoniy
istekliy valdymo praktiky
koreliacingé ir regresiné analizé

valdymo praktiky ir darbuotoju
atsparumo raiska pagal
demografines charakteristikas

konstravimas organizavimas
A
4 etapas: Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktiky, didinanéiu darbuotojy atsparuma, tyrimo rezultatai ir
diskusija
Respondenty Apragomoji darbuotojy Darbuotoju atsparumo ir ji Tvaraus Zmoniy istekliy Tyrimo diskusija

ir apribojimai

'

5 etapas: Isvados ir rekomendacijos

4 pav. Tyrimo eiga ir logika




3.1. Tyrimo instrumento konstravimas

Klausimyna (Zr. 1 priedas) sudaro dvi dalys: pirmoji dalis apima darbuotojy atsparuma ir TZIV
praktikas: darbuotojy mokymai, darbuotojy veiklos vertinimas, atlygio politika, karjeros valdymas,

darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas, jvairovés valdymas, darbo saugumas ir sveikata ir
darbuotojy dalyvavimas. Antrgja klausimyno dalj sudaro socialiniai/demografiniai klausimai:
gimimo metai, lytis, pajamos, sektorius, stazas jmonéje, i$silavinimas, uzimamos pareigos. Pirmosios

klausimyno dalies struktiira pateikiami 5 lenteléje (zr. 5 lentele).

5 lentelé. Pirmosios klausimyno dalies struktiira

Konstruktas Dimensija Teiginiai koch;%/Iirr]:;s Saltinis
Efektyviai bendradarbiauju su kitais, kad jveik¢iau DAL
darbo issukius
Sékmingai jveikiu didelj ilgai besitgsiantj darbo DA2
kriivj
Kompetentingai sprendziu krizes darbe DA3
Mokausi i$ klaidy ir tobulinu darby atlikima DA4 Niswall. Malinen
Darbuotojy . Pakartotinai jvertinu savo darbing veiklg ir jg nuolat DAS Kuntz ir’HodIiffe’
atsparumas tobulinu (2019)
Efektyviai reaguoju i atsiliepimus jskaitant ir kritika DAG6
Ieskau pagalbos darbe, kai man reikia konkreciy DA7
iStekliy
Kreipiuosi j vadovus, kai man reikia jy paramos DA8
Darbe poky¢ius naudoju kaip augimo galimybg DA9
Organizacijoje vykdomos igiidziy ugdymo
programos, organizuojami nuolatiniai mokymai, DM1
kurie padeda darbuotojams islikti konkurencingais
darbo rinkoje.
Organizacija sililo mentorystés programas kaip DM?2
darbuotojy mokymosi dalj.
Organizacija periodiskai organizuoja mokymus ) )
Darbuotojy visiems darbuotojams, nepaisant jy profesinés DM3 E{aZ-Camofl,d
mokymai kategorijos, lyties, amziaus ir pan. : olg)ez-Fernan ez
(DM) Organizacija finansuoja darbuotojams studijy DM4 ge”? ;2322_(2017)
programas (bakalauro, magistro laipsnius ir kt.).
Imonéje organizuojami mokymai, atsizvelgiant | DM5
darbuotojy pageidavimus.
N Organizacijoje yra nustatomi mokymo lygiai
TZLV'k atsizvelgiant j kiekvieno darbuotojo sugeb¢jimus DMé
praktikos Organizacija kiekvienam darbuotojui sudaro DM7
individualy mokymosi plana.
Organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimai
S T T o DVvV1
grindziami individualiu elgesiu ir pozitiriu j darba.
Organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimas yra DVV2
. orientuotas j tobuléjimg ir pazanga darbe.
Darbuotojy Organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimuose
veiklos S PP - . DVV3 Prieto ir Pérez-
. akcentuojami kolektyviniai ir ilgalaikiai rezultatai.
vertinimas — — —— Santana (2014)
(DVV) Organlzq(;ljo!g da'rbuot'OJal reguliariai gauna DVV4
griztamajj rysj apie atliekamus darbus.
Organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimai
grindziami objektyviai ir kiekybiskai jvertinamais DVV5
rezultatais.
Organizacijoje atlygio politika yra skaidri. AP1
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Teiginio

Konstruktas Dimensija Teiginiai . Saltinis
kodavimas
Organizacijoje atlygio politika nediskriminuoja AP?
darbuotojy pagal lytj, sutarties tipg ir pan.
Organizacijoje atlygio politika jvertina ir atsizvelgia
1 darbuotojo jgtidzius, darbo vieta bei veiklos AP3
rezultatus. Diaz-Carrion,
Atlygio Lopez-Fernandez
politika (AP) | Organizacijoje darbuotojy apdovanojimai siejami AP4 ir Romero-
tiek su individualia, tiek su kolektyvine veikla. Fernandez (2017)
Organizacijoje teikiamos papildomos naudos
(i8¢jimo | pensija planas, papildomas sveikatos AP5
draudimas ir pan.), siekiant iSlaikyti darbuotojus ir
juos motyvuojant.
Organizacijoje yra ,,greitos* karjeros galimybeés,
kuomet per trumpg laikg galimas paaukstinimas KV1
pareigose. ) )
Karjeros Organizacijoje darbuotojams suteikiama KV2 Diaz-Carrion,
B . L Lopez-Fernandez
valdymas atsakomybé patiems dél savo tobuléjimo. it Romero
(KV) SJrganjzacija suteikia karjeros galimybes jauniems KV3 Fernandez (2018)
Zmonéms
Organizacijoje patys darbuotojai turi galimybe¢
g . KVv4
nuspresti dél savo karjeros
Darbo ir Mano darbo kriivis yra racionalu DAGD1
asmeninio Mano yqdpvas pad_eda man _sqd_erinti darbg su DAGD?
gyvenimo asmen.mlal.? gyvenlmo p.OI‘EIkI.aIS . Lee (2019)
derinimas Organizacijoje aukStesnio lygio vadovai
(DAGD) demonstruoja paramg darbo ir asmeninio gyvenimo DAGD3
suderinimo programoms.
Organizacijoje skatinama darbuotojy jvairové, t. y.
priimami j darba skirtingy ly¢iy, tautybiy, amziaus, V1
tikéjimo, iSsilavinimo ir t.t. darbuotojai.
Organizacijoje vadovai gerai sutaria su jvairiais Diaz-Carrion,
Ivairovés darbuotojais, nepriklausomai nuo jy amziaus, lyties, V2 Lépez-Fernandez
valdymas (IV) | issilavinimo, tautybés, tikéjimo ir t.t. ir Romero-
Organizacijoje kuriama aplinka, kurioje gerai Fernandez (2018)
jauciasi visi darbuotojai, nepriklausomai nuo jy V3
amziaus, tikéjimo, lyties, iSsilavinimo, tautybés ir
t.t.
Darbo vietos organizacijoje atitinka darbo saugos
X . DSS1
reikalavimus.
Organizacija skatina darbuotojus atsisakyti zalingy DSS?2
Darbo iprodiy. e
saugumas ir Organizacija apriipina darbuotojus reikalingomis StamSk‘?f? r
; . : v had | DSS3 Stankeviciate
sveikata darbui darby saugos priemonémis bei jranga. 2018
(DSS) Organizacija sudaro geras salygas poilsiui. DSS4 (2018)
Organizacija suteikia sveikatinimosi galimybes. DSS5
Organizacija sudaro geras darbo salygas DSS6
darbuotojams.
Organizacijoje leidziama darbuotojams paties DD1
priimti sprendimus.
Darbuotojy Organizacijoje darbuotojams suteikiama galimybeé DD?2 Pricto ir Pérez-
dalyvavimas sitllyti veiklos patobulinimus. Santana (2014)
(DD) Organizacijoje darbuotojai kvie¢iami dalyvauti
sprendziant jvairius klausimus, jskaitant veiklos DD3

standartus, kokybés gerinima, iSmokas ir kt.
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Teiginio

Konstruktas Dimensija Teiginiai . Saltinis
kodavimas
Organizacijoje darbuotojai kvie¢iami dalyvauti DD4
sprendziant problemas ir priimant sprendimus.
Organizacijoje darbuotojai gauna informacijg apie
aktualius jmonei ripimus klausimus (tikslus, veikla DD5
ir kt.).
Organizacijoje vadovai palaiko atvirg bendravima. DD6

Pirmajj konstrukta — darbuotojy atsparuma sudaro 9 teiginiai. Antrajj konstrukta — TZIV praktikas
sudaro 8 dimensijos. Pirmoji TZIV dimensija — darbuotojy mokymai, kuria sudaro 7 teiginiai. Antroji
dimensija — darbuotojy veiklos vertinimas, kurig sudaro 5 teiginiai. Trecioji dimensija — atlygio
politika, kurig taip pat sudaro 5 teiginiai. Ketvirtoji dimensija — karjeros valdymas sudarytas is 4
teiginiy. Penktoji dimensija — darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas sudarytas i§ 3 teiginiy. Sestoji
dimensija — jvairovés valdymas sudarytas i taip pat 3 teiginiy. Septintoji dimensija — darby saugumas
ir sveikata, kurig sudaro 6 teiginiai. Ir paskutinioji astuntoji dimensija — darbuotojy dalyvavimas, kurj
sudaro 6 teiginiai.

Pirmos anketos dalyje konstruktams tirti naudojama 5 baly Likerto (rangy) skalé, kai 1 — visiskai
nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku. Antros
anketos dalyje naudojamos nominalinés ir intervaly skalés. Nominalin¢ skal¢ naudojama suZinoti
respondenty lytj, pajamas, sektoriy, iSsilavinima, uzimamas pareigas. O intervaly skalé naudojama
nustatyti respondenty gimimo metus bei stazg.

3.2. Tyrimo imtis ir organizavimas

Tyrimo imtis — visi dirbantys asmenys Lietuvoje. Imties skai¢iavimas buvo vykdomas 2022 mety
pradZioje, tod¢l buvo naudojamasi 2021 mety 4-to ketvir¢io Lietuvos Respublikos statistine
informacija. Pagal Oficialios statistikos portalo duomenis, 2021 mety 4-tame Ketvirtyje Lietuvos
Respublikoje dirbo 1303 237 tukst. gyventojy. Remiantis Paniotto (Valackien¢, 2004) formule
nustatomas imties patikimumas, siekiant statistiskai patikimy rezultaty:

1

n=
1

A? + N
Kai: n — imties dydis, A? - leidziamas paklaidos dydis, N — generaliné aibé (dirbantys asmenys
Lietuvoje). Pasirenkami §ie rodikliai: A2 =5%, N = 1303 237 tiikst. (pagal Lietuvos statistikos
departamento duomenis). Tyrimo imtis sudaryta 95 % pasikliovimo lygmeniu. Skai¢iavimai parodé,
kad reikiamas minimalus imties dydis turéty biiti lygus 384 (n = 384), o tyrime dalyvavo 463
respondentai. Taigi, galima teigti, kad Sio tyrimo imties dydis tinkamas ir patikimas bei tyrimo
rezultatai statistiSkai reikSmingi, kadangi respondenty skaicius didesnis nei reikiamas minimalus
imties dydis.

Ankety atsakymai buvo renkami dviem budais: 1) anketiné apklausa, kurig pasirinkta talpinta j
apklausa.lt tinklapj bei 2) popierinémis anketomis, kurios buvo dalinamos asmeniniais kanalais.
Elektronin¢ anketa patalpinta | apklausa.lt tinklap; 2022 m. sausio 6 dieng, o abiem budais
respondenty atsakymai buvo renkami iki vasario 20 d..
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3.3. Anketos validumas

Anketos validumas ir patikimumas tikrinamas, siekiant uztikrinti duomeny patikimumg ir rezultaty
tiksluma ir tai yra biitinos salygos, norint uztikrinti skaliy vientisumga ir kokybe¢. Kadangi tyrime buvo
naudojamos devynios skalés, taigi kitas zingsnis — patikrinti skaliy validuma ir patikimumg. Tam
empiriniuose tyrimuose naudojamos specialiosios statistinés priemonés. Siame tyrime naudojami
rodikliai pateikiami 6 lentel¢je (Zr. 6 lentelé).

6 lentelé. Rodikliy paaiSkinimas

Rodiklio pilnas pavadinimas Rodllgg\c;asgitr:iun:r;p:ntas
Testo zingsnio faktorinis svoris L
Testo Zingsnio skiriamoji geba skaléje (angl. Item — total — it
correlation)
Testo vidinés konsistencijos koeficientas (angl. Cronbach — a) a
Vidutiné koreliacija tarp jverciy Imean
Minimali koreliacija tarp jver¢iy I'min
Maksimali koreliacija tarp jveréiy Imax
Faktoriaus apraSomoji galia (paaiskinta sklaida) %
Kaizer‘io-M¢jer‘io-Olkins‘o imties adekvatumo kriterijus KMO

Atliktos faktorinés analizés rezultatai pateikiami priede Nr. 2 (Zr. priedas Nr. 2). Faktorinis svoris (L)
turety bati vir§ 0,4 (Pakalniskiene, 2012). Testo zingsnio faktorinis svoris (L) parodé visy teiginiy
tinkamg faktorizuoty elementy tarpusavio koreliacija ir nepriekaistingg naujy faktoriy (darbuotojy
mokymy, darbuotojy veiklos vertinimo, atlygio politikos, karjeros valdymo, darbo ir asmeninio
gyvenimo derinimo, jvairovés valdymo, darbo saugumo ir sveikatos ir darbuotojy dalyvavimo)
Svaruma.

Faktoriaus homogeniskumg iliustruojantis Chronbach‘a a koeficientas turi biiti >0,5. Kuo rodiklis
arCiau 1, tuo skaliy elementai daugiau yra tarpusavyje susij¢, kas lemia didesnj vidinj suderinamuma
(zr. 7 lentelé).

7 lentelé. Skaliy validumas ir patikimumas

Skalé Teiginiy | [l i i % | KMO
skaicius
Darbuotojy atsparumas 9 0,851 ,394 ,149 ,589 58,693 ,854
Darbuotojy mokymai 7 0,900 ,563 ,340 ,788 62,835 ,868
Darbuotojy veiklos vertinimas 5 0,875 ,584 ,452 ,676 66,792 ,842
Atlygio politika 5 0,842 ,522 311 714 62,238 ,821
Karjeros valdymas 4 0,822 ,542 ,388 ,640 68,820 762
Darbo ir asmeninio gyvenimo 3 0,796 | 564 430 685 | 71,139 | 647
derinimas
Ivairovés valdymas 3 0,775 ,543 ,393 ,680 69,834 ,628
Darbo saugumas ir sveikata 6 0,828 ,454 ,238 754 55,202 ,784
Darbuotojy dalyvavimas 6 0,876 ,540 ,358 , 738 61,890 , 768

Pagal 7 lenteléje pateiktus duomenis, matoma, kad Cronbach‘a a koeficientas pakankamai aukstas ir
zemiausias koeficientas siekia 0,775. Taigi, remiantis Cronbach‘a a koeficientais galima teigti, kad
Siame tyrime naudojami skaliy elementai yra tarpusavyje susij¢ ir skalés suderintos. Apibendrintai,
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visi faktoriai paaisSkina daugiau nei 50 % visos bendros faktoriaus sklaidos. Kaizer‘io-Méjerio-
Olkins‘o (KMO) imties adekvatumo kriterijus parodo, ar kintamyjy pory koreliacija yra/néra
paaiskinama kitais kintamaisiais. Laikoma, kad KMO turéty bati ne maZesnis kaip 0,6 (Cekanavicius,
Murauskas, 2002). Lentel¢je pateikti KMO rodikliai virsija 0,6, kas rodo elementy tinkamuma
faktorizavimui, todé¢l visi teiginiai buvo sujungti j bendrus naujus dimensionalizuojancius faktorius
(darbuotojy mokymy, darbuotojy veiklos vertinimo, atlygio politikos, karjeros valdymo, darbo ir
asmeninio gyvenimo derinimo, jvairovés valdymo, darbo saugumo ir sveikatos ir darbuotojy
dalyvavimo). Taigi, galima daryti iSvada, kad atskiri skaliy teiginiai matuoja klausimyne esancius
konstruktus, dimensijas ir juos atitinka.

3.4. Tyrimo etika

Siame skyriuje apraSoma, kaip tyrimo metu buvo uZtikrinama maksimali tyrimo nauda tuo padiu
minimizuojant potencialios Zalos rizikg. Mokslingje literatiiroje randama ne mazai etikos principy,
kuriy turi laikytis tyréjai (Kardelis, 2002). Siame tyrime etikos procediiry buvo laikomasi, siekiant
apsaugoti visas su tyrimu susijusias $alis Visu tyrimo metu. Taigi, atlickant §j tyrimg buvo laikomasi
iy moksliniy tyrimy etikos principy pagal Kardelj (2002):

o Tiriamyjy sutikimas — tyrimo dalyviams buvo suteikta i§sami informacija apie tyrimo
autoriy, tyrimo tiksla, rezultaty naudojimg ir po informacijos suteikimo dalyviai galéjo
laisva valia rinktis dalyvauti tyrime ar ne. Tyrime dalyvavo tik laisvai apsisprendg¢ ir
norintys dalyvauti respondentai. Sis principas apima pagarba zmogui ir jo teisei apsispresti
dalyvauti ar nedalyvauti tyrime, teis¢ | privatuma (t.y. bet kuriuo anketos tyrimo metu
respondentai gal¢jo nutraukti dalyvavima).

o Anonimiskumo uztikrinimas — pasak, Kardelio (2002), tyréjo pareiga apsaugoti ir saugoti
tyrimo dalyviy bei duomeny anonimiskumg, apimant, kad nebiity galima nustatyti
tiriamyjy tapatybés ir suteiktos informacijos. Siame magistro baigiamajame projekte
duomenys buvo renkami anonimiskai, be vardy, pavardziy.

o Konfidencialumo uztikrinimas — tyrimo informacija ir rezultatai bus naudojama tik
moksliniais tikslais.

e Tyrimo rezultaty patikimumas — tyrimas atliekamas ir analizuojamas kruopsciai, atsargiai
ir démesingai, jvertinant visas detales bei vieSinant rezultatus.

e Tyrimo objektyvumo uztikrinimas — viso tyrimo metu iSvados grindZiamos duomenimis,
argumentais bei faktais, kuriuos galima patikrinti ir jrodyti.
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4. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky, didinanc¢iy darbuotojy atsparuma, tyrimo
rezultatai ir diskusija

Siame skyriuje pateikiami tyrimo rezultatai, apimantys respondenty demografines charakteristikas,
darbuotojy atsparumo raiska, TZIV raiska bei darbuotojy atsparumo ir TZIV praktiky koreliacija ir
regresija. Pirmiausia pateikiamos respondenty demografinés charakteristikos.

4.1. Respondenty demografinés charakteristikos

Siame tyrime, kuriuo siekiama atskleisti TZIV praktikas, didinancias darbuotojy atsparuma, dalyvavo
463 tyrimo metu dirbe Lietuvos gyventojai. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti pateiktas 5
paveiksle (zr. 5 pav.).

Moteris I 64,8
Vyras I 34,6%

Kita | 0,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti

Remiantis 5 paveiksle pateiktais duomenimis, galima teigti, kad didZioji tyrimo respondenty dalis yra
moterys — 64,8 %. Likusig respondenty dal; 34,6 % sudare vyrai ir 0,6 % respondenty priskyré save
prie “kitos” lyties.

Respondenty pasiskirstymas pagal gimimo metus pateiktas 6 paveiksle (Zr. 6 pav.).

1943-1960 (Kudikiy bumo karta) Wl 4,5%
1961-1981 (X karta) I 53,8%
1982-2000 (Y karta) I 39,1%
2001 ir véliau (Z karta) B 2,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal gimimo metus

Tyrime pasirinkta naudoti Howe ir Strauss (2000) karty klasifikacijg, remiantis ja ir 6 paveikslu
matoma, kad daugiau nei puse (53,8 %) respondenty priklauso X kartai (gime 1961-1981 laikotarpiu).
Antra pagal dydj amziaus grupé (39,1 %) dalyvavusi tyrime priklauso Y kartai. Nedaug tyrime
dalyvavo Kudikiy bumo (4,5 %) kartos atstovy — tai galimai lémé vyresnis amzius, nes §i0s grupes
didzioji dalis yra jau pensijinio amziaus. Maziausiai tyrime dalyvavo Z kartos (2,6 %) atstovai — tai
galéjo lemti Sios grupés jaunas amzius bei kad didzioji dalis $ios amziaus grupés galimai yra dar
nedirbantys.
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Tyrime buvo siekiama i$siaiskinti, ar Lietuvoje dirbantys zmonés yra patenkinti gaunamu darbo
uzmokesciu, respondenty atsakymai pateikiami 7 paveiksle (zr. 7 pav.).

Taip I 46,9%
Ne e w149

Kita [ 1,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

7 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas j klausimg ,,Ar esate patenkintas §iuo metu gaunamu darbo
uzmokesc¢iu?“

Remiantis 7 paveiksle pateiktais duomenimis, galima teigti, kad Siek tiek daugiau nei pusé
respondenty (51,4 %) Siuo metu gaunamu darbo uzmokes¢iu yra nepatenkinti, taciau 46,9 %
respondenty yra patenkinti.

Kalbant apie pajamas, respondenty buvo praSoma pasirinkti bendrai, ar pinigy triiksta, ar pakanka —
atsakymai pateikti 8 paveiksle (zr. 8 pav.).

Pinigy triksta nuolat Bl 2,8%
Pinigy daznai pritriksta [N 19,0%
Pinigy daZniausiai pakanka I 54,0%
Pinigy netriksta I 24,2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

8 pav. Respondenty vertinimas bendrai, pinigy triiksta, ar pakanka

Nors remiantis 7 paveikslu daugiau nei pusé respondenty yra nepatenkinti §iuo metu gaunamu darbo
uzmokesciy, taciau remiantis 8 paveiksle pateiktais duomenimis, matoma, kad daugiau nei pusé
respondenty (54 %) teigia, kad pinigy daZniausiai pakanka. Antra pagal dydj respondenty grupé (24,2
%) teigia, kad pinigy netruiksta. Bendrai 68,2 % respondenty labiau pakanka pinigy nei truksta. O 19
% respondenty teigia, kad pinigy daznai pritruksta ir maziausia respondenty dalis (tik 2,8 %) teigia,
kad pinigy truksta nuolat.

Respondenty pasiskirstymas pagal sektoriy, kuriame dirba, pateiktas 9 paveiksle (Zr. 9 pav.).

46



Viesas valdymas (Mokesc¢iu inspekcija, Sodra, policija, teismai ir t.t) w2 404
Sveikatos priezilira ——————— 8 204
Svietimas = ————— 14 0%
Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos == 1 5%
Transportas (logistika) e 4 50
Finansing ir draudimo veikla w2 204
Informaciniy technologijy s 2 204
Prekyba mess—— 10,6%
Statyba messs——— 7 1%
Gamyba, pramone s 33 0%
Zemés ikis = 0,6%
Kitas sektorius ~m——— 13 6%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal sektoriy, kuriame dirba

Didzioji dalis respondenty, dalyvavusiy tyrime, dirba gamybos, pramonés sektoriuje (33 %, t.y. 153
asmenys, o maziausia dalis respondenty (0,6 %, t.y. 3 asmenys) dirba Zemés iikio sektoriuje. Zemiau
pateikiamas respondenty pasiskirstymas pagal sektoriy, kuriame dirba didé¢jimo tvarka:

e 0,6 % Zemés akis

e 1,5% Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
o 2,2% Informaciniy technologijy

e 2.2 % Finansiné ir draudimo veikla

e 2,49 VieSas valdymas (Mokesciu inspekcija, Sodra, policija, teismai ir t.t)
e 45 9% Transportas (logistika)

e 7,1 % Statyba

e 8,2 % Sveikatos prieZiiira

e 10,6 % Prekyba

e 13,6 % Kitas sektorius

e 14,0 % Svietimas

e 33,0 % Gamyba, pramoné

Respondenty pasiskirstymas pagal stazg jmoné¢je, kurioje dabar dirba, pateikiamas 10 paveiksle (Zr.
10 pav.).

Daugiau nei 10 mety e 27 20/,
Nuo 5 iki 10 mety =—————— ]2 50
Nuo 3 iki 5 mety =————————— ] 4 50
Nuo 2 iki 3 mety =——————— 10,6%
Nuo 1 iki 2 mety =—— ] 3 0%

Nuo 6 mén. iki 1 mety 10,4%
Iki 6 men. 11,0%
Kita = 0,9%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal staza jmonéje, kurioje dabar dirba

Didzioji dalis (27,2 %) tyrime dalyvavusiy respondenty dirba imon¢je daugiau nei 10 mety, 14,5 %
dirba nuo 3 iki 5 mety, 13 % dirba nuo 1 iki 2 mety, 12,5 % dirba nuo 5 iki 10 mety, 11 % dirba iki
6 mén., 10,6 % dirba nuo 2 iki 3 mety, 10,4 % dirba nuo 6 mén. iki 1 mety.
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Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg pateikiamas 11 paveiksle (zr. 11

pav.).

Aukstasis universitetinis i$silavinimas S ———————————— (5 700
Aukstasis koleginis iSsilavinimas === 6,5%
AukStesnysis i$silavinimas s 9 505
Specialusis vidurinis i$silavinimas === 6,0%
Vidurinis iSsilavinimas w5 204
Pagrindinis i$silavinimas w5 80
Pradinis i$silavinimas ® 1,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimag

Daugiau nei puse ir didZioji dalis respondenty (65,7 %) turi aukstaji universitetinj i8silavinima, 9,5
% turi aukStesnjji iSsilavinima, 6,5 % aukstaji koleginj iSsilavinima, 6 % turi specialyji vidurinj
i$silavinimo, 5,8 % turi pagrindinj iSsilavinimo, 5,2 % turi vidurinj iSsilavinimo ir maziausia
respondenty dalis 1,3 % (6 asmenys) turi pradinj i$silavinimg.

Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas
pateikiamas 12 paveiksle (zr. 12 pav.).

Nevadovaujancios [ 72,8%
Vadovaujancios [N 26,6%
Kita | 0,6%

0% 10% 20%  30% 40% 50% 60% 70%  80%

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy respondenty (72,8 %, t.y. 337 asmenys) dirba nevadovaujanciose
pareigose ir 26,6 % dirba vadovaujanciose pareigose.

Apibendrinant, tyrimo imtj ir respondenty demografines charakteristikas, matoma, kad tyrime
dalyvavo 463 respondentai, i§ kuriy dauguma buvo moterys (64,8 %), pagal amziy dauguma tyrime
dalyvavo X (53,8 %) ir Y (39,1 %) karty atstovai. Daugiausiai respondenty dirba gamybos, pramonés
sektoriuje (33 %), dirba nevadovaujanciose pareigose (72,8%) bei turi aukstajj universitetinj
18silavinimg (65,7%).

4.2. Aprasomoji darbuotojy atsparumo ir jj didinanciy tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo
praktiky tyrimo rezultaty analizé

Siame skyriuje aprajoma TZIV praktiky raiska teiginiy lygmenyje, pateikiami vidurkiai. Taip pat
pateikta darbuotojy atsparumo analizé pagal demografines respondenty charakteristikas bei atlikta
koreliaciné ir regresiné analizé.
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4.2.1. Tvaraus Zzmoniy iStekliy valdymo praktiky raiska

Siame skyriuje aptariamos darbuotojy atsparuma didinan¢ios TZIV praktikos: darbuotojy mokymai,
darbuotojy veiklos vertinimas, atlygio politika, karjeros valdymas, darbo ir asmeninio gyvenimo
derinimas, jvairovés valdymas, darbo saugumas ir sveikata ir darbuotojy dalyvavimas. Darbuotojy
mokymy praktikg sudaré 7 teiginiai, kuriy vertinimas pateikiamas 8 lentel¢je (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Darbuotojy mokymy vertinimas

Nei sutinku
Visiskai _ W isiskai |
SIPRAL N esutinku nei sutinku | "4 | Vidurkiai

nesutinku . sutinku
nesutinku

Organizacijoje vykdomos jgiidziy
ugdymo programos, organizuojami
nuolatiniai mokymai, kurie padeda 9,7% 244 % 129 % 355% | 175% 3,27
darbuotojams islikti konkurencingais
darbo rinkoje

Organizacija sitilo mentorystés programas

0, 0, 0, 0, 0,
kaip darbuotojy mokymosi dalj 23,5% 28,9 % 20 % 22,8 % 48% 2,57
Organizacija periodiskai organizuoja
mokymus visiems darbuotojams, 16.2 % 235 % 11.1 % 32 % 17.2 % 3.1

nepaisant jy profesinés kategorijos, Iyties,
amzZiaus ir pan.

Organizacija finansuoja darbuotojams
studijy programas (bakalauro, magistro 40,8 % 29,6 % 11% 162% | 24% 2,1
laipsnius ir kt.)

Imonéje organizuojami mokymai,

o, e . S0 21,5 % 21,5 % 22,1% 26,3% | 8,6% 2,79
atsizvelgiant  darbuotojy pageidavimus
Organizacijoje yra nustatomi mokymo
lygiai atsizvelgiant j kiekvieno darbuotojo | 24,3 % 30 % 21,1 % 224% | 22% 2,48
sugebéjimus
Organizacija kiekvienam darbuotojui 31.8 % 31.8% 17.3% 143% | 48% 2,29

sudaro individualy mokymosi plana

Remiantis 8 lentele, galima matyti, kad darbuotojy mokymai buvo matuoti 7 teiginiais, i§ kuriy net 5
surinko Zemesnj nei vidutinj vidurkij. Vis dél to Siek tiek aukstesnj nei vidutinis (3,27) vidurkj surinko
pirmasis teiginys. 53 % (jtraukti ,,sutinku‘ 35,5 % ir ,,visiS8kai sutinku* 17,5 % atsakymai, kaip ir
toliau tekste) respondenty teigia, kad organizacijoje yra vykdomos jgadziy ugdymo programos,
organizuojami nuolatiniai mokymai, kurie padeda darbuotojams iSlikti konkurencingais darbo
rinkoje. 49,2 % respondenty teigia, kad organizacija periodiskai organizuoja mokymus visiems
darbuotojams, nepaisant jy profesinés kategorijos, lyties, amziaus ir pan.. Maziausig vertinimo
surinko teiginys apie finansuojamas studijy programas ir net 70,4 % teigia, kad organizacija
nefinansuoja darbuotojams studijy programy (bakalauro, magistro laipsniy ir kt.). Taip pat 63,6 %
respondenty teigia, kad organizacija nesudaro kiekvienam darbuotojui individualaus mokymosi
plano, 0 54,3 % respondenty teigia, kad nustatant mokymosi lygius, organizacijoje néra atsizvelgiama
j kiekvieno darbuotojo sugebéjimus. Apibendrinant, organizacijose, kuriose dirba respondentai,
darbuotojy mokymai néra stipriai i§vystyta. Nors pusé organizacijy periodiskai organizuoja mokymus
visiems darbuotojams, nepaisant jy profesinés kategorijos, lyties, amziaus ir pan., ir vykdo jgidziy
ugdymo programas, organizuoja nuolatinius mokymai, kurie padeda darbuotojams iSlikti
konkurencingais darbo rinkoje, taCiau dauguma organizacijy nefinansuoja studijy programuy,
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nustatinéjant mokymosi planus, neatsizvelgia j darbuotojy sugebéjimus ir ne kiekvienam darbuotojui
yra sudaromas individualus mokymosi planas.

9 lenteléje pateikiamas analizuojamos TZIV veiklos vertinimo praktikos vertinimas (Zr. 9 lentelé).

9 lentelé. Darbuotojy veiklos vertinimas

Nei sutinku
Visiskai . A . VisiSkai . ..
ISIS. al Nesutinku nei Sutinku IS.IS al Vidurkiai
nesutinku . sutinku
nesutinku

Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimai grindziami individualiu 3,9 % 20,5 % 15,7 % 46,6 % | 13,3% 3,45
elgesiu ir poziiiriu | darba

Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimas yra orientuotas j tobuléjimg ir 53 % 11,4 % 24,1 % 50,9 % 8,3% 3,46
paZangg darbe

Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimuose akcentuojami kolektyviniai 3,7% 12,1 % 18,4 % 48,7% | 17,1 % 3,63
ir ilgalaikiai rezultatai

Organizacijoje darbuotojai reguliariai
gauna griZztamajj rysj apie atliekamus 55% 15,7 % 24,1 % 46,1 % 8,6 % 3,37
darbus

Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimai grindziami objektyviai ir 55% 12,4 % 23 % 472% | 11,9% 3,48
kiekybiskai jvertinamais rezultatais

Darbuotojy veiklos vertinimas buvo matuojamas 5 teiginiais, kuriy vidurkiai yra didesni nei
vidutiniai. Didzioji dalis 65,8 % respondenty teigia, kad organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimuose akcentuojami kolektyviniai ir ilgalaikiai rezultatai, o maziausia, bet didesn;j nei vidutinj
vertinimg surinko “organizacijoje darbuotojai reguliariai gauna grjZtamajj ry$j apie atliekamus
darbus” teiginys (21,2 %). 59,1 % respondenty teigia, kad organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimai grindZiami objektyviai ir kiekybiSkai jvertinamais rezultatais, 59,2 % respondenty teigia,
kad organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimas yra orientuotas j tobul¢jimg ir pazangg darbe ir 59,9
% respondenty teigia, kad organizacijoje darbuotojy veiklos vertinimai grindziami individualiu
elgesiu ir pozitriu j darba. Apibendrinant, galima teigti, kad respondenty nuomone, organizacijos
vertindamos darbuotojy veikla, grindZzia vertinimg individualiu elgesiu, pozitriu ] darbg ir
objektyviais ir kiekybiskai jvertinamais rezultatais, akcentuoja kolektyvinius ir ilgalaikius rezultatus
bei orientuoja veiklos vertinimg j tobul¢jimg ir paZzanga darbe,

TZIV atlygio politikos praktikos rezultatai pateikiami 10 lenteléje (Zr. 10 lentelé).

10 lentelé. Atlygio politikos vertinimas

VISIS.ka] Nesutinku N.EI sutlr?ku, Sutinku V]S.l Skai Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku
?(rgzn.iza“joje atlygio politika yra 75% | 153% 166% | 339% | 267% | 357
S al rl ] ] 1 1 1 1
Organizacijoje atlygio politika
nediskriminuoja darbuotojy pagal lytj, 6,3 % 13,2 % 11,4 % 439% | 252 % 3,68
sutarties tipg ir pan.
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Visiskai Nesutinku Nei sutinku, Sutinku Visiskai

nesutinku nei nesutinku sutinku Il

Organizacijoje atlygio politika jvertina ir
atsizvelgia | darbuotojo igiidZius, darbo 3.5% 19,3 % 21,3% 329% | 23% 3,53
vietg bei veiklos rezultatus

Organizacijoje darbuotojy
apdovanojimai siejami tiek su 10,4 % 16,3 % 21,7% 37 % 14,6 % 3,29
individualia, tiek su kolektyvine veikla

Organizacijoje teikiamos papildomos
naudos (i$¢jimo | pensija planas,
papildomas sveikatos draudimas ir pan.), 20,2 % 22,8 % 16,7 % 294% | 11% 2,88
siekiant i§laikyti darbuotojus ir juos
motyvuojant

Atlygio politika buvo matuojama 5 teiginiais, i$ kuriy tik vienas surinko mazesnj nei vidutinj vidurkj,
zemiau 3. Net 43 % respondenty teigia, kad organizacijoje néra teikiamos papildomos naudos (pvz.:
i8éjimo ] pensija planas, papildomas sveikatos draudimas ir pan.), kuriomis biity siekiama islaikyti
darbuotojus ir juos motyvuoti, taciau 69,1 % respondenty teigia, kad organizacijoje atlygio politika
nediskriminuoja darbuotojy pagal lyti, sutarties tipg ir pan. bei 60,6 % respondenty teigia, kad
organizacijoje atlygio politika yra skaidri. 55,9 % respondenty teigia, kad organizacijoje atlygio
politika jvertina ir atsizvelgia j darbuotojo jgiidZius, darbo vietg bei veiklos rezultatus. Apibendrinant,
galima teigti, kad daugumos organizacijy, kuriose dirba respondentai, atlygio politika yra skaidri,
nediskriminuojanti darbuotojy pagal lytj, sutarties tipg ir pan., taip pat organizacijose atlygio politika
vertina ir atsizvelgia | darbuotojo jgtidzius, darbo vietg bei veiklos rezultatus, ta¢iau daugumoje
organizacijose nera teikiamos papildomos naudos (pvz.: i§¢jimo ] pensijg planas, papildomas
sveikatos draudimas ir pan.), siekiant i§laikyti darbuotojus ir juos motyvuojant.

Karjeros valdymo praktikos rezultatai pateikiami 11 lentel¢je (zr. 11 lentel¢).

11 lentelé. Karjeros valdymo vertinimas

idlai _ Nei sutink _ isidkai _ N
VlSIS. al Nesutinku .e' SUW o Sutinku VIS.IS al Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Organizacijoje yra ,,greitos* karjeros
galimybés, kuomet per trumpg laikg 16,1 % 31,5% 15,7 % 228% | 139% 2,87
galimas paauksStinimas pareigose

Organizacijoje darbuotojams suteikiama

0, 0, 0 0 0
atsakomybé patiems dél savo tobuléjimo 7,5% 17.1% 19,3 % 4L4% | 147% 3,39
'Orga}mzacvua suFelkla karjeros galimybes 4.4% 16,5 % 221 % 36.6% | 204 % 3,52
jauniems Zmonéms
Organizacijoje patys darbuotojai turi 6.5 % 24 % 28.8 % 283% | 12.4% 3,16

galimybe nuspresti dél savo karjeros

Karjeros valdymas buvo matuojamas 4 teiginiais, i§ kuriy tik vienas surinko mazesnj nei vidutinj
vidurkj. Net 47,6 % respondenty teigia, kad organizacijoje néra ,,greitos* karjeros galimybiy ir néra
galimas per trumpg laikg paaukStinimas pareigose. Taciau daugiau nei pusé respondenty t.y. 57 %
teigia, kad organizacija suteikia karjeros galimybes jauniems Zzmonéms. Taip pat daugiau nei pusé
respondenty t.y. 56,1 % teigia, kad organizacijoje darbuotojams suteikiama atsakomyb¢ patiems dél
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savo tobul¢jimo ir 40,7 % respondenty teigia, kad organizacijoje patys darbuotojai turi galimybe
nuspresti dél savo karjeros. Apibendrinant, galima teigti, kad respondenty nuomone, nedaug yra
“greitos” karjeros galimybiy, taciau organizacijos, kuriose respondentai dirba, suteikia karjeros
galimybes jauniems Zzmonéms ir darbuotojams suteikiama atsakomybé patiems dél savo tobuléjimo,
kai darbuotojais gali patys turi galimybe nuspresti dél savo karjeros.

Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo praktikos rezultatai pateikiami 12 lenteléje (zr. 12 lentelé).

12 lentelé. Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo vertinimas

isi§kai . Nei sutinku, . isiSkai . ..
VISIS. al Nesutinku ?' Su "? u Sutinku Vls.l skal Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku
Mano darbo kriivis yra racionalus 4 % 19,3 % 16,7 % 382% | 21,8% 3,55
Mano vadovas padeda man suderinti
darba su asmeniniais gyvenimo 5,8 % 15,8 % 20,4 % 40,3% | 17,7% 3,48

poreikiais

Organizacijoje aukStesnio lygio vadovai
demonstruoja paramg darbo ir asmeninio 7,3% 14,5 % 24,5 % 33% 20,7 % 3,45
gyvenimo suderinimo programoms

Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo praktika buvo matuojama 3 teiginiais, kuriy visy vidurkiai
didesni nei vidutiniai. Didziausig balg surinko “mano darbo kriivis yra racionalus” teiginys, net 60 %
respondenty teigia, kad jy darbo kriivis yra racionalus, taciau tam nepritaria 23,3 % respondenty. 58
% respondenty teigia, kad jy vadovas padeda suderinti darbg su asmeniniais gyvenimo poreikiais ir
53 % respondenty teigia, kad organizacijoje aukstesnio lygio vadovai demonstruoja parama darbo ir
asmeninio gyvenimo suderinimo programoms, taiau S$ioms mintimis nepritaria apie 20 %
respondenty. Apibendrinant, galima daryti prielaida, kad organizacijos, kuriose dirba respondentai,
propaguoja darbo ir asmeninio gyvenimo derinima bei suteikia darbuotojams racionaly darbo kriivj
bei vadovai rodo pavyzdj ir padeda darbuotojams darbg derinti su asmeniniu gyvenimu.

Ivairovés valdymo rezultatai pateikiami 13 lentel¢je (zr. 13 lentel¢).

13 lentelé. [vairovés valdymo vertinimas

Visiskai | Nesutin Nei sutinku, . Visiskai . ..
. . . Sutinku . Vidurkiai
nesutinku ku nei nesutinku sutinku

Organizacijoje skatinama darbuotojy
jvairové, t. y. prilmami j darba skirtingy
ly¢iy, tautybiy, amziaus, tikéjimo,
iSsilavinimo ir t.t. darbuotojai

8,5% 10,1 % 24,3 % 36 % 21,1% 3,51

Organizacijoje vadovai gerai sutaria su
jvairiais darbuotojais, nepriklausomai nuo
Jju amziaus, lyties, iSsilavinimo, tautybes,
tik&jimo ir t.t.

Organizacijoje kuriama aplinka, kurioje
gerai jauciasi visi darbuotojai,
nepriklausomai nuo jy amziaus, tik&jimo,
lyties, iSsilavinimo, tautybés ir t.t.

2,9% 11,7% 19,5 % 378% | 28,1% 3,77

3,7% 7,7% 19,6 % 42,4% | 26,6 % 3,8

Remiantis 13 lentele, matoma, kad net 69 % respondenty teigia, kad organizacijoje yra kuriama
aplinka, kurioje gerai jauciasi visi darbuotojai, nepriklausomai nuo jy amziaus, tikéjimo, lyties,

52



issilavinimo, tautybés ir t.t.. Sis teiginys surinko didZiausia vidurkj — 3,8. Taip pat daugiau nei pusé
respondenty t.y. 65,9 % teigia, kad organizacijoje vadovai gerai sutaria su jvairiais darbuotojais,
nepriklausomai nuo jy amziaus, lyties, i§silavinimo, tautybeés, tikéjimo ir t.t.. Sis teiginys surinko 3,77
vidurki. Ir 57 % respondenty pritaria minciai, kad organizacijoje skatinama darbuotojy jvairove, t. y.
priimami j darbg skirtingy lyCiy, tautybiy, amziaus, tikéjimo, iSsilavinimo ir t.t. darbuotojais, taciau
$iai minciai nepritaria apie 20 %. Sis teiginys surinko 3,51 vidurkj. Apibendrinant, pasak respondenty,
galima teigti, kad daugumoje organizacijy yra skatinama darbuotojy jvairové, tam yra kuriama
aplinka, kurioje kiekvienas jaustysi gerai ir organizacijose vadovai gerai sutaria su jvairiais
darbuotojais, nepriklausomai nuo jy amziaus, lyties, iSsilavinimo, tautybés, tikéjimo ir t.t..

Darbo saugumo ir sveikatos praktikos rezultatai pateikiami 14 lenteléje (Zr. 14 lentelé).

14 lentelé. Darbo saugumo ir sveikatos vertinimas

VISIS.kal Nesutinku N?' S”“'?"“' Sutinku Vls_l Lol Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku
Darbo vietos organizacijoje atitinka 22% 71% 10.9 % 38.8 % 1% 4,09
darbo saugos reikalavimus
Organizacija skatina darbuotojus 47% 20.9 % 35.6 % 281% | 107 % 3,19

atsisakyti zalingy iprociy

Organizacija apriipina darbuotojus
reikalingomis darbui darby saugos 1,6 % 7,6 % 14,6 % 37 % 39,2% 4,05
priemonémis bei jranga

Organizacija sudaro geras salygas

L 6,2 % 20,5 % 22,8 % 318% | 185% 3,36
poilsiui
Organlzacua suteikia sveikatinimosi 137 % 26.9 % 16.4 % 251% | 17.9 % 3,07
galimybes
Orgamzapua sudaro geras darbo sglygas 4% 13.6 % 21.7 % 406 % | 20.1% 3.59
darbuotojams

Remiantis auks¢iau pateikta lentele, matoma, kad visi teiginiai surinko didesnius nei vidutinius
vidurkius ir du i8 Sesiy teiginiy surinko didesnius nei 4 vidurkius. Daugiausiai respondenty net 79,8
% teigia, kad darbo vietos organizacijoje atitinka darbo saugos reikalavimus, taip pat didelé dalis
respondenty 76,2 % teigia, kad organizacija apriipina darbuotojus reikalingomis darbui darby saugos
priemonémis bei jranga, taCiau Siems teiginiams nepritaria apie 10 % respondenty. 60,7 %
respondenty teigia, kad organizacija sudaro geras darbo salygas darbuotojams, Siai minc¢iai nepritaria
apie 20 % respondenty. Vertinant darbo saugumo ir sveikatos praktika organizacijoje lyginant tarp
visy teiginiy neutraly atsakyma didzioji dalis (35,6 %) respondenty pasirinko vertinant “organizacija
skatina darbuotojus atsisakyti zalingy jprociy” teiginj, 0 22,8 % respondenty pasirinko ,,organizacija
sudaro geras sglygas poilsiui® teiginj. Apibendrinant, galima teigti, kad organizacijos, kuriose dirba
respondentai, apripina darbuotojus reikalingomis darbui darby saugos priemonémis bei jranga ir
darbo vietos organizacijoje atitinka darbo saugos reikalavimus. Taip pat daugiau organizacijy sudaro
geras sglygas ne tik darbui, bet ir poilsiui.

15 lentel¢je pateikiami darbuotojy dalyvavimo teiginiy vertinimai ir jy vidurkiai (zr. 15 lentele).
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15 lentelé. Darbuotojy dalyvavimo vertinimas

isiskai . Nei sutinku, . isiSkai . .
VISIS. A Nesutinku ?' 3 "? u Sutinku Vls.l ST Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku
Org_amza}_cuo_Je 1e1d21_ama darbuotojams 1.8 % 12,2 % 19,2 % 449% | 21.9% 373
paties priimti sprendimus
Organgcu(_)Je QarpuotOJams sut.eliklama 4% 9.9 % 16 % 482% | 21.9% 3,74
galimybé siiilyti veiklos patobulinimus
Organizacijoje darbuotojai kvieciami
dalyvauti sprendziant jvairius klausimus, 2.1% 18,2 % 21.1 % 395% | 19,1 % 3,55

iskaitant veiklos standartus, kokybés
gerinima, iSmokas ir kt.

Organizacijoje darbuotojai kvie¢iami
dalyvauti sprendziant problemas ir 2,6 % 18,7 % 23,9 % 38,4% | 16,4 % 3,47
priimant sprendimus

Organizacijoje darbuotojai gauna
informacijg apie aktualius jmonei 1.5% 17,3 % 15,3 % 471% | 18,8% 3,64
ripimus klausimus (tikslus, veiklg ir kt.)

Organizacijoje vadovai palaiko atvira

. 3.8% 10,8 % 27,6 % 445% | 13,3% 3,53
bendravimag

Darbuotojy dalyvavimg matuojantys visi 6 teiginiai surinko didesnius nei vidutinius vidurkius.
Didziausius teigiamus vertinimo surinko “organizacijoje darbuotojams suteikiama galimybé sitlyti
veiklos patobulinimus™ ir “organizacijoje leidZziama darbuotojams paties priimti sprendimus”
teiginiai. Siems teiginiams pritaria net apie 70 % respondenty. Daugiau nei pusé¢ t.y. 65,9 %
respondenty teigia, kad organizacijoje darbuotojai gauna informacijg apie aktualius jmonei ripimus
klausimus (tikslus, veiklg ir kt.), taciau $iai minciai nepritaria apie 20 % respondenty. Apie 60 %
respondenty teigia, kad organizacijoje darbuotojai kvieciami dalyvauti sprendziant jvairius
klausimus, jskaitant veiklos standartus, kokybés gerinimg, iSmokas ir kt. ir 47,8 % respondenty teigia,
kad organizacijoje vadovai palaiko atvirg bendravimg. Apibendrinant, galima daryti prielaida, kad
daugumoje organizacijose leidZziama darbuotojams paties priimti sprendimus bei yra suteikiama
galimybeé sitilyti veiklos patobulinimus, o taip pat darbuotojai gauna informacijg apie aktualius jmonei
ripimus klausimus (tikslus, veiklg ir kt.). Dauguma organizacijy taip pat darbuotojus kviecia
dalyvauti sprendziant jvairius klausimus, jskaitant veiklos standartus, kokybés gerinima, iSmokas ir
kt., taip palaikydami atvirg bendravima.

Visy TZIV praktiky, didinaniy darbuotojy atsparuma, vidurkiai pateikiami 13 paveiksle (zr. 13 pav.).
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13 pav. TZIV praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparuma, vidurkiai

Kaip matoma 13 paveiksle, dauguma TZIV praktiky, didinandiy darbuotojy atsparuma, turi didesnius
nei vidutinius vidurkius. Didziausig vidurkj turi jvairovés valdymas — 3,7 (pazyméta Zzaliai), o
maziausig darbuotojy mokymai — 2,67 (paZyméta raudonai).

4.2.2. Darbuotojy atsparumo raiska

16 lentel¢je pateikiamas darbuotojy atsparumo teiginiy vertinimas ir jy vidurkiai (zr. 16 lentel¢).

16 lentelé. Darbuotojy atsparumo teiginiy vertinimas

Nei sutinku
isiskai . . . isiskai . L
Vms. | Nesutinku nei Sutinku Vls_l A Vidurkiai
nesutinku . sutinku
nesutinku
!Efe.ktvy.wal bendr@tvjiarplawu su kitais, kad 18% 5.3 % 10 % 459% | 37% 411
iveik¢iau darbo i$stkius
Sékmingai jveikiu didelj ilgai besitesiant] 46% 141 % 201 % 51 % 10.2 % 348
darbo krtvij ' ' ' ' '
Kompetentingai sprendziu krizes darbe 0,7 % 8,6 % 17 % 525% | 21,2% 3,85
Mgkgum i$ klaidy ir tobulinu darby 0.7 % 6.1% 8.8 % 60.1% | 24.3% 4,01
atlikimag
Pakartotinai jvertinu savo darbing veikla 0% 47% 16 % 5329% | 26.1% 401
ir ja nuolat tobulinu ’ ' ' '
Efektyviai reaguoju j atsiliepimus 0% 50 16.6 % 5819% | 203 % 394
jskaitant ir kritika ' ' ' '
Ieskau pagalbos darbe, kai man reikia 0% 499% 137 % 503% | 311% 408
konkreciy istekliy ’ ’ ' ' '
Kreipiuosi i vadovus, kai man reikia jy 1,7% 4,2 % 14,6 % 57 % 225 % 3,94
Dar.be poky¢ius naudoju kaip augimo 16% 47 % 23.8 % 397% | 302 % 392
gallmybq L y l 1 1 1

Apzvelgiant darbuotojy atsparumo vertinimg, matoma, kad visy teiginiy vidurkiai vir$ija viduting
reikSme (vidurkiai vir§ 3). Geriausiai jvertintas ,,efektyviai bendradarbiauju su kitais, kad jveikciau.
Taip pat virs 4 vidurkj turi ,,mokausi i§ klaidy ir tobulinu darby atlikima*, ,,pakartotinai jvertinu savo
darbing veiklg ir jg nuolat tobulinu® ir ,,ieSkau pagalbos darbe, kai man reikia konkreciy istekliy*
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teiginiai. MaZiausia, bet vis tiek didesnj nei vidutinj vertinimg surinko ,,sékmingai jveikiu didelj ilgai
besitesiantj darbo kriivi® teiginys, su kuriuo nesutiko ir visiskai nesutiko tik 18,7 % respondenty.
Taigi, daroma prielaida, kad darbuotojy atsparumas yra didesnis nei vidutinis (3,93 vidurkis), kuris
iesko kity reikalingy resursy, mokosi i§ klaidy, vertina savo darbo veikla, siekiant ja tobulinti bei
pokycius naudoja kaip augimo galimybg.

4.3. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky ir darbuotojy atsparumo raiSka pagal
demografines charakteristikas

Darbuotojy atsparumo vidurkiy palyginimui tarp vyry ir motery naudojamas t-testas, taciau norint
atlikti t-testa, pirmiausia reikia patikrinti skirstiniy normalumo ir dispersijy lygumo sglygas.
Skirstiniy normalumui buvo naudojamas Kolmogorov‘o-Smirnov‘o testas, o dispersijy lygybei
grupése tikrinti naudojamas Levene‘s testas (zr. prieda Nr. 3). Kolmogorov‘o-Smirnov‘o testas
parode, kad darbuotojy atsparumo skirstinys néra normalus, nes p=0,000. Levenes‘o testas parode,
kad dispersijos néra lygios, nes p=0,021, o dispersijos yra lygios, kai p>0,05. Kadangi netenkinamos
parametrinés skirstiniy normalumo ir dispersijy lygybés salygos, todél t-testo naudoti negalima.

Siuo atveju norint palyginti darbuotojy atsparumo vidurkius tarp vyry ir motery, naudojamas
neparametrinis Mano-Vitnio-Vilkoksono kriterijus, o su kitomis demografinémis charakteristikomis
naudojamas Kraskel‘o-Volis‘o testas, rezultatai pateikiami 17 lentel¢je (zr. 17 lentele).

17 lentelé. Darbuotojy atsparumo vidurkiy palyginimas pagal demografines charakteristikas

. . Vidutinis . .
Kintamasis p Vidurkis Demografiné charakteristika
rangas
257,70 4,01 Vyrai .
0001 51398 | 389 Moterys Lytis
177,17 3,74 1943-1960/Kidikiy bumo
224,93 3,89 1961-1981/X - .
0,000 25579 4.05 1982-2000/Y Gimimo metai/karta
64,38 3,19 2000 ir véliau/Z
227,64 3,95 Pinigy netruksta
0000 243,14 3,98 Pinigy dazniausiai pakanka Pajamy
! 207,34 3,77 Pinigy daznai pritriiksta pakankamumas
163,42 3,73 Pinigy truksta nuolat
209,50 3,89 Zemés tikis
260,82 4,07 Gamyba, pramoné
245,65 3,87 Statyba
Darbuotoju 159,93 3,66 Prekyba
atsparumas 367,85 4,46 Informaciniy technologijy
290,60 4,20 Finansiné ir draudimo veikla
0,000 | 260,79 4,05 Transportas (logistika) Sektorius
423,93 4,81 Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
142,86 3,54 Svietimas
215,25 3,87 Sveikatos prieziiira
220,82 4,96 Viesas Valdyma_s (Mok_eséiq_ i_nspekcija,
Sodra, policija, teismai ir t.t)
244,65 4,00 Kitas sektorius
203,83 3,80 Iki 6 mén.
256,06 4,06 Nuo 6 mén. iki 1 mety
259,15 4,05 Nuo 1 iki 2 mety .
0,033 35671 | 4,03 Nuo 2 iki 3 mety Darbo stazas
210,41 3,81 Nuo 3 iki 5 mety
198,79 3,80 Nuo 5 iki 10 mety
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. . Vidutinis | | . .
Kintamasis p Vidurkis Demografiné charakteristika
rangas
225,64 3,95 Daugiau nei 10 mety
384,50 4,56 Pradinis iSsilavinimas
253,89 3,99 Pagrindinis i$silavinimas
204,35 3,81 Vidurinis iSsilavinimas
0,002 241,62 3,94 Specialusis vidurinis i§silavinimas ISsilavinimas
201,90 3,73 Aukstesnysis i$silavinimas
296,73 4,17 Aukstasis koleginis iSsilavinimas
224,14 3,92 Aukstasis universitetinis iSsilavinimas

Pagal pateiktus duomenis matoma, kad visy demografiniy charakteristiky p<0,05. Pagal 17
lentele galima teigti, kad darbuotojy atsparumo vidurkiai tarp vyry ir motery statistiskai
reikSmingai skiriasi (néra lygts). Pagal vidutinio rango rodiklj matoma, kad vidutiniskai vyry
atsparumas darbe didesnis nei motery. Darbuotojy atsparumo vidurkiai tarp vyry ir motery,
taip pat atskleidé, kad vyry atsparumas darbe didesnis nei motery.

Pagal pateiktus duomenis matoma, kad Kraskel‘o-Volis‘o testo p reik§me=0,000, tai reiskia,
kad vidutinis darbuotojy atsparumas tarp karty statistiSkai reikSmingai skiriasi. Pagal
vidutinio rango rodiklj matoma, kad vidutiniskai X ir Y karty darbuotojy atsparumas yra
didesnis nei kidikiy bumo ir Z kartos darbuotojy. Darbuotojy atsparumo vidurkiai tarp karty,
taip pat parodé, kad X ir Y karty darbuotojy atsparumas yra didesnis nei kiidikiy bumo ir Z
kartos darbuotojy.

Pagal pateiktus duomenis galima teigti, kad darbuotojy atsparumo vidurkiai statistiSkai
reikSmingai skiriasi (p=0,000) tarp darbuotojy, kuriems triksta/netriiksta pinigy. Darbuotojy,
kuriems pinigy netritksta ar pinigy dazniausiai pakanka, vidutinis atsparumas darbe yra
didesnis nei darbuotojy, kuriems pinigy daznai pritritksta ar pinigy tritksta nuolat. Remiantis
darbuotojy atsparumo vidurkiais tarp darbuotojy, kuriems triiksta/netriiksta pinigy, matoma,
kad darbuotojy, kuriems pinigy netriiksta ar pinigy dazniausiai pakanka atsparumas darbe yra
didesnis nei darbuotojy, kuriems pinigy daZnai pritriiksta ar pinigy triksta nuolat.

Pagal lentel¢je pateiktus duomenis galima teigti, kad darbuotojy atsparumas vidutiniskai
statistiSkai  reiksmingai skiriasi (p=0,000) tarp darbuotojy, dirbanciy skirtinguose
sektoriuose. Respondenty dirban¢iy apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy sektoriuje
darbuotojy atsparumas yra didZiausias, lyginant su darbuotojy atsparumu kituose lenteleje
matomais sektoriais. Darbuotojy, dirbanciy informaciniy technologijy sektoriuje atsparumas
darbe yra maZesnis nei apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy sektoriaus darbuotojy, taciau
didesnis nei kituose lenteléje matomuose sektoriuose. O maziausias atsparumas yra Svietimo
sektoriuje dirbanciy darbuotojy. Remiantis darbuotojy atsparumo vidurkiais tarp skirtingy
sektoriy darbuotojy, matoma, kad darbuotojy, kurie dirba vieSajame, apgyvendinimo ir IT
sektoriuose pasizymi didesniu darbuotoju atsparumu nei darbuotojai, dirbantys likusiuose
sektoriuose.

Lentel¢je pateiktais duomenimis matoma, kad darbuotojai, turintys skirtingg darbo staza,
darbuotojy atsparumg vertina nevienodai ir vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi
(p=0,033). Vidutiniskai darbuotojy atsparumas didesnis tarp darbuotojy, turinciy nuo 6 mén.
iki 3 mety darbo stazg. Darbuotojy atsparumo vidurkiai tarp darbuotojy, turiniy skirtingg
staZa, taip pat atskleidé, kad darbuotojai, turintys nuo 6 mén. iki 3 mety darbo staza pasizymi
didziausiu atsparumu.

Pagal 17 lentele galima teigti, kad tarp respondenty turin¢iy skirtingg iSsilavinimo vidutinis
darbuotojy atsparumas statistiskai reik§mingai skiriasi (p=0,002) ir darbuotojai, turintys
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pradinj issilavinimq pasizymi vidutiniskai didesniu darbuotojy atsparumu. Darbuotojy
atsparumo vidurkiai tarp darbuotojy, turinciy skirtingg i$silavinima, taip pat atskleide, kad
darbuotojai, turintys pradinj i$silavinimg pasizymi didesniu darbuotojy atsparumu.

Atlikus Mano-Vitnio-Vilkoksono testa, siekiant suzinoti ar vidutinis darbuotojy atsparumas skiriasi
tarp darbuotojy, uzimanciy vadovaujancias (4,02) ir nevadovaujancias pareigas (3,89), rezultatai
atskleidé, kad vidurkiai yra lygiis ir vidutinis darbuotojy, uzimanciy vadovaujancias ir
nevadovaujancias pareigas, atsparumas darbe statistiskai reikSmingai nesiskiria (p=0,069) (zr.
priedas Nr. 4).

Kitas zingsnis, palyginti TZIV praktiky (DM, DVV, AP, KV, DAGD, IV, DSS ir DD) vidurkius tarp
skirtingy demografiniy charakteristiky, rezultatai pateikiami prieduose (zr. 6-12 priedai). Pirmiausia
buvo lyginami TZIV praktiky vidurkiai tarp vyry ir motery (Zr. 6 priedas), rezultatai atskleidé, kad
tik dviejy DAGD ir DSS praktiky vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi, o visy kity vidurkiai
statistiSkai reik§mingai nesiskiria, nes p>0,05. Taigi, remiantis vidutinio rango koeficientais tarp vyry
DAGD bei DSS praktikos jvertintos vidutiniskai aukstesniu vidurkiu nei tarp motery.

7 priede pateikiami TZIV praktiky vidurkiai ir vidutinio rango koeficientai tarp skirtingy karty
darbuotojy (zr. 7 priedas). Rezultatai atskleidé, kad tarp skirtingy karty darbuotojy visy TZIV
praktiky vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes p<0,05. Taigi, remiantis vidutinio rango
koeficientais, tarp X ir Y kartos atstovy DM, AP, KV, ]V ir DD praktikos jvertintos aukstesniu
vidurkiu nei tarp kiidikiy bumo ir Z kartos atstovy. Taciau tarp Z ir Y kartos atstovy DAGD praktika
jvertinta vidutiniskai aukstesniu vidurkiu nei tarp kidikiy bumo ir X kartos atstovy. Taip pat
atkreiptinas démesys, kad tarp Z kartos atstovy AP praktika jvertinta Zemiausiu vidurkiu lyginant su
kitdikiy bumo, X ir Y kartos atstovy vertinimais.

8 priede pateikiami TZIV praktiky vidurkiai ir vidutinio rango koeficientai tarp darbuotojy, kuriems
triksta/netriksta pinigy (zr. 8 priedas). Rezultatai atskleidé, kad DM, DVV, AP, KV, IV ir DD
praktiky vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi tarp darbuotojy, kuriems triiksta/netriiksta pajamy.
Taigi, remiantis vidutinio rango koeficientais, DM, DVV, AP, KV, [V ir DD praktiky vidutiniskai
aukstesni vidurkiai tarp darbuotojy, kuriems netriksta arba dazZniausiai pakanka pinigy nei tarp
darbuotojy, kuriems daznai pritriiksta arba tritksta nuolat pinigy.

9 priede pateikiami TZIV praktiky vidurkiai ir vidutinio rango koeficientai tarp darbuotojy, dirban¢iy
skirtinguose sektoriuose (zr. 9 priedas). Rezultatai atskleide, kad visy TZIV praktiky vidurkiai
statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes p<0,05. Taigi, remiantis vidutinio rango koeficientais, beveik visy
praktiky vidurkiai pasizymi vidutiniskai aukStesniu vidurkiu tarp apgyvendinimo ir maitinimo
paslaugy sektoriaus nei tarp Zemés iikio ir statyby sektoriy, tik DAGD praktikos vidurkis pasizymi
aukstesniu vidurkiu tarp informaciniy technologijy sektoriaus nei tarp likusiyjy.

10 priede pateikiami TZIV praktiky vidurkiai ir vidutinio rango koeficientai tarp darbuotojy, turinéiy
skirtingg stazg (zr. 10 priedas). Rezultatai atskleidé, kad tarp visy iSskyrus DAGD praktiky vidurkiai
statistiSkai reik§mingai skiriasi. Taigi, darbuotojai, turintys nuo 6 mén. iKi 2 mety stazq visas, isskyrus
DAGD ir DD praktikas vertina vidutiniskai aukstesniu vidurkiu nei like darbuotojai, o DD praktikq
vidutiniskai aukstesniu vidurkiu vertina nuo 5 iki 10 mety staZq turintys darbuotojai nei like
darbuotojai.
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11 priede pateikiami TZIV praktiky vidurkiai ir vidutinio rango koeficientai tarp darbuotojy, turinéiy
skirtingg iSsilavinimg (zr. 11 priedas). Rezultatai atskleidé, kad visy i§skyrus DM praktiky vidurkiai
statistiSkai reikSmingai skiriasi. Taigi, darbuotojai turintys pradinj issilavinimg DVV, AP, KV, [V,
DD praktikas vertina vidutiniskai aukstesniu vidurkiu nei like darbuotojai, DAGD praktikq
vidutiniskai aukstesniu balu vertina vidurinj issilavinimgq, turintys darbuotojai, 0 DSS praktikg
vidutiniskai aukstesniu vidurkiu vertina specialyjj vidurinj issilavinimgq turintys darbuotojai.

12 priede pateikiami TZIV praktiky vidurkiai ir vidutinio rango koeficientai tarp darbuotojy,
uzimanéiy vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas (zr. 12 priedas). Rezultatai atskleidé, kad
visy iSskyrus DAGD praktiky vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi. Ir vadovaujancias pareigas
uzimantys darbuotojai visas TZIV praktikas vertina vidutiniskai aukStesniu vidurkiu nei darbuotojai,
uzimantys nevadovaujancias pareigas.

Apibendrinant, galima teigti, kad vidutinis darbuotojy atsparumas statistiskai reikSmingai skiriasi tarp
visy demografiniy charakteristiky (p<0,05), kurios buvo tiriamos Siame darbe, iSskyrus tarp
vadovaujanciy ir nevadovaujanciy pareigy uzimanciy darbuotojy. Gautus rezultatus patvirtina ir
tyrimo metu gauti darbuotojy atsparumo vidurkiai pagal skirtingas demografines charakteristikas. O
TZIV praktikos statistiskai reik§mingai skiriasi ne tarp visy demografiniy charakteristiky.

4.4. Darbuotojy atsparumo ir ji didinanciy tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky
koreliaciné ir regresiné analizé

Siekiant nustatyti ryius tarp darbuotojy atsparumo ir TZIV praktiky, didinan¢iy darbuotojy
atsparuma, toliau atlickama koreliaciné analizé. Koreliacijos koeficientai interpretuojami pagal
Cohen‘o ir kt. (2003) (Piligrimiené, 2016) reikSmes, interpretacijos pateikiamos 18 lenteléje (Zr. 18
lentelée).

18 lentelé. Koreliacijos koeficienty interpretacija pagal Cohen ir kt. (2003) (Piligrimien¢, 2016)

Koreliacijos koeficiento reik§mé Interpretacija
0,00-0,19 Nezymi koreliacija/labai silpnas rysys
0,20-0,39 Zema koreliacija/Silpnas rysys
0,40-0,69 Vidutiné koreliacija/vidutinis rySys
0,70-0,89 Auksta koreliacija/stiprus rysys
0,90-1,00 Labai auksta koreliacija/labai stiprus rysys

19 lenteléje matomi TZIV praktiky ir darbuotojy atsparumo koreliacinés analizés rezultatai (zr. 19
lentelé).

59



19 lentelé. Darbuotojy atsparumo ir TZIV praktiky koreliacijos koeficientai
1) ) ®) (4) (®) (6) @) (®) 9)
1 0,404** | 0,561** | 0,566** | 0,519** | 0,477** | 0,582** | 0,456** | 0,455**

(1) Darbuotojy
atsparumas

(2) Darbuotojy
mokymai

(3) Darbuotojy
veiklos 1 0,678** | 0,612** | 0,498* | 0,665** | 0,482** | 0,640**
vertinimas

(4) Atlygio
politika

1 0,609** | 0,594** | 0,594** | 0,412** | 0,521** | 0,459** | 0,410**

1 0,624** | 0,499** | 0,694** | 0,513** | 0,615**

(5) Karjeros
valdymas

(6) Darbo ir
asmeninio
gyvenimo
derinimas

1 0,358** | 0,625** | 0,421** | 0,548**

1 0,564** | 0,631** | 0,590**

) %/;?(ljr)(/xzss 1 0,547** | 0,640**

(8) Darbo
saugumas ir 1 0,500**
sveikata

(9) Darbuotojy
dalyvavimas

* - p<0,000

Remiantis 19 lentele, visos TZIV praktikos ir darbuotojy atsparumas turi tarpusavio rysius, kurie yra
vidutinio stiprumo. Visy koreliacijos koeficienty p=0,000, o rySys statistiSkai reikSmingas, kai
p<0,001. Stipriausias rySys yra tarp jvairovés valdymo ir darbuotojy atsparumo (0,582*%*), kas
atskleidzia, kad kuo organizacijose daugiau skatinama jvairové tuo didesnis darbuotojy atsparumas.
Taip pat atlygio politikos ir darbuotojy atsparumo koreliacijos koeficientas (0,566**) parodo, kad
darbuotojy atsparumas didesnis, jei teisingesné ir skaidresné atlygio politika organizacijose. O
veiklos vertinimas ir darbuotojy atsparumo koeficientas (0,561*%*) atskleidzia, kad kuo organizacijose
veiklos vertinimas labiau orientuotas j tobuléjima ir pazanga darbe bei veiklos vertinimai grindziami
objektyviai ir kiekybiskai jvertinamais rezultatais, tuo didesnis ir darbuotojy atsparumas.
Apibendrinant galima teigti, kad i§ pateikty TZIV praktiky stipriausia rysj su darbuotojy atsparumu
turi jvairovés valdymas (0,582**), atlygio politika (0,566**) ir veiklos vertinimas (0,561**), o
silpniausia — darbuotojy mokymai (0, 404**), ta¢iau visos TZIV praktikos ir darbuotojy atsparumas
turi vidutinio stiprumo rysj.

Tiesiné regresija taikoma, siekiant nustatyti TZIV praktiky jtaka darbuotojy atsparumui, tiesinés
regresijos analizés rezultatai pateikiami 20 lenteléje (Zr. 20 lentelé).
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20 lentelé. TZIV praktiky ir darbuotojy atsparumo regresinés analizés rezultatai

TZIV praktikos Standartizuotas

/Rol()iikliai R R? koeficientas 8 P Ml
Darbuotojy mokymai -0,104 0,041 | 1,926
Darbuotojy veiklos 0,202 0,001 | 2,536
vertinimas
Atlygio politika 0,200 0,001 | 2,616
Karjeros valdymas 0,187 0,000 | 2,123
Darbo ir asmeninio 0649 | 0421 0,176 0,001 | 2,057
gyvenimo derinimas
Ivairovés valdymas 0,168 0,004 | 2,545
Darbo saugumas ir sveikata 0,062 0,220 | 1,942
Darbuotojy dalyvavimas -0,122 0,025 | 2,220

* - p<0,05

Kad modelis biity laikomas tinkamu, R? dydis turéty biiti >0,2, kaip matoma lenteléje R>=0,421, todél
Siame tyrime tiesinés regresijos modelis yra tinkamas. Taip pat Sis koeficientas parodo, kad visos
TZIV praktikos paaiskina 42,1 % atsparumo sklaidos (R?=0,421, p<0,001). Norint istirti praktiky
statistinj reik§Sminguma darbuotojy atsparumui, Zitirime j p stulpelio reikSmes, jeigu p<0,05, tai
praktika statistiskai reik§mingai didina darbuotojy atsparuma. Gauta, kad $ios TZIV praktikos
statistiSkai reikSmingai daro jtaka darbuotojy atsparumui: darbuotojy veiklos vertinimas (3=0,202,
p=0,001), atlygio politika (p=0,200, p=0,001), karjeros valdymas (3=0,187, p=0,000), darbo ir
asmeninio gyvenimo derinimas (p=0,176, p=0,001) ir jvairovés valdymas (=0,168, p=0,004).

Tadiau regresijos analizés rezultatai, kai tiriamos visos TZIV praktikos kartu, rodo, kad darbuotojy
mokymai (=-0,104, p=0,041) ir darbuotojy dalyvavimas (p=-0,122, p=0,025) darbuotojy atsparuma
veikia atvirksciai. Taip pat rezultatai atskleidé, kad darbo saugumo ir sveikatos praktika (=0,62,
p=0,220) neturi statistiSkai reikSmingos jtakos darbuotojy atsparumui.

Siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy mokymy, darbuotojy dalyvavimo ir darbo saugumo ir sveikatos
praktiky regresijos analizés rezultatus, toliau tikrinamas dispersijos did¢jimo faktorius (VIF) (Zr. 20
lentelé). Turima omenyje, jei VIF>2, tai nurodo galima multikolinearumo problema (Piligrimiené,
2016). Rimtas multikolinearumo problemas rodo, kai VIF>4 (Cekanaviéius, Murauskas, 2011),
taiau Siame darbe SeSiy nepriklausomy kintamyjy (“darbuotojy veiklos vertinimas®, ,.atlygio
politika®, , karjeros valdymas®, ,,darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas®., ,,jvairovés valdymas®,
»darbuotojy dalyvavimas®) VIF rodikliai>2, taciau ne >4, 0 likusiy <2. Taip pat tikrinamas keleto
kintamyjy nuosavy verciy koeficientai (zr. 5 priedas), kurie yra artimi 0. Tai nurodo, kad kintamieji
yra tarpusavyje susij¢ ir kad mazi pokyc¢iai duomenyse gali lemti didelius pokycius koeficienty
reikSmeése (Piligrimiene, 2016). Kitas zingsnis, patikrinti padéties indeksa (zr. 5 priedas), kurio
reikimé didesné nei 15, taip pat nurodo multikolinearumo problema. Siame tyrime 3esiy
nepriklausomy kintamyjy (,,atlygio politika®, ,karjeros valdymas*, ,,darbo ir asmeninio gyvenimo
derinimas®., ,,jvairovés valdymas®, ,darbo saugumas ir sveikata®, ,,darbuotojy dalyvavimas®)
padéties indeksas>15.

Atkreiptinas démesys, kad atlikus tiesinés regresijos analize po vieng TZIV praktika atskirai nuo kity
su darbuotojy atsparumu, rezultatai atskleidé, kad kiekviena TZIV praktika daro statistiskai
reikSmingg itakg darbuotojy atsparumui.

Vis dél to, mokslingje literatiiroje minima, kad ,,darbuotojy mokymai®, ,,darbo saugumas ir sveikata“
ir ,,darbo dalyvavimas* didina darbuotojy atsparumg ir laikantis pozitrio, kad darbuotojy atsparuma
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veikia skirtingy ZIV praktiky rinkiniai (Bardoel ir kt., 2014; Robertson ir kt., 2015; Naswall ir kt.,
2019), formuojamas sekantis zingsnis istirti, ar grupuojant TZIV praktikas j atskirus rinkinius kei¢iasi
TZIV praktiky jtaka darbuotojy atsparumui. TZIV praktiky rinkinio Nr. 1 regresinés analizés
rezultatai pateikiami 21 lenteléje (Zr. 21 lentelé).

21 lentelé. TZIV praktiky rinkinio Nr. 1 ir darbuotojy atsparumo regresinés analizés rezultatai

TZIV praktikos R rz | Standartizuotas 5
/Rodikliai koeficientas f

Darbuotojy 0,189 0,000
mokymai
Dar_bo saugumas ir 0,538 | 0.289 0,248 0,000
sveikata
Darbuotojy 0,234 0,000
dalyvavimas

* - p<0,05

Sugrupavus | vieng rinkinj ,,darbuotojy mokymai“, ,,darbo saugumas ir sveikata® ir ,,darbo
dalyvavimas“ praktikas, regresinés analizés rezultatai atskleidé, kad TZIV praktiky rinkinio Nr. 1
tiesinés regresijos modelis yra tinkamas, nes R?=0,289. Taip pat $is koeficientas parodo, kad visos
pirmojo rinkinio TZIV praktikos paaiskina 28,9 % atsparumo sklaidos (R?=0,289, p<0,001) ir visos
praktikos statistiskai reikSmingai didina darbuotojy atsparuma, nes p<0,05. Taigi, didéjant darbuotojy
mokymams, darbuotojy dalyvavimui bei stiprinant darbo saugumag ir skatinant sveikg gyvenseng —
darbuotojy atsparumas didéja. Remiantis 21 lenteléje pateiktais rezultatais, sudaromas siilomo TZIV
praktiky rinkinio Nr. 1 modelis (zr. 14 pav.)

Tvaraus zmoniy istekliy valdymo praktikos

v

Darbuotoju dalyvavimas

Darbuotojy
atsparumas

Darbo saugumas ir sveikata

Y

Darbuotojy dalyvavimas

14 pav. Sitilomo TZIV praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparuma, rinkinio Nr. 1, modelis

TZIV praktiky, didinanéiy darbuotojy atsparuma, rinkinj Nr. 2 sudaro ,.darbuotojy veiklos
vertinimas®, ,,atlygio politika®, ,karjeros valdymas®, ,,darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas® ir
sivairovés valdymas“. Sio rinkinio regresinés analizés rezultatai pateikiami 22 lenteléje (zr. 22
lentelé).

22 lentelé. TZIV praktiky rinkinio Nr. 2 ir darbuotojy atsparumo regresinés analizés rezultatai

TZIV praktikos = rz | Standartizuotas .
/Rodikliai koeficientas f
Darbuotojy veiklos 0,154 0,005
vertinimas
Atlygio politika 0,165 0,004
Karjeros valdymas | 0,654 | 0,428 0,139 0,006
Darbo ir asmeninio 0,165 0,000
gyvenimo derinimas
Ivairovés valdymas 0,177 0,002
* - p<0,05
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22 lenteléje pateikti duomenys atskleidé, kad TZIV praktiky rinkinio Nr. 2 tiesinés regresijos modelis
yra tinkamas, nes R?=0,428, Taip pat $is koeficientas parodo, kad visos antrojo rinkinio TZIV
praktikos paaiskina 42,8 % atsparumo sklaidos (R?=0,428, p<0,001) ir visos praktikos statistiskai
reikSmingai didina darbuotojy atsparumag, nes p<0,05. Taigi, remiantis 22 lenteléje pateiktais
rezultatais, sudaromas sitilomo TZIV praktiky rinkinio Nr. 2 modelis (zr. 15 pav.)

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo praktikos

Darbuotojy veiklos vertinimas *
Atlygio politika >
Karjeros valdymas 32;2?32; 154

Y

Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas

f

Ivairovés valdymas

15 pav. Sitilomo TZIV praktiky, didinanéiy darbuotojy atsparuma, rinkinio Nr. 2, modelis

Apibendrinant, visos astuonios TZIV praktikos didina darbuotojy atsparuma, tagiau tik pavieniui arba
sugrupavus j du atskirus rinkinius. TZIV praktiky rinkinio Nr. 1, kurj sudaro ,,darbuotojy mokymai*,
»darbo saugumas ir sveikata® ir ,,darbo dalyvavimas“ modelis yra tinkamas ir taikant Sias tris
praktikas kartu, darbuotojy atsparumas didéja. TZIV praktiky rinkinio Nr. 2, kurj sudaro ,,darbuotojy
veiklos vertinimas®, ,atlygio politika®, ,karjeros valdymas®, ,,darbo ir asmeninio gyvenimo
derinimas® ir ,,jvairovés valdymas®, modelis yra tinkamas ir taikant $ias penkias TZIV praktikas kartu
didé¢ja darbuotojy atsparumas.

4.5. Tyrimo diskusija ir apribojimai

Sio tyrimo tikslas buvo nustatyti TZIV praktikas, didinanias darbuotojy atsparuma. Siekiant pasieki
minéta tiksla, buvo pasirinktos $ios TZIV praktikos, turindios potenciala didinti darbuotojy
atsparumg: darbuotojy mokymai (DA), darbuotojy veiklos vertinimas (DVV), atlygio politika (AP),
karjeros valdymas (KV), darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas (DAGD), jvairovés valdymas (IV),
darbo saugumas ir sveikata (DSS) ir darbuotojy dalyvavimas (DD). Bei remiantis atliktos mokslinés
literatiros analize, buvo sudarytas TZIV praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparuma, teorinis modelis
(zr. 3 pav.), kurj sudaré du teoriniai konstruktai (TZIV praktikos ir darbuotojy atsparumas). Tyrime
1§ viso dalyvavo 463 respondentai, i§ kuriy dauguma buvo moterys (64,8 %), pagal amziy dauguma
tyrime dalyvavo X (53,8 %) ir Y (39,1 %) karty atstovai. Daugiausiai respondenty dirba gamybos,
pramonés sektoriuje (33 %), dirba nevadovaujanciose pareigose (72,8%) bei turi aukstaj;
universitetinj iSsilavinimg (65,7%).

Buvo atlikta ir apraSomoji darbuotojy atsparumo ir jj didinan¢iy veiksniy analize, kuri sutampa su
mokslinés literattiros analize. Empirinis tyrimas atskleidé, kad darbuotojai, kuriems dazniausiai
pakanka ir netriiksta pinigy bei darbuotojai, kurie yra patenkinti Siuo metu gaunamu darbo
uzmokes¢iu pasizymi didesniu darbuotoju atsparumu. Pinigy pakankamumas ir pasitenkinimas
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gaunamu darbo uzmokes¢iu lemia asmeny socialing ir fizing aplinka, o Schoon‘as (2006) ir Ungar‘as
(2011) teigia, kad darbuotojy atsparumas priklauso nuo asmeny socialinés bei fizinés aplinkos.

Taip pat buvo atlikta Koreliaciné ir regresiné analizés, kuriy metu nustatyti rysiai tarp TZIV praktiky
ir darbuotojy atsparumo. Visos praktikos turi statistiSkai reikSmingg rysj su darbuotojy atsparumu,
kas sutampa su mokslinés literattiros analize (Tonkin ir kt., 2018; Luthans, 2002; Bardoel ir kt., 2014;
Kuntz ir kt., 2016; Robertson ir kt., 2015; Naswall ir kt., 2019; Wang ir kt., 2014; Shin ir kt., 2012).
Pirmoji regresiné analizé (visy praktiky kontekste) (zr. 20 lentelé) atskleidé, kad vis dél to darbuotojy
mokymai ir darbuotojy dalyvavimas atvirksciai veikia darbuotojy atsparumg, nors Bardoel‘as ir kt.
(2014) teigia, kad efektyviausias biidas skatinti darbuotojy atsparumg yra formalus atsparumo
mokymas. Tadiau atkreiptinas démesys, kad tiesinés regresijos analizé, tiriant pavienés TZIV
praktikas, atskleidé, kad kiekviena TZIV praktika turi statistiSkai reik§minga jtaka darbuotojy
atsparumui. Svarbu paminéti, kad dalis mokslininky pabrézé, kad darbuotojy atsparuma skirtingai
veikia skirtingy ZIV praktiky rinkiniai (Bardoel ir kt., 2014; Robertson ir kt., 2015; Naswall ir kt.,
2019). Taigi, laikantis $io poziiirio ir remiantis regresinés analizés rezultatais, buvo sudaryti du TZIV
praktiky rinkiniai, didinantys darbuotojy atsparuma. Po empirinio tyrimo sitilomi modeliai pateikiami
16 paveiksle (zr. 16 pav.).

TZIV praktiky, didinanéiy darbuotojy atsparuma,
rinkinio Nr. 1, modelis

Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktikos

A 4

Darbuotojy dalyvavimas

Darbuotojy
atsparumas

Darbo saugumas ir sveikata

Darbuotojy dalyvavimas »

TZIV praktiky, didinanéiy darbuotojy atsparuma,
rinkinio Nr. 2, modelis

Tvaraus Zzmoniy istekliy valdymo praktikos

Darbuotojy veiklos vertinimas !

Y

Atlygio politika

Darbuotojy
atsparumas

Karjeros valdymas

Y

Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas

f

Ivairovés valdymas

16 pav. Po empirinio tyrimo sitilomi darbuotojy atsparumga didinangiy TZIV praktiky rinkiniy modeliai
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Remiantis gautais rezultatais, galima patvirtinti, kad organizacijoms svarbiau yra TZIV praktiky
rinkiniai nei pavienés praktikos. Svarbu organizacijoms, atsizvelgiant j savo jmong¢s ir darbuotojy
charakteristikas parinkti teisingai suderintg TZIV praktiky rinkinj. Kadangi visy praktiky kontekste
praktikos gali skirtingai veikti darbuotojy atsparuma, nei sudarius teisingus TZIV praktiky rinkinius.
Taigi, §is empirinis tyrimas leido i§gryninti du TZIV praktiky rinkinius, didinanéius darbuotojy
atsparuma. TZIV praktiky, didinanéiy darbuotojy atsparuma, rinkinj Nr. 1 sudaro: darbuotojy
mokymai, darbo saugumas ir sveikata bei darbuotojy dalyvavimas. O TZIV praktiky, didinanéiy
darbuotojy atsparuma, rinkinj Nr. 2 sudaro: darbuotojy veiklos vertinimas, atlygio politika, karjeros
valdymas, darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas ir jvairovés valdymas. Sie TZIV praktiky rinkiniai
gali buti diegiami organizacijose, siekiant didinti darbuotojy atsparuma.

Tyrimo apribojimai ir tolesnés tyrimo Kkryptys ir perspektyvos: $is magistro baigiamasis
projektas turi keletg apribojimy, kurie formuoja galimybes blisimiems tyréjams. Pirmasis $io tyrimo
apribojimas apima netolygy respondenty pasiskirstymg. Kadangi didzioji dalis respondenty buvo
pasiekti per asmeninius kanalus, tai tyrimo imtj sudaré netolygus respondenty pasiskirstymas pagal
demografines charakteristikas ir tyrime dalyvavo neproporcingai daugiau motery, nei vyry ir taip pat
respondenty pasiskirstymas pagal sektorius lygiai taip pat neproporcingas, pvz.: tik 3 respondentai
tyrime dalyvavo i§ zemés tikio sektoriaus (0,6 %). Biisimi tyrimai turéty apimti proporcingai lygesnj
respondenty pasiskirstyma pagal demografines charakteristikas.

Kitas tyrimo apribojimas susij¢s su darbuotojy atsparumo vertinimu. Kadangi respondentai patys
vertino savo atsparumg, galimai rezultatai biity kitokie, jei darbuotojy atsparumg vertinty jy
tiesioginiai vadovai ar kolegos. Taip pat dalis mokslininky pazymi, kad pasireik§ty darbuotojy
atsparumas, turi darbuotojai susidurti su grésme, rizika ir krize ar padidintomis atsakomybémis
(Bonanno, 2004; Bardoel ir kt., 2014; Kuntz ir kt., 2016), Sios salygos tyrimo metu nebuvo
uztikrintos.

Kitas apribojimas susijes su darbuotojy mokymy praktika. Nors mokslinéje literatiiroje minima, kad
atsparumo mokymai turi didZiausig jtakg darbuotojy atsparumui (Vanhov ir kt., 2015; Bardoel ir kt.,
2014), tac¢iau tam priestarauja tyrimo rezultatai (visy praktiky kontekste). Kadangi Siame empiriniame
tyrime buvo naudojama bendrin¢ darbuotojy mokymy skalé, apimanti bendrinius organizacijos
procesus, susijusius su darbuotojy mokymais. Blisimiems tyréjams biity naudinga naudoti bitent
atsparumo mokymy skale, siekiant suzinoti, kokig jtakg atsparumo mokymai turi darbuotojy
atsparumui. Taciau atkreiptinas démesys, kad $iuo metu néra nustatyta, koks yra veiksmingiausias
mokymy turinys, skirtas darbuotojy atsparumui didinti (Robertson ir kt., 2015). Remiantis Siomis
mintimis, formuojamas sitilymas ateities tyréjams — sukurti ir istirti veiksmingiausig mokymy turinj,
skirtg darbuotojy atsparumui didinti.

Taip pat $io tyrimo regresinés analizés rezultatai formuoja sitilyma ateities tyréjams — nustatyti, pagal
kokias charakteristikas turéty biiti formuojami TZIV praktiky rinkiniai ir nuo ko priklauso, kokia
TZIV praktiky rinkiniy sudétis labiausiai veikia ir didina darbuotojy atsparuma.
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ISvados ir rekomendacijos

1. Siekiant apibrézti darbuotojy atsparuma ir jo dimensijas, galima teigti, kad darbuotojy atsparumas
analizuojamas jau ne vienerius metus, taciau tarp mokslininky vis dar néra vieningos nuomonés
ir vieno naudojamo darbuotojy atsparumo apibrézimo. Pirmiausia pabréziama, kad darbuotojy
atsparumas yra gebéjimas, kurj galima ugdyti ir taip pat tarp mokslininky minimy darbuotojy
atsparumo apibrézimy pastebimi keli pasikartojantys bruozai: greitas atsigavimas po sunkumy,
baigiamajame projekte naudojama §i darbuotojy atsparumo sagvoka — ,,darbuotojy atsparumas yra
griztamojo rySio panaudojimas darbo procesams gerinti, ieSkojimas palaikymo i$ vadovy ir
bendraamziy bei organizaciniy poky¢iy vertinimas kaip galimybé tobuléti ir naSumo islaikymas
per didelius darbo kriivio laikotarpius®. Svarbu paminéti, kad darbuotojy atsparumas sukuria vertg
ne tik organizacijai, bet ir patiems darbuotojams. Organizacija, investuodama ] darbuotojy
atsparuma, turés darbuotojus, kurie greiciau atsigauna po sunkumy, ramiau reaguoja j pokycius,
stresg bei jtampa darbe. Nepaisant darbuotojy atsparumo vertés organizacijoms, yra nauda ir
patiems darbuotojams: pageréjusi saviverté, gyvenimo jvykiy kontrolés jausmas, gyvenimo tikslo
i§sigryninimas bei geresni tarpusavio santykiai.

2. Siekiant konceptualizuoti TZIV praktikas, sudarant TZIV praktiky ir darbuotojy atsparumo
teorinj modelj, pirmiausia mokslingje literatiiroje i3analizuota TZIV samprata ir §iame magistro
baigiamajame projekte TZIV suvokiamas kaip zmoniy istekliy valdymo strategijos ir praktikos,
leidZiancios pasiekti finansinius, socialinius ir ekologinius tikslus, kurie daro poveikj
organizacijos viduje ir uz jos riby bei ilgalaikéje perspektyvoje kontroliuoja nenumatytg Salutinj
ir neigiamg poveikj. Analizuojant veiksnius, didinancius darbuotojy atsparumg, mokslinéje
literatiiroje 1Sskiriamos dvi veiksniy grupés, kurios didina darbuotojy atsparumag: asmeniniai
veiksmai (asmeninis atsparumas) ir organizacijos veiksmai. Taciau didzigja dalimi darbuotojy
atsparuma lemia organizacijos veiksmai. Dél §ios priezasties, sudarant TZIV praktiky, didinanéiy
darbuotojy atsparuma, teorinj modelj, buvo pasirinktos potencialig didinti darbuotojy atsparuma
turintios §ios aStuonios TZIV praktikos: darbuotojy mokymai (DA), darbuotojy veiklos
vertinimas (DVV), atlygio politika (AP), karjeros valdymas (KV), darbo ir asmeninio gyvenimo
derinimas (DAGD), jvairovés valdymas (IV), darbo saugumas ir sveikata (DSS) ir darbuotojy
dalyvavimas (DD). Taigi, TZIV praktiky, didinan¢iy darbuotojy atsparuma, teorinj modelj sudaré
du konstruktai: 1) TZIV praktikos ir 8 dimensijos (DA, DVV, AP, KV, DAGD, [V, DSS, DD) ir
2) darbuotojy atsparumas.

3. I3analizavus moksling literatiirg ir sudarius TZIV praktiky, didinandiy darbuotojy atsparuma,
teorinj modelj, parengtas tyrimo instrumentas ir metodika. Tyrimo instrumenta sudaré
mokslininky sudarytos 9 skalés, matuojanc¢ios DM, DVV, AP, KV, DAGD, IV, DSS, DD TZIV
praktikas ir darbuotojy atsparumg. Buvo taikytas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa
(elektroniné ir popieriné anketos versijos). Skaliy validumui patikrinti buvo naudojama
Chronbach‘a a koeficientas, kurio reikSmé svyruoja nuo 0,775 iki 0,900 ir taip pat buvo
naudojami KMO koeficientai, kuriy reikSmé svyruoja nuo 0,628 iki 0,868.

4. Atlikus empirinj tyrimg daromos $ios i$vados:
4.1.Tiriant darbuotojy atsparumg pagal demografines charakteristikas, rezultatai atskleide¢, kad

vidutinis darbuotojy atsparumas statistiSkai skiriasi tarp iy demografiniy charakteristiky:
lytis, gimimo metai, sektorius, pajamy pakankamumas, darbo stazas ir iSsilavinimas ir
nesiskiria tarp vadovaujanciy ir nevadovaujanciy pareigy uzimanciy darbuotojy. Vidutiniskai
vyrai pasizymi didesniu darbuotojy atsparumu nei moterys, vidutiniskai X ir Y Kkarty
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darbuotojy atsparumas yra didesnis nei kiidikiy bumo ir Z kartos darbuotojy. Taip pat svarbu
paminéti, kad darbuotojy, kuriems pinigy netruiksta ar pinigy dazniausiai pakanka atsparumas
darbe yra vidutiniskai didesnis nei darbuotojy, kuriems pinigy daznai pritriiksta ar pinigy
triksta nuolat. O tiriant TZIV praktikas pagal demografines charakteristikas, rezultatai
atskleidé, kad statistidkai reik§mingai TZIV praktikos vidutiniskai skiriasi ne tarp visy
demografiniy charakteristiky.

4.2.Analizuojant darbuotojy atsparumo vidurkj rezultatai atskleidé, kad darbuotojy atsparumas

yra didesnis nei vidutinis (3,93 vidurkis) ir tai parodo, kad darbuotojai norintys jveikti is$tkius
efektyviai bendradarbiauja su kolegomis ir vadovais, iesko kity reikalingy resursy, mokosi i$
klaidy, vertina savo darbo veikla, siekiant ja tobulinti bei pokyc¢ius naudoja kaip augimo
galimybe. O analizuojant TZIV praktiky vidurkius, rezultatai atskleide, kad 7 i§ 8 praktiky,
didinanciy darbuotojy atsparuma, turi didesnius nei vidutinius vidurkius. Didziausig vidurkj
turi jvairovés valdymas — 3,7, o maziausig ir mazesnj nei vidutinj vidurkj turi darbuotojy
mokymai — 2,67.

4.3. TZIV praktikos (DM, DVV, AP, KV, DAGD, IV, DSS, DD) turi statistiSkai reikSmingg ir

vidutinio stiprumo ry$j su darbuotojy atsparumu. Taikant po viena TZIV praktika atskirai,
kiekviena TZIV praktika daro jtaka darbuotojy atsparumui. O visy praktiky kontekste
regresijos analizé parodé, kad DM ir DD praktikos turi atvirksting jtakg darbuotojy atsparumui
ir DSS neturi statistiskai reikSmingos jtakos darbuotojy atsparumui. Taciau laikantis poziiirio,
kad darbuotojy atsparumg skirtingai veikia skirtingy ZIV praktiky rinkiniai, buvo sudaryti du
TZIV praktiky, didinanéiy darbuotojy atsparuma rinkiniai. Taigi, darbuotojy atsparuma
didinan¢iy TZIV praktiky rinkinj Nr. 1 sudaro: DM, DSS ir DD. O darbuotojy atsparuma
didinan¢iy TZIV praktiky rinkinj Nr. 2 sudaro: DVV, AP, KV, DAGD ir [V praktikos. Todél
organizacijoms svarbiau yra TZIV praktiky rinkiniai nei pavienés praktikos.

Pateikiamos rekomendacijos organizacijoms, norin¢ioms didinti darbuotojy atsparuma:

1.

Iki $iol ne visos jmonés turi visiems darbuotojams prieinamg darbo apmokéjimo sistema, taigi
jmonés turéty taikyti skaidrig visiems prieinamg (fiziSkai ar jmonés intranete) darbo
apmokéjimo sistema, kuri nediskriminuoty darbuotojy nei pagal lytj, nei pagal amziy ar kitus
bruozus. Todél rekomenduojama periodiskai atlikti darbo uzmokeséio tyrima/auditg. Taip pat
atlygio politika bei atlygis uz darbg turéty buti siejamas su individualiais, padalinio ir
organizacijos tikslais bei jy jgyvendinimu, taip didinant bendradarbiavimo ir komandos
jausmg. Rekomenduojama jvesti pusmetines ar metines premijas uz bendrai pasiekta jmones
pelna.

Darbuotojy ir vadovy veiklos vertinimai daznai skiriasi ir darbuotojai jauciasi tinkamai
nejvertinti. Organizacijoms rekomenduojama turéti aiSkig procediira, pagal ka ir kaip
vertinama darbuotojy veikla. Taip pat organizacijoms rekomenduojama veiklos vertinima
orientuoti j darbuotojy tobuléjimg ir pazanga, o ne j kontrole. Pavyzdziui | veiklos vertinimo
procediirg jtraukti ménesinio ar pusmetinio veiklos vertinimo Sablong ir gaires, kuriose biity
nurodyti objektyviai ir kiekybiskai jvertinami rodikliais.

Organizacijoms rekomenduojama darbuotojams ne tik suteikti, bet ir raginti prisiimti
atsakomybe dél asmeninio tobuléjimo, tai galéty pasireiksti per individualy asmeninio
tobuléjimo plano sudaryma, i kurj biity jtraukiami ménesiniai pokalbiai, aptariant, kg sunku
siekti ir kodel. Taip pat skatinti darbuotojus vystyti karjera, sitilant ir padedant pasiruosti ir
kandidatuoti j naujai atsiradusias pareigybes, 0 ne tik informuoti apie galimus vidinés karjeros
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kelius organizacijoje. Siai rekomendacijai jgyvendinti (didesnése organizacijose) padéty
karjeros arba mokymy konsultantai.

Darbo vietos privalo atitikti darbo saugos reikalavimus, o darbuotojai turi biiti aprupinti
visomis darbui reikalingomis darby saugos priemonémis bei jranga. Darbo saugos instrukcijos
turéty buti laisvai prieinamos (fiziskai ar organizacijos intranete) kiekvienam darbuotojui ir
suteikiama pakankamai laiko su jomis periodiSkai susipazinti ir prisiminti. Taip pat svarbu
sudaryti geras sglygas ne tik darbui, bet ir poilsiui, be to, skatinti darbuotojus atsisakyti zalingy
jpro¢iy bei suteikti sveikatinimosi galimybes. Tam rekomenduojama jdiegti socialing
programg, jtraukiant sporto ar Kkineziterapijos paslaugy kompensavimg, premijas
darbuotojams, metusiems riikyti ar nertikantiems ir pan..

Organizacijoms rekomenduojama periodiSkai vykdyti jgidziy ugdymo programas,
organizuoti nuolatinius mokymus, kurie padéty darbuotojams islikti konkurencingais darbo
rinkoje. Svarbu sifilyti ir mentorystés programas kaip darbuotojy mokymosi dalj. Taip pat
rekomenduojama organizuojant mokymus atsizvelgti i darbuotojy pageidavimus bei
kiekvieno darbuotojo sugebéjimus, tokiu biidu sudarant kiekvienam darbuotojui individualius
mokymaosi planus.

Biitina uZztikrinti, kad darbuotojy darbo kriivis biity racionalus, o aukstesnio lygio vadovai ne
tik kalbomis palaikyty, bet ir patys demonstruoty darbo ir asmeninio gyvenimo derinimg bei
padéty ir skatinty darbuotojus tinkamai suderinti darbinius ir asmeninius poreikius.
Rekomenduojama organizacijoms per asmeninius pokalbius paprasyti jvertinj atmosfera
darbe ir tiesioginj vadova, taip stebint situacija.

Organizacijoms rekomenduojama jdarbinti, o darbuotojams rinktis tas organizacijas, kuriose
dirba skirtingy ly¢iy, tautybiy, amziaus, tikéjimo, iSsilavinimo darbuotojai. Didelis démesys
turéty buti skiriamas tiesioginiy vadovy mokymams, kad gebéty vadovauti ir rodyty parama
visiems darbuotojams nepriklausomai nuo demografiniy ar kity charakteristiky.
Rekomenduojama sukurti tokig darbine aplinka, kurioje kiekvienas darbuotojas jaustysi gerai.
Organizacijoms rekomenduojama leisti ir net skatinti darbuotojams patiems priimti
sprendimus ir sitlyti veiklos patobulinimus, pavyzdziui j asmeninius tikslus ir veiklos
vertinimg jtraukti pasitilyty tobulinimy skaiciy. Taip pat tai pasiekti galima apdovanojant
daugiausiai patobulinimy pateikusius darbuotojus. Rekomenduojama darbuotojams
periodiskai teikti informacijg apie aktualius jmonei klausimus (intranete ar skelbimy lentose).
Taip pat rekomenduojama jvesti ,,zaidimy* skatinan¢iy darbuotojy dalyvavima, pavyzdziui
intranete kiekvieng penktadien;j paskelbti ,,paZink kolega* konkursa, suraSant neZinomus 4-6
faktus apie kolegg ir bandant kitiems atspéti, apie kokj kolega parasyti faktai, tai leisty
palaikyti atvirg bendravima.

68



10.

11.

12.

13.

14.

I5.

16.

17.

Literatiiros sarasas

. Ahmad, S. (2015). Green Human Resource Management: Policies and practices. Cogent Business

& Management, 2(1). https://doi.org/10.1080/23311975.2015.1030817

Aibaghi-Esfahani, S., Rezaii, H., Koochmeshki, N., & Sharifi Parsa, S. (2017). Sustainable and
flexible human resource management for innovative organizations. AD-Minister, 195-215.
https://doi.org/10.17230/ad-minister.30.10

Allen, D. G., Bryant, P. C., & Vardaman, J. M. (2010). Retaining Talent: Replacing
Misconceptions With Evidence-Based Strategies. Academy of Management Perspectives, 24(2),
48-64. https://doi.org/10.5465/amp.24.2.48

Akkerman, A., Sluiter, R., & Jansen, G. (2015). Direct and indirect employee participation. The
interplay between direct and indirect employee participation and institutional context, and its
effect on establishment-level outcomes. [zitréta 2022-03-26]. Prieiga per: weforum.org
AlMulla, A. 5 steps to build emotional resilience at work. [ziGréta 2022-04-20]. Prieiga per:
weforum.org

Amos, K. J., & Natamba, B. (2015). The Impact of Training and Development on Job
Performance in Ugandan Banking Sector. J. Innov. Sustain, 6, 65-71.

Armstrong, M. (2010). Armstrong’s Essential Human Resource Management Practice: A Guide
to People Management. [zitréta 2022-04-19]. Prieiga per: weforum.org

Arthur, M. B., & Rousseau, D. M. (2001). The boundaryless career: A new employment principle
for a new organizational era. New York, USA: Oxford University Press.

Ashikali, T., & Groeneveld, S. (2015). Diversity management for all? An empirical ana- lysis of
diversity management outcomes across groups. Personnel Review, 44(5), 757-780.

Avey, J. B., Luthans, F., & Jensen, S. M. (2009). Psychological capital: A positive resource for
combating employee stress and turnover. Human Resource Management, 48, 677-693.
http://doi:10.1002/hrm.20294

Baral, R., & Bhargava, S. (2010). Work-family enrichment as a mediator between organizational
interventions for work-life balance and job outcomes. Journal of Managerial Psychology, 25(3),
274-300. https://doi.org/10.1108/02683941011023749

Bardoel, E. A., Pettit T. M., De Cieri, H., & McMillan, L. (2014). Employee resilience: an
emerging challenge for HRM. Asia Pacific Journal of Human Resources, 52, 279-297.
https://doi:10.1111/1744-7941.12033

Baruch, Y., & Peiperl, M. (2000). Career management practices: An empirical survey and
implications. Human Resource Management, 39(4), 347-366.

Baruch, Y. (2003). Career systems in transition: A normative model for organizational career
practices. Personnel Review, 32(2), 231-251.

Baruch, Y. (1999). Integrated career systems for the 2000s. International Journal of Manpower,
20(7), 432-457.

Bernadin, S. (2007). A Paradigm For Assessing Student Learning In An Introductory Digital
Signal Processing Course.

Bhatti, K. K., Nawab, D. S., & Akbar, Dr. A. (2011). Effect of Direct Participation on
Organizational Commitment. International Journal of Business and Social Science, 2(9).

69


https://doi.org/10.1080/23311975.2015.1030817
http://doi:10.1002/hrm.20294
https://doi.org/10.1108/02683941011023749
https://doi:10.1111/1744-7941.12033

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
34.

Borman, W. C., llgen, D. R., & Klimoski, R. J. (2003). Handbook of Psychology, Industrial and
Organizational Psychology. CafeScribe.

Bonanno, G. A. (2004). Loss, trauma, and human resilience: Have we underestimated the human
capacity to thrive after extremely aversive events? American Psychologist 12, 177-192.
Branicki, L., Steyer, V., & Sullivan-Taylor, B. (2019). Why resilience managers aren’t resilient,
and what human resource management can do about it. The International Journal of human
resource management, 30(8), 1261-1286. http://dx.doi.org/10.1080/09585192.2016.1244104
Braun, T., Hayes, B., DeMuth, R., & Taran, O. (2017). The development, validation, and practical
application of an employee agility and resilience measure to facilitate organizational change.
Industrial and Organizational Psychology, 10(4), 703-723.

Britt, T. W., Shen, W., Sinclair, R. R., Grossman, M. R., & Klieger, D. M. (2016). How Much
Do We Really Know About Employee Resilience? Industrial and Organizational Psychology,
9(2). doi:10.1017/i0p.2015.107

Cabrera, E.F., Cabrera, A. (2020). Fostering knowledge sharing through people management
practices. Int. J. Hum. Resour. Manag, 16, 720-735.

Caniels, M. C. J., & Hatak, I. (2019). Employee resilience: considering both the social side and
the economic side of leader-follower exchanges in conjunction with the dark side of followers’
personality. The International Journal of Human Resource Management. doi:
10.1080/09585192.2019.1695648

Caniels, M. C. J., & Baaten, S. M. J. (2018). How a learning-oriented organizational climate is
linked to different proactive behaviors: the role of employee resilience. Social Indicators
Research, 143(2), 561-577.

Cegarra-Leiva, D., Sanchez-Vidal, M. E., & Cegarra-Navarro, G. J. (2012). Understanding the
link between work life balance practices and organisational outcomes in SMEs. Personnel
Review, 41(3), 359-379. https://doi.org/10.1108/00483481211212986

Chaudhuri, S., Arora, R., & Roy, P. (2020). Work-Life balance policies and organisational
outcomes — a review of literature from the Indian context. Industrial and Commercial
Training, 52(3), 155-170. https://doi.org/10.1108/ict-01-2019-0003

Clarke, M. (2013). The organizational career: Not dead but in need of redefinition. The
International Journal of Human Resource Management, 24(4), 684—703.

Connor, K. M., & Davidson, J. R. T. (2003). Development of a new resilience scale: The Connor-
Davidson Resilience Scale. Depression and Anxiety, 18(2), 76-82.
https://doi.org/10.1002/da.10113

Cooper, D., McCausland, W. D., & Theodossiou, I. (2013). Income Inequality and Wellbeing:
The Plight of the Poor and the Curse of Permanent Inequality. Journal of Economic Issues, 47(4),
939-958. https://doi.org/10.2753/jei0021-3624470407

Cropanzano, R., Anthony, E., Daniels, S., & Hall, A. (2017). Social exchange theory: A critical
review with theoretical remedies. Academy of Management Annals, 11(1), 1-38.

De Vos, A., Dewettinck, K., & Buyens, D. (2008). To move or not to move? The relationship
between career management and preferred career moves. Employee Relations, 30(2), 156-175.
Cekanavicius, V. ir Murauskas, G. (2002). Statistika ir jos taikymai. Vilnius: TEV.
Diaz-Carrion, R., Lopez-Ferninandez, M., & Romero-Fernandez, P. M. (2017). Developing a

sustainable HRM system from a contextual perspective. Corporate Social respinsibility and
Enviroment Management, 25, 1143-1153. http://diu:10.1002/csr.1528

70


http://dx.doi.org/10.1080/09585192.2016.1244104
https://doi.org/10.1002/da.10113
http://diu:10.1002/csr.1528

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

Diaz-Carrion, R., Lopez-Ferninandez, M., & Romero-Fernandez, P. M. (2019). Sustainable
human resource management and employee engagement: A holistic assessment instrument.
Corporate Social respinsibility and Enviroment Management, 1-12. doi: 10.1002/csr.1921

Dragomiroiu, R., Hurloiu, I. I, & Mihai, G. (2014). Induction Staff Training. Procedia
Economics and Finance, 16, 368—-373. https://doi.org/10.1016/s2212-5671(14)00815-6

Dobbs, M. F. (1996). Managing diversity: Lessons from the private sector. Personnel
Administration, 25(3), 351-367.

Doyle, M. (2000). Managing careers in organisations. The Future of Career. Cambridge, UK:
Cambridge University Press.

Ehnert, 1. (2009). Sustainable Human Resource Management A Conceptual and Exploratory
Analysis from a Paradox Perspective Physica -Verlag A Springer Company.

Enhert, I. & Harry, W. (2012). Recent developments and future prospects on sustainable human
resource management: Introduction to the special issue. Management Revue, 1861-9916, Hampp,
Mering, 23(3), 221-238. http://dx.doi.org/10.1688/1861-9908 mrev_2012 03 Ehnert

Ehnert, I. (2014). Paradox as a Lens for Theorizing Sustainable HRM. Sustainability and Human
Resource Management. Developing sustainable business organizations. Berlin Heidelberg:
Springer.

Ehnert, I., Parsa, S., Roper, I., Wagner, M., & Muller-Camen, M. (2016). Reporting on
sustainability and HRM: a comparative study of sustainability reporting practices by the world's
largest companies. The International Journal of human resource management, 27 (1), 88-108.
https://doi.org/10.1080/09585192.2015.1024157

Fletcher, D., & Sarkar, M. (2013). Psychological Resilience. European Psychologist, 18(1), 12—
23. https://doi.org/10.1027/1016-9040/a000124

Freitas, W. R. S., Jabbour, C. J., & Santos, F. C. A. (2011). Continuing the evolution: towards
sustainable HRM and sustainable organizations. Bus. Strategy Series, 12 (5).
https://doi.org/10.1108/17515631111166861.

Fleetwood, S., & Hesketh, A. (2010). Explaining the Performance of Human Resource
Management.

Fredrickson, B. L.,Tugade, M. M.,Waugh, C. E., & Larkin, G. R. (2003). What good are positive
emotions in crisis? A prospective study of resilience and emotions following the terrorist attacks
on the United States on September 11th, 2001. Journal of Personality and Social Psychology,
84(2).

Forbes, S., & Fikretoglu, D. (2018). Building Resilience: The Conceptual Basis and Research
Evidence for Resilience Training Programs. Review of General Psychology, 22(4), 452—-468.
https://doi.org/10.1037/gpr0000152

Gardeman, D. (2019). Employers can help stressed-out workers by providing resilience training.
[zitiréta 2022-04-20]. Prieiga per: weforum.org

Ghislieri, C., Molino, M., & Cortese, C. G. (2018). Work and Organizational Psychology Looks
at the Fourth Industrial Revolution: How to Support Workers and Organizations? Frontiers in
Psychology, 9. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.02365

Gillespie, B. M., Chaboyer, W., & Wallis, M. (2007). Development of a theoretically derived
model of resilience through concept analysis. Contemporary Nurse, 25(1-2), 124-135.
https://doi.org/10.5172/conu.2007.25.1-2.124

71


http://dx.doi.org/10.1688/1861-9908_mrev_2012_03_Ehnert
https://doi.org/10.1080/09585192.2015.1024157
https://doi.org/10.1108/17515631111166861
https://doi.org/10.1037/gpr0000152
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.02365

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

Guest, D. E. (2011). Human resource management and performance: still searching for some
answers. Human Resource Management Journal, 21(1), 3-13. https://doi.org/10.1111/j.1748-
8583.2010.00164.x

Gunnigle, P., Lavelle, J.,, & Monaghan, S. (2013). Weathering the storm? Multinational
companies and human resource management through the global financial crisis. International
Journal of Manpower, 34(3), 214-231. https://doi.org/10.1108/ijm-04-2013-0078

Gupta, N., & Shaw, J. D. (2014). Employee compensation: The neglected area of HRM research.
Human Resource Management Review, 24(1), 1-4. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.08.007

Jiang, K, D. P., Lepak, J. H. & Baer, J. C. (2012). How does human resource management
influence organizational outcomes? A meta-analytic investigation of mediating mechanisms.
Academy of Management Journal 55, 1264-1294.

Hall, D. T. (1996). The career is dead—long live the career: A relational approach to careers. San
Francisco, CA: Jossey-Bass.

Hanaysha, J. (2016). Examining the Effects of Employee Empowerment, Teamwork, and
Employee Training on Organizational Commitment. Procedia - Social and Behavioral Sciences,
229. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.07.140

Hanaysha, J., & Tahir, P. R. (2016). Examining the Effects of Employee Empowerment,
Teamwork, and Employee Training on Job Satisfaction. Procedia - Social and Behavioral
Sciences, 219, 272-282. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.05.016

Hobfoll, S. E. (1989). Conservation of resources. A new attempt at conceptualizing stress.
American Psychologist, 44(3), 513-524.

Huber C., Lund F., & Spielmann N. (2021). According to a new survey, the COVID-19 crisis has
accelerated operational changes and stronger collaboration between directors and management
that are key to a board’s success. McKinsey Survey ziaréta [2022-02-20]. Prieiga:
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-
insights/how-boards-have-risen-to-the-covid-19-challenge-and-whats-next

Islami, X., Mulolli, E., Mustafa, N. (2018). Using Management by Objectives as a performance
appraisal toolfor employee satisfaction. Future Business Journal, 4, 94-108.
https://doi.org/10.1016/j.fbj.2018.01.001

Youssef, C. M., & Luthans, F. (2007). Positive Organizational Behavior in the Workplace.
Journal of Management, 33(5), 774-800. https://doi.org/10.1177/0149206307305562

Yip, B., Rowlinson, S., Kvan, T., & Lingard, H. (2005). Job burnout within the hong kong
construction industry: a cultural perspective. International Symposium on Procurement Systems
The Impact of Cultural Differences and Systems on Construction Performance.

Jarlstrom, M., Saru, E., & Vanhala, S. (2016). Sustainable human resource management with
salience of stakeholders: a top management perspective. Journal of Business. Ethics 1-22.
https://doi.org/10.1007/s10551-016-3310-8

Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. 2-asis pataisytas ir papildytas
leidimas. Kaunas.

Kaya, B., & Karatepe, O. M. (2020). Does servant leadership better explain work engagement,
career satisfaction and adaptive performance than authentic leadership? International Journal of
Contemporary Hospitality Management, ahead-of-print. https://doi.org/10.1108/ijchm-05-2019-
0438

72


https://doi.org/10.1111/j.1748-8583.2010.00164.x
https://doi.org/10.1111/j.1748-8583.2010.00164.x
https://doi.org/10.1108/ijm-04-2013-0078
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.08.007
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.07.140
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.05.016
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/how-boards-have-risen-to-the-covid-19-challenge-and-whats-next
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/how-boards-have-risen-to-the-covid-19-challenge-and-whats-next
https://doi.org/10.1016/j.fbj.2018.01.001
https://doi.org/10.1177/0149206307305562
https://doi.org/10.1007/s10551-016-3310-8
https://doi.org/10.1108/ijchm-05-2019-0438
https://doi.org/10.1108/ijchm-05-2019-0438

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

Khalid, K., & Nawab, S. (2018). Employee Participation and Employee Retention in View of
Compensation. SAGE Open, 1-17.
doi://1d0o.i.101rg7/71/02.1157872/2414508124848010808610706

Khan, Z., Rao-Nicholson, R., Akhtar, P., Tarba, S. Y., Ahammad, M. F., & Vorley, T. (2017).
The role of HR practices in developing employee resilience: a case study from the Pakistani
telecommunications sector. The International Journal of Human Resource Management, 30(8),
1342-1369. https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1316759

Kirk, A. K., & Brown, D. F. (2005). Australian Perspectives on the Organizational Integration of
Employee Assistance Services. Journal of Workplace Behavioral Health, 20(3-4), 351-366.
https://doi.org/10.1300/j490v20n03_08

Kramar R. (2014). Beyond strategic human resource management: is sustainable human resource
management the next approach? The International Journal of Human Resource Management,
25:8, 1069-1089. http://doi/10.1080/09585192.2013.816863

Krause, D. E., Gebert, D., & Kearney, E. (2007). Implementing Process Innovations. Journal of
Leadership & Organizational Studies, 14(1), 16-25. https://doi.org/10.1177/1071791907304224
Kreitz, P. A. (2008). Best practices for managing organizational diversity. The Journal of
Academic Librarianship, 34(2), 101-120.

Kulik, C. T. (2014). Working below and above the line: The research—practice gap in diversity
management. Human Resource Management Journal, 24(2), 129-144.

Kuntz, J. C., Naswall, K., & Malinen, S. (2016). Resilient employees in resilient organizations:
flourishing beyond adversity. Industrial and Organizational Psychology: Perspectives on Science
and Practice, 9(2), 456-462

Kuntz, J., Connell, P., & Naswall, K. (2017). Workplace resources and employee resilience: the
role of regulatory profiles. Career Development International, 22(4), 419-435.
https://doi.org/10.1108/cdi-11-2016-0208

Lee, H. (2019). How Does Sustainability-Oriented Human Resource Management Work?:
Examining Mediators on Organizational Performance. International Journal of Public
Administration, 42-11, 974-984. doi: 10.1080/01900692.2019.1568459

Lewis, S. (1997). “Family Friendly” Employment Policies: A Route to Changing Organizational
Culture or Playing About at the Margins? Gender, Work & Organization, 4(1), 13-23.
https://doi.org/10.1111/1468-0432.00020

Li, Y., Wang, M., van Jaarsveld, D., Lee, G. K., & Ma, D. (2017). From employee-experienced
high-involvement work system to innovation: An emergence-based human resource management
framework. Academy of Management Journal, 61(5), 2000-2019.

Lin, Y.-C., & Kellough, J. E. (2018). Performance Appraisal Problems in the Public Sector:
Examining Supervisors’ Perceptions. Public  Personnel Management, 48(2), 179-202.
https://doi.org/10.1177/0091026018801045

Luthans, F. (2002). Positive organizational behavior: Developing and managing psychological
strengths. Academy of Management Executive, 16, 57-72.

Luthans, F., Avey J. B., Avolio B. J., & Peterson, S. J. (2010). The development and resulting
performance impact of positive psychological capital. Human Resource Development Quarterly,
21(1), 41-67

Locke, J. (1976). The Correspondence of John Locke. In PhilPapers. Prieiga per:
https://philpapers.org/rec/LOCTCO-4

73


https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1316759
http://doi/10.1080/09585192.2013.816863
https://doi.org/10.1108/cdi-11-2016-0208
https://doi.org/10.1177/0091026018801045

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.
97.

98.

Macke, J., & Genari, D. (2019). Systematic literature review on sustainable human resource
management. Journal of Cleaner Production, 208, 806-815.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.10.091

Mahony, D., Trigg, M., Griffin, R., & Pustay, M. (2001). International Business. Pearson:
London, UK.

Manu, P., Mahamadu, A., Phung, V. M., Nguyen, T. T., Ath, C., Heng, A. Y. T., & Kit, S. C.
(2018). Health and safety management practices of contractors in South East Asia: A multi
country study of Cambodia, Vietnam, and Malaysia. Safety Science, 107, 188-201.
http://dx.doi.org/10.1016/j.ssci.2017.07.007

Manzoor F., Wei, L., Banyai, T., Nurunnabi, M., & Subhan, Q. A. (2019). An Examination of
Sustainable HRM Practices on Job Performance: An Application of Training as a Moderator.
Sustainability, 11, 2263. http://doi:10.3390/su11082263

Masten, A. S. (2001). Ordinary magic: Resilience process in development. American
Psychologist, 56(3), 227-239.

Masten, A. S., & Narayan, A. J. (2012). Child development in the context of disaster, war, and
terrorism: Pathways of risk and resilience. Annual Reviews of Psychology, 63, 227-257.

Madera, J. M. (2013). Best practices in diversity management in customer service orga- nizations:
An investigation of top companies cited by Diversity Inc. Cornell Hospitality Quarterly, 54(2),
124-135.

Madera, J. M., Dawson, M., & Neal, J. A. (2013). Hotel managers' perceived diversity climate
and job satisfaction: The mediating effects of role ambiguity and conflict. International Journal
of Hospitality Management, 35, 28-34.

Mayer, R. C., & Gavin, M. B. (2005). Trust in Management and Performance: Who Minds the
Shop While the Employees Watch the Boss? Academy of Management Journal, 48(5), 874—-888.
https://doi.org/10.5465/amj.2005.18803928

McCain, K. & Sen, N. (2021). Is there a doctor in the boardroom? 6 health chiefs explain why
employee wellbeing matters more than ever. [Zitiréta 2022-04-20]. Prieiga per: weforum.org
Meyer, J. P., & Allen, N. J. (1991). A three-component conceptualization of organizational
commitment. Human Resource Management Review, 1(1), 61-89. https://doi.org/10.1016/1053-
4822(91)90011-z

Mowbray, P. K., Wilkinson, A., & Tse, H. H. (2015). An integrative review of employee voice:
Identifying a common conceptualization and research agenda. International Journal of
Management Reviews, 17, 382-400.

Nagy, M. S. (2002). Using a single-item approach to measure facet job satisfaction. Journal of
Occupational and Organizational Psychology, 75(1), 77-86.
https://doi.org/10.1348/096317902167658

Naswall, K., Malinen, S., Kuntz, J., & Hodliffe, M. (2019). Employee resilience: development
and validation of a measure. Journal of Managerial Psychology, 34(5), 353-367.
http://d0i10.1108/JIMP-02-2018-0102

Naithani, D. P. (2010). Recession and Work-Life Balance Initiatives.

Nega, T. (2020). Assessment of compensation practice in asku & berhane investment group.
http://197.156.93.91/handle/123456789/5979

Ng, T., Eby, L., Sorensen, K., & Feldman, D. (2005). Predictors of objective and subjective career
success: A meta-analysis. Personnel Psychology, 58(2), 367—408.

74


https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.10.091
http://dx.doi.org/10.1016/j.ssci.2017.07.007
http://doi:10.3390/su11082263
https://doi.org/10.1348/096317902167658
http://doi10.1108/JMP-02-2018-0102

99.

100.

101.

102.

103.

104.
105.

106.

107.

108.

109.

110.

I11.

112,

113.

114,

115.

Noe, R. A. & Schmitt, N. (1986). The influence of trainee attitudes on training effectiveness: test
of a model. Personnel psychology, 39(3), 497-523. Hittps://doi.org/10.1111/j.1744-
6570.1986.tb00950.x

Kirby, S. (2020). 5 ways COVID-19 has changed workforce management. [zitréta 2021-09-16].
Prieiga per: weforum.org

Odunlade, R. O. (2012). Managing Employee Compensation and Benefits for Job Satisfaction in
Libraries and Information Centres in Nigeria.

Ollier-Malaterre, A. (2010). Contributions of work-life and resilience initiatives to the
individual/organization relationship. Human Relations 63(1), 41-62

Orpen, C. (1994). The effects of organizational and individual career management on career
success. International Journal of Manpower, 15(1), 27-37.

Piligrimien¢, Z. (2016). Marketingo tyrimy duomeny analizé SPSS programa.

Pietrzak, R. H., & Southwick, S. M. (2011). Psychological resilience in OEF-OIF Veterans:
Application of a novel classification approach and examination of demographic and psychosocial
correlates. Journal of Affective Disorders, 133(3), 560-568.
https://doi.org/10.1016/j.jad.2011.04.028

Pfeffer, J. (2010). Building sustainable organizations: The human factor. Academy of
Management Perspectives, 2, 34-45

Prieto, I. M., & Pérez-Santana, M. P. (2014). Managing innovative work behavior: the role of
human resource practices. Personnel Review.

Richard, E. M. (2020). Developing Employee Resilience: The Role of Leader-Facilitated Emotion
Management. Advances in Developing Human Resources, 22(4) 387-403. doi:
i1.00r.g1/107.171/1775/213524324223223020994499143

Richard, O. C., Roh, H., & Pieper, J. R. (2013). The link between diversity and equality
management practice bundles and racial diversity in the managerial ranks: Does firm size matter?
Human Resource Management, 52(2), 215-242.

Robertson, I., Cooper, C., Sarkar, M., & Curran, T. (2015). Resilience training in the workplace
from 2003 to 2014: a systematic review. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 88(3), 533-562.

Rutter, M. (2006). Implications of Resilience Concepts for Scientific Understanding. Annals of
the New York Academy of Sciences, 1094(1), 1-12. https://doi.org/10.1196/annals.1376.002
Santoro, G., Messeni-Petruzzelli, A. & Del Giudice, M. (2020). Searching for resilience: the
impact of employee-level and entrepreneur-level resilience on firm performance in small family
firms. Small Bus Econ. https://doi.org/10.1007/s11187-020-00319-x

Seville, E. (2018). Building resilience: how to have a positive impact at the organizational and
individual employee level. Development and Learning in Organizations: An International
Journal, 32(3), 15-18. https://doi.org/10.1108/dlo-09-2017-0076

Shaw, J., McLean, K., Taylor, B., & Swartout, K. (2016). Beyond resilience: why we need to look
at systems too. Psychology of Violence, 6(1), 34-41.

Shin, J., Taylor, M. S., & Seo, M. (2012). Resources for change: the relationships of
organizational inducements and psychological resilience to employees’ attitudes and behaviors
toward organizational change. Academy of Management Journal, 55(3), 727-748.
http://dx.doi.org/10.5465/amj.2010.0325

75


https://doi.org/10.1196/annals.1376.002
https://doi.org/10.1007/s11187-020-00319-x
https://doi.org/10.1108/dlo-09-2017-0076
http://dx.doi.org/10.5465/amj.2010.0325

116.

117.

118.

119.

120.

121.

122,

123.

124,

125.

126.

127.

128.

129.

130.

131.

Sheaffer, Z., Carmeli, A., Steiner-Revivo, M., & Zionit, S. (2009). Downsizing strategies and
organizational performance: a longitudinal study. Management Decision, 47(6), 950-974.
https://doi.org/10.1108/00251740910966677

Shen, J., Chanda, A., D'Netto, B., & Monga, M. (2009). Managing diversity through human
resource management: An international perspective and conceptual framework. The International
Journal of Human Resource Management, 20(2), 235-251.

Shen, J., D'Netto, B., & Tang, J. (2010). Effects of human resource diversity management on
organizational citizen behaviour in the Chinese context. The International Journal of Human
Resource Management, 21(12), 2156-2172.

Sin, N. L., & Lyubomirsky, S. (2009). Enhancing well-being and alleviating depressive symptoms
with positive psychology interventions: a practice-friendly meta-analysis. Journal of Clinical
Psychology, 65(5), 467-487. https://doi.org/10.1002/jclp.20593

case of employee perspective in a CSR-committed organisation, Journal of Cleaner Production,
doi: 10.1016/j.jclepro.2018.03.269

Strauss, E., Sherman, E. M. S.; & Spreen, O. (2006). A Compendium of Neuropsychological
Tests: Administration, Norms, and Commentary.

Strenitzerova, M., & Achimsky, K. (2019). Employee Satisfaction and Loyalty as a Part of
Sustainable Human Resource Management in Postal Sector. Sustainability, 11(17), 4591.
https://doi.org/10.3390/su11174591

Subramony, M. (2009). A meta-analytic investigation of the relationship between HRM bundles
and  firm  performance. Human  Resource  Management, 48(5), 745-768.
https://doi.org/10.1002/hrm.20315

Teng-Calleja, M., Hechanova M. R. M., Sabile, P.R. & Villasanta A. P. V. P. (2020). Building
organization and employee resilience in disaster contexts. International Journal of Workplace
Health Management, 13(4). doi:10.1108/IJ\WHM-09-2019-0122

Tomlinson, J., Baird, M., Berg, P., & Cooper, R. (2018). Flexible careers across the life course:
Advancing theory, research and practice. Human Relations, 71(1), 4-22.

Tonkin, K., Malinen, S., Naswall, K., & Kuntz, J. C. (2018). Building employee resilience through
wellbeing in organizations. Human Resource Development Quarterly, 29(2), 107-124.

Tuang, L. T., Rowley, C. & Thao, V. T. (2019). Addressing employee diversity to foster their
work engagement. Journal of Business Research 95, 303-315,
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.08.017

Tugade, M. M., & Fredrickson, B. L. (2004). Resilient individuals use positive emotions to
bounce back from negative emotional experiences. Journal of Personality and Social Psychology,
86(2), 320-333.

Ungar, M. (2011). Social Ecologies and Their Contribution to Resilience. The Social Ecology of
Resilience: https://doi.org/10.1007/978-1-4614-0586-3_2

Vanhove A. J., Herian M. N., Perez A. L. U., Harms P. D., & Lester P. B. (2015). Can resilience
be developed at work? A meta-analytic review of resilience-building programme effectiveness.
Journal  of  Occupational and  Organizational  Psychology, 89, 278-307.
http://doi:10.1111/joop.12123

Valackiené. A. (2007). Socialinis tyrimas. Technologija.

76


https://doi.org/10.3390/su11174591
https://doi.org/10.1002/hrm.20315
http://doi:10.1111/joop.12123

132.

133.

134.

135.

136.

137.

138.

139.

140.

141.

142.

143,

144.

145.

Vinkenburg, C., & Weber, T. (2012). Managerial career patterns: A review of the empirical
evidence. Journal of Vocational Behavior, 80(3), 592-607.

Wagner, M. (2013). 'Green' human resource benefits: do they matter as determinants of
environmental management system implementation? Journal of Business Ethics, 114 (3), 443-
456. https://doi.org/10.1007/s10551-012-1356-9.

Zacharatos, A., Barling, J., & lverson, R. D. (2005). High-Performance Work Systems and
Occupational Safety. Journal of Applied Psychology, 90(1), 77-93. https://doi.org/10.1037/0021-
9010.90.1.77

Zanko, M., & Dawson, P. (2011). Occupational Health and Safety Management in Organizations:
A Review. International Journal of Management Reviews, 14(3), 328-344.
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2011.00319.x

Zhang, L., Guo, X., Lei, Z., & Lim, M. (2019). Social Network Analysis of Sustainable Human

Resource Management from the Employee Training’s Perspective. Sustainability, 11(2), 380.
https://doi.org/10.3390/su11020380

Zhou, Y., Fan, X., & Son, J. (2019). How and when matter: Exploring the interaction effects of
high-performance work systems, employee participation, and human capital on organizational
innovation. Human Resource Management, 58(3), 253-268. https://doi.org/10.1002/hrm.21950
Wang, J., Cooke, F. L., & Huang, W. (2014). How resilient is the (future) workforce in China? A
study of the banking sector and implications for human resource development. Asia Pacifc
Journal of Human Resources, 52, 132-154.

Wang, P., & Walumbwa, F. O. (2007). Family-friendly programs, organizational commitment,
and work withdrawal: the moderating role of transformational leadership. Personnel Psychology,
60(2), 397-427. https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.2007.00078.x

Wilkinson, A., Townsend, K., & Burgess, J. (2013). Reassessing employee involvement and
participation: Atrophy, reinvigoration and patch- work in Australian workplaces. Journal of
Industrial Relations, 55(4), 583-600.

Windle, G. (2010). What Is Resilience? A Review and Concept Analysis. Reviews in Clinical
Gerontology, 21(02), 152-169. https://doi.org/10.1017/s0959259810000420

Whillans, A. (2019). Employers can help stressed-out workers by providing resilience training.
[ziGréta 2022-04-20]. Prieiga per: weforum.org

Wright, P. M., Gardner, T. M., Moynihan, L. M., & Allen, M. R. (2005). The Relationship
between HR Practices and Firm Performance: Examining Causal Order. Personnel Psychology,
58, 409-446.

Wilson, S. M. and Ferch, S. R. (2005). Enhancing resilience in the workplace through the practice
of caring relationships. Organization Development Journal, 23(4), 45-60.

Wood, S. J. and De-Menezes, L. M. (2010). Family-friendly management, organizational
performance and social legitimacy. Journal of Human Resource Management 21(10), 1575-1597.

7


https://doi.org/10.3390/su11020380
https://doi.org/10.1017/s0959259810000420

Priedai

1 priedas. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo praktiky, didinanciy darbuotojy atsparuma,
tyrimo klausimynas
Gerb. tyrimo dalyviai,

Esu Greta Zurauské, Kauno Technologijy Universiteto magistro Zmoniy istekliy vadybos studijy II
kurso student¢. Savo magistro baigiamajame darbe atlicku tyrimg apie veiksnius, didinancius
darbuotojy gebé&jima greiciau prisitaikyti prie pokyc€iy ir stresiniy situacijy.

Anketa skirta pildyti tik dirbantiems asmenims.
Anketa yra anoniminé. Gauti duomenys bus apibendrinami ir naudojami tik moksliniais tikslais.

I§ anksto dékoju uZ nuosirdzius Jasy atsakymus.

1. Pagalvokite apie savo elgseng organizacijoje, kurioje dirbate ir pazymekite, kiek sutinkate su
teiginiais:
1 - Visiskai 2- 3 - Nei sutinku, 4 - 5 - Visiskai
nesutinku Nesutinku nei nesutinku Sutinku sutinku
Efektyviai bendradarbiauju su Kitais,
Sékmingai jveikiu didel] ilgai
besitgsiantj darbo kriivj
Kompetentingai sprendziu krizes
darbe
Mokausi i§ klaidy ir tobulinu darby
atlikima
Pakartotinai jvertinu savo darbing
veiklg ir ja nuolat tobulinu
Efektyviai reaguoju i atsiliepimus
iskaitant ir kritika
Ieskau pagalbos darbe, kai man reikia
konkreciy istekliy
Kreipiuosi j vadovus, kai man reikia
jy paramos
Darbe poky¢ius naudoju kaip augimo
galimybe

2. Pagalvokite apie darbuotojy mokymus organizacijoje, kurioje dirbate ir pazymékite, Kiek
sutinkate su teiginiais:

1- 2- 3 - Nei 4 - 5-
Visiskai = Nesutinku sutinku, nei Sutinku Visiskai
nesutinku nesutinku sutinku

Organizacijoje  vykdomos jgidziy ugdymo
programos, organizuojami nuolatiniai mokymai,
kurie padeda darbuotojams islikti konkurencingais
darbo rinkoje

Organizacija sitilo mentorystés programas kaip
darbuotojy mokymosi dalj

Organizacija periodisSkai organizuoja mokymus
visiems darbuotojams, nepaisant jy profesinés
kategorijos, lyties, amziaus ir pan.

Organizacija finansuoja darbuotojams studijy
programas (bakalauro, magistro laipsnius ir kt.)
Imon¢je organizuojami mokymai, atsizvelgiant j
darbuotojy pageidavimus

Organizacijoje yra nustatomi mokymo lygiai
atsizvelgiant j kiekvieno darbuotojo sugeb¢jimus
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Organizacija kiekvienam darbuotojui sudaro
individualy mokymosi plang

3. Pagalvokite apie darbuotojy veiklos vertinimg organizacijoje, kurioje dirbate ir pazymekite,
kiek sutinkate su teiginiais:
1 - Visiskai 2- 3 - Nei sutinku, 4 - 5 - Visiskai
nesutinku Nesutinku = nei nesutinku | Sutinku sutinku
Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimai grindziami individualiu elgesiu
ir pozitriu | darba

Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimas yra orientuotas j tobuléjima ir
pazanga darbe

Organizacijoje darbuotojy veiklos

vertinimuose akcentuojami kolektyviniai ir
ilgalaikiai rezultatai

Organizacijoje  darbuotojai  reguliariai
gauna grjztamajj rySj apie atliekamus
darbus

Organizacijoje darbuotojy veiklos
vertinimai  grindziami  objektyviai ir
kiekybiskai jvertinamais rezultatais

4. Pagalvokite apie atlygio politikg organizacijoje, kurioje dirbate ir pazymékite, kiek sutinkate

su teiginiais:
1 - Visiskai 2- 3 - Nei 4 - 5-
nesutinku Nesutinku sutinku, nei Sutinku Visigkai
nesutinku sutinku

Organizacijoje atlygio politika yra skaidri
Organizacijoje atlygio politika nediskriminuoja
darbuotojy pagal lytj, sutarties tipg ir pan.
Organizacijoje atlygio politika jvertina ir
atsizvelgia | darbuotojo iglidzius, darbo vietg
bei veiklos rezultatus

Organizacijoje  darbuotojy  apdovanojimai
siejami tiek su individualia, tiek su kolektyvine
veikla

Organizacijoje teikiamos papildomos naudos
(iSéjimo i pensija planas, papildomas sveikatos
draudimas ir pan.), siekiant i§laikyti darbuotojus
ir juos motyvuojant

5. Pagalvokite apie karjerg organizacijoje, kurioje dirbate ir pazymékite, kiek sutinkate su

teiginiais:
1 - Visiskai 2- 3 - Nei 4 - 5-
nesutinku Nesutinku sutinku, nei Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku

Organizacijoje yra ,greitos Kkarjeros
galimybés, kuomet per trumpa laika galimas
paaukstinimas pareigose

Organizacijoje darbuotojams suteikiama
atsakomybé patiems dél savo tobuléjimo
Organizacija suteikia karjeros galimybes
jauniems Zmonéms

Organizacijoje patys darbuotojai turi
galimybe nuspresti dél savo karjeros
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6. Pagalvokite apie darbuotojy jvairove organizacijoje, kurioje dirbate ir pazymeékite, kiek
sutinkate su teiginiais:

1 - Visiskai 2- 3 - Nei 4 - 5-
nesutinku Nesutinku sutinku, nei Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku

Organizacijoje skatinama darbuotojy jvairove,
t. y. priimami j darba skirtingy ly¢iy, tautybiy,
amziaus, tikéjimo, iSsilavinimo ir t.t.
darbuotojai

Organizacijoje vadovai gerai sutaria su
jvairiais darbuotojais, nepriklausomai nuo jy
amziaus, lyties, iSsilavinimo, tautybés,
tikéjimo ir t.t.

Organizacijoje kuriama aplinka, kurioje gerai
jauciasi visi darbuotojai, nepriklausomai nuo
jy amziaus, tikéjimo, lyties, iSsilavinimo,
tautybeés ir t.t.

7. Pagalvokite apie darbo sauguma ir sveikatg organizacijoje, kurioje dirbate ir pazymekite, kiek
sutinkate su teiginiais:

1 - Visiskai 2 - 3 - Nei sutinku, 4- 5 - Visiskai
nesutinku Nesutinku nei nesutinku Sutinku sutinku

Darbo vietos organizacijoje atitinka darbo

saugos reikalavimus

Organizacija skatina darbuotojus

atsisakyti zalingy iprociy

Organizacija  aprupina  darbuotojus

reikalingomis darbui darby saugos

priemonémis bei jranga

Organizacija sudaro geras salygas poilsiui

Organizacija  suteikia  sveikatinimosi

galimybes

Organizacija sudaro geras darbo salygas

darbuotojams

8. Pagalvokite apie savo darbg ir pazymékite, kiek sutinkate su teiginiais:

1 - Visiskai 2- 3 - Nei 4 - 5-
nesutinku Nesutinku sutinku, nei Sutinku Visigkai
nesutinku sutinku

Mano darbo kriivis yra racionalus

Mano vadovas padeda man suderinti darba
su asmeniniais gyvenimo poreikiais.
Organizacijoje aukstesnio lygio vadovai
demonstruoja paramg darbo ir asmeninio
gyvenimo suderinimo programoms

9. Pagalvokite apie organizacija, kurioje dirbate ir pazymeékite, kiek sutinkate su teiginiais:

1 - Visiskai 2- 3 - Nei 4 - 5-
nesutinku Nesutinku sutinku, nei Sutinku Visigkai
nesutinku sutinku

Organizacijoje leidziama darbuotojams paties
priimti sprendimus

Organizacijoje  darbuotojams  suteikiama
galimybé siiilyti veiklos patobulinimus
Organizacijoje darbuotojai kvieciami
dalyvauti sprendziant jvairius klausimus,
jskaitant  veiklos  standartus, kokybés
gerinima, iSmokas ir kt.
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Organizacijoje darbuotojai kvie¢iami
dalyvauti sprendziant problemas ir priimant
sprendimus

Organizacijoje darbuotojai gauna informacija
apie aktualius jmonei ripimus klausimus
(tikslus, veiklg ir kt.)

Organizacijoje  vadovai palaiko  atvirg
bendravima

10. Jusy gimimo meta:

o 1925-1942
o 1943-1960
o 1961-1981
o 1982-2000
o 2000 ir véliau

11. Jusy lytis:

o Vyras
o Moteris
o Kita

12. Kalbant apie pajamas, pazymékite Jums labiausiai tinkantj varianta:
Pinigy netriiksta

Pinigy daZniausiai pakanka

Pinigy daznai pritriiksta

o O O O

Pinigy triksta nuolat

[EEN
w

. Pazymeékite sektoriy, kuriame dirbate:
Zemeés tkis
Gamyba, pramoné
Statyba
Prekyba
Informaciniy technologijy
Finansing ir draudimo veikla
Transportas (logistika)
Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
Svietimas
Sveikatos prieZilira
Viesas valdymas (Mokesciy inspekcija, Sodra, policija, teismai ir t.t)
Kitas sektorius

0O O O OO0 0o O o o o o

[N

4. Jusy stazas jmon¢je, kurioje dirbate:
Iki 6 mén.
Nuo 6 mén. iki 1 mety
Nuo 1 iki 2 mety
Nuo 2 iki 3 mety
Nuo 3 iki 5 mety
Nuo 5 iki 10 mety

O O O O O O
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o Daugiau nei 10 mety

15. Jusy iSsilavinimas:
Pradinis i$silavinimas
Pagrindinis i$silavinimas
Vidurinis i$silavinimas

o
o
o
O Specialusis vidurinis i$silavinimas
O AukStesnysis i$silavinimas

O Aukstasis koleginis iSsilavinimas

O Aukstasis universitetinis iSsilavinimas

16. Jusy uzimamos pareigos imonéje, kurioje dirbate:
© Vadovaujancios

© Nevadovaujancios

2 priedas. Faktoriné analizé

Skalé Teiginiy | iftt Skalé Teiginiy L iftt
kodai kodai
DAl 690 480 KV1 765 585
DA2 598 469 Karjeros KV2 774 600
DA3 758 679 valdymas KV3 868 753
Darbuotojy DA4 643 524 KV4 834 695
atsparumas DAS 735 686 Darbo ir DAGD1 779 607
DAG 675 725 asmeninio 1 5 Agpp 842 709
gyvenimo
DA7 718 536 derinimas DAGD3 905 819
DAS8 621 726 Vi 760 578
DA9 670 457 Ivairoves V2 835 698
valdymas
DM1 823 677 V3 905 820
DM?2 789 622 DSS1 768 590
. DM3 7,98 637 DSS2 546 298
Darbuotojy DM4 649 421 Darbo DSS3 758 574
mokymai saugumas ir
DMS5 862 744 sveikata DSS4 793 628
DM6 812 659 DSS5 694 482
DM7 800 639 DSS6 860 740
DVVL1 | 805 649 DD1 781 610
Darbuotojy DVV2 | ,803 645 DD2 807 651
veiklos DVV3 ,852 126 Dal . DD3 ,836 ,700
.. alyvavimas
vertinimas DVV4 ,781 ,611 y DD4 842 ,709
DVV5 | 842 709 DD5 682 465
AP1 858 736 DD6 761 579
_ AP2 801 642
Altlygio AP3 841 707
politika
AP4 788 621
AP5 637 406




3 priedas. Darbuotojy atsparumo Kolmogorov‘o-Smirnov‘o ir Levenes‘o testy p reikSmés

Kolmogorov‘o- Levenes‘o
Kintamasis/Testas Smirnov‘o
. p
Darbuotojy 0,000 0,021
atsparumas

4 priedas. Mano-Vitnio-Vilkoksono testo rezultatai (analizuojant darbuotojuy atsparuma pagal

uZimamos pareigos)

Kintamasis p Vidutinis rangas UZimamos pareigos
Darbuotojy 0069 247,46 Vadovaujancios
atsparumas ' 222,20 Nevadovaujancios
5 priedas. Nuosavos vertés ir padéties indeksu koeficientai
Dimensijos Nuosava verté Padéties indeksas
1 8,738 1,000
2 0,079 10,531
3 0,048 13,520
4 0,034 16,108
5 0,028 17,632
6 0,023 19,327
7 0,018 21,998
8 0,017 22,758
9 0,015 23,877
6 priedas. TZIV praktiky vidurkiy palyginimas pagal lytj
] . Vidutinis . . Demografiné
Kintamasis P rangas Vidurkis charakteristika
. . 239,60 2,77 Vyrai
Darbuotojy mokymai (DM) 0,208 223.29 261 Moterys
Darbuotojy veiklos vertinimas 0159 218,61 3,45 Vyrai
(DVV) ' 236,84 3,62 Moterys
. L 222,73 3,29 Vyrai
Atlygio politika (AP) 0,359 234.65 3.46 Moterys
. 240,02 3,34 Vyrai
Karjeros valdymas (KV) 0,260 225.42 321 Moterys i
Darbo ir asmeninio gyvenimo 0000 257,49 3,74 Vyrai y
derinimas (DAGD) ' 210,17 3,42 Moterys
. 228,68 3,72 Vyrai
Ivairovés valdymas (IV) 0,983 228.41 3.73 Moterys
Darbo saugumas ir sveikata 0000 265,40 3,75 Vyrai
(DSS) ' 207,42 3,47 Moterys
. . 241,61 3,74 Vyrai
Darbuotojy dalyvavimas (DD) 0,084 219.32 3.57 Moterys
p>0,05 vidurkiai lygiis
7 priedas. TZIV praktiky vidurkiy palyginimas pagal gimimo metus
. . Vidutinis . .
Kintamasis p Vidurkis Demografiné charakteristika
rangas
206,24 2,42 1943-1960/Kudikiy bumo
Darbuotojy 0.000 219,42 2,57 1961-1981/X
mokymai (DM) ' 255,93 2,86 1982-2000/Y
116,50 1,86 2000 ir véliau/Z
211,40 3,36 1943-1960/Kiadikiy bumo Gimimo
Darbuotojy veiklos 0.000 208,03 3,32 1961-1981/X metai/karta
vertinimas (DVV) ' 277,91 3,78 1982-2000/Y
73,00 2,40 2000 ir véliauw/Z
0.000 147,29 2,85 1943-1960/Kudikiy bumo
' 219,16 3,31 1961-1981/X
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Vidutinis

Kintamasis p Vidurkis Demografiné charakteristika
rangas
Atlygio politika 271,21 3,66 1982-2000/Y
(AP) 55,38 2,00 2000 ir véliau/Z
172,71 2,85 1943-1960/Kadikiy bumo
Karjeros valdymas 0.000 208,65 3,07 1961-1981/X
(KV) ’ 277,49 3,57 1982-2000/Y
134,13 2,44 2000 ir véliau/Z
Darbo ir asmeninio 170,38 3,06 1943-1960/Kadikiy bumo
gyvenimo 0.002 212,48 3,43 1961-1981/X
derinimas (DAGD) ' 252,32 3,66 1982-2000/Y
273,63 3,83 2000 ir véliau/Z
186,10 3,43 1943-1960/Kadikiy bumo
Ivairovés valdymas 0.000 214,53 3,60 1961-1981/X
Iv) ' 261,58 3,91 1982-2000/Y
146,38 3,25 2000 ir véliau/Z
108,71 2,79 1943-1960/Kadikiy bumo
Darbo saugumas ir 0.000 205,50 3,40 1961-1981/X
sveikata (DSS) ’ 269,23 3,82 1982-2000/Y
287,63 3,92 2000 ir véliau/Z
142,57 306 1943-1960/Kidikiy bumo
Darbuotojy 0.000 218,04 3,56 1961-1981/X
dalyvavimas (DD) ’ 257,18 3,77 1982-2000/Y
157,25 3,33 2000 ir véliau/Z
8 priedas. TZIV praktiky vidurkiy palyginimas pagal pajamy pakankamuma
Kintamasis p Vidutinis Vidurkis Demografiné charakteristika
rangas
243,29 2,76 Pinigy netriiksta
Darbu(_)tOJq 0.000 249,84 2,78 Pinigy daZniausiai pakanka
mokymai (DM) ’ 172,65 2,29 Pinigy daznai pritriksta
144,50 1,99 Pinigy triikksta nuolat
232,11 3,52 Pinigy netriiksta
Darbuotojy veiklos 0.000 250,55 3,60 Pinigy daZniausiai pakanka
vertinimas (DVV) ’ 198,28 3,23 Pinigy daznai pritriiksta
102,62 2,66 Pinigy triuksta nuolat
266,50 3,61 Pinigy netriiksta
Atlygio politika 0.000 242,25 3,48 Pinigy daZniausiai pakanka
(AP) ’ 173,52 3,00 Pinigy daZnai pritriiksta
133,46 2,55 Pinigy triksta nuolat
240,84 3,35 Pinigy netriiksta
Karjeros valdymas 0.001 244,39 3,32 Pinigy dazniausiai pakanka
(KV) ' 201,61 3,02 Pinigy daZnai pritriiksta
123,15 2,42 Pinigy triiksta nuolat Pajamy
Darbo ir asmeninio géégg 24512 Piéligu netrﬁkstak " pakankamumas
- , , Pinigy dazniausiai pakanka
derin%‘;zn('g]z 6D) 0878 —3113 3,52 Pinigy daznai pritriksta
208,38 3,08 Pinigy triksta nuolat
246,70 3,87 Pinigy netriiksta
Ivairovés valdymas | o 0 245,47 3,80 Pinigy dazniausiai pakanka
av) ' 181,01 3,36 Pinigy daznai pritriiksta
125,50 3,03 Pinigy triiksta nuolat
) 237,58 3,66 Pinigy netriiksta
Darbo saugumas ir 0.558 227,74 3,53 Pinigy dazniausiai pakanka
sveikata (DSS) ' 214,79 3,47 Pinigy daznai pritriiksta
257,27 3,67 Pinigy triuksta nuolat
257,37 3,76 Pinigy netriiksta
Darbuotojy 0.003 231,46 3,63 Pinigy dazniausiai pakanka
dalyvavimas ' 191,11 3,47 Pinigy daZnai pritriksta
185,58 3,27 Pinigy triksta nuolat

84



9 priedas. TZIV praktiky vidurkiy palyginimas pagal sektoriy

Kintamasis p Vielifins Vidurkis Demografiné charakteristika
rangas
39,00 1,14 Zemés iikis
208,54 2,49 Gamyba, pramoné
217,91 2,64 Statyba
238,73 2,70 Prekyba
229,25 2,74 Informaciniy technologijy
Darbuotojy 0000 295,05 3,11 Finansiné ir draudimo veikla
mokymai (DM) ' 267,26 2,90 Transportas (logistika)
454,86 4,57 Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
233,69 2,69 Svietimas
216,71 2,61 Sveikatos prieziiira
261,86 2,92 Viesas valdymas
245,61 2,82 Kitas sektorius
162,50 3,40 Zemés tkis
223,50 3,40 Gamyba, pramoné
139,21 3,00 Statyba
228,44 3,33 Prekyba
333,15 4,10 Informaciniy technologijy
Darbuotojy veiklos 0.000 392,10 4,30 Finansiné ir draudimo veikla
vertinimas (DVV) ' 273,98 3,84 Transportas (logistika)
454,00 4,60 Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
207,16 3,39 Svietimas
207,03 3,52 Sveikatos prieziiira
274,50 3,85 Viesas valdymas
260,48 3,63 Kitas sektorius
135,00 3,00 Zemés tkis
236,44 3,39 Gamyba, pramoné Sektorius
141,52 2,85 Statyba
260,67 3,52 Prekyba
372,20 4,32 Informaciniy technologijy
Atlygio politika 0.000 348,20 4,14 Finansiné ir draudimo veikla
(AP) ’ 260,62 3,62 Transportas (logistika)
437,86 4,60 Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
186,90 3,15 Svietimas
212,22 3,36 Sveikatos prieziiira
267,73 3,73 Viesas valdymas
230,04 3,38 Kitas sektorius
135,50 2,75 Zemés tkis
249,18 3,34 Gamyba, pramoné
195,74 3,14 Statyba
218,11 3,12 Prekyba
261,35 3,53 Informaciniy technologijy
Karjeros  valdymas 0.000 318,75 3,80 Finansiné ir draudimo veikla
(KV) ' 323,48 3,85 Transportas (logistika)
444,36 4,75 Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
205,75 3,09 Svietimas
164,13 2,80 Sveikatos prieziiira
204,59 3,07 Viesas valdymas
224,95 3,20 Kitas sektorius
189,00 3,33 Zemes kis
252,96 3,71 Gamyba, pramoné
164,97 3,16 Statyba
Darbo ir asmeninio 226,94 3,51 Prekyba
gyvenimo derinimas | 0,000 411,95 4,77 Informaciniy technologijy
(DAGD) 324,80 417 Finansiné ir draudimo veikla
185,38 3,06 Transportas (logistika)
399,50 4,67 Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
169,23 3,08 Svietimas
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174,05 3,15 Sveikatos prieziiira
236,41 3,61 Viesas valdymas
256,19 3,65 Kitas sektorius
205,00 3,67 Zemés tkis
241,73 3,81 Gamyba, pramoné
156,67 3,23 Statyba
180,08 3,26 Prekyba
397,10 4,73 Informaciniy technologijy
Ivairovés valdymas 0.000 350,90 4,43 Finansiné ir draudimo veikla
Iv) ' 252,60 3,92 Transportas (logistika)
435,50 5,00 Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
194,95 3,53 Svietimas
209,80 3,68 Sveikatos priezitira
162,36 3,45 Viesas valdymas
260,85 3,84 Kitas sektorius
42,00 2,50 Zemés tkis
274,98 3,85 Gamyba, pramoné
118,98 2,76 Statyba
223,98 3,47 Prekyba
296,95 4,03 Informaciniy technologijy
Darbo saugumas ir 0.000 375,75 4,42 Finansiné ir draudimo veikla
sveikata (DSS) ' 222,12 3,52 Transportas (logistika)
443,21 4,83 Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
132,98 3,05 Svietimas
169,53 3,30 Sveikatos prieziiira
288,73 3,92 Viesas valdymas
247,53 3,65 Kitas sektorius
190,00 3,50 Zemés tkis
250,94 3,77 Gamyba, pramoné
135,08 3,08 Statyba
214,36 3,57 Prekyba
358,95 4,40 Informaciniy technologijy
Darbuotojy 0.000 294,20 3,98 Finansiné ir draudimo veikla
dalyvavimas (DD) ' 339,12 4,21 Transportas (logistika)
422,57 4,50 Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos
204,47 3,42 Svietimas
142,55 3,18 Sveikatos prieziiira
231,45 3,70 Viesas valdymas
220,27 3,58 Kitas sektorius

10 priedas. TZIV praktiky vidurkiy palyginimas pagal staZa

Kintamasis p V;g::;g]sls Vidurkis Demografiné charakteristika
145,96 2,06 Iki 6 mén.
222,39 2,65 Nuo 6 mén. iki 1 mety
Darbuotojy mokymai 306,32 3,24 Nuo 1 |k| 2 mety
(DM) 0,000 202,33 2,48 Nuo 2 iki 3 mety
232,28 2,67 Nuo 3 iki 5 mety
188,63 2,36 Nuo 5 iki 10 mety
255,56 2,83 Daugiau nei 10 mety
170,13 3,11 1ki 6 mén.
257,23 3,69 Nuo 6 mén. iki 1 mety Stazas
Darbuotojy veiklos 278,89 3,80 Nuo 1 lkl 2 mety
vertinimas (DVV/) 0,000 208,22 3,43 Nuo 2 iki 3 mety
224,61 3,47 Nuo 3 iki 5 mety
168,70 2,97 Nuo 5 iki 10 mety
260,13 3,65 Daugiau nei 10 mety
155,44 2,81 Iki 6 mén.
Atlygio politika (AP) 0,000 274,67 3,71 Nuo 6 mén. iki 1 mety
269,15 3,73 Nuo 1 iki 2 mety
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208,10 3,37 Nuo 2 iki 3 mety
221,81 3,29 Nuo 3 iki 5 mety
203,94 3,18 Nuo 5 iki 10 mety
249,38 3,52 Daugiau nei 10 mety
179,34 2,85 Iki 6 mén.
238,43 3,33 Nuo 6 mén. iki 1 mety
Karjeros  valdymas 304,35 3,81 Nuo 1 1k1 2 mety
(KV) 0,000 240,37 3,42 Nuo 2 iki 3 mety
227,39 3,25 Nuo 3 iki 5 mety
154,43 2,63 Nuo 5 iki 10 mety
244,03 3,33 Daugiau nei 10 mety
232,53 3,55 Iki 6 mén.
234,50 3,51 Nuo 6 mén. iki 1 mety
Darbo ir asmeninio 259,48 3,80 Nuo 1 iki 2 mety
gyvenimo derinimas 0,060 241,35 3,78 Nuo 2 iki 3 mety
(DAGD) 199,01 3,21 Nuo 3 iki 5 mety
242,52 3,65 Nuo 5 iki 10 mety
204,81 3,37 Daugiau nei 10 mety
178,98 3,41 Iki 6 mén.
241,41 3,78 Nuo 6 mén. iki 1 mety
. 260,83 3,95 Nuo 1 iki 2 mety
lva‘roves\jaldymas 0,029 226,96 3,88 Nuo 2 iki 3 mety
v 209,45 3,56 Nuo 3 iki 5 mety
221,70 3,52 Nuo 5 iki 10 mety
240,07 3,78 Daugiau nei 10 mety
238,54 3,66 Iki 6 mén.
257,07 3,73 Nuo 6 mén. iki 1 mety
Darbo saugumas ir 252,17 3,77 Nuo 1 1k1 2 mety
sveikata (DSS) 0,009 245,07 3,70 Nuo 2 1k1 3 mety
203,84 3,38 Nuo 3 iki 5 mety
174,41 3,20 Nuo 5 iki 10 mety
225,36 3,54 Daugiau nei 10 mety
204,50 3,48 Iki 6 mén.
217,54 3,55 Nuo 6 mén. iki 1 mety
Darbuotojy 240,85 3,72 Nuo 1 1k1 2 mety
dalyvavimas (DD) 0,010 241,33 3,88 Nuo 2 iki 3 mety
234,00 3,67 Nuo 3 iki 5 mety
169,08 3,27 Nuo 5 iki 10 mety
247,18 3,70 Daugiau nei 10 mety

11 priedas. TZIV praktiky vidurkiy palyginimas pagal i$silavinima

Kintamasis p Vr'grl:;g]s's Vidurkis Demografiné charakteristika
312,00 3,29 Pradinis iSsilavinimas
225,61 2,60 Pagrindinis iSsilavinimas
Darbuotojy 274,35 3,02 Vidurinis i$silavinimas
mokymai (DM) 0,094 192,27 2,45 Specialusis vidurinis iSsilavinimas
195,35 2,47 Aukstesnysis i$silavinimas
217,37 2,31 Aukstasis koleginis iSsilavinimas
235,42 2,70 Aukstasis universitetinis iSsilavinimas
290,75 3,90 Pradinis iSsilavinimas
227,50 3,40 Pagrindinis iSsilavinimas ISsilavinimas
Darbuotojy veiklos 251,52 3,53 Vidurinis i$silavinimas
vertinimas (DVV) 0,000 158,57 3,10 Specialusis vidurinis iSsilavinimas
162,10 3,00 Aukstesnysis i$silavinimas
287,05 3,67 Aukstasis koleginis iSsilavinimas
241,15 3,56 Aukstasis universitetinis i$silavinimas
Atlygio politika 365,25 4,20 Pra.din.is.i§.silgvin'in'ms
(AP) 0,000 156,39 2,80 Pagrindinis i$silavinimas
264,58 3,57 Vidurinis i$silavinimas
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143,93 2,78 Specialusis vidurinis iSsilavinimas
201,35 3,18 Aukstesnysis i$silavinimas
174,52 2,72 Aukstasis koleginis iSsilavinimas
251,73 3,56 Aukstasis universitetinis iSsilavinimas
383,50 4,25 Pradinis i$silavinimas
229,11 3,19 Pagrindinis i$silavinimas
Karjeros  valdymas 250,56 3,33 .Vidl.lrin.is ié.sﬂa\./{n.ima.s .
(KV) 0,000 187,77 2,98 Specialusis V1d1.1r1.nls. 1ss¥lgv1n1mas
136,45 2,53 Aukstesnysis i$silavinimas
221,80 2,93 Aukstasis koleginis iSsilavinimas
246,71 3,37 Aukstasis universitetinis iSsilavinimas
219,25 3,33 Pradinis i$silavinimas
239,50 3,63 Pagrindinis i$silavinimas
Darbo ir asmeninio 254,79 3,69 Vidurinis i§silavinimas
gyvenimo derinimas | 0,000 249,23 3,83 Specialusis vidurinis i§silavinimas
(DAGD) 162,40 3,03 AukStesnysis i§silavinimas
149,27 2,77 Aukstasis koleginis iSsilavinimas
239,46 3,60 Aukstasis universitetinis i$silavinimas
334,00 4,33 Pradinis iSsilavinimas
198,78 3,48 Pagrindinis i$silavinimas
. 197,63 3,50 Vidurinis i$silavinimas
Ivalr"ves\jaldymas 0,000 | 179,05 3,49 Specialusis vidurinis iSsilavinimas
(Iv) 170,73 3,28 Aukstesnysis i$silavinimas
239,13 3,51 Aukstasis koleginis iSsilavinimas
245,86 3,83 Aukstasis universitetinis i$silavinimas
217,50 3,33 Pradinis iSsilavinimas
261,94 3,70 Pagrindinis i$silavinimas
Darbo saugumas ir 206,75 3,49 _Vidl_lrin_is i§_si¥a\./ivn.ima.s .
sveikata (DSS) 0,000 288,06 3,87 Specialusis VIdl..IrI.nls. 1ss¥la.V1n1mas
180,35 3,27 Aukstesnysis i$silavinimas
183,97 3,07 Aukstasis koleginis iSsilavinimas
234,00 3,61 Aukstasis universitetinis i$silavinimas
343,00 4,25 Pradinis iSsilavinimas
202,83 3,44 Pagrindinis i$silavinimas
Darbuotojy 250,63 3,80 .Vidl.lrin.is i§.si1a\{in.ima.s .
dalyvavimas (DD) 0,000 231,39 3,75 Specialusis V1d1.1r1.nls. 1ss¥1a.V1n1mas
113,16 2,92 Aukstesnysis i$silavinimas
276,48 3,72 Aukstasis koleginis iSsilavinimas
237,45 3,68 Aukstasis universitetinis i$silavinimas

12 priedas. TZIV praktiky vidurkiu palyginimas pagal uZimamas pareigas

Kintamasis p WHEIHinle Vidurkis Demografiné charakteristika
rangas

Darbuotojy mokymai 0.000 274,32 2,95 Vadovaujancios
(DM) ’ 212,31 2,57 Nevadovaujancios
Darbuotojy veiklos 0.027 253,10 3,60 Vadovaujancios
vertinimas (DVV) ’ 222,25 3,45 Nevadovaujancios

. . 269,86 3,60 Vadovaujancios
Atlygio politika (AP) 0,000 216,13 3,33 Nevadovaujancios
Karjeros valdymas 0.000 285,76 3,61 Vadovaujancios
(KV) ’ 210,33 3,12 Nevadovaujancios
Darbo ir asmeninio 221,92 3,46 Vadovaujancios Pareigos
%\fggo derinimas 0,661 228,06 3,53 Nevadovaujancios
Ivairovés valdymas 0.01 255,07 3,86 Vadovaujancios
aIv) ' 219,12 3,66 Nevadovaujancios
Darbo saugumas ir 0.031 249,13 3,63 Vadovaujancios
sveikata (DSS) ’ 219,11 3,53 Nevadovaujancios
Darbuotojy 0.001 261,83 3,79 Vadovaujancios
dalyvavimas (DD) ’ 214,59 3,57 Nevadovaujancios
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