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SAVOKU ZODYNAS

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



IVADAS

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Tyrimo objektas — tvarus zmoniy istekliy valdymas.

Tyrimo tikslas — atskleisti tvarumo dimensijg organizacijos zmoniy istekliy
valdyme.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Disertacinio tyrimo apribojimai:

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

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

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

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

Mokslinis naujumas ir teorinis reikSmingumas:

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

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

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

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

Praktinis disertacijos reikSmingumas:

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

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

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

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

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

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

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

1.1. Tvarumo konstrukto konceptualizavimas
1.1.1. Tvarumo konstrukto genezé

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

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

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

16



(angl. fo strengthen), priesaga ,,—able” nurodo gebé¢jima, o Zodzio ,,vystymasis®
itraukimas j konstrukta reiskia procesa.

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

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

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

1.1 pav. Tvarumo konstrukto genezé

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

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

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

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

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

18



susijusios; antra, visos trys dedamosios yra biitinos salygos tvariam vystymuisi ir
organizacijos ilgalaikiam konkurenciniam pranaSumui pasiekti (Bansal, 2005;
Dyllick, Hockerts, 2002).

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

1.1.2. Tvarumo konceptualizavimas organizacijos lygmenyje

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

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

Analizés Tvarumo konceptualizavimas organizacijos lygmenyje

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

2014a; Zink, 2014b)

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3. Tvarumas organizacijos lygmenyje reikalauja jvertinti laiko perspektyva.

4. Tvarumas pasireiskia pajamy, bet ne kapitalo vartojimu.

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

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

Siekiant suvokti tvarumg organizacijos lygmenyje, svarbu kokia tvarumo
interpretacija renkasi organizacija, t. y. kodél ir kada organizacijos jsipareigoja

22



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

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

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

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

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

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

1.1.3. Tvarumo poZymiy taksonomija

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

skirtingus tvarumo pozymius (1.2 lent.).

1.2 lentelé.

Tvarumo pozymiai

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

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

Daugialypis Kiekviena savoka reikalauja dabartiniy ir ateities socialiniy

interpretavimas poreikiy ir jy patenkinimo numatymo. Taciau toks jvertinimas

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

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

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

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

connectivity) tarpusavio priklausomybe.

Teisingumas Teisingumas suponuoja sazininguma tarpkarty ir karty viduje.

(angl. equity)

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

prudence) moksliniame ir politiniame lygmenyse biitinuma.

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

security) griovimo.

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

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

ilgalaike link.

perspektyva ir

istekliy

i§saugojima

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

decentralizacija ir ty asmeny, kuriuos sprendimai lie¢ia.

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

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

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

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

visy suinteresuoty
Saliy interesus

pasikeité visuomenés liikesciai.

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

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

Autorius Tvarumo pozymis | Reik§mé / apibiidinimas

(metai)

Quental, Ribotumo Ekonomika funkcionuoja ekosferoje, tokiu biidu tvarumas

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

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

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

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

gyvenimg harmonijoje su gamta“ (p. 126).

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

3P tiksly sintezé

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

Pozymiy i§skyrimo pagrindas

— Dyllick ir Hockerts (2002) tvarumo organizacijos lygmenyje
apibrézimas

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

integravimas i
trimatés veiklos
minimuma

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

Trumpalaikiy ir

Tiek trumpalaikis, tiek ilgalaikis vystymasis turi biiti apsvarstyti

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

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

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

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

kapitalo finansinio, socialinio ir natiiralaus kapitalo naudojima.

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

1.

Ekonominiuy,

socialiniy  ir

aplinkosauginiy tiksly triados

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1.2. Teorinis tvarumo konstrukto implikacijos i Zmoniy istekliy valdyma
pagrindimas

1.2.1. Poziiirio j Zmoniy iSteklius ir jy valdyma kitimas

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1.2.2. Tvarumo svarba Zmoniy iStekliy valdyme

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Brundtland komisijos

Normatyviné Moraling, etiné prievolé tausoti ZI

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

1.3 pav. Tvarumo interpretacija zmoniy istekliy valdyme

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

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

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

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

1.2.4. Tvarumo dimensijos Zmoniy iStekliy valdyme koncepcinés jZvalgos

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

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

Tvarios darbo sistemos

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

vartojimas (su siekiant pritraukti, iSlai-

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

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

1.3. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo konstruktas

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

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

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

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

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

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

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

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

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

valdymo tikslus, akcentuojant darbo viety
dinamiskumo kompleksiskuma ir aiskiai

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

1.6 pav. Teiginiai, apibidinantys tvary zmoniy itekliy valdyma

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

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

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

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

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

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

Vv —

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

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

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

Analizés dimensija Tvarumo dimensijos pridétiné verté strateginiam zmoniy iStekliy valdymui

Organizacijos Vadovaujantis trimatés veiklos minimumo pozitiriu akcentuojami

veiklos rezultaty ekonominiai, socialiniai ir aplinkosauginiai organizacijos veiklos rezultatai

dimensija (iSpleciama organizacijos s€ékmés samprata)

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

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

Laiko dimensija Akcentuojama ilgalaiké laiko perspektyva vertinant jnasa

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

(2014)

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

(2003) neapribojant galimybiy ateities kartoms tenkinti savasias.

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

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

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

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

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

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

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

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

2.1. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo modeliy kongruencija

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

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

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

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

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

Beje, tvarus zmoniy istekliy valdymas itin sitilomas organizacijoms pokyc¢iy
laikotarpiu, kadangi tada paprastai i§ darbuotojy reikalaujama daugiau. Thom ir
Schiipbach-Bronnimann (2003) teigia, kad tvaraus zmoniy iStekliy valdymas gali
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padéti darbuotojams islaikyti oruma, vykdant jy atleidimus, bei padéti uzsitikrinti
gebéjima jsidarbinti.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2.1 lentelé. Lyginamoji tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modeliy analize

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

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

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

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

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

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

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

Modelis Kriterijaus Kriterijus

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

iStekliy valdymas, paradoksy perspektyva

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

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

2.3 lentelé. Lyginamoji modeliy analizé: kriterijus — principiné prielaida

Modelis Kriterijaus Kriterijus

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

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

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

Modelis Kriterijaus Kriterijus

iSreikStumas Veiksniai, skatinantys tvaraus ¥moniy iStekliy valdymo

formavimgsi

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

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

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

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

(2014) apibrézta

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2.2. Tvaraus Zmoniy iStekliy valdymo modelio konstravimo prieiga

Tvaraus zmoniy iStekliy valdymo modeliy analizé atskleidé, kad modeliy
dedamosios ir jy turinys skiriasi ne tik dél netapaciy konstravimo prieigy (,, laimi—
laimi* pozicija, paradoksy orientacija), bet ir dél autoriy skirtingo pozitrio j patj
tvarumo konstruktg. Tvarumo konstruktui buidingas vertybinis, simbolinis lygmuo,
kurio konceptualizavimas Zmoniy iStekliy valdymo lygmenyje pasizymi jvairo