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Santrauka

Temos aktualumas. Zmonijos vystymasis per pastaruosius de§imtme¢ius 1émé vis didesnius klimato
poky¢ius ir vis daznesnes stichines nelaimes, taip pat karus ir politinj bei socialinj ir ekonominj
nestabilumg. Savo veiksmais Zmogus prisid¢jo prie neigiamo poveikio aplinkai, sukeldamas pavojy
ateities kartoms ir Zemés ilikimui. Organizacijoms vis aktualiau tampa veikti laikantis darnaus
vystymosi principy siekiant sumazinti §j neigiamg poveiki. Tuo paciu organizacijos turi uztikrinti
tvary zmogisky istekliy valdyma, nes organizacijy darbuotojai ir yra tie, kurie uztikrina, kad tvarumo
principai biity priimami ir jy bty laikomasi. Darbuotojy jtraukimas, bitinas laikantis tvaraus
vystymosi principy, reiskia butinybe naudoti visapusi$ka priemoniy rinkinj pagal placiai suvokiama
atlygio sistema, kuri ir pati dél savo jtakos darbuotojy elgsenai vaidina vieng i§ pagrindiniy vaidmeny
formuojant darbo uzduotis, palaikancias organizacijos tvaraus vystymosi tikslus.

Tyrimo objektas — tvarumo dimensija organizacijy atlygio sistemose
Tyrimo tikslas — atskleisti tvarumo pozymius organizacijy atlygio sistemose.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Apibrézti tvarumo dimensijy, tvaraus vystymosi ir tvaraus zmogisky istekliy valdymo sampratg ir
principus.

2. Apibendrinti atlygio samprata, apibréziant atlygio sistema sudarancius elementus.

3. Parengti teorinj tvarumo dimensijos atlygio sistemose tyrimo modelj.

4. Empiriskai i$tirti tvarumo dimensijg organizacijy atlygio sistemose.

Tyrimo metodai: mokslings literatiiros analize, kokybinis empirinio tyrimo metodas (interviu su
pasirinkty organizacijy atstovais), tyrimo duomeny apibendrinimas ir analizé.

Pagrindiniai tyrimo rezultatai. [Snagrinétos Lietuvoje veikian¢iy jmoniy atlygio sistemos , taikomi
atlygio elementai patvirtino, kad tvarumo principai gali biiti pritaikomi ir atlyginant darbuotojams
uz jy darbg organizacijoje. Visi 12 tvaraus zmogisky istekliy valdymo principai, suformuluoti
sistemose. Labiausiai atskleisti tvaraus Zzmogisky iStekliy valdymo principai atlygio sistemose yra
“ilgalaike orientacija®, ,riipinimasis darbuotojais® ir ,,pelningumas (dalijimasis pelnu)*“ — Siuos
principus savo atlygio sistemose atspindéjo visos tyrime dalyvavusios organizacijos. Taip pat
dauguma tyrimo dalyviu savo atlygio sistemose atspindéjo ir kitus du tvaraus ZIV principus
»darbuotojas kaip lygiavertis partneris ir ,,veikimas uz darbo santykiy riby“. Maziausiai
atsispindintis tvaraus zmogisky iStekliy valdymo principas organizacijy naudojamose atlygio
sistemose yra ,,riipinimasis aplinka®. Jam atlygio elementy savo naudojamose atlygio sistemose yra



numaciusios maziau nei puse tyrime dalyvavusiy organizacijy. Tai, kad pagrindinis aplinkos tvarumo
dimensijg charakterizuojantis principas yra atspindimas maZziau nei pus¢je tyrime dalyvavusiy
organizacijy atlygio sistemy parodo, kad organizacijos dar turi kur pasitempti, kad jy atlygio sistemos
dar labiau atitikty tvaraus vystymosi koncepcija. O tai sglygos ir didesnj tvaraus vystymosi principy
pasireiSkimg ir kitose, visai visuomenei, svarbiose srityse.
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Summary

Relevance of the topic. Human development in recent decades has led to increasing climate change
and more frequent natural disasters, as well as wars and political and socio-economic instability.
Making his actions, man has contributed to the negative impact on the environment, endangering
future generations and the survival of Earth. Therefore, in order to reduce these negative effects, it
becomes increasingly important for the organizations to act in accordance with the principles of
sustainable development. At the same time, organizations need to ensure the sustainable management
of human resources, because it is the staff of organizations who ensure that the principles of
sustainability are accepted and adhered to. Employee engagement, which is essential for sustainable
development, implies the need to use a comprehensive set of tools within a widely perceived
remuneration system, which, in itself, influences employee behavior to play a key role in shaping the
organization’s sustainable development goals.

The object of the reasearch — sustainability dimension in organizations' remuneration system.

The aim of the research — to determine the compliance of organizations' remuneration systems with
the concept of sustainability.

The tasks of the research:

1. To define the concept and principles of sustainability dimensions, sustainable development and
sustainable human resource management.

2. To summarize the concept of remuneration by defining remuneration systems constituent elements.
3. To develop a theoretical research model of the dimension of sustainability in remuneration systems.
4. To examine empirically the dimension of sustainability in organizations' remuneration systems.

The methods of the research - analysis of scientific literature, qualitative method of empirical
research (interviews with representatives of selected organizations), summary and analysis of
research data.

The main results of the research. The remuneration systems of companies operating in Lithuania
have been examined, and the elements of remuneration applied have confirmed that the principles of
sustainability can be applied to the remuneration of employees for their work in the organization. All
12 principles of sustainable human resource management formulated by Stankeviciute (2015) are
reflected in the remuneration systems applied by all participating organizations. The most revealed
principles of sustainable human resource management in remuneration systems are “long-term

orientation”, “care of employees” and “profitability (profit sharing)” - these principles were reflected
in their remuneration systems by all participating organizations. The majority of respondents also



reflected in their reward systems the other two principles of sustainable HRM, “the employee as an
equal partner” and “compliance beyond labour regulations”. The least reflective principle of
sustainable human resource management in the remuneration systems used by organizations is "care
of environment". Actually, less than a half of the organizations surveyed include this in its
remuneration systems. The fact that the key principle characterizing the environmental sustainability
dimension is reflected in the remuneration systems of less than half of the organizations surveyed,
shows that organizations still have a long way to go to make their remuneration systems more in line
with the concept of sustainable development, and this will lead to greater expression of the principles
of sustainable development in other areas that are important for the society as a whole.
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Doc. — docentas;
Prof. — profesorius.
ZIV — zmogisky istekliy valdymas
ESG — angl. Environmental, Social and Governance.
TBL - ang. Triple bottom line
Terminai:

Holistiné perspektyva — poziuris, kad viskas turi biiti analizuojama kaip visuma, o ne atskirose
dalyse.

Adamso teisingumo teorija - akcentuojamas atlygio uz darbo rezultatus teisingumas ir besaliSkumas
— darbuotojo darbo rezultaty ir jy jvertinimo pusiausvyra, palyginti su kitomis situacijomis ir kitais
darbuotojais. Jei gaunamas atlygis atitinka pastangas, darbuotojai patenkinti ir motyvuojami dirbti
geriau, prieSingu atveju motyvacija yra neigiama.
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Ivadas

Temos aktualumas. Tvarumas ir tvarus vystymasis i§ esmés yra nauji reiSkiniai, pirmg kartg
suformuluoti Brundtland ataskaitoje 1987 metais. Per pastaruosius 30 mety jvairts autoriai pateiké
daug skirtingy pozitriy j tvarumg ir tvary vystymasi, daug skirtingy buidy siekti tvarumo jvairiose
gyvenimo srityse, taiau S§iuo metu visuotinai pripazjstama, kad tvarumo, tvaraus vystymosi
aktualumas didéja austant kiekvienai dienai, nes gyventojy skai¢ius Zeméje nuolat didéja, tatiau
gamtos iStekliai, skirti §iy Zmoniy poreikiams ir norams patenkinti, deja, bet nedidéja. IS esmés galima
teigti, kad beveik viskas, ka zmogus daro ar planuoja daryti Zeméje, turi jtakos aplinkai, ekonomikai
ar visuomenei, o taip pat ir tolesniam visos Zmoniy rasés egzistavimui ir gerovei (Mensah, 2019).
Pries kurj laikg susiformavo poziiiris, kad Zzmonés taip pat gali biti traktuojami kaip iStekliai ir Sie
zmogiskieji iStekliai, kaip bet kurie kiti iStekliai, gali negriztamai iSsekti, todél biitina tvarumo
koncepcija pritaikyti ir zmogisky iStekliy valdymui. Nes biitent zmonés, yra tie, kurie uztikrina kad
tvarumo principai buty priimami ir jy buty laikomasi. Tai reiSkia, kad pagrindinés zmogiskyjy istekliy
valdymo funkcijos (jdarbinimas, atranka, mokymas ir tobulinimas, veiklos valdymas, atlyginimas),
turi buti papildytos ar pakeistos taip, kad atsizvelgty ne tik j organizacijos finansing gerove, bet taip
pat uztikrinty tvary socialinj, aplinkos ir Zmogiskojo kapitalo vystyma.

Organizacijos, traktuodamos savo darbuotojus kaip Zzmogiskuosius isteklius, iesko jvairiy biidy kaip
juos motyvuoti, iSlaikyti ilga laika organizacijoje bei jtraukti j visus organizacinius procesus.
Darbuotojy jtraukimas, biitinas laikantis tvaraus vystymosi principy, reiSkia biitinyb¢ naudoti
visapusiska priemoniy rinkinj pagal placiai suvokiamg atlygio sistemg, kuri ir pati d¢l savo jtakos
darbuotojy elgsenai vaidina vieng i§ pagrindiniy vaidmeny formuojant darbo uzduotis, palaikancias
organizacijos tvaraus vystymosi tikslus. Atlygio sistemose turi atsispindéti tvaraus Zzmogisky iStekliy
valdymo principai, kad apsaugoti organizacija nuo galimy neigiamy padariniy, jei Sie zmogiski
iStekliai (darbuotojai) biity prarandami. Mazdaug 2018 metais buvo pradéta kalbéti apie tvaruma
atlygio sistemose, bet dar nerandama daug irodymy, kad organizacijy naudojamos atlygio sistemos
i§ tiesy atitinka tvarumo koncepcijos apibrézima.

Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis. PripaZjstama, kad veiksmingos atlygio sistemos padidina
organizacijos darbuotojy motyvacija, jy indélj kontroliuojant darbo sagnaudas ir padeda jtraukti juos |
jvairius organizacinius procesus. Nepaisant to, kaip teigia Radvila ir Silingiené (2020) triiksta tiek
teoriniy, tiek empiriniy atlygio sistemy tyrimy tvarumo jrodymy. Dazniausiai atlygio sistemy tyrimai
apima dvi problemines sritis - teisingo ir s3ziningo atlygio uz darbg principai pagal galiojancias
teisinés taisykles bei sisteminis iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniy, turiniy jtakos darbo
apmokéjimui, jvertinimas. Kinowska (2020) pasiremdama Adamso teisingumo teorija atskleidé rysj
tarp tvaraus vystymosi ir sgZiningo atlygio, bet tuo paciu pripaZino kad §i tema iki Siol néra iki galo
istirta ir reikalauja tolimesniy tyrimy. Radvila ir Silingiené (2020) tuo tarpu atskleidé atlygio sistemy
ir tvaraus zmogiSky iStekliy valdymo rysj per tvaraus zmogiSky valdymo principus suformuluotus
Stankevicittes (2015), taciau isliko poreikis atlikti daugiau tyrimy pagrindzianciy atlygio sistemy
atitikima tvarumo koncepcijai. Siame darbe buvo pasirinkta testi Lietuvoje veikian¢iy organizacijy
atlygio sistemy tyrimus siekiant nustatyti ar jose atsispindi tvaraus Zzmogisky istekliy valdymo
principai.

Tyrimo objektas — tvarumo dimensija organizacijy atlygio sistemose

Tyrimo tikslas — nustatyti organizacijy atlygio sistemy atitikima tvarumo koncepcijai.
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Tyrimo uzZdaviniai:

1. Apibrézti tvarumo dimensijy, tvaraus vystymosi ir tvaraus zmogisky istekliy valdymo sampratg ir
principus.

2. Atlikti teoring atlygio sampratos ir atlygio sistemos analizg, apibréziant ja sudarancius elementus
3. Parengti teorinj tyrimo modelj.

4. Empiriskai iStirti organizacijy atlygio sistemy atitikimag tvarumo koncepcijai ir tvaraus zmogisky
iStekliy valdymo principams.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analize, kokybinis empirinio tyrimo metodas (interviu su
pasirinkty organizacijy atstovais), tyrimo duomeny apibendrinimas ir analizé.
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1. Tvarumo dimensijos atlygio sistemose problematika

Pastaryjy mety klimato kaitos faktai stulbina, o verslui iSkylantys i$Sukiai tiek paciam verslui, tiek ir
visai visuomenei kelia dideli susirlipinimg. Kylanti pasauliné temperatiira ir jiros lygis, daznesnis
ekstremaliy oro reiskiniy daznis ir poky¢iai zemés tikio regionuose yra tik kelios i$ daugelio grésmiy,
kurios, kaip tikimasi, sukels gyventojy poreikj keisti gyvenamaja vieta, pasaulinés tiekimo grandinés
sutrikimus, zaliavy tiekimo ir kainy nepastovumo rizikg verslui.

Kuo toliau, tuo svarbesné tampa tvarumo ir tvaraus vystymosi koncepcija. Pati tvarumo idé¢ja
apibudinama kaip procesas, jungiantis ekonominius ir socialinius aspektus, kartu atsizvelgiant |
ekologing pusiausvyrg ir aplinkos apsauga. Jis buvo sukurtas septintajame deSimtmetyje kaip atsakas
1 sparciai augant] gyventojy skaiciy ir su tuo susijusias grésmes, tokias kaip per didelis gamtos iStekliy
naudojimas, aplinkos tar$a, didelis nedarbas, netinkama mityba ar Zemés pavirSiaus sunaikinimas
(Piwovar — Sulej, 2020).

SV —

taikydami tvarig veikla savo jmonése. Siuolaikinis pazangus verslas prisideda ir matuoja ne tik savo

ekonomings vertés kiirimg, bet ir tvariai kuria visuomening bei aplinkosaugine verte (Westerman, ir
kiti 2020).

Siuo metu j ekonoming, visuomening (socialine) ir aplinkosaugine sritis jmonés daZniausiai Zitiri kaip
1 bendra sistemg. Elkington (1997) tai pavadino triguba veiklos apskaita (angl. triple bottom line).
Natiiralu, kad verslas, jauciasi kaip namie kas liecia ekonoming dimensijg — apyvarta, pelnas, pelnas
akcijai ir kt. yra tie rodikliai kuriuos kiekviena verslo jmoné seka ir stengiasi padidinti. Sis masinis
pelno vaikymasis ir nulémé, kad aplinkosauga tapo labai svarbia antra dedamaja ir ja buvo
sukoncentruotas didelis verslo démesys — buvo ieskoma biidy sumazinti zaliavy ir energijos
naudojima, gaminti aplinkai draugiskus ir energetiskai efektyvesnius gaminius ir t. t.

Véliau sutarta, kad ir Zmonés turi biti traktuojami ne tik kaip jmoniy nuosavybé¢ ar turtas, bet gali
buti traktuotini kaip iStekliai ir jiems taip pat galioja iStekliy trikumo, Zalos ar iSnykimo taisyklés.
Todél zmogisky istekliy valdymui taip pat buvo pritaikyta tvarumo koncepcija ir suformuluota
tvaraus zmogisSky iStekliy sgvoka. IS kurios véliau iSsivysté ir tvarios darbo sistemos, o taip pat buvo
atkreiptas démesys ] atlygio sistemos reikSmé norint pasiekti tvaruma.

Sia tvarumo koncepcijos chronologine evoliucija nuo tvaraus vystymosi link tvariy atlygio sistemy
paminéjimo i$nagrinéjo Radvila ir Silingiené (2020) :

e 1987 — Tvarumas ir tvarus vystymasis;

e 1992 — Tvarus zmogisky iStekliy valdymas;

e 1999 — Tvarios darbo sistemos;

e Apie 2018 — Tvarus poziiris | atlygio sistemas

Atlygis yra svarbus veiksnys socialiai atsakingo zmogiskyjy iStekliy valdymo sampratoje, nes vis
labiau vertinama socialiné tvaraus zmogisky iStekliy valdymo dimensija. Tai apima tokios darbo
aplinkos kiirima, kurioje darbuotojai, jgyvendindami jmonés strategija, pasiekty savo profesinius
tikslus. Jj sudaro teisingas atlygis, atitinkantis darbuotojo jsitraukima j darba, ir visapusiSkos iSmokos.
(Kinowska, 2020). I$ esmés, atlygis nurodomas kaip pagrindinis zmogiskyjy istekliy valdymo
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sistemos elementas, turintis jtakos darbuotojy elgesiui ir parodantis darbuotojams, koks jy elgesys
organizacijoje yra pageidautinas (Klimkiewicz ir Beck-Krala (2019).

Iki Siol mokslininkai, sutardami, kaip svarbu istirti atlygio politikos poveikj organizacijos veiklai,
daugiausia démesio skyré¢ finansiniams rezultatams. Bet jei didelis démesys skiriamas tik
finansiniams rezultatams ir uz $iy rezultaty pasiekimg yra atlyginama, tai tik | juos ir
koncentruojamasi. Kai kuriy mokslininky atlikti atlygio uz rezultatus tyrimai parodé, kad ,,gauni, tai
ka matuoji ir uz kg atlygini“ arba ,,gauni tai uZ ka moki“ (Baraibar-Diez, Odriozola ir Fernandez
Sanchez (2019)). Tai leidzia daryti iSvada, kad jtraukus j atlygio sistemg tam tikrus atlygio elementus
uz pasiektus aplinkos ar socialinius tikslus, organizacija sutelks daugiau démesio ne tik j finansiniy
rezultaty pasiekima, bet taip pat ir ] aplinkos ir socialiniy tiksly jgyvendinimg. Su tuo sutinka ir
Kinowska (2021), nurodydama, kad atlygio susiejimas su aplinkosaugos tiksly pasiekimu didina
pastangas juos pasiekti. Pastaraisiais metais pastebima nauja tendencija susieti organizacijy vadovy
atlyginimg ne tik su atlygiu uz ekonominius rezultatus, bet ir su tvarumo problemomis, siekiant
motyvuoti vadovus imtis socialiniy ir aplinkosaugos iniciatyvy.

Velte (2016) teigia, kad organizacijy vadovybés atlygis turéty biiti labiau orientuotas i tvary
vystymasi, kaip pagrindinj ,,gero* jmonés valdymo elementa, kad biity iSvengta trumpalaikiy
valdymo sprendimy. Tvarus atlygis turéty ne tik sutelkti démesj j ilgalaikes paskatas, bet ir atsizvelgti
i nefinansinius pagrindinius veiklos rodiklius, pvz. klienty ar darbuotojy pasitenkinimas. Sis
nefinansiniy elementy integravimas j valdybos ir/ar vadovybés atlyginimg turi teigiamos jtakos
aplinkosaugos, socialinéms ir valdymo (angl. ESG — environmental, social and governance)
rezultatams. Taciau kyla ir sunkumy, nes Sie rodikliai yra kokybiniai ir juos daug sunkiau pamatuoti
nei finansinius rodiklius

Baraibar-Diez, Odriozola ir Ferndndez Sénchez (2019) nagrinéjo ar skirtingose Europos Salyse
veikian¢iy jmoniy aplinkos ir socialiniai pasiekimai susij¢ su Siy elementy jtraukimu j jy vadovy
atlygio sistemas. Tyrime konstatuojama, kad galima daryti iSvada, kad su tvarumu susijusios
paskatos, atrodo, turi jtakos aplinkosauginiams ir socialiniams pasiekimams. Tuo paciu Sie
mokslininkai pripazjsta, kad jy atliktame tyrime nebuvo nagrinéta organizacijy naudojama atlygio
sistemos struktiira ar konkretiis atlygio elementai, kurie jtakoty aplinkosauginiy ir socialiniy veiksniy
siekimg ir atkreipé démes;j j tolimesniy tyrimy Sia linkme batinuma.

Kity mokslininky tyrimai atskleidé teigiama rysj tarp ESG ir visy kintamyjy generalinio direktoriaus
atlygio komponenty (trumpalaikio kintamo atlygio, akcijy pasirinkimo sandoriy, nuosavybés
kompensacijos ir ilgalaikés piniginés kompensacijos), taciau jie nenustaté jokio rysio tarp fiksuotos
generalinio direktoriaus atlygio dalies ir ESG veiklos rezultaty (Velte, 2016).

Kaip matyti, mokslininkai atlygio sistemy tvaruma is pradziy analizavo tik per organizacijy valdanciy
organy prizme, atlygio sistemg traktuodami kaip instrumentg organizacijai siekiant tvaraus vystymo
tiksly. Apie tai kalba ir Haque ir Ntin (2020) nurodydami, kad korporacijos vykdydamos tvarias
Jmoniy strategijas, vis dazniau taiko tvarig atlygio politikg, sieckdamos motyvuoti savo vadovus
vykdyti socialinius ir aplinkosaugos projektus. Haque ir Ntin (2020) savo tyrimu nagrinéjo tarpusavio
rySius tarp vadovy atlyginimo, ESG pagristos tvarios atlygio politikos, anglies dvideginio
efektyvumo ir organizacijy rinkos vertés. Jy tyrimai parode, kad Sie rySiai yra stipresni tose
organizacijose, kurios taiko ESG pagrjsta atlygio politika.
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Taciau atlygio sistema organizacijoje yra taikoma visiems darbuotojams, todé¢l reikalinga jvertinti jos
atitikimg tvarumo koncepcijai ne tik atlyginant vadovams, bet visiems organizacijoje dirbantiems
zmonéms. Kitaip tariant tvari atlygio sistema turi pasizyméti holistine darbuotojy atlyginimo
perspektyva, apimancia tiek organizacijos, tiek jos savininky tikslus, taip pat atspindincig kity
suinteresuotyjy grupiy ekonominiy, socialiniy ir etiniy lukesciy supratima.

Kuriant tvarias atlygio sistemas reikia neapsiriboto tik siaurai suprantamais, tik ekonomine prasme,
organizacijos tikslais, bet atsizvelgti j trigubg esme (angl. TBL) — tai yra taikyti socialiai atsakingus,
ekologiskus ir ekonomiskai vertingus sprendimus. Pagrindiniai tvarios atlyginimy sistemos aspektai
turi buti atlygio sagZiningumas ir skaidrumas, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros politika ir
tinkamy gyvenimo salygy darbuotojams uztikrinimas (Klimkiewicz ir Beck-Krala 2019). Apie
sgziningumo atlygio sistemose svarba uZsimena ir Kinowska (2020), kuri teigia, kad sagZiningumas
yra pagrindinis parametras vertinant darbuotojy atlygj ir biitent saziningu atlygiu jmon¢ skatina savo
darbuotojus tobuléti ir gerinti savo veikla. SaZiningumo uztikrinimas atlygio sistemose taip pat yra jy
veikimo tvaraus ZIV salygomis pagrindas.

Radvila ir Silingiené (2020) iskélé klausima kokios organizacijy atlygio sistemy ypatybés turi jtakos
tvariam ZIV ir atskleidé teorine tvaraus ZIV ir atlygio sistemy priklausomybe. Autoriai nagrinédami
tvary ZIV ir atlygio sistemas, i§skyré tokias pagrindines atlygio sistemos charakteristikas:

1. Orientacija j atlygio sistemos tikslus;

2. Atlygio sistemos siekiai;

3. Atlygio sistemos jforminimas;

4. Atlygio sistemos orientacija j darbo rezultatus;

5. Atlygio sistemos lankstumas.

Sio tyrimo metu didelis démesys buvo skiriamas tvaraus ZIV ir atlygio sistemos santykiui per tvaraus

oy —

v —

sistemos charakteristikas pagal autoriy parinktas ypatybes ir rodiklius. Atlikto tyrimo rezultatai taip
pat atskleidé jog atlygio sistemose yra iSreiSkiamos, visos trys tvarumo dimensijos ir ekonominio,
socialinio ir aplinkos tvarumo idéjos realizuojamos per atskiras atlygio sistemos charakteristikas.
Taciau Siame tyrime nebuvo nagrinéta kokius konkrecius atlygio sistemos elementus taiko
organizacijos, tam , kad ju atlygio sistemos atitikty tvaraus ZIV principus.

Kinowska (2021) taip pat nagringjo atlygio sistemy ir tvaraus ZIV sarysj. Jos tyrimo tikslas —
atskleisti atlygio praktikas, leidzianCias organizacijoms jgyvendinti tvaraus zmogisSkyjy iStekliy
valdymo ypatumus COVID-19 krizés metu. Autoré¢ nurodo, kad atlygio sistemos, palaikancios
ekologinj darbuotojy elgesj, turi apimti komponentus, atlyginanc¢ius uzZ numatoma poveikj ir pozitirj;
pavyzdziui, premijy ir prizy skyrimas uz taupy medziagy ir jrengimy naudojimg, organizacijoje
idiegtas tvaraus vystymosi inovacijas. Tuo paciu atkreipiamas démesys, kad tinkamos atlygio
Atlikto tyrimo rezultatai patvirtino tvarumo principy taikymo atlygio sistemose efektyvuma ir leido
suprasti priimty valdymo koncepcijy tvaruma.

Klimkiewicz ir Beck-Krala (2019) atlygio sistemy tvarumo analizei i$skyré dvi kryptis:
1. jmoniy socialinés atsakomybés jtaka atlygio politikai ir jos priemonéms;
2. darbuotojy elgsenos jtaka kuriant verte visoms organizacijos suinteresuotoms Salims.
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Pirmasis poziiiris susij¢s su pagrindinémis atlygio sistemy funkcijomis: sistemos atitikimas teisés
aktams ir sgziningo atlygio lygio formavimas, darbo saugumo ir atlygio stabilumo uztikrinimas,
saziningas atlygis, skaidrumas ir darbuotojy gerovés uztikrinimas. darbuotojy bei ekonominis
tvarumas. Atkreiptinas démesys, kad kaip ir ankstesniy autoriy atvejais yra itin akcentuojamas
saziningas atlygis. Antrasis poziliris, tuo tarpu, pabrézia elgesio, ] kurj orientuota atlygio sistema,
analizés ir steb¢jimo svarbg. Tai taikoma tiek elgesio, kuriuo siekiama sukurti verte
suinteresuotosioms $alims, skatinimui, tiek ir neproduktyvaus elgesio, kuris priestarauja priimtoms
socialinéms vertybéms ar normoms, ribojimui. Remiantis §ia informacija, autoriai suformulavo tvariy
atlygio sistemy poZymius:

e ilgalaiké organizacijos ir jos dalyviy vystymosi perspektyva;

e suderinamumas su organizacijos veiklos strategija ir ZIV politika;

e sistemos ekonominis efektyvumas;

o atitikimas galiojantiems teisiniams standartams;

e atsizvelgimas j privalomus moralés ir etikos standartus;

e pagarbus poziiiris j darbuotojy per darbuotojy dialogg ir dalyvavima.

Tvari atlygio sistema turi ne tik padéti sukurti didesné vert¢ pagrindinéms suinteresuotoms Salims,
bet ir atsizvelgti i trigubg veiklos apskaita (angl. TBL) — ekonominj efektyvuma kartu su socialiniais
ir aplinkosauginiais suinteresuoty Saliy lukesciais. Klimkiewicz ir Beck-Krala (2019) pateike
pavyzdines reikSmes darbuotojy ir vadovy atzvilgiu, kurias turi padéti pasiekti tvari atlygio sistema:

1. Ekonominé tvarumo dimensija — konkurencingas atlygis, darbuotojy profesiniy jgiidziy
tobulinimas ir darbuotojy jsidarbinimo galimybiy didinimas.

2. Socialiné tvarumo dimensija — padorus ir sgziningas atlyginimas, komandinio darbo ir
komandinés dvasios skatinimas, darbuotojy dalyvavimo gerinimas (pvz. socialiniy renginiy
finansavimas), ziniy pasidalinimas, asmeninis tobuléjimas, savanorystés programos, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyros politika

3. Aplinkos tvarumo dimensija - sveikatos draudimas ir prevencija, aplinkg tausojancio elgesio
skatinimas, finansinis paskatinimas uz aplinkosaugos iniciatyvoms

Siy autoriy tyrimas buvo koncentruotas j personalo specialisty jtaka tvariai organizacijos atlygio
sistemai, nukreiptai | visy suinteresuoty Saliy ekonominiy, socialiniy ir aplinkosauginiy tiksly
jgyvendinimg. ISnagrinéta kaip atlygio sistema gali atliepti organizacijy akcininky ir savininky,
darbuotojy ir vadovy, klienty, tiekéjy ir vietinés bendruomenés lukescius. Pats tyrimas buvo atliktas
nagrin¢jant tik dideliy (keli Simtai darbuotojy) ar net labai dideliy (keli tiikstanciai darbuotojy)
Lenkijoje veikian¢iy vietiniy ir tarptautinio kapitalo kompanijy atlygio sistemas. Tyrime nebuvo
paliesta nei vidutiniy, nei mazy jmoniy atlygio sistemos.

Vis tik Sis tyrimas atskleidé ir kai kuriuos atlygio sistemy elementus, kuriuos naudojo tyrime
dalyvavusios kompanijos ir kuriuos autoriai nurodo kaip atitinkancius tvarios atlygio sistemos
pozymius. IS tokiy atlygio sistemy elementy paminétini biity Sie — geriausio mety darbuotojo rinkimai,
nuotolinis darbas, lankstus darbo grafikas, dalinis darbas, sporto ir laisvalaikio paslaugos, papildomos
sveikatos paslaugos, galimybé tobulinti profesinius ir asmeninius jgiidzius, darbuotojy maitinimas,
darbuotojy vaiky mokymai ir kt.

Remiantis auk$¢iau iSdéstyty tyrimy pobiidziu, buvo prieita iSvados, kad organizacijy naudojamy
atlygio sistemy sasajas su tvariu vystymusi geriausia nagrinéti per tvaraus ZIV principy,
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atlygio sistemy tvarumg buvo pasirinkta istirti kaip ivairaus dydzio ir jvairaus kapitalo Lietuvoje
veikianciy organizacijy atlygio sistemos ir jy taikomi konkrettis atlygio elementai atitinka tvaraus

ZIV principus.
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2. Tvarumo atlygio sistemose teoriniai sprendimai
2.1. Tvarumo samprata ir principai

Tvarumo idéja buvo zZinoma jau seniai, nors i$ pradziy tvaraus vystymosi samprata buvo siejama su
id¢jomis, kurias jau XIX amziuje propagavo Vokietijos aukStosios miskininkystés mokyklos
(Kinowska, 2020). Oficialiai tvaraus vystymosi sgvoka pirma kartg buvo pateikta 1987 m. Jungtiniy
Tauty aplinkos ir plétros komisijos ataskaitoje, dazniau vadinamojoje Brundtland ataskaita. Kadangi
tvarumo koncepcija | Lietuva atkeliavo i§ uZsienio, neiSvengiama tam tikry interpretacijy dél Sio
termino vertimo. Lietuvoje angliskas terminas ,,sustainability* dazniausiai ver¢iamas dvejopai: vieni
autoriai naudoja terming ,tvarumas“ (Bagdoniené¢ ir Paulaviciené, 2010; Kavaliauskiené ir
Latvéniené, 2018; ), kiti — ,,darnumas® (Ciegis ir Cesonis, 2004; Simanskien¢ ir Zuperkiené, 2014).
). R. Stunzinas (2015), atlikes terminy ,,tvarumas®, ,,darnumas* ir ,,tausumas* atittkmeny jvairiuose
Europos Sajungos institucijy dokumentuose analize, daro iSvada, kad visi Sie terminai yra naudojami
akcentuojant tuos pacius dalykus. Remiantis §ia R. StunzZino atlikta analize, buvo pasirinkta Siame
darbe naudoti tik tvarumo sgvoka, nes tiek darnumas, tiek ir tvarumass yra sinonimai ir apibrézia tg

patj.

AnksCiau paminétoje Brundtland ataskaitoje buvo suformuluota tvaraus vystymosi savoka,
apibréziant, kad ,,tvarus vystymasis — tai vystymasis, kuris tenkina dabartinius visuomengs poreikius,
nemazinant ateinanciy karty galimybiy tenkinti savo poreikius* (Our common future, 1987, p. 41).
Tokia tvaraus vystymosi sgvoka nurodoma, jog turi biiti sieckiama patenkinti su visuomenés gerove
susijusius ekonominius, socialinius ir aplinkos poreikius ne tik artimiausiu, bet, kas ne maziau svarbu,
ir ilgalaikiu periodu. Kitaip tariant, turi buiti vystomasi taip jog biity patenkinami dabartiniai
visuomengs poreikiai, bet tuo paciu nebiity apribotos ir biisimy karty galimybés taip pat patenkinti ir
savuosius poreikius (Mikalauskiené, 2014). Kinowska (2020) teigia, kad tvarus vystymasis — tai
ekonomin¢ koncepcija, pasisakanti uz gyvenimo kokybés ir aplinkos valdymo palaikyma tokiu lygiu,
kuris jgalinty civilizacijos vystymasi, kartu iSsaugant ar net atkuriant eksploatuojamus gamtos
iSteklius

Mokslininkai Brundtland pateikta tvarumo ir tvaraus vystymosi apibrézimg interpretuoja labai
lvairiai, atkreipdami démesj | tai, jog klasikiniu vadinamame tvaraus vystymosi apibrézime néra
identifikuotos poreikiy bei laiko ribos (Bartelmus, 2003). D¢l Sios priezasties pati tvaraus vystymosi
sgvoka, kelé daug tiek teoriniy, tiek ir praktiniy nesutarimy moksle, politikoje bei visuomengje ir
skirtingy autoriy darbuose buvo aiskinama vis kitaip. Kaip raSo T. Klarin‘as (2018) praéjus keliems
metams po Brundtland ataskaitos Dobson‘as pateiké daugiau kaip 300 tvaraus vystymosi apibrézimy
ir interpretacijy. Zemiau, 1-oje lenteléje, pateikiama keletas skirtingy autoriy tvaraus vystymosi
apibrézimy.

1 Lentelé Tvaraus vystymosi apibrézimy palyginimas (sudaryta autoriaus)

Autorius Tvaraus vystymosi apibréZimai
Simanskiené ir Tvary vystymgsi galima apibrézti, kaip sisteminiu mastymu paremta
Zuperkiené, 2014 vystymosi filosofija, kurios esmé — pamatiniai gamtos désniai, kuriy

zmogus neturéty pazeisti, norédamas uztikrinti sistemos patvarumg ir
Zmogaus tgstinumg Sioje planetoje, kartu uztikrinant socialinj teisinguma
ir ekonomine gerove.
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Mikalauskiené, 2014

Tvarus vystymasis — tai geresné gyvenimo kokybé tiek Siai, tiek ir
btusimoms kartoms. Geresné gyvenimo kokybé pasiekiama saugant ir
gerinant gamting aplinka.

Tamositnas, 2009

Tvarus vystymasis — esamos ir biisimos visuomenés gerovés siekimas
tarpusavyje susiejant tikslus: ekonominius, socialinius, aplinkosauginius,
neperzengiant aplinkai daromo poveikio slenkscio.

Blewitt, 2012

Tvarus vystymasis yra susijes su natiiralios planetos aplinkos apsauga ir
iSsaugojimu bei socialinés lygybés ir tam tikros ekonominés lygybés
skatinimu tautose ir tarp jy.

Ben-Eli, 2005

Tvarus vystymasis, yra dinaminé pusiausvyra saveikaujant populiacijai ir
jos aplinkos galimybéms, kad populiacija vystytysi, iSnaudodama visg
savo potenciala, bet nesukelty negriztamy neigiamy padariniy aplinkai,
nuo kurios ji priklauso.

Ciegis, 2009

Tvarus vystymasis tai savotiSkas kompromisas tarp aplinkosauginiy,
ekonominiy ir socialiniy visuomenés tiksly, leidZiantj siekti visuotinés
gerovés sau ir ateinanc¢ioms kartoms

Petkeviciuteé ir
Balcitnaité, 2018

Tvarus vystymasis tai ilgalaiké nuolatiné visuomenés plétra, siekiant
tenkinti Zmonijos poreikius dabar ir ateityje, racionaliai naudojant bei
papildant gamtos iSteklius, bei juos iSsaugant ateities kartoms

Carley ir Christie Tvarus vystymasis — intensyvus politinis procesas, apimantis nuolatinius
2017 kompromisus tarp ekonominiy, socialiniy ir biofiziniy poreikiy ir tiksly.
Duran, 2015 Tvarus vystymasis yra vystymasis, kuris saugo aplinka, nes tvari aplinka

igalina tvary vystymasi.

Kinowska, 2020

Tvarus vystymasis leidzia patenkinti pagrindinius Zmogaus poreikius,

kartu iSsaugant ekosistemos vientisuma.

Tvaraus vystymosi koncepcijos susiformavimo pradZioje buvo analizuojamas verslo ir natiiraliosios
aplinkos tvarumas, pabréziant, kad ekonomika ir aplinka turi skatinti atrasti papildomy galimybiy
visuomenés gerovei, o ne riboti viena kitg. Tokia tvaraus vystymosi koncepcija apima du tikslus:

1) vystymosi tikslas — gero, saugaus ir tinkamo gyvenimo visiems Zzmonéms uZztikrinimas,

2) tvarumo tikslas — Zzmonés turi gyventi ir dirbti atsizvelgdami j biofizines aplinkos ribas.

Kaip teigia Ciegis ir Gavenauskas (2005), Sie tikslai, kai kuriais atvejais, gali pasirodyti
prieStaraujantys vienas kitam, taCiau tvarus vystymasis gali biiti pasiektas tik siekiant abiejy tiksly
kartu.

Kiek véliau, prie ekonomikos ir aplinkos dimensijy, buvo pridéta socialiné dimensija ir kurj laikg
tvarumas vyravo tarp ekonominio augimo, ekologinio stabilumo ir socialinio augimo (Ciegis ir
Cesonis, 2004). Mensah (2019) pazymi, kad beveik viskas, ka zmogus daro ar planuoja daryti Zeméje,
sukelia pasekmiy aplinkai, ekonomikai ar visuomenei, o taip pat ir tolesniam visos Zmoniy rasés
egzistavimui ir gerovei. Sios trys dimensijos buvo paZymétos kaip tvarumo ramséiai, atspindintys,
kad atsakingam vystymuisi reikia atsizvelgti | gamtinj, zmogiSkaji ir ekonominj kapitala arba
paprasciau tariant | planetg, Zmones ir pelng (Hansmann, Mieg ir Frischknecht, 2012).

Piwovar — Sulej (2020), pateikia Elkingtono (1997) suformuluotus tris principus, vadinamus triguba
veiklos apskaita (angl. tripple bottom line), kuriais grindziamas tvarus vystymasis: aplinkos
vientisumas (planeta), socialinis teisingumas (zmonés) ir ekonominé gerove (pelnas):

e Aplinkos vientisumas reiskia ribotg ekosistemos atsinaujinimo pajéguma;
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e socialinis teisingumas yra susijes su visy suinteresuotyjy Saliy teise gauti iSteklius, kuriant
skaidrius santykius, pabréziancius vertés kiirimo paskirstyma;

e ckonomin¢ gerové yra susijusi su gyvenimo kokybe, pasiekiama sistemos gamybiniu
pajégumu.

Tvarus vystymasis gali biiti pasiektas tik per ekonominj, socialinj ir aplinkos tvarumg, kuriuos
Mensah apibiidina taip:

o ckonominis tvarumas reiskia tokig gamybos sistema, kuri patenkina esamg vartojimo lygj, tac¢iau
nepakenkia biisimiems poreikiams. Ekonominiam tvarumui uztikrinti, reikalinga, kad sprendimai
buty pritmami kuo teisingesniu ir finansiSkai patikimesniu biidu, tuo paciu atsizvelgiant ir j kitus
tvarumo aspektus;

e socialinis tvarumas apima sgvokas, susijusias su teisingumu, jgaliojimais, prieinamumu,
kult@iriniu identitetu, instituciniu stabilumu, zmogaus teisémis, ly¢iy lygybe, visuomenés dalyvavimu
ir teisine valstybe, kurios skatina taikg ir socialinj stabiluma, siekiant tvaraus vystymosi;

e aplinkos tvarumas tai koncepcija susijusi su natiiralia aplinka ir tuo, kaip ji iSlieka produktyvi ir
atspari apriipindama zmogaus gyvenimg. Aplinkos tvarumas neatsiejamas nuo ekosistemos
vientisumo ir natiiralios aplinkos nasumo.

Veikimas pagal tvaraus vystymosi principus duoda tinkamus rezultatus, tik jei tuo paciu metu
atsizvelgiama ] aplinkosaugos, ekonomikos ir socialines sritis (Kinowska, 2020). Be to, visi minéti
elementai siekiant tvaraus vystymosi turi biiti vertinami vienodai (Ciegis, 2008). Paprastai tai
pavaizduojama kaip parodyta 1 paveiksle:

Aplinkos
dimensija

Socialiné
dimensija

Ekonominé
dimensija

1 pav. Tvaraus vystymosi koncepcijos dimensijos (sudaryta autoriaus pagal D*Alisg, 2007)

Ciegis, Dilius ir Mikalauskiené¢ (2014), remdamiesi Brundtland ataskaitoje pateiktu tvaraus
vystymosi apibrézimu, §ig tvaraus vystymosi koncepcija papildo laiko ir valstybiy ekonominio
18sivystymo skalémis, bet pateikia tokj tvaraus vystymosi apibrézimg — sgziningas gamtos iStekliy
paskirstymas tiek tarp skirtingy karty, tiek ir tarp dabartinés kartos pirmojo, antrojo ir treciojo
pasaulio Saliy gyventojy bei pozityvaus konsensuso tarp vystymosi aplinkos, socialinés ir ekonominés
dimensijy suradimas. Grafinis §io apibréZimo pavaizdavimas parodytas 2 paveiksle:
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2 pav. Tvaraus vystymosi esmé (Ciegis, Dilius ir Mikalauskiené, 2014)

Ilgainiui pastebéta, kad Sios trys dimensijos (ekonoming, aplinkos ir socialiné¢) neapima labai svarbios
dimensijos - politinés. Todél moderniuose mokslo darbuose j tvaraus vystymosi struktiirg jtraukiama
politiné dimensija, reikalaujant jos vystymosi demokratijos link. Kadangi tvari plétra
nejsivaizduojama be saugumo ir taikos, politiné dimensija suvokiama kaip kity dimensijy
gaubiancioji. Tai galime pavaizduoti naudojant tvarumo kategorijy tetraedrg (zr. 3 pav.).

Institucing

Fkonominé

Aplinkos

Socialing

3 pav. Tvarumo kategorijy tetraedras (Ciegis ir Cesonis, 2004)

Nors daug mokslininky sutinka, kad svarbiausios yra anks¢iau aptartos ekonoming, aplinkos ir
socialiné dimensijos, bet yra ir nuomoniy, kad bttent $i ketvirtoji — politiné ar instituciné dimensija
yra svarbiausia. Petkevicitité ir Bal¢itinaitiené (2018) institucinés dimensijos svarbg grindzia tuo, kad
su instituciniais instrumentais galima reguliuoti kitas ekonoming, aplinkos ir socialing dimensijas.
Institucijos yra atsakingos uz politiniy sprendimy priémima, ekologiSkai veiksmingy inovacijy
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diegima, jy kontrole bei reguliavimo mechanizmus dimensija. Instituciné dimensija taip pat glaudziai
siejasi su strategijos ir plany jgyvendinimu organizacijose, siekiant i$sikelty tiksly tvaraus vystymosi
link. Vis tik pagrindinis tvaraus vystymosi tikslas turéty biiti balansas tarp visy keturiy dimensijy,
tarp ekonomikos augimo bei iStekliy iSsaugojimo. Subalansuoti reikia gamtos iSteklius —
aplinkosauginé dimensija, jy efektyvy, bet saikinga panaudojima vystant gamybos apimtis —
ekonomin¢ dimensija, gyvenimo kokybés gerinimg — socialiné dimensija bei institucijy
demokratiSkumo bei aktyvaus bendruomeniy jsitraukimo j visuomenés gyvenimg skatinimg —
institucine dimensija (Petkevicitté ir Bal¢itinaitiene 2018).

Tvaraus vystymosi apibrézimy jvairové suponuoja, kad pasiekti tvarumg yra ne maziau keliy, ir tai
priklauso nuo daugelio principy, kurie susij¢ su ekonomika, aplinka ir visuomene (Mensah, 2019).
Skirtingi autoriai Siuos principus apibréZia jvairiai. Moldan ir kiti (2012) suformulavo tris principus:
pirmas, tvaraus vystymosi idéja yra pragmatiné ir antropocentristiné, o pagrindinis démesys
skiriamas zmogui ir jo gerovei; antras, zmogaus gyvenimas turi buti sveikas, produktyvus ir
draugiskas aplinkai, nes gamtos istekliai zeméje yra riboti, todél zmogus turi gyventi harmonijoje su
gamta; trecias, dinamiSkumas ir ilgalaikiSkumas, turint omenyje, tiek dabarting, tiek ateities kartas ir
susirtipinimg d¢l ateities karty, nenubréziant jokiy ateities riby.

Ben Eli (2011) ir Mensah (2019) pateiké po 5 principus, kurie nurodyti 2 lenteléje.

2 lentelé. Tvaraus vystymosi principai (sudaryta autoriaus pagal Ben Eli ir Mensah)

Autorius Principas Aprasymas

Entropija ir uztikrinimas, kad iStekliy srautas per ekonomikg ir jos

Materialioji sritis . . . . RS TR
L viduje beveik nesumazéty, kiek tai leidzia fiziniai désniai.

Tinkamos apskaitos sistemos pritaikymas, kuri padéty valdyti
Ekonominé sritis ekonomikg, visiskai suderintg su planetos ekologiniais procesais ir
atspindinti tikra, visapusiska biosferos kainodara.

| Gyvenimo sritis Evsr.nm'es' visy gyvybés formy jvairovés biosferoje iSlaikymo
Ben Eli uztikrinimas

(2015)

Visy zmoniy laisvés ir savirealizacijos galimybés laipsnio padidinimas,

Socialiné sritis . . . . . .
nepadarant neigiamos jtakos kitiems asmenims ar jy grupéms.

Vientiso ir dinamis$ko paslapties, iSminties, meilés, energijos ir
materijos testinumo, kuris susieja iSorines kosmoso sritis su miisy
Dvasiné sritis Saulés sistema, miisy planeta ir jos biosfera, jskaitant visus zmones, su
misy vidinémis medziagy apykaitos sistemomis ir iSorinémis
technologijomis, jtvirtinimas visuotingje etikoje.

Ekosistemos Reikia iSsaugoti ekosistemg ir biologing jvairove, nes be jy gyvas
i§saugojimas organizmas nustos egzistuoti.

Augant gyventojy skaiCiui, zmoniy poreikiai, tokie kaip maistas,
Mensah Poouliaciios k T drabuziai ir bustas, taip pat didéja, o pasaulyje esantys iStekliai Siems
(2019) opuliactjos kontrole | o ikiams patenkinti ne visada gali buti padidinti, kad atitikty
reikalavimus.

Zmogisky  istekliy | Reikia plétoti Zmogaus Zinias ir jgiidZius riipinantis aplinka, ekonomika
valdymas ir visuomene.
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Sékmingas tvarus vystymasis negalimas tik vieno asmens ar
organizacijos pastangomis. Tai kolektyviné atsakomybe, reikalaujanti
visy Zmoniy ir susijusiy subjekty dalyvavimo.

Visuotinis
jsitraukimas

Pazangiy socialiniy | PaZangi tradiciné ir politin¢ kultlira turi buti plétojama ir palaikoma
tradicijy, paprociy ir | arba palaikoma ir grindziama tuo, kad ne tik suvienyty visuomene, bet
politinés kultiiros | ir padéty vertinti bei tausoti aplinka, siekiant tvaraus vystymosi.

skatinimas

Organizacijos tvarumo siekia jvairiais biidais metodais, kuriuos prisitaiko pagal savo veiklg ir
konkrecius poreikius. Galima teigti, jog organizacijos veikia tvariai, jei joms gerai sekasi ne tik
finansiSkai, bet ir socialiniu bei aplinkosaugos pozidiriu (Ehnert ir kiti, 2016). Organizacijos,
siekdamos tvaraus vystymosi, iSsikelia joms reikalingus tvaraus organizacijos ar tvaraus zmogiskyjy
iStekliy valdymo klausimus, pasirengia tvaraus vystymosi planus, numato organizacijos veiklos
strategijas bei vadyba, iSsianalizuoja galimus apribojimus, priklausomybes, lygybe (teisingumg) ir
atsakomybe (Petkevi¢idit¢ ir Balitinaitiené 2018). Kaip teigia Ciegis (2008), organizacijai tvarus
vystymasis reiskia verslo strategijy ir veiksmy, kurie Siandien patenkina organizacijos ir jos
suinteresuoty Saliy poreikius, taikyma, kartu apsaugo ir didina Zmoniy ir gamtos iSteklius, kuriy reikés
ateityje. Tvari organizacija néra savaiminis reiskinys, todél néra vieno apibrézimo, apibiidinancio,
kas tai yra tvari organizacija ir kaip iSmatuoti jos tvarumga. 3 lenteléje pateikti keliy autoriy tvarios
organizacijos apibrézimai:

3 lentelé. Tvarios organizacijos apibrézimai (sudaryta autoriaus)

Autorius Tvarios organizacijos apibrézimai
Simanskiené ir Tvari organizacija — tai tvarumas, apibréziamas per organizacijos
Pauzuoliené (2011) rySius su iStekliy prieinamumu bei naudojimu, kuriant atsakingo

verslo samprata.

Atkocitiniené ir Tvari organizacija tai tokia organizacija, kuri kiekvieno finansinio
Radiunaite (2011) laikotarpio pabaigoje palieka aplinka ne blogesnés buklés, nei ji buvo
to finansinio laikotarpio pradzioje

Ozelien¢, 2019 Tvari organizacija yra ta, kuri integruoja tvaraus vystymosi principus
1 savo veiklos strategija atsizvelgdama | suinteresuoty grupiy
poreikius, neperzengiant biofiziniy aplinkos riby ir savo veikla
prisidedanti prie tvaresnés visuomenés kiirimo.

Kavaliauskiené ir Tvari organizacija yra ta, kuri visiSkai jtraukia Zmogaus ir
Latvéniené (2018) aplinkosauginio tvarumo principus | savo veikla, remia tvarumo
taikyma placiau.

Organizacija vadovaudamasi savo veikloje tvarumo principais vykdo aplinkosauginius reikalavimus,
atsizvelgia j savo darbuotojy ekonominius ir socialinius poreikius ir t.t. Darbuotojai, dirbdami tvarioje
organizacijoje jauciasi saugesni ir gali produktyviau atlikti jiems patikétas uzduotis, taip sukurdami
didesne pridéting vert¢ jmonei. Tvari organizacija tampa patrauklesné investuotojams. Kinowska
(2020) pazymi, kad tvarios organizacijos turi geresn¢ reputacija, yra geriau vertinamos ir klienty, ir
akcininky, o tai leidzia gauti naujy iStekliy, leidzian¢iy finansuoti ambicingus investicinius projektus
ir taip toliau vystytis. Su tuo sutinka Simanskien¢ ir Petrulis (2014), kurie priduria, kad apie tokia
organizacija suzino visuomen¢ ir taip suformuojamas palankus visuomenés poziiiris, skatinantis
akcininkus investuoti. Organizacijai turint darbuotojy pasitikéjimg ir pritraukiant daugiau lésy i$
investuotojy, galima tvariai plésti versla, t. y. investuoti j aplinkai draugiskas pazangias Siuolaikines
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technologijas, kurti naujus, kokybiSkesnius produktus ar teikti naujas, kokybiSkesnes paslaugas.
Pardavusi Sia nauja kokybiSkesne produkcija ar suteikus naujas kokybiskesnes paslaugas,
organizacija gauna didesnes pajamas bei pelng. Kai uzdirbamas didesnis pelnas, organizacijos savo
darbuotojams turi galimybe mokéti didesnes algas, taikyti jvairias materialines ir nematerialines
motyvavimo priemones, taip dar labiau didindamos savo konkurencinj pranaSuma.

Anks¢iau darbuotojai buvo traktuojami, tik kaip jmonés ar organizacijos turtas ar i$tekliai. Siuo metu
formuojasi supratimas, kad zmogiskieji iStekliai, kaip bet kurie kiti iStekliai, gali negrjZztamai iSsekti,
tapti pazeidziami, reti ir net neatsistatyti (Ehnert, 2009). Taciau traktuoti Zmones kaip iSteklius
reiSkia, kad iStekliy trikumo, zalos ar iSnykimo taisyklés galioja ir Zmonéms (Stankeviciiité ir
Savaneviciené, 2018). Nes biitent Zzmonés, yra tie, kurie uZztikrina kad tvarumo principai biity
priimami ir jy biity laikomasi. Zmonés yra atsakingi uz aplinkos naudojima ir tausojima. Zmonés
atsakingi uz taika. Visa tai zmogiskyjy iStekliy vaidmenj padaro kritiniu siekiant tvaraus vystymosi
(Mensah, 2019). Valdyti zmogiskuosius isteklius yra labai svarbu, nes, vadovaujantis netinkamu ir
laikmecio neatitinkanciu pozitriu, galima prarasti lojalius, perspektyvius ir inovacijas kuriancius
darbuotojus. O kompetentingi, motyvuoti darbuotojai biitent ir yra raktas j sékminga tvaraus
vystymosi idéjos jgyvendinimg organizacijose (Piwowar-Sulej, 2021). Kadangi tvarumas reiSkia
iStekliy iSlaikyma, prieziiirg arba atkiirimg, reikalinga tvarumo taisykles pritaikyti ir Zmogiskyjy
1Stekliy valdymui. Tokiu budu imta siekti susieti tvarumg su Zzmogiskaisiais iStekliais. Perfrazuojant
tvaraus vystymosi apibrézimg i tvarumg orientuotas zmogiskyjy iStekliy valdymas turi biiti toks
zmogiskyjy iStekliy valdymas, kuris atitinka dabartinius tiek jmonés, tiek ir visos visuomenés
poreikius, nepakenkiant jy geb¢jimui patenkinti, bet kokius biisimus poreikius.

Tvaraus vystymosi samprata zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje yra apibiidinamos taip:

1) organizacijos veikia ekonomingje ir socialingje erdvé¢je, todel jy Zzmogiskyjy iStekliy valdymas
privalo atitikti tvarumo koncepcija ir prisidéti prie tvarumo plétros;

2) senstant visuomenei ir zmogiSkiesiems iStekliams patiriant vis didesniy su darbu susijusiy
sveikatos problemy, tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas jgyja lemiamg reikSme¢ organizacijy
islikimui.

Tvarumo poziliriu tai yra organizacijy islikimo strategija, kai su Zmonémis elgiamasis taip, kad esami
ir potencialiis darbuotojai turéty: a) norg dirbti konkrecioje organizacijoje; b) gebéjima atlikti pareigas
verslui tinkamu biidu; ir ¢) galimybes dirbti sveikatos, streso poziiiriu bei subalansuoti darbg ir
asmeninj gyvenimg (Stankeviciiité ir Savaneviciené 2018). Tuo remiantis, tvarus zmogiskyjy iStekliy
valdymas gali biiti apibréziamas kaip zmogiSkyjy istekliy valdymo strategijy ir praktiky pritaikymas,
leidziantis organizacijai pasiekti finansinius, socialinius ir ekologinius tikslus, turintis poveikj
organizacijos viduje ir uZ jos riby bei ilgalaikéje perspektyvoje, kontroliuojant nenumatyta Salutinj
poveikj ir neigiamus atsiliepimus (Ehnert ir kiti, 2016)

Tvarus zmogiskyjy iStekliy valdymas prisideda prie $iy teigiamy vidiniy ir iSoriniy padariniy:
bendradarbiavimu gristo ZmogiSkuyjy iStekliy plétojimo; organizacinés struktiiros, palengvinancios
darbuotojy dalyvavima ir tiesioginj bendravimg su darbuotojais, sukiirimo; darbo vaidmeny ir veiklos
vertinimo, kurio pagrindas yra darbuotojo privalumy ir palankesniy rezultaty skatinimas; tvaraus
konkurencinio pranaSumo; lyderystés plétros, darbuotojy jtraukimo, talenty ir pokyciy valdymo,
vertybiy kiirimo ir jtvirtinimo, darbuotojy sveikatos ir saugos (Kavaliauskiené ir Latvéniené, 2018).
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Tvaraus zmogiskyjy iStekliy valdymo pozitiris nurodo, kad ateityje tinkamos kvalifikacijos ir
pakankamos motyvacijos ZzmogisSkyjy iStekliy tiekimas galés buti uztikrinamas tik del paciy
zmogiskyjy iStekliy plétros, Siuolaikiniy atlygio sistemy sukiirimo ir tvarumo koncepcijos
integravimo j organizacijos tikslus. Zmogiskyjy istekliy valdymas nebus tvarus, jei bus taupoma
darbuotojy saskaita, t. y. nebus samdomi organizacijai reikalingi profesionalai, jos vadovai turés
nepakankamag iSsilavinimg ar kvalifikacijg ir todél bus nesuinmteresuoti, kad jy darbuotojai siekty
mokytis ir tobuléti. Siekiant tvaraus zmogisky iStekliy valdymo, reikéty jtraukti tris aspektus:
teisinguma, gerove ir darbuotojy tobul€jimg. Apskritai personalo vadovai darbuotojy tobuléjima
jvardijo kaip vieng pagrindiniy tvarios organizacijos bruozy (Stankeviciiité ir Savaneviciené 2018).

v —

istekliy valdymo principy ir jy pagrindinius aspektus. (Zr. 4 lentele):

4 lentelé. Tvaraus zmogisky istekliy valdymo principai ir jy pagrindiniai aspektai (sudaryta autoriaus pagal
Stankevicitite (2015) bei Stankevicitite ir Savaneviciene (2018))

Tvaraus zmogisky istekliy
valdymo principai

Pagrindiniai aspektai

Ilgalaiké orientacija

Zmogiskujy istekliy prieinamumo ateityje nustatymas; basimy darbuotojy
poreikiy nustatymas; organizacijos ir darbuotojy bendras vertybinis
pamatas; ,,nusamdyti ir atleisti* pozitrio atsisakymas.

Ripinimasis darbuotojais

Sveikatos ir darby saugos valdymas; darbo ir asmeninio gyvenimo
derinimas; streso mazinimas; pagristas minimalaus darbo uzmokescio
mok¢jimas; darbo kriivio balansavimas.

Ripinimasis aplinka

Istekliy taupymas; vykimo ] darba (transporto) alternatyvos; aplinkos
tausojimo mokymai; darbuotojo veiklos rezultaty vertinimas pagal su
aplinkos tausojimu susijusius kriterijus; ,,ekologinés karjeros* skatinimas;
darbuotojy skatinimas pagal su aplinkos tausojimu susijusius rodiklius.

Pelningumas

Pelno siekimas; dalinimasis pelnu su darbuotojais

Darbuotojas kaip
partneris

lygiavertis

Saziningas elgesys tiek su potencialiais biisimais darbuotojais, tiek ir su
atleidziamais darbuotojais; atleidimo pasekmiy organizacijai ir
darbuotojui jvertinimas; sofistikuoty atrankos instrumenty ir techniky
taikymas.

Darbuotojy dalyvavimas ir
socialinis dialogas

Organizacinés salygos darbuotojams teikti pasitilymus ir dalyvauti
priimant sprendimus; ,,artimi® ir ,,tolimi* sprestini klausimai; jvairts kiti
dalyvavimo tipai ir formos;

Darbuotojy tobuléjimas

Darbuotojy ugdymas; naujy darbuotojy jvadinis mokymas; patirties
perdavimas; démesys ateities jglidziams ir geb&jimui jsidarbinti.

ISoriné partnerysté

Bendradarbiavimas su §vietimo sistema; partnerysté su visomis iSorés
suinteresuotosiomis $alimis; darbo viety kiirimas vietos bendruomenei.

Lankstumas

Lankstus darbo grafikas; darbo rotacija; darbuotojy pavadavimas.

Veikimas uz darbo santykiy
taisykliy riby

Darbuotojy atstovus jtraukimas j daugelj sprendimy priémimo procesy,
iSeinanciy uz jstatyminiy reikalavimy, kuriuose darbuotojy dalyvavimas
yra bitinas, riby; socialinés ir kitos privilegijos; lengvatos.
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Darbuotojy bendradarbiavimas | Komandinis darbas; darbuotojy tarpusavio parama; darbuotojy
nekonkuravimas; geri vadovy ir darbuotojy santykiai

Pagarbus pozitris | darbuotojg | Sociodemografiniy = charakteristiky =~ darbo  santykiy  valdyme
eliminavimas; darbuotojy ir organizacijos interesy derinimas.

Siuo metu jau visuotinai pripaZjstama, kad nebéra laiko atidéti pasirinkimy ir veiksmy kada nors
»ateicial® ir organizacijai norint pasiekti gery rezultaty reikalinga rinktis tvary ZzmogiSkyjy iStekliy
valdymg. Nes didesnis darbuotojy lojalumas ir didesnis pacios organizacijos patrauklumas
specialistams didina galimybes jdarbinti kvalifikuotus ir motyvuotus specialistus uz protingg atlygj,
bei jtakoja kasty, susijusiy su didele darbuotojy kaita, mazéjima.

Kaip teigia, Baraibar-Diez, Odriozola ir Fernandez Sanchez (2019) atlygis ir jvairios papildomos
iSmokos atlieka pagrindinj vaidmenj Zzmogiskyjy isStekliy valdyme, kaip varomoji jéga,
kontroliuojanti darbuotojy elgesj*.
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2.2. Atlygio sistemos samprata ir struktiira

Nuo paciy ankstyviausiu Zmonijos laiky darbas tapo pagrindine Zmoniy veikla ir, kas dar svarbiau,
zmogaus, kaip asmenybés, formavimosi ir vystymosi sritimi. Tik daug ir sunkiai dirbdami jie galéjo
ilikti ir i§gyventi. Siomis dienomis Zmonés taip pat didZigja savo laiko dalj praleidzia darbe, arba
atsizvelgiant j Covid-19 pandemijos konteksta, dirba i§ namy . Jie dirba skatinami jvairiausiy motyvy:
vieni siekia karjeros, kiti — nori biiti pripazintais, treti — bando save realizuoti, taCiau vienas
svarbiausiy motyvy — noras gauti pajamy. Rinkos salygomis pagrindinis, o daZnai ir vienintelis,
Zmogaus pajamy Saltinis yra darbo uzmokestis, todél jam tenka ypatingas vaidmuo (TamasSauskiené
et al., 2008, (cit. Ziogelyte, 2010)).

Mokslingje literatiiroje atlygio uZ darbg sgvokai apibidinti naudojami tokie terminai:
kompensavimas, kompensacija nuo anglisko termino ,,compensation (Barabair-Diez, Odriozola ir
Sanchez 2019; Haque ir Ntim, 2020), apdovanojimas nuo angliSko termino ,,reward* (Busin ir
Torrien, 2015; Kadarusman ir Herabadi, 2018; Klimkiewicz ir Beck-Krala, 2019), darbo uzmokestis
(Kondrataite, 2005, BalCytiené ir Gineikiené, 2017, Radvila, 2021), atlyginimas (gukaité, Gerikiené
ir TamasSauskas, 2015, atlygis (Stankevi¢iené, Gerikien¢ ir Jurgaityté 2016), darbo apmokejimas
(Ziogelyté, 2013). Visos ankséiau paminétos savokos mokslinéje literatiiroje labai daznai yra
vartojamos kaip sinonimai. Siame darbe bus vartojama darbo uzmokes&io (siauraja prasme) ir
»atlygio® (placigja prasme) savokos, joms prilyginami ir laikomi tapaciais visi auks$¢iau paminéti
terminai.

Darbo uzmokescio sagvoka yra apibiidinama labai jvairiai, taiau bene dazniausiai darbo uzmokestis
jog darbo jéga biity atkiiriama. Darbo uzmokestis turi ne tik ekononominius tikslus, jis taip pat gali
biti laikomas ir socialiniu tikslu, o tai leidzia mokslininkams tyrinéti darbo uzmokestj placiau - kaip
socialing - ekonoming kategorijg. JuridiSkai darbo uzmokestis jvardijamas kaip atlygis uz darbuotojo
darbo sutartyje nurodyty darbo funkcijy atlikimg. Darbo uzmokestis vadybos ir psichologijos moksly
plotméje yra analizuojamas kaip vienas pagrindiniy asmeniniy zZmogaus veikla motyvuojanciy
veiksniy (Silingien¢ ir Radvila, 2016).

Kaip matyti aukSciau, skirtingi autoriai jvairiai apibrézia darbo uzmokesc¢io sgvoka. Keletas darbo
uzmokescio apibrézimy pateikti 5 lenteléje:

5 lentelé. Darbo uzmokescio apibrézimai (sudaryta autoriaus)

Autorius Darbo uzmokescio apibrézimai. Darbo uzmokestis yra:

LR Darbo Kodeksas | Atlyginimas uz darba, darbuotojo atliekama pagal darbo sutart;.
(139 str.)

Subacien¢, 1998 Apmokéjimo forma, kuria virsta darbo jégos verté (arba jos kaina).

Kondrataité (2005) Ekonominé kategorija iSreiSkianti santykius tarp kapitalisto ir samdinio dél
pastarojo darbo jégos jvertinimo ir apmokéjimo.

TamaSauskien¢, 2008 | Darbo jégos kaina, atitinkanti vartojimo prekiy ir paslaugy, kurios uZztikrina darbo
(cit. Ziogelyte, 2010) | jégos atkiirimg, darbuotojo ir jo Seimos nariy fiziniy ir dvasiniy, saugumo bei
savirai$kos poreikiy patenkinima, vertg.

Ziogelyté, 2013 Darbuotojo uZz jo atlikta darbg i§ organizacijos gaunamos pajamos tiesioginio ir
netiesioginio uzmokescio forma.
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Balcytiene ir | Sistemingas, testinio pobtidzio mokéjimas, siejamas su tam tikru laiko tarpu (pvz.,
Gideikiené (2017) mokamas periodiskai kas ménesj) ir mokamas uz tam tikry darbo funkcijy atlikima
pagal i§ anksto nustatytas normas ir jkainius.

Danileviciené (2019) | Finansiné graza darbuotojui uz tinkamg savo turimos darbo jégos panaudojima bei
motyvacinis svertas dirbti produktyviau.

Radvila (2021) Atlygis uz darbg atitinkama darbo uzmokescio forma, jskaitant iSmokas, premijas,
pinigines paskatas ir paskatas, iSreikStas pinigine verte.

Atlygis uz darbg taip pat yra ir priemoné pagerinanti Zmogaus ir jo Seimos materialing padét;. Kuo
didesn¢ Zmogaus pajamy dalj sudaro jo atlyginimas, tuo didesné jo reik§mé Zmogui. Daznu atveju
darbo uzmokestis paveikia ne tik zmogaus ir jo Seimos pragyvenimo lygj, bet ir pripazinima
organizacijoje ar uzimama padétj visuomengje. Darbo uzmokestis ir kitos atlygio formos dazniausiai
nulemia zmogaus darbo vietos patraukluma. Jis darbuotojui yra labai svarbus, nes sukuria motyvacija
siekti aukstesniy tiksly, jtakoja Zmogaus pasirinimq dirbti vienoje ar kitoje organizacijoje, dirbti
vienokj ar kitokj darbg. Kondrataite (2005) pazymi, kad darbo uzmokestis atlicka materialinio ir
moralinio pasitenkinimo bei skatinimo vaidmenj. PanaSiai teigia ir Bal€ytiné ir Gideikien¢ (2017)
nurodydamos kad, darbo uzmokesc¢io vaidmuo yra jvairus - jis gali atlikti materialinio, moralinio
pasitenkinimo vaidmenis ir gali buti skirtas jvairiems poreikiams tenkinti, o taip pat gali atlikti ir
skatinamajg funkcijg — skatinti ir motyvuoti darbuotojg geriau atlikti paskirtas uzduotis.

Ziogelyté (2010) isskiria atstatomaja (reprodukcing), skatinamaja ir socialiniy garantijy atlygio uz
darba funkcijas. Gaunamas atlygis, naudojamas prekéms ir paslaugoms apmokéti, turi uztikrinti
normaly darbo jégos reprodukavima, jos atgaminima konkreCiomis visuomenés egzistencijos
salygomis. Atlygis turi ne tik padengti butiniausias zmogaus iSlaidas, kaip antai iSlaidas riibams,
namy ukio reikméms, bustui, laisvalaikiui, sveikatinimuisi ar kitiems socialiniams poreikiams
tenkinti, bet taip pat ir sudaryti saglygas dalj pajamy sukaupti bei investuoti, taip uztikrinant saugesng
savo ateit] bei didesné gerove. ISskiriama taip pat tokia atlygio funkcija kaip tinkamy darbo sglygy
sudarymas darbuotojo kvalifikacijai ir jgiidziams plétoti. Tam, kad jmoné paskatinty savo
darbuotojus tobuléti ir gerinti savo veiklg ji turi uztikrinti saziningg atlyginimg uz darba,
Saziningumas yra vienu i§ pagrindiniy parametras vertinant darbuotojy atlyginimg. Pagal Adamso
(1963) teisingumo teorija, darbuotojai lygina savo pastangas su kitais. Remdamiesi $io palyginimo
rezultatu, jie suformuluoja sgziningumo vertinimg. Jei darbuotojas jdeda daugiau pastangy nei
palyginamasis asmuo, bet negauna proporcingai didesnio atlygio, jis tokj pusiausvyros trilkumg
suvokia kaip nesgziningg (Kinowska, 2020).

Atlygio dydj nulemia jvairts veiksniai. Dazniausiai atlyg] nulemiantys veiksniai skirstomi
atsizvelgiant i tai, ar jie priklauso nuo tam tikros jmonés ar organizacijos vidiniy ypatumy, ar yra
vienodi visoms verslo organizacijoms atskiros Salies aplinkoje ar visoms organizacijoms
uzsiimanciomis tam tikra vienoda ekonomine veikla. Pagal $j pozym; atlygiui jtakg darantys arba
kartais jvardijami kaip atlygio dydj reguliuojantys veiksniai iSskiriami kaip iSorinés aplinkos ir
vidiniai organizacijos veiksniai. (Ziogelyte, 2013).

Siekiant apsaugoti darbuotojy interesus, valdzia pasitelkdama teisinius - politinius svertus, nustato
darbo uzmokesc¢io mokéjimo tvarka ir minimalaus darbo uzmokescio dydzius. Darbuotojo derybiné
galia siekiant geresnio atlyginimo daznai biina nepakankama, tod¢l jam reikalinga pagalba ne tik i§
valdZzios, bet reikalinga burtis j grupes (profsajungas), kad biity uztikrinamos geresnes nei minimalios
salygos, kurias teisiSkai apibrézé valdzia. Daugumoje iSsivysCiusiy vakary Europos valstybiy

28



istoriSkai labai svarby vaidmenj nustatant darbo uzmokestj atliko stipri profsajungy jtaka. Pagal
kolektyvines darbo sutartis darbdaviai privalo derétis su profesinémis sgjungomis dél darbo
uzmokes¢io, pavyzdziui, valandiniy jkainiy ir kity apmokeéjimo taisykliy (Silingien¢ ir Radvila,
2016). 6 lenteléje pateiktos kelios iSorinés aplinkos priezastys nulemiancios darbuotojy darbo
uzmokescio dyd;:

6 lentelé. Darbo uzmokescio dydj jtakojantys iSoriniai faktoriai (sudaryta autoriaus)

ISoriniy veiksniy grupés ISoriniai veiksniai jtakojantys darbo uzmokestj
Teisiniai - politiniai Valdzios politika; Teisés aktai; Profsajunga; Kolektyviné sutartis
Ekonominiai Salygos darbo rinkoje; Darbo uzmokescio lygis; Pragyvenimo standartai
Socialiniai Profesinis pasiskirstymas; ISsilavinimas ir amzius; Darbuotojy skaicius
ocialiniai . ST
konkrecioje ekonomingje veikloje
Technologiniai Globalizacija; Investicijos; Robotizacija

Prie vidiniy organizacijos veiksniy, priklausanciy tik nuo pacios organizacijos vidinés aplinkos
ypatybiy, dazniausiai priskiriami Sie veiksniai - konkretaus darbo verté ir organizacijoje naudojama
pareigybiy vertinimo sistema, reliatyvi pacio darbuotojo verté, darbdavio galimybés mokéti,
organizacijos finansin¢ biiklé, imlumas kapitalui ir Zmoniy istekliams (Ziogelyté, 2013). Kaip teigia
Danilevic¢iené (2019), vidiniy veiksniy grupe sudaro: zmogiSkojo kapitalo veiksniai, apibiidinantys
darbuotojo asmenybe, psichologine biiklg, sveikatg ir Seimin¢ padéti; darbuotojo charakteristika,
apibudinanti zmogy, kaip darbuotoja: jo jgiidzius, kompetencijg ir profesing kvalifikacija; bei darbo
ir darbdavio charakteristikos, apibiidinancios tiek pacia jmong, tieck darbo pozicija ir darbdavio
galimybes mokéti nustatyta darbo uzmokest;.

Ziogelytés (2013) manymu, veiksniy turinéiy jtakos darbo uzmokeséiui skirstymas tik j dvi grupes
yra ne pilnas, tod¢l ji pabrézia paties darbuotojo svarbg. Asmens arba darbuotojo vertés veiksniai,
kurie taip pat gali buti priskiriami ir prie organizacijos vidiniy veiksniy daranciy jtakg darbo
uzmokesciui - zmoniy fiziniy ir protiniy galimybiy skirtumai, darbuotojo pozitris j darbg, noras
tobuléti, darbuotojy iSsilavinimas, didesnis indélis j karjera.

Darbo uzmokestj lemia ir socialiniai veiksniai, kurie gali biiti subjektyviis arba objektyviis veiksniai.
Socialiniai veiksniai tai tokie veiksniai kaip konkretaus darbo kiekis ir jo atlikimo kokybé, darbuotojo
iSsilavinimas ar kvalifikacija reikalinga darbui atlikti, darbuotojo darbo stazas ir pareigybé (pvz.
valstybés tarnyba), iniciatyvumas. Objektyvis socialiniai veiksniai gali buti tokie: bendras darbo
uzmokescio lygis Salyje, konkre¢iu momentu susiklosciusi darbo jégos pasitla ir paklausa rinkoje,
kolektyviné sutartis ir profsajungos, valdzios sektoriaus darbo uzmokescio politika, gamtiné aplinka
(Ziogelyte, 2010).

IS to seka, kad darbo uzmokestis néra tiesiog atlyginimas uz darbuotojo atlikta darba, kaip daznai yra
supaprastinama. Tai yra sudétingas, o ne vienalytis reiskinys (Radvila, 2021). LR Darbo Kodeksas
(139 str.) taip apibrézia sudétines darbo uzmokescio dalis:

1. bazinis (tarifinis) darbo uzmokestis (valandinis atlygis arba ménesiné alga, arba pareiginés algos
pastovioji dalis);

2. papildoma darbo uzmokescio dalis, nustatyta Saliy susitarimu ar mokama pagal darbo teisés normas
ar darbovietéje taikomg darbo apmokéjimo sistema;
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3. priedai uz jgyta kvalifikacija;

4. priemokos uz papildomg darbg ar papildomy pareigy ar uzduociy vykdyma;

5. premijos uz atlikta darba, nustatytos Saliy susitarimu ar mokamos pagal darbo teisés normas ar
darboviet¢je taikomg darbo apmokéjimo sistema;

6. premijos, darbdavio iniciatyva skiriamos paskatinti darbuotojg uz gerai atlikta darbag, jo ar jmonés,
padalinio ar darbuotojy grupés veiklg ar veiklos rezultatus.

LR Darbo Kodekse nurodoma, kad papildomas darbo uZzmokestis bei premijos gali biiti mokami pagal
organizacijoje taikomg darbo uzmokescio sistema. Tokiu biidu atlygio sistema apibrézia santykius
tarp organizacijos ir atskiro nario. Hoole ir Hotz (2016) atlygio sistemg jvardina kaip jvairiy skirtingy
atlygiy kombinacija, jskaitant finansinius ir nefinansinius atlygius bei vidinius ir iSorinius atlygius,
kurie yra prieinami dirbantiems asmenims mainais uZ jy pridéting vert¢ darbo vietoje. Su tuo sutinka
ir Kinowska (2020), teigdama, kad atlygio sistema apima visas finansines ir nefinansines iSmokas,
kurias darbuotojas gauna mainais uz savo darba. Ziogelyté (2013) savo disertacijoje atlygio sistema
apibrézia, kaip daugialypi atsiskaitymy su darbuotojais paketa, kurio tikslas yra nustatyti galutinj
darbo uzmokest;j ir jo mokéjimo salygas, kitas motyvavimo priemones atskiroms darbuotojy grupéms
verslo organizacijose, skatinancias siekti geriausio rezultato tiek individualiam darbuotojui, tiek ir
visai organizacijai. Kad, darbo uzmokesC¢io sistema vaidina skatinamgj; vaidmenj, sutinka ir
Kondrataité (2005), kuri priduria, jog ji turi buti teisinga, neSaliSka, nuosekli ir aiski. Sakalas ir kt.
(2000), praplecia reikalavimy sarasa darbo uzmokescio sistemai ir nurodo, kad ji tur buti: dinamiska;
patraukli; leidZianti rasti, ugdyti ir i$laikyti kvalifikuotus darbuotojus; padedanti darbuotojams siekti
geresniy rezultaty; teisinga, aiski ir suprantama; kokybiska, motyvuojanti; susijusi su jmonés
personalo politika.

Radvila (2021) nurodo sagsajas tarp atlygio sistemos ir organizacijos rezultaty, remdamasis Siais
keturiais kriterijais:

Pirmasis kriterijus yra vertés kiirimas. Pagrinde vertés kiirimas biidas organizacijose yra pasiekiamas
sgnaudy mazinimu ieSkant naujy gamybos ir pristatymo budy. Tokiu biidy atlygio sukuriama verté
daro teigiama poveikj darbuotojy pasitenkinimui, atsidavimui ir pasitik€jimui organizacija.

Antrasis kriterijus yra retumas. Tai reiSkia, kad iStekliai yra konkurencingi tik tada, kai jie yra reti.
Nors atlygio sistemos sukiirimas reikalauja daug laiko, ta¢iau jos turéjimas gali suteikti organizacijai
konkurencinj pranaSumga prie§ konkurentus.

Treciasis kriterijus irgi yra susijes su vertés kiuirimu, pabréziant, kad atlygio sistemg turi buti sunku
kopijuoti. Organizacijos uzdirba trumpuoju ir ilguoju laikotarpiu pelng daug dazniau ir efektyviau,
kai jy turimus ir naudojamus isteklius yra sunku nukopijuoti. Siuo atveju pati atlygio sistema gali biti
traktuojama kaip 1Stekliy Saltinis dél jos sudétingumo ir dél to, kad jos nejmanoma lengvai nukopijuoti
bei adaptuoti kitpos organizacijos veikloje.

Ketvirtasis kriterijus yra neatSaukiamumas. Atlygio sistemos unikalumas prisideda prie organizacijos
veiklos.

Kadangi atlygio sistema glaudZiai susijusi su organizacijos rezultatais, galima teigti, kad vienas
svarbiausias organizacijy uzdavinys yra aiskiy, teisingy bei darbuotojus motyvuojanciy atlygio
sistemy sukiirimas. Kurdama atlygio sistema, organizacija turi uztikrinti, kad ji nebiity orientuota |
trumpalaikius tikslus ir nemotyvuoty darbuotojy siekti vieno tikslo, o apleisti kita (Piwowar-Sulej,
2021). Veiksmingos atlygio sistemos padidina darbuotojy veiklos rezultatus ir indélj, kontroliuojant
darbo sgnaudas, motyvuojant darbuotojus ir jtraukiant juos j organizacinius procesus (Radvila ir
Silingien¢, 2020).
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Anksciau pagrinde buvo naudojamos dvi darbo uzmokescio sistemos - laikinés ir vienetinés, kuriy
smulkesnis iSskaidymas pateiktas 4 paveiksle:

Laikinés darbo uzmokescio sistemos

¥ L
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4 pav. Laikiniy ir vienetiniy darbo sistemy tipai (sudaryta autoriaus pagal Kondrataite, (2005))

Atlygio sistemy taikomy skirtingose verslo organizacijose jvairové vis didéja, nes, organizacijos
atsizvelgdamos | savo individualius poreikius ir joms jtaka darancius veiksnius, prisitaiko darbo
apmokejimo sistemg savo veiklai, modifikuodamos atskirus jos elementus. Atlygio sistema yra skirta
atlyginti uz praeitj ir daryti jtaka biisimam darbuotojy elgesiui (Baraibar-Diez, Odriozola ir Fernandez
Sanchez (2019)). Todé¢l, tinkamai sudaryta atlygio sistema skatina organizacijos darbuotojus priimti
teisingus sprendimus, siekiant didesnio uzmokeséio uz darba (Ziogelyte, 2013). Nors vis dar yra
nemazai organizacijy, kuriose iSmokamas atlyginimas yra vienintelé¢ darbo uzmokescio forma, taciau
nemazai tiek verslo, tiek ir vieSojo sektoriaus organizacijy, be mokamo piniginio darbo uzmokescio,
darbuotojams skatinti jau naudoja ir kitus ekonominio turinio atlygio elementus bei jvairias
nepinigines skatinimo priemones (Stankevic¢iené, Gerikiené ir Jurgaityté, 2016). Tod¢l, galima teigti,
jog siuolaikinés atlygio sistemos apima viska, kg darbdavys gali ir nori pasitlyti savo darbuotojams
mainais uz jy indélj j darba, siekiant organizacijos tiksly ir gery darbo rezultaty.

G. Milkovich, J. Newman, B. Gerhart (2014) siiilo atlygj skirstyti j tiesioginj darbo uzmokestj, kuris
apima piniginj uzmokestj, ir darbuotojui naudingas darbo sglygas bei susijusias naudas: pripaZinima
Jurgaityté, 2016). Tokia atlygio sistemos struktiira yra artima Siuolaikinei atlygio sistemos struktiiros
sampratai, kai démesys be tiesioginio darbo uzmokescio yra skiriamas ir kitoms finansinéms bei
nefinansinéms darbuotojy skatinimo priemonéms.

Dazniausiai Siuolaikinése atlygio sistemose yra iSskiriami tiesioginis darbo uZmokestis ir
netiesioginis darbo uzmokestis. Tiesioginis darbo uzmokestis apima pagrindinj arba bazinj
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atlyginima, priedus, priemokas ir premijas, netiesioginis — laikg (pavyzdziui, patogy darbo grafika),
daiktus (pavyzdziui, tarnybinj automobilj) ir paslaugas (pavyzdziui, abonementg i sporto klubg)
(Sukaité, Gerikiené ir Tamasevi¢ius, 2015). Piwowar — Sulej (2021) pazymi, kad, kuriant tvarias
atlygio sistemas, biitinai turi dalyvauti ir iSorés suinteresuotosios Salys, pvz. papildomy naudy
teikéjos. Ziogelyte, prie tiesioginio ir netiesioginio darbo uzmokeséio dar prideda ir vidinés vertés
(motyvacijos) priemones ir sudaré tokj atlygio sistemos modelj (zr. 5 pav):

DAREO —— larifin uwimokeséio dalis,

UZMOKESCIO —*| iesiomini -:i'.a:bn _ | apskaiéiuvota pagal tam tikra

B " lnikinés, vienctinés ar mifrios darbo
SISTEMA urmokeséio dalis b e ke
apmokéjimo formos modelj

Bisimos pajamos

TIESIOGINIO (ilgalaikis skatinimo premijos)
DARBO Taupymo planai

= UEMOKESTI0 ®| Pelno dalijimasis B

ELEMENTL) Atidétosios akeijos Individualios

POSISTEMIS re— Akcijy opcionai

| DESIEmIC darbo Trumpalaikio skatinimo premijos

“Iim'*ﬁf i *| Metinés premijos

dalies clementai Ketviréio premijos

Pusmegio premijos

Kitos vienkartings premijos

Scanlono planas

Pardavimy komisimal

Komandinzs

Priemokos dél darbo salvgy
Virgvalandimis darbas
Kenksmingos salyzos
Priverstings pertraukos

llzmokestis ui nedirbty laika
Kasmetinés atostogos

Medarbo dienos
# Nedarbingumas dél ligos
Prisickusiojo darbas
Papildomos atostogns
Socialinés apsangos programa
NETIESIOGINIO Swveikatos drandimas
DARBO Gyvybes drandimas
] UEMOKESCIO0 o Nelaimingy atsitikimy darbe draudimas
(PAPILDOMI) Socialinis draudimas
NALDL) Pensijos
ELEMENTY) Bedarbio pasalpa ir kita parama
POSISTEMIS Pajamy draudimas
Papildomos paslangoes ir privilegijos
Automobilis, kuras
Marysté sporto ir kituose klubuose
| Poilsio ir venéiy organizavimas
Telefonas, jo saskaita
Molkymai
Darbo priemonés ir kt.
VIDINES VERTES Darbo kultiira ir klimatas
(MOTYVAVIMO) Vadovavimas ir kryphingumas
L |  PRIEMONI # K arjeros ir sugimo galimybés
ELEMENTL Darbo ir gyvenimo pusiausyvyra
POSISTEMIS SaviraiZkos ir pripafinimo galimyhés

5 pav. Atlygio sistemos sudedamosios dalys — posistemiai ir juos sudarantys elementai (Ziogelyte, 2013)
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Svarbu pazymeéti, kad netiesioginio darbo uzmokes€io priemonés dabar daZznai taikomos verslo
organizacijose, norint ne tik teisingai apmoketi darbuotojams uz darba, bet ir kaip paskata siekti
geresniy darbo rezultaty, o kartu su vidinés vertés priemoniy naudojimu leidzia verslo organizacijoms
pritraukti ir i§laikyti geriausius, tinkamiausius darbuotojus (Ziogelyte, 2013).

Horvathova ir Mikugova (2011), panasiai kaip ir Ziogelyté, nurodo jog visas darbuotojo atlygis
susideda i$ $iy elementy — bazinio atlyginimo, kintamo atlyginimo (premijos, priedai, pelno dalybos
ir t. t.), naudy ir nematerialaus atlygio (pripazinimas, pagyrimas, atsakomybe, karjeros galimybeés,
savarankiSkumas ir t. t.). Kintamas atlyginimas gali priklausoti nuo individualiy, komandiniy arba
jmongs rezultaty. Prie kintamo atlygio autorés taip pat priskiria ir apmokéjimg uz virSvalandzius,
darbg savaitgaliais, pavadavima, iSmokos jubiliejaus proga, tryliktas atlyginimas, kalédiné premija ir
t. t. Prie naudy gali biiti priskiriama kuponai laisvalaikio uzsiémimams (sportas, pramogos), jmokos
senatvés pensijai, ilgesnés atostogos ir kt. Biitina paZymeéti, kad tai neprivalomas ir nepiniginis atlygio
budas. Naudy buvimas ir/ar jy dydis daznu atveju priklauso nuo to ar darbdavys laiko Sias naudas
svarbiu darbuotojy motyvacijos veiksniu. Taufek, Zulkifle ir Sharif (2015) atkreipia démesj, kad
naudos gali turéti ne tik teigiama, bet ir neigiamg poveikj darbuotojui. Taigi, kai nauda darbuotojams
yra tinkama, tai gali biiti biity geras motyvacijos ir didesnio jsitraukimo j darbg rodiklis. Bet jei
papildomos naudos netinka darbuotojui, tai gali turéti ir blogg poveikj jmonei ar jos tikslams bei
rezultatams.

Bussin ir Toerien (2015) pateikia atlygio sistemos modelj, kuriame numatytos tokios priemonés:

1. Atlyginimas: bet koks pastovaus atlyginimo (taip pat vadinamo ,,baziniu uZmokesc¢iu*) pavidalu
mokamas piniginis atlygis, kuris yra privalomas ir kuris néra susietas su darbo rezultatais, taip pat
kintamasis atlyginimas, kuris gali priklausyti nuo darbo rezultaty, ir trumpalaikés bei ilgalaikeés
premijos.

2. Papildomos ismokos, pvz., medicinings arba i§éjimo 1 pensija iSmokos.

3. Darbo aplinka — tai struktiira, procesai ir aplinka, sukurta siekiant padéti darbuotojams atlikti savo
darba.

4. Rezultatai ir pripazinimas - reiSkia suvokima, kad veiklos rezultatai vertinami teisingai ir atitinka
organizacijos tikslus. Taip pat tai reiSkia darbuotojo pareigas, kartu su darbuotojo pripazinimu uz
pagalba organizacijai pasiekti savo tikslus.

5. Tobuléjimo galimybés — tai iniciatyvos, skirtos darbuotojo jgiidziams tobulinti, o karjeros
galimybés reiskia visus veiksnius, kurie prisideda prie aiSkaus karjeros kelio ir karjeros planavimo.

Hoole ir Hotz (2016) pateikia atlygio sistemos modelj, susidedantj i§ 6 daliy - (1) ménesinis arba
garantuotas atlyginimas, (2) kintamas atlyginimas, (3) iSmokos, (4) veiklos ir karjeros valdymas (5)
kokybiska darbo aplinka ir (6) darbo ir namy integracija:

1. Ménesinis atlyginimas: uzmokestis, kurj darbdavys moka darbuotojui uz suteiktas paslaugas,
iskaitant fiksuotg ir kintamg darbo uzmokestj, atsizvelgiant j asmens veiklos rezultatus.

2. Kintamasis darbo uzmokestis: tai taip pat vadinama atlyginimu nenumatytiems atvejams.
Kintamasis atlyginimas sitilomas jvairiomis formomis, jskaitant trumpalaikes ir ilgalaikes paskatas.
Trumpalaikés paskatos yra susijusios su asmens, komandos ar organizacijos rezultatais. | ilgalaikius
skatinimo planus gali biti jtrauktos akcijy pasirinkimo sandoriy schemos, akcijy pasirinkimo
priemokos schemos, akcijy pirkimo planai, akcijy vertés padidéjimo teisés ir atidétyjy metiniy
premijy akcijy planus.
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3. ISmokos: darbdavio darbuotojui teikiami paketai ar programos, papildancios piniginj atlygi.
ISmokos gali apimti pajamy apsaugos iSmokas, santaupas, iSmokas sveikatai, darbo apsaugos iSmokas
ir i8¢jimo ] pensija programas.

4. Veiklos rezultatai: Organizaciniy, grupiniy ir individualiy pastangy orientavimas, taip pat
darbuotojy lukesciy kiirimas, siekiant Zengti organizacijos tiksly siekimo link.

Karjeros valdymas: kombinuota mokymosi patirtis, siekiant pagerinti darbuotojy jgiidzius, Zinias ir
kompetencijas. Suteikti darbuotojams galimybe augti ir tobuléti bei siekti karjeros. Tokio tipo atlygis
skatina darbuotojus tapti produktyviais ir jsitraukti j savo darba.

5. Kokybiska darbo aplinka: Lawleris, Nadleris ir Cammannas (1980) apibudina darbo ir (arba)
gyvenimo kokybe kaip susitelkimg i asmenj, darbg ir organizacija, susirtipinima dél poveikio, kurj
darbas gali turéti zmoniy gyvenimui, taciau vis tiek sutelkiamas démesys j nuolatinj organizacijos
efektyvuma.

6. Darbo ir namy integracija: organizacijos politikos ir praktikos, padedanc¢ios darbuotojams siekti
s€kmés ir darbo bei namy gyvenimo pusiausvyros, jgyvendinimas.

Visos auksc¢iau aprasytos atlygio sistemos turi bendry bruozy su tvariu zmogisky istekliy valdymu —
tai ilgalaike orientacija, galimybé darbuotojui tobuléti ir t. t.. O tai reiSkia, kad organizacijoms siekiant
tvaraus vystymosi, tvarios organizacijos ir tvaraus zmogisky iStekliy valdymo, organizacijy
naudojamos atlygio sistemos taip pat turi atitikti tvarumo koncepcijg bei turéti tam tirky tvarumo
elementy.

D¢l savo itakos darbuotojy elgsenai atlygio sistemos vaidina vieng i§ pagrindiniy vaidmeny
formuojant darbo uzduotis, palaikancias organizacijos tvaraus vystymosi tikslus. Atsizvelgiant }
atlygio sistemos poveiki darbuotojy elgesiui, jos s3saja su tvariu vystymusi reikalauja poziiirio,
kuriame biity atsizvelgiama j visas tris tvarumo dimensijas: ekonomine, socialing ir aplinkosauging.
Tad norint organizacijai turéti tvarias atlygio sistemas, visy pirma reikalinga apjungti atlygio sistemy
charakteristikas ir ypatumus su bendraisiais tvarumo ir tvaraus zmogisky iStekliy valdymo koncepcijy
principais.

H. Kinowska (2021) apibréz¢ tokias atlygio sistemy ir tvaraus zmogisky iStekliy valdymo sasajas:
1. zmogiSkyjy iStekliy valdymo sistemos ir iSorinés bei vidinés organizacijos aplinkos santykiy
jgyvendinimas, susiejant atlygio sistema su verslo strategija ir zmogiskyjy istekliy valdymu;

2. veikla, jgalinanti ilgalaikj iStekliy atktirimg, remianti ilgalaikius organizacijos tikslus ir
3. ekonominiy, aplinkosaugos ir socialiniy tiksly, kartais prieStaraujanciy vienas kitam, jtraukimas ir
suderinimas atlygio sistemose.

Teisingos, motyvuojancios ir konkurencingos darbuotojy atlygio sistemos sukiirimas néra paprastas
dalykas ir tik nuo pacios organizacijos priklauso, kokig atlygio uz darba strategija ji pasirinks.
Kiekvienoje organizacijoje turi buti sukurta individuali atlygio sistema, kuri atitikty specifines
salygas, kuriomis dirba konkreti organizacija, o taip pat atitikty tiek organizacijos, tiek ir kiekvieno
jos darbuotojo poreikius. Ir, nors, Horvathova ir Mikusova (2011) teigimu, organizacija dazniausiai
negali atlyginti kiekvienam asmeniui individualiai, taciau ji visada turi daryti viska, kad atlygio
sistema bty pritaikyta prie esamy salygy ir kartu atsizvelgty i organizacijos vidaus politika bei
jmongs kulturg.
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Kurdama atlygio sistema, organizacija turi uztikrinti, kad ji nebiity orientuota tik j trumpalaikius
tikslus ir nemotyvuoty darbuotojy siekti vieno tikslo, o apleisti kitg. Tarkim atlyginimas uz aplinka
tausojantj darba gali lemti tai, kad darbuotojai nepranes apie kylancias aplinkos problemas, nes bet
kokia pranesta problema parodys, kad jie dirba neefektyviai ir dél to darbuotojas gali netekti dalies
atlygio uz (ne)pasiektus rezultatus, numatytus pagal organizacijoje galiojancig atlygio sistema.
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2.3. Tvarumo dimensijos organizacijos atlygio sistemose tyrimo teorinis modelis

Siekiant sudaryti tvarumo dimensijos organizacijos atlygio sistemose modelj, kuriuo galéty remtis
Jvairios organizacijos, siekianc¢ios sékmingai prisitaikyti prie veikimo globalios ekonomikos
salygomis, antroje Sio darbo dalyje buvo atlikta mokslinés literatiiros analizé. Atlikus $ig moksling
analize buvo aptarta ir aprasyta tvarumo koncepcija, tvarumo dimensijos ir principai, tvarus zmogisky
iStekliy valdymas, o taip pat teoriné atlygio samprata bei veiksniai turintys jtaka atlygiui, organizacijy
atlygio sistemy struktiira bei jy reikalingumas siekiant organizacijos tiksly. Pagal gautus literatiiros
analizés rezultatus yra sudarytas tyrimo modelis. Tyrimo modelj sudaro trys pagrindinés tvarumo
dimensijos, tvaraus zmogisky istekliy valdymo principai ir atlygio sistemos struktiira. Tyrimo
modelis pateiktas 6 paveiksle:

Tvarumo dimensijos:

e Ekonominé

e Aplinkos

o Saeralbng Atlygio sistemos struktiira:

1 » ¢ Tiesioginis darbo uZmokestis
e Netiesioginis darbo uzmokestis
(papildomos naudos)

Tvaraus zmogisky istekliy * Nematerialus atlygis

valdymo principai

6 pav. Koncepcinis tyrimo modelis (sudarytas autoriaus)

Teorinio tyrimo modelio dalyje ,,Tvarumo dimensijos* bus analizuojamos trys pagrindinés tvarumo
dimensijos: ekonominé, aplinkos ir socialiné. Siy tvarumo dimensijy sasaja su organizacijy atlygio
sistemomis bus nagrin¢jama per tvaraus zmogisky iStekliy valdymo principy, suformuluoty
darbuotojy dalyvavimas, bendradarbiavimas ir tobuléjimas, iSorés partneryste, lankstumas, veikimas
uz darbo santykiy taisykliy riby, pagarbus poziiiris ] darbuotoja ir darbuotojas kaip lygiavertis partneris.

Organizacijos atlygio sistemos tvarumo tyrimui pasirenkamas anksdiau pateiktas Ziogelytés atlygio
sistemos modelis, kurio sudedamosios dalys bus priskiriamos tam tikrai tvarumo dimensijai, pagal
tvaraus zmogisky istekliy valdymo principus. Sj modelj sudaro trys pagrindinés dalys: tiesioginis
darbo uzmokestis, netiesioginis darbo uzmokestis arba papildomos naudos ir vidinés vertés arba
motyvavimo priemones. Tolesniam tyrimui pasirenkami §ie atlygio struktiiros elementai:
e Tiesioginio darbo uzmokes¢io posistemio elementai, susidedantys i§ pastovaus tiesioginio
darbo uzmokesCio - tarifinis arba bazinis atlyginimas ir netiesioginio darbo uzmokescio —
dalijimasis pelnu, jvairios premijos uz rezultatus (individualios ir komandinés), priemokos dé¢l
darbo salygy (virSvalandZiai, prastovos ir t.t.).

36



e Netiesioginio darbo uzmokescio arba papildomy naudy posistemio elementai, susidedantys 1§
uzmokes¢io uz nedirbtg laikg — atostogos, nedarbingumas, papildomos atostogos; socialinés
apsaugos programy — sveikatos, gyvybés, nelaimingy atsitikimy ir pensijy draudimas, jvairi
parama; papildomy paslaugy ir privilegijy — automobilis ir kuras, sporto ir kiti klubai, poilsio ir
SvenCiy organizavimas, telefonas ir jo saskaita, jvairiis mokymai.

e Nematerialaus atlygio posistemio elementai — karjeros ir augimo galimybés, darbo ir gyvenimo
pusiausvyra, saviraiSkos ir pripaZinimo galimybés ir t. t.

Siuo atveju daroma teoriné prielaida, kad jrodZius atlygio sistemy tvarumo sasaja su tvariu zmogisky
iStekliy valdymu, bei Zinant kad tvarumo dimensijos tikrai pasireiskia tvariame zmogisky iStekliy
valdyme, bus jrodyta jog egzistuoja s3saja tarp tvarumo dimensijy ir atlygio sistemy.

Toliau Siame darbe bus apibudinamas empirinis tyrimas, atliktas pagal anksc¢iau aprasSytg teorinj
tyrimo modeli. Empirinio tyrimo pagalba bus siekiama iStirti organizacijy naudojamas atlygio
sistemas tvarumo dimensijy aspektu. Atliekant teoring uzsienio ir lietuviy autoriy literattiros analize,
buvo aprasyti tvaraus vystymosi ir tvaraus zmogisky iStekliy valdymo principai, kurie taip pat gali
biti pritaikyti tvarioms atlygio sistemoms. Siuo tyrimu siekiama suZinoti kaip pasireigkia tvarumo
dimensijos ir principai organizacijy atlygio sistemose, joms siekiant uzsibrézty ilgalaikiy tiksly.
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3. Tvarumo dimensijos organizaciju atlygio sistemose tyrimo metodologija

Sioje dalyje apibiidinama tvarumo dimensijos organizacijy atlygio sistemose problema ir uzdaviniai,
pateikiami ir apibiidinami tyrimo metodai bei tyrimo instrumentas, apraSoma tyrimo eiga ir rezultaty
interpretavimas.

Tyrimo tikslas: Empiriskai iStirti organizacijy atlygio sistemas tvarumo dimensijy ir tvaraus
zmogisky istekliy valdymo principy atzvilgiu.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. i8tirti organizacijy atlygio sistemy struktiirg bei taikomas atlygio priemones;
2. nustatyti tvaraus zmogisky istekliy valdymo principus taikomus organizacijy atlygio sistemose.

Duomeny rinkimo metodas ir instrumentas: Tyrimui atlikti pasirinktas kokybinis tyrimo metodas
— 1§ dalies struktiiruotas atsakingy asmeny (vadovy) interviu. Gaizauskaité ir Valaviciené (2016)
teigia, kad interviu yra kertinis kokybiniy tyrimy elementas ir tai yra vienas i§ dazniausiai naudojamy
metody Zinioms apie individus, grupes ir organizacijas gauti. Sio kokybinio interviu pagrindas — atviri
klausimai, j kuriuos tikimasi gauti kiek jmanoma platesnius, iSsamesnius, atviresnius atsakymus,
suformuluotus ir pateiktus paties tyrimo dalyvio — organizacijos atsakingo asmens (dazniausiai
vadovo), atspindinius jo atstovaujamos organizacijos perspektyva. Kokybinis interviu leidzia
surinkti su pasirinkta tema susietus, atvirus tyrimo dalyviy atsakymus. Kokybinio interviu klausimai
pateikti 7 lentel¢je.

7 lentelé. IS dalies strukttiruoto interviu atviri klausimai

Eil. Nr. | Principas Klausimas

1. [zanginis klausimas Nr. 1 Ar Jums Zinomas terminas ,,tvarus vystymasis“? Kaip ji
apibudintuméte?

2. Papildomas klausimas Nr. 1 | Papasakokite, kaip Jiisy organizacija savo veikloje derina tris
tvarumo dimensijas — ekonomin¢ (pvz. pelno siekimas),

aplinkos (pvz. rupinimasis aplinka) ir socialing (pvz.
ripinimasis darbuotojais)?

3. J7anginis klausimas Nr. 2 Papasakokite, kokia atlygio sistema taikoma Jiisy
organizacijoje?
4, Papildomas klausimas Nr. 2 | Apibudinkite Jisy organizacijoje taikomos atlygio

sistemos struktiirg. Jvardinkite atskirus atlygio sistemos
struktiiros elementus — kokia forma yra atlyginama
darbuotojams uz jy darba?

5. Ilgalaike orientacija Papasakokite kaip Jiisy naudojama atlygio sistema
uztikrina ilgalaikj darbuotojy darbg Jiisy organizacijoje?

6. Riipinimasis darbuotojais | Papasakokite kaip Jusy naudojama atlygio sistema
uztikrina riipinimasi darbuotojais?

7. Ripinimasis aplinka Papasakokite kaip Jiisy naudojama atlygio sistema
uztikrina riipinimasi aplinka?
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8. Pelningumas Papasakokite kaip Jiisy naudojama atlygio sistema
uztikrina pelno siekimg; Ar joje numatytas dalinimasis
pelnu su darbuotojais?

0. Darbuotojas kaip Papasakokite kaip Jiisy naudojama atlygio sistema
lygiavertis partneris uztikrina sgziningg elgesj biisimais ir/ar atleidziamais
darbuotojais?

10. Darbuotojy dalyvavimas ir | papasakokite kaip Jisy naudojama atlygio sistema uztikrina

socialinis dialogas galimybe darbuotojams teikti pasitilymus ir dalyvauti priimant
sprendimus?

11. Darbuotojy tobul¢jimas Papasakokite kaip Jisy naudojama atlygio sistema skatina
darbuotojus tobuléti?

12. ISoriné partnerysté Papasakokite su kokiomis iSorés suinteresuotomis Salimis
bendradarbiaujate Jusy naudojamos atlygio sistemos
rémuose?

13. Lankstumas Papasakokite kaip Jiisy naudojama atlygio sistema siejasi

su lanksciu darbo grafiku ir/ar darbo rotacija, ir/ar
darbuotojy pavadavimu?

14. Veikimas uz darbo Papasakokite kokios lengvatos ar privilegijos,
santykiy taisykliy riby neprivalomos pagal darbo santykiy reglamentavimo
taisykles, numatytos Jusy naudojamoje atlygio sistemoje?
15. Darbuotojy Papasakokite kaip Jiisy naudojama atlygio sistema skatina
bendradarbiavimas darbuotojy bendradarbiavima?
16. Pagarbus pozidiris i | Papasakokite kaip Jisy naudojama atlygio sistema
darbuotoja uztikrina sgZiningumag ir teisingumg Jisy darbuotojy
atzvilgiu?

Visy pirma §io interviu klausimais siekiama i$siaiSkinti kaip apskritai respondentai supranta terming
tvarus vystymasis, véliau bendrais bruozais stengiamasi issiaiSkinti kokig atlygio sistemag naudoja jy
atstovaujamos organizacijos ir palaipsniui pereinama prie tvaraus zmogisSky istekliy principy
pasireiSkimo konkre€ios organizacijos taikomoje atlygio sistemoje siekiant iSsiaiskinti konkrecias
naudojamas atlygio priemones Siems principams pasiekti.

Duomeny rinkimo subjektai: atliekant §j kokybinj tyrima, duomeny rinkimo subjektais pasirinkti
Lietuvoje veikianciy privataus verslo vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys.

Tyrimo imties parinkimas. Nors kokybinio tyrimo teisingi ir prasmingi rezultatai daZniausiai yra
susij¢ ne su imties dydziu, bet su tyrimo dalyviy suteiktos informacijos turtingumu vis tik
Gaizauskaité ir Valaviciené (2016) remdamosis savo patirtimi bei baigiamyjy darby perzitira nurodo,
kad magistro baigiamajame darbe paprastai atlickama nuo 10 iki 20 kokybiniy interviu. Remiantis
Sia informacija buvo sudarytas pirminis 20 organizacijy sgrasas su kuriomis buvo susiekta dél tyrimo
atlikimo. Vykdant respondenty atrankg taikyti reikalavimai: organizacija yra privati ir veikla vykdo
Lietuvoje. Siekiant tikslesnio jvertinimo tyrimo atlikimui buvo pasirinktos jvairaus dydzio (mazos,
vidutinés ir didelés) ir pladiai geografiskai (Vilnius, Kaunas, Siauliai, Alytus, Molétai) isidés¢iusios
imonés. Tyrime i$ viso sutiko dalyvauti 12 respondenty. Mazesnis tyrimo dalyviy skaiius yra net
parankesnis nes kiekvieng atvejj galima iSnagrinéti giliau.
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Duomeny rinkimo ir analizés metodai: siekiant uztikrinti dalyviy anonimiskumga, tyrimo metu
gauta informacija uzkoduojama, kiekvienai organizacijai suteikiant numerj nuo ,,01” iki ,,012”.
Duomenys apie tyrime dalyvavusius asmenis ir jy atstovaujamas organizacijas pateikti 8 ir 9 lenteléje.
Kaip matyti i§ lentelése pateikty duomeny, tyrime dalyvavo skirtingy ly¢iy, amziaus bei jvairaus
darbo stazo paSnekovai atstovaujantys jvairaus dydzio jmones 1§ skirtingy veiklos sri¢iy. Tyrime
dalyvavo 1 labai maza (iki 10 darbuotojy ir iki 2 mln. Eur. apyvarta), 6 vidutinés (iki 250 darbuotojy
ir iki 50 min. Eur. apyvarta) ir 4 didelés (virs 250 darbuotojy arba vir§ 50 mln. Eur. apyvarta) jmonés.

8 lentelé. Tyrime dalyvavusiy paSnekovy charakteristika

Kriterijus Reiksmé Rezultatas

Moteris 4

Lytis
Vyras

Iki 40 mety

Amzius 40-60 mety

Virs 60 mety

Iki 5 mety

Darbo stazas organizacijoje 5-10 metai

DN W W ||| |

Virs 10 mety

9 lentelé. Tyrime dalyvavusiy organizacijy charakteristika

Organizacijos | Organizacijos veiklos | Darbuotojy | Apyvarta, min. Pasnekovas
numeris sritis skaicius eur.

0] Gamyba 50-250 10-20 Imonés vadovas

02 Prekyba 10-50 40-50 Imonés vadovas

03 Draudimas ir finansai 250-500 100+ Filialo vadovas

04 Gamyba 50-250 10-20 Auksciausios grandies vadovas
05 Draudimas ir finansai 50-250 100+ Aukscéiausios grandies vadovas
06 Gamyba 250-500 5-10 Imonés vadovas

07 Prekyba 500+ 50-100 Filialo vadovas

08 Gamyba ir prekyba 50-250 40-50 Imonés vadovas

09 Komunalinés paslaugos 50-250 10-20 Imonés vadovas

010 Prekyba 0-10 0-1 Imonés vadovas

Ol11 Gamyba 50-250 10-20 Imonés vadovas

012 Gamyba 500+ 20-30 Imonés vadovas

Tyrimo eiga. IS dalies strukttiruoti interviu buvo atlickami 2021 m. lapkri¢io — gruodzio mén.
Interviu buvo atlieckami gyvai, susitikimo metu t. y. individualus tiesioginis interviu, arba nuotoliniu
btudu — skambinant telefonu, t. y. kokybinis interviu telefonu. Tyrimui atlikti naudojamas i§ dalies
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struktliruotas interviu su i§ anksto paruostais atvirais klausimais, kurie nurodyti 7 lenteléje. Interviu
metu tyréjas gali uzduoti ir kitus, anks¢iau nenumatytus klausimus, tam, kad biity gaunami geresni
tyrimo rezultatai. Vykdant i§ dalies struktiiruotus interviu, visy interviu metu buvo daromas garso
jraSas. Prie§ pradedant interviu, tyrimo dalyviai buvo informuoti, kad pokalbis bus jraSomas, o pats
iraSas véliau, gautus duomenis panaudojus tyrimui atlikti, bus sunaikintas.

Tyrimo etika ir apribojimai: Siekiant uZtikrinti dalyviy anonimiskuma, nei tyrime, nei jo analiz¢je
néra atskleidziami dalyviy vardai, ar jy atstovaujamy organizacijy pavadinimai. Visi subjektai tyrime
dalyvavo savanoriskai ir interviu pradzioje visi dalyviai buvo informuoti, kad tyrimo metu gauti
duomenys bus naudojami iSimtinai tik moksliniais tikslais. Kokybinio interviu dalyviai buvo
informuoti, kad jie turi teis¢ atsisakyti atsakyti j bet kurj klausima, jei jis atrodo jiems nederamas, o
taip pat apie teis¢, bet kada nutraukti interviu. Atliekant tyrimg neiSvengta ir apribojimy — ne visi
potencialiis tyrimo dalyviai sutiko jame dalyvauti. Nors atlieckamo tyrimo tema susijusi su
organizacijy taikoma atlygio sistema, nors tiesiogiai ir nesidomima konkreciais dydziais ar sumomis,
o nagrin¢jama tik pacios atlygio sistemos struktiira bei taikomos priemonés, vis tik ji kai kuriems
tyrimo iSankstiniams dalyviams pasirodé per daug jautri ir jie nesutiko dalintis savo organizacijy
patirtimi bei taikomais metodais grisdamos tuo, kad tai yra konfidencialu bei gali kilti grésmé jy
konkurencingumui jei dalis ar visa informacija tapty prieinama jy konkurentams.
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4. Tvarumo dimensijos organizacijy atlygio sistemose tyrimo rezultatai ir diskusija

Sioje dalyje bus apzvelgiami atlikto empirinio tyrimo — kokybinio interviu rezultatai ir atlikta jy
analiz¢ siekiant pagristi arba paneigti iSsikeltg Sio darbo tiksla jog organizacijy naudojama atlygio
sistema taip pat atitinka tvarumo kriterijus.

4.1. Tvarumo dimensijos organizacijy atlygio sistemose tyrimo rezultatai

Kaip jau buvo minéta anksciau tyrimas buvo pradétas nuo jvadiniy klausimy siekiant iSsiaisSkinti
tyrimo dalyviy Zinias ir poZiiir] } tvary vystymasi bei jy atstovaujamy organizacijy naudojama atlygio
sistemg apskritai.

Tvarus vystymasis ir tvarumo dimensijos

Tyrimas parod¢, kad dauguma tyrimo dalyviy Zino arba yra girdéj¢ terming tvarus vystymasis, bet du
dalyviai (16,67%) prisipazino, kad tokio termino nezino. Rezultatai pateikti 7 paveiksle.

Ar Jums Zinomas terminas "tvarus vystymasis"?

m Zinomas = NeZinomas

7 pav. Tyrimo dalyviy Zinios apie terming tvarus vystymasis (sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Pats savaime Sis faktas, kad dalis tyrimo dalyviy neZino termino tvarus vystymasis neturi jtakos
tyrimui, nes pagrindinis tyrimo akcentas yra organizacijy naudojamos atlygio sistemos. Tiesiog
atskleidimas ar pripazinimas, kad kazko nezinau parodo, jog atsakymas yra saziningas ir tai leidzia
tikéti, kad peréjus prie tyrimui svarbiy klausimy taip pat bus gaunama tiksli ir teisinga informacija.

Du tyrimo dalyviai kalbédami apie tvary vystymasi naudojo terminus darna, darnus vystymasis -
,»veiklos vykdymas darnoje su aplinka“ (O6), ,,darny vystymasi suprantame kaip dabarties poreikiy
tenkinimg gerbiant ir taupiai naudojant resursus‘ (O8). Kas atitinka antroje Sioje darbo dalyje pateikta
R. Stunzino atliktag mokslinés literatiiros analizg, jog terminai tvarumas ir darnumas i§ esmés yra
sinonimai.

Tie organizacijy atstovai, kuriems terminas ,tvarus vystymasis“ buvo zinomas, buvo paprasyti
apibudinti kaip jie supranta §j terming. Didzioji dauguma dalyviy jvardina visas tris tvarumo
dimensijas t. y. ekonoming, aplinkos ir socialing — ,,veikla tenkinant akcininky ... poreikius, tausojant
gamtg ir laikantis socialinio atsakingumo prie§ visuomeng® (O4), ,kuriama pridétiné verté turi
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teigiamg jtakg tiek ekonominiu, tiek socialiniu, tiek aplinkosauginiu aspektu” (06), ,,siekiama
patenkinti visuomenés ekonominius, socialinius ir aplinkos gerovés poreikius® (09), ,,veikla
orientuota j ekonominiy, aplinkosaugos ir socialiniy tiksly siekima“ (010), ,,ne tik apie ekonominius
aspektus, bet ir apie poveikj ...aplinkosaugai bei socialinei aplinkai (O11)%. IS kitos pusés nemazai
tyrimo dalyviy $j terming apibiidina tik vienos tvarumo dimensijos — aplinkos, aspektu — ,,IStekliy
saugojimas, saikingas naudojimas® (O3), ,.tai veikla, kuri tausoja gamta, aplinka...“ (O5), ,,veiklos
vykdymas darnoje su aplinka, gamta“ (06), ,,rezultato siekimas...saugant aplinkg* (O7) ,,veikla, kuria
uztikrinamas gamtos saugojimas ir iStekliy tausojimas* (O12) . Organizacijos tvary vystymasi taip
pat tapatina su technologine pazanga - ,rezultato siekimas diegiant naujoves™ (O7), rlpinimasi
darbuotojais — ,,suteikiant geras darbo salygas darbuotojams® (O7), ripest] ateities kartomis —
»iStekliy ... saikingas naudojimas paliekant ir ateities kartoms* (O3), ,,plétra turi ... nekelti pavojaus
ateities karty gerovei® (O9).

Vienas tyrimo dalyvis, paminéjo, kad tvarus vystymasis tai ,,veikla ... tausojanti visg Lietuva™ (O5).
Tai galima vertinti kaip teorin¢je dalyje aprasytos ketvirtos tvarumo dimensijos, institucinés
dimensijos, aspekto pasireiskima.

Dauguma tyrimo dalyviy nurod¢, jog jy organizacijos savo veikloje stengiasi derinti visas tvarumo
dimensijas ir tam naudoja jvairias priemones. Atkreiptinas démesys, kad anks¢iau paminétos dvi
jmonés, kurios nezinojo termino tvarus vystymaisi skirtingai atsaké j klausimg kaip derina tris
tvarumo dimensijas. Viena i8 jy ir | § klausimg atsake, kad nezino kaip derina, o kita nurodé ,,jmon¢é
turi siekti pelno, kad galéty ripintis aplinka ir darbuotojais“ (O1). Siuo pasakymu, tyrimo dalyvis net
ir nezinodamas kas yra tvarus vystymasis, jvardino visas tris tvarumo dimensijas t. y. pelnas —
ekonominé dimensija, ripintis aplinka — aplinkos dimensija, riipintis darbuotojais — socialine
dimensija.

Pelno siekimas visoms be iSimties organizacijoms atrodo savaime suprantamas, kg labai konkreciai
ir jgarsino viena iS$ jy — ,,Pagrindiné jmonés misija - uzdirbti pelng akcininkams...” (O12). Tuo paciu
atsiskleidé ir prieSingas poziiiris, kad investuojant j aplinkos ir socialines dimensijas, bus pasiektas ir
ekonominis rezultatas — ,rlipinimasis aplinka bei darbuotojais, visuomene ilgainiui atsiliepia ir
bendram (teigiamam) jmonés rezultatui/pelnui* (O8).

Prie aplinkos saugojimo tyrimo dalyviai dazniausiai akcentavo Zalios energijos i§ atsinaujinanciy
Saltiniy naudojimg (04, O9 ir O12) , gamtosauginiy reikalavimy laikymasi ir naujy technologijy
diegimg, tam kad ,maziau naudoti energetiniy iStekliy, efektyviau panaudoti zaliavas® (O4).
Mazinamas popieriaus naudojimas, atsisakant spausdintuvy ir labiau naudojantis ,.elektroniniais
parasais, jvairiomis (elektroninémis) programomis® (O3). Gamybos reikméms panaudojamas lietaus
vanduo, arba tg pat] vanden;] technologijy pagalba panaudoja kelis gamybinius ciklus (O4). Patalpy
Sildymui naudojamas biokuras (O9 ir O12) arba likutiné gamybos energija (O8) ir t.t.

IS socialinés dimensijos pusés tyrimo dalyviai pamingjo nuotolinj darba (O3, 06, O8, O12), Svieziy
vaisiy tiekimg darbuotojams (O3 ir O4), socialines garantijas (O6), saugias (geras) darbo sglygas (O1,
04, 07, 08, 010, poilsio erdves (04, O5, 06 ir O8). Investuojama j darbuotojy sveikatg (O12),
ripinamasi jy tobulé¢jimu (beveik visos organizacijos), laisvalaikiu (O1) ir komandiniu darbu. Taip
pat nurodoma, kad organizacijos prisideda prie visai visuomenei svarbiy iniciatyvy -—
,bendradarbiaujama su paramos fondais®, ,,dalyvaujame vaiky svajoniy iSsipildyme®, prisidedama
prie medziy sodinimo (O5) ir t.t.
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Si interviu dalis atskleidé, kad tyrime dalyvavusios organizacijos yra susipazinusios su tvarumo
koncepcija ir savo veikloje stengiasi derinti visas tris tvarumo dimensijas, tam naudodamos jvairias
priemones.

Atlygio sistemos tikslai, jos struktira ir elementai.

Nors tyrime dalyvavo labai skirtingo veiklos profilio ir dydzio jmonés, vis tik Siy organizacijy
naudojamy atlygio sistemy tikslai pagal interviu atsakymus daznu atveju yra labai panasiis. Absoliuti
dauguma tyrimy dalyviy paminéjo darbuotojy motyvacija, kaip pagrindinj atlygio sistemos tikslg -
»maksimaliai patenkintas ir motyvuotas darbuotojas® (O3). Dalis tyrimo dalyviy nurod¢, kad atlygio
sistemos pagalba yra siekiama ne tik atsiskaityti su jmonés darbuotojais bet ir padidinti jmonés pelng
— ,.tikslas, kad darbuotojai dirbty suinteresuoti jmonés egzistavimu ir pelnu* (O1), atlygio sistema
orientuota tiek j individualius darbuotojo rezultatus tiek ir ,,pasiekiamas bendras geresnis (jmoneés)
veiklos rezultatas® (O11). Taip pat i$skirti ir kiti atlygio sistemos tikslai — ,,darbuotojo iSlaikymas ir
naujy pritraukimas® (O3), ,,gerinti darbuotojy igiidzius, kvalifikacija“ (O6). Tyrimo dalyviy nurodyty
tiksly pasiskirstymas pateiktas 10 lentel¢je.

10 lentelé. Organizacijy naudojamy atlygio sistemy tikslai (sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos tikslai Organizacijos
Motyvuotas ir patenkintas darbuotojas 01, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 08, 010, O11, O12
Imonés pelnas/veiklos rezultatas 01, 04, 05, 07,011, 012
Darbuotojy tobuléjimas 05, 06,
Darbuotojy islaikymas 03,012
Skaidrumas, lygybé, teisingumas 05, 09, 010,
Atitinkanti darbuotojy likesc¢ius 04

Paprasyti jvardinti jy organizacijose taikomos atlygio sistemos struktiira, didzioji dauguma tyrimo
dalyviy jvardino, kad jg sudaro bazinis arba pagrindinis atlyginimas ir priedai. Kas atitinka tik
tiesioginj darbo uzmokestj arba atlygj, pagal antroje darbo dalyje Ziogelytés ir kity autoriy pateiktus
atlygio sistemy pavyzdZius. Vis tik nagrin¢jant kiekvienos organizacijos atlygio sistemas giliau,
tyrimo dalyviai jvardina ir daugiau atlygio elementy, kurie jau atitinka netiesioginj darbo uZmokestj
arba atlygi. Tai ir ,,gyvybés draudimas® (O3), ,,sveikatos draudimas* (O3, O4, OS5 ir O8), ,,Sviezi
vaisiai“ (O3 ir O4), ,,papildomos laisvos dienos* (O5) uz kurias mokamas atlyginimas, ,,mokymai‘
ir ,.kvalifikacijos kélimas“ (dauguma organizacijy), organizuojamos jvairios veiklos — ,,zygiai,
ekskursijos* (O3, 0O10) ,,jmones Sventés* (03, O5, O10), ,,nuolaidos jmones produkcijai jsigyti‘
(O12)irt. t.

Idomus faktas, kad i§ visy 12 tyrimo dalyviy, tik vienas pats savarankiskai jvardino automobilj ir
telefong prie taikomos atlygio sistemos. Taciau uzduodant papildomg klausimg ar galimybé naudotis
automobiliu ir/arba telefonu yra taikoma jy organizacijose, visi tyrimo dalyviai atsaké teigiamai,
pridurdami, kad tai atrodo savaime suprantama ir tiesiog jie tai labiau traktuoja kaip darbo priemone,
be kurios nejmanoma kokybiskai atlikti savo pareigy. Taciau pripazino, kad tie jy darbuotojai, kurie
turi tarnybinius automobilius ir/arba naudoja tarnybinius telefonus gauna papildoma nauda lyginant
su tais, kurie $iy priemoniy neturi.
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Tad galima teigti, kad atliktas tyrimas parodeé, jog organizacijos savo veikloje taiko atlygio sistemas,
kuriose numatytas ir tiesioginio ir netiesioginio atlygio elementai. O §tai nematerialus atlygis tikrai
ne visy tyrimo dalyviy buvo paminétas. Keliose organizacijose numatyta galimybé dirbti nuotoliniu
budu — galimybé derinti darbg ir asmeninj gyvenima, kai kuriose organizacijose atlyginama
materialiai uz idéjas ir pasitilymus — taip sudaromos sglygos saviraiskai. Kiti tyrimo dalyviai jvardino,
kad pas juos su darbuotojais periodiskai aptariamos ,darbo pozicijos keitimo ir karjeros
perspektyvos® (0O6), paaukstinimo galimybés (09). Arba, kad atlygio sistemoje numatytas atlygio
padidéjimas pasiekiant aukStesn¢ kvalifikacijos kategorija (O4), persikvalifikuojant dirbti
papildomas operacijas (O11) . Taip pat paminéti ir kiti nematerialaus atlygio posistemio elementai —
geresnés darbo aplinkos kiirimas, poilsio zonos (04, OS5, O6 ir O8) ir t.t.

Tad nors ir ne kiekviena organizacija savo veikloje naudoja atlygio sistemas, apimancias visus tris
Ziogelytés paminétus posistemius — tiesioginis, netiesioginis ir nematerialus atlygis, taciau imant
bendra visumg galima atrasti jvairius kiekvieno posistemio elementus taikomus skirtingose
organizacijose.

Tyrime dalyvavusiy organizacijy taikomos atlygio priemonés nurodytos 11 lenteléje.

11 lentelé. Organizacijy naudojamy atlygio sistemy elementai (sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos | Atlygio sistemos elementas Organizacija

posistemis

Tiesioginis atlygis Pagrindinis (bazinis) atlyginimas Visos
Priedai ir premijos nuo rezultaty Visos

Vienkartinés iSmokos (gimimas, mirtis,
jubiliejus, santuoka)

01, 010, 011, O12

Vir§valandziai, darbas §venc¢iy metu 04
Netiesioginis atlygis | Komandinés ekskursijos ir renginiai 01,03

Kava, arbata, maistas darbuotojams 02,03, 04,011

Papildomos atostogos 03, 05,012

Sveikatos, gyvybés, pensijos draudimas

03,04, 05,08, 011

Sveikatos kabinetas ir medicinos
paslaugos

012

Mokymai 03, 05, 06, 07, 08
Nuolaidos jmonés produkcijai 07,012
Automobilis ir/arba kuras Visos
Telefonas ir/arba sgskaita Visos

Nematerialus atlygis | Geros darbo, maitinimo salygos 01, 04, 08, 09
Poilsio erdvé 04, 05, 06, O8
Nuotolinis darbas 03,05
Geriausiy darbuotojy pagerbimas 05
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Karjeros perspektyvos 06

Toliau darbe bus i$nagrinéti tyrimo dalyviy pateikti atsakymai apie jy organizacijos taikomas atlygio

(2015), atzvilgiu.

Tvaraus Z1V principai — ilealaiké orientacija

Organizacijos siekdamos uzsibrézty tiksly taiko jvairias priemones savo naudojamose atlygio
sistemose, nes supranta ,kaip svarbu... iSlaikyti darbuotojus* (O12), tuo paciu didindamos jy
lojalumg. Ilgalaike orientacija organizacijos demonstruoja savo atlygio sistemose taikydamos
priemones priklausanc¢ias nuo darbuotojy iSdirbto laiko, t. y. stazo. Tai ir ,,priedas uz darbo stazg*
(04, 07, O11, 0O12), ,papildomos atostogy dienos* (O12) arba ,,jgyjama teis¢ ] automobilj,
finansuojamus mokymus ... asmeninj sveikatos draudimg (O8) ir t.t.“. Ilgalaiké orientacija taip pat
uztikrinama, mokant atlygj, kuris ,atitinka rinkoje esancius darbo uZzmokesCius*“ (OS5, yra
»konkurencingi ir dideli“ (O3, O4, O5, O11) arba tiesiog ,,didesni uz Lietuvos vidurkj“ (O2). Kadangi
situacija rinkoje greitai keiciasi, atlygio sistema negali taip pat stovéti vietoje ir organizacijos savo
naudojamas atlygio sistemas periodiskai arba nors karta metuose perzitri tam, kad atliepty savo
darbuotojy pakitusius likeséius. Sis atlygio sistemy periodinis perzitiréjimas svarbus uztikrinant
tinkamg darbuotojy gerovés lygi. Kai kuriy tyrimo dalyviy nuomone jau vien tai, kad yra atlygio
sistema, jos aiSki apskaiciavimo ir mokéjimo tvarka jau padidina darbuotojy ilgalaikj lojaluma, nes
jie zino ka turi padaryti, kad jy atlygis biity toks kokio jie troksta. Tyrime dalyvavusiy organizacijy
taikomos atlygio priemonés, uZtikrinan¢ios jy naudojamos atlygio sistemos atitikima tvaraus
zmogisky istekliy valdymo principui ,, ilgalaiké orientacija “ nurodytos 12 lenteléje.

12 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,,ilgalaiké orientacija“ pasireiskimas organizacijy atlygio sistemose (sudaryta
autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos

Kiekvienais metais perZitirimas atlyginimas 01, 010, O11

Didesni atlyginimai  nei  vidurkis/moka | 02, O3, 04, 05, O11
konkurentai ir t.t.

Gerovés paketas kiekvienam darbuotojui 03

Priedas uz stazg 04, 07, 011, 012
Papildomos atostogos uz staza 012

Darbuotojy jtraukimas j jmonés vystyma 05

Aiski atlygio apskai¢iavimo ir mokéjimo tvarka | 06, O11

Stazo suteikiamos teisés | ,,pliusy krepselj* 08

Atlygio sistema 09

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, matyti, kad visos organizacijos savo atlygio sistemose
taiko atlygio elementus, skatinancius ilgalaike ZIV perspektyva, todél galima daryti i$vada, jog
organizacijy taikoma atlygio sistema atitinka tvaraus zmogisky istekliy valdymo principg ,, ilgalaikée
orientacija .
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Tvaraus Z1V principai — Ripinimasis darbuotojais

Organizacijos tam, kad iSlaikyti darbuotojus ir pasiekti jy ilgalaikj lojalumg organizacijai turi riipintis
savo darbuotojais. Visos tyrime dalyvavusios organizacijos jvardino bent po vieng taikoma priemong.
Dazniausiai paminétos priemonés buvo sveikatos (03, O4, O5 ir O8) ir/ar gyvybés (O3) draudimas
darbuotojams, taip pat darbuotojams skirta poilsio erdvé organizacijoje (04, 05, 06, 08). Kaip
ripinimasis darbuotojais suprantamas ir tiesiog sudaromos geros darbo salygos (O1, 04, 0O8),
darbuotojai darbo vietoje yra apriipinami kava, arbata, vaisiais ir maistu (02, 03, 04). Atlygio
sistemose atsizvelgiama j darbuotojy asmeninio gyvenimo pasikeitimus — mokamos iSmokos gimus
naujagimiui (O10 ir O11), mirus artimam Zmogui (O10 ir O12) ar sudarius pirmg santuokg (O11).
Imant bendrai, Sioje kategorija buvo paminéta daugiausia priemoniy i§ visy kity, kas suponuoja, jog
ripinimasis darbuotojais organizacijoms yra itin svarbu ir tam skiriama daug démesio ir iStekliy.
Tyrime dalyvavusiy organizacijy taikomos atlygio priemonés, uztikrinancios jy naudojamos atlygio
sistemos atitikimg tvaraus ZmogiSky iStekliy valdymo principui ,,ripinimasis darbuotojais“
nurodytos 13 lentel¢je.

13 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,,riipinimasis darbuotojais® pasireiskimas organizacijy atlygio sistemose
(sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos
Atsivezimas ] darba Ol
Geros darbo salygos 01, 04, 08
Kava, arbata, maistas darbe 02,03, 04
Papildomos atostogos 03,05
Sveikatos draudimas 03, 04, 05, 08
Gyvybés draudimas 03
Apmokami vir§valandziai, darbas Svenciy | O4
dienomis
Poilsio erdvé 04, 05, 06, O8
Metiniai pokalbiai su kiekvienu darbuotoju 06
Geras, didelis atlyginimas 07,011
Kolektyviné sutartis 09
Darby saugos mokymai 010
Gimimo, mirties ir santuokos iSmoka 010, 011,012
Sveikatos kabinetas, medicinos paslaugos 012

Kalédinés dovanos darbuotojams ir jy | Ol12
mazameciams vaikams

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, matyti, kad visos be iSimties tyrime dalyvavusios
organizacijos savo atlygio sistemose taiko atlygio elementus, uZztikrinancias riipest] savais
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darbuotojais, tode¢l galima daryti iSvada, jog organizacijy taikoma atlygio sistema atitinka tvaraus
zmogisky istekliy valdymo principg ,, ripinimasis darbuotojais “.

Tvaraus Z1V principai — Ripinimasis aplinka

Nors beveik visos organizacijos pamin€jo, jog joms svarbi aplinkos tvarumo dimensija, ta¢iau ne
visiems tyrimo dalyviams pavyko jvardinti taikomas priemones atlygio sistemoje Siam principui
pasiekti. Lengviau buvo gamybinio profilio jimonéms, kurios moka priedus ,,uz efektyvy energijos ir
zaliavy panaudojimg‘“ (O4 ir O12) arba siekia efektyvumo, kad mazéty brokas, ko pasekoje ,,iSmeta
maziau atlieky ir taip saugo aplinka“ (O6). Prekybinio profilio organizacijos atlygio sistemos pagalba
skatina savo darbuotojus parduoti labiau aplinkai draugiSkas prekes ar prietaisus (O7, O11). Arba
kaip tik netaiko kintamos dalies uzZ ,,parduotus gaminius, kurie yra maziau draugiski aplinkai“ (O11).
Tyrime dalyvavusiy organizacijy taikomos atlygio priemonés, uztikrinancios jy naudojamos atlygio
sistemos atitikimg tvaraus zmogisky istekliy valdymo principui ,, ripinimasis aplinka ““ nurodytos 14
lenteléje.

14 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,,riipinimasis aplinka® pasireiskimas organizacijy atlygio sistemose (sudaryta
autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos

Priedas uz efektyvy energijos ir zaliavy | O4, 06, 012
panaudojima

Priedas uz naujy, maziau energijos vartojanciy, | O7, 11
efektyvesniy produkty pardavima

Priedas uz pratestos garantijos pardavima 07

Neskaiciuojami priedai uz maziausiai ekologisky | O11
gaminiy pardavima

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, kad savo atlygio sistemose organizacijos numato
priemones skatinti darbuotojus riipintis aplinka, galima daryti i1§vada, jog daugumos organizacijy
taikoma atlygio sistema atitinka tvaraus zmogisky istekliy valdymo principg ,, rigpinimasis aplinka “.
Vis tik islicka poreikis labiau akcentuoti §j tvaraus ZIV aspekta, nes islicka daug organizacijy
neatspindin¢iy §io principo savo atlygio sistemose.

Tvaraus Z1V principai — Pelningumas (dalijimasis pelnu)

Kaip jau buvo minéta antroje darbo dalyje — ekonominé dimensija yra labiausiai atspindima
organizacijy veikloje. Todél nenuostabu, kad pelningumo ar dalijimosi pelnu atzvilgiu tyrime
dalyvavusios organizacijos buvo vieningos — visos jos siekia pelno ir visos yra numaciusios tam
tikrus elementus savo atlygio sistemose, kad pasidalinti su savo darbuotojais organizacijos uzdirbtu
pelnu. DaZniausiai tyrimo dalyviai paminétas atlygio sistemos elementas buvo metiné premija uz
pasiektus pelningumo/pelno rezultatus. Kai kuriais atvejais tai taikoma ne visos organizacijos
darbuotojy mastu, o tik ,,administracija“ (O4), ,,vadovai bei pardavimy skyriaus darbuotojai* (O11),
arba tiesiog buvo jvardinta, kad dalijimasis pelnu taikomas tik daliai darbuotojy (O12). Kai kuriais
atvejais buvo paminéta, jog pelnu dalijamasi vertinant ne visg veiklg, o tik tam tikry specifiniy
produkty pardavimo pelningumg (O7). Tyrime dalyvavusiy organizacijy taikomos atlygio priemongés,
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uztikrinancios jy naudojamos atlygio sistemos atitikimg tvaraus zmogisky iStekliy valdymo principui
., pelningumas * nurodytos 15 lenteléje.

15 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,,pelningumas (dalijimasis pelnu)“ pasireiskimas organizacijy atlygio
sistemose (sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos
Metinés premijos 01, 02, 03, 04, 05, 06, 09, 010, O12
Priedas nuo pajamy/pelno 07,011
Kintamos atlygio dalies priklausomybé nuo pelno | O8

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, kad visos organizacijos savo atlygio sistemose taiko
atlygio elementus, kuriais su visais ar dalimi darbuotojy dalijamasi uzdirbtu pelnu, todé¢l galima daryti
1Svada, jog organizacijy taikoma atlygio sistema atitinka tvaraus zmogisky istekliy valdymo principa
., pelningumas .

Tvaraus Z1V principai — Darbuotojas kaip lygiavertis partneris

Principg ,,darbuotojas kaip lygiavertis partneris dauguma tyrimo dalyviy supranta kaip darbo
sutar¢iy ir LR Darbo Kodekso bei kity jstatymy lie¢ian¢iy darbuotojg laikymasi. Taip pat paminétas
minimalus bandomas laikotarpis (O7) ir atlygio dydis naujai priimtiems darbuotojams (O8), aiski ir
skaidri atlygio sistema dirbantiems (O6 ir O11), bei sgziningas atsiskaitymas pagal galiojancig atlygio
sistemg (priedai ir t.t.) su organizacijg paliekanciais darbuotojais (O7, O8 ir O11). Kaip jau buvo
apraSyta antroje Sio darbo dalyje, saziningumas atlygio sistemose yra biitinas, tam kad ji motyvuoty
ir skatinty savo darbuotojus. O taip pat sgziningumo uztikrinimas atlygio sistemose yra jy veikimo
tvaraus ZIV salygomis pagrindas. Tyrime dalyvavusiy organizacijy taikomos atlygio priemonés,
uztikrinancios jy naudojamos atlygio sistemos atitikima tvaraus zmogisky istekliy valdymo principui
,,darbuotojas kaip lygiavertis partneris “ nurodytos 16 lenteléje.

16 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,,darbuotojas kaip lygiavertis partneris pasireiikimas organizacijy atlygio
sistemose (sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos
Sutarciy ir jstatymy laikymasis 01, 02,03, 04, 05,09, 011, 012
Aiski, skaidri atlygio tvarka 06,011
Minimalus bandomas laikotarpis o7
Saziningas atsiskaitymas 07,08,011
Naujo darbuotojo atlygis artimas kitiems | O8
darbuotojams

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, matyti, kad viso jos su savo darbuotojais elgiasi
sgziningai, tarsi su lygiaverciais partneriais, todel galima daryti iSvada, jog organizacijy taikoma
atlygio sistema gali biiti traktuojama, kaip atitinkanti tvaraus zmogisky istekliy valdymo principa
,,darbuotojas kaip lygiavertis partneris .

Tvaraus Z1V principai — Darbuotojy dalyvavimas ir socialinis dialogas
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Visos organizacijos siekdamos efektyvinti savo veikla bei pasiekti geresnius rezultatus jtraukia savo
darbuotojus i §i procesa, nors ir ne visos atsilygina uz pateiktas id¢jas ir pasitilymus. Organizacijos
pripazista, kad ,,darbuotojai suinteresuoti jmonés pelninga veikla,, (O1), todél ,,dalyvauja kuriant
naujus produktus ir sistemas* (O5), ,teikia pasitlymus dél prekiy iSdéstymo, asortimento ir kiekio*
(07), taip pat ,teikia pasiiilymus kaip pagerinti gaminio savikaing, kaip sutaupyti el. energijg ar
sumazinti atliekas* (O12). Dauguma organizacijy yra nusimaciusios priemones uz sékmingy idéjy
ar iniciatyvy jgyvendinimg. Tai gali biiti piniginis atlygis — ,,vienkartinés premijos uz pelningas
prizai“ (O5) ir ,,nuo jvairiausiy buitiniy prekiy iki poilsiniy kelioniy*“ (O1). Tyrime dalyvavusiy
organizacijy taikomos atlygio priemonés, uztikrinancios jy naudojamos atlygio sistemos atitikima
tvaraus zmogisky istekliy valdymo principui ,.darbuotojy dalyvavimas ir socialinis dialogas*
nurodytos 17 lentel¢je.

17 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,.darbuotojy dalyvavimas ir socialinis dialogas“ pasireiskimas organizacijy
atlygio sistemose (sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos

Darbuotojy skatinimas uz jvairias idéjas 01, 02,04, 05, 07,09, 011, 012

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, apie suteikiamas galimybes savo darbuotojams teikti
pasiiilymus ir/ar dalyvauti priimant sprendimus, galima daryti iS§vada, jog daugumos organizacijy
taikoma atlygio sistema atitinka tvaraus zmogisky istekliy valdymo principa ,,darbuotojy
dalyvavimas ir socialinis dialogas “.

Tvaraus ZIV principai — Darbuotojy tobuléjimas

Siuolaikinis verslas nestovi vietoje ir tam, kad spéti su sparéiai kintan¢ia aplinka jis privalo investuoti
1 darbuotojy tobuléjima. Tyrimo dalyviai atskleidé, kad dazniausiai yra investuojama j organizacijos
teikiamus mokymus, nes ,,daugiau Zinantis ... pasieks geresniy rezultaty (O8). Darbuotojus tobulintis
skatina priemoka (O1 ir O9), priedas uz aukstesn¢ kategorijg ar papildoma kvalifikacijg (O7 ir O11),
taip pat paaukStinimo galimybeés (O9). Kai kuriose organizacijos darbuotojas pats gali pats pasirinkit
kokiy mokymy jam reikia (OS5), tam, kad jis savo darbg atlikty geriau ir pasiekty geresniy rezultaty.
Tyrime dalyvavusiy organizacijy taikomos atlygio priemonés, uztikrinancios jy naudojamos atlygio
sistemos atitikimag tvaraus zmogisky istekliy valdymo principui ,, darbuotojy tobuléjimas “ nurodytos
18 lentel¢je.

18 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,.darbuotojy tobuléjimas“ pasireiskimas organizacijy atlygio sistemose
(sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos
Priemoka uz mokymasi/tobulinimasi 01, 09
Organizacijos teikiami mokymai 03, 04, 05, 06, 07, 09, 010, O11
Galimybé paciam issirinkti mokymus 05
Priedas uz kategorija/kvalifikacija 07,011
Paaukstinimo galimybé 09
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Dalyvavimas jvairiose parodose 012

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, parodancia kad joms svarbu jog darbuotojai tobuléty
ir augty, galima daryti iSvada, jog daugumos organizacijy taikoma atlygio sistema atitinka tvaraus
zmogisky istekliy valdymo principg ,, darbuotojy tobuléjimas “.

Tvaraus ZIV principai — ISoriné partnerysté

Organizacijos, savo atlygio sistemose numatydamos netiesioginio atlygio elementus, turi
bendradarbiauti ir su iSoriniais partneriais. Tyrime dalyvavusiy dalyviy atveju tai buvo sveikatos
jstaigos — sveikatos draudimas (O3, 04, O5 ir O8), medicinos paslaugos (O12); draudimo jstaigos —
gyvybés draudimas (O3), nelaimingy atsitikimy draudimas (O11) ir mokymo jstaigos — mokymai,
seminarai (O3, 05, 06, O7). Tyrime dalyvavusiy organizacijy nurodyti iSoriniai partneriai, su kuriais
bendradarbiaujama organizacijy taikomos atlygio sistemos rémuose ir uZtikrinanc¢ios jy naudojamos
atlygio sistemos atitikima tvaraus zmogiSky iStekliy valdymo principui ,,iSoriné partneryste "
nurodytos 19 lentel¢je.

19 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,,iSoriné partnerysté® pasireiskimas organizacijy atlygio sistemose (sudaryta
autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos
Sveikatos jstaigos 03, 04, 05, 08, 012
Draudimo jstaigos 03,011
Mokymo jstaigos 03, 05, 06, 07

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, apie jy naudojamose atlygio sistemose numatytus
atlygio elementus susijusius su iSorés partneriais — §vietimo, sveikatos ir draudimo jstaigomis, galima
daryti i§vada, jog daugumos organizacijy taikoma atlygio sistema atitinka tvaraus zmogisky istekliy
valdymo principg ,, iSoriné partneryste “.

Tvaraus Z1V principai — Lankstumas

I§ visy tyrime dalyvavusiy organizacijy, tik viena jvardino, kad dél savo specifikos ir nedidelio dydzio
negali sau leisti nei nuotolinio darbo, nei lankstaus darbo grafiko, nes ,,yra konkretus darbo laikas,
todel visada turi buti Zmogus, kuris aptarnaus klientus* (O10). Visos kitos vienaip ar kitaip uZtikrina
Siy elementy buvimg ir pvz. suteikia galimybe dirbti nuotoliniu biidu ir netgi yra apmokamos i$laidos
uz internetg (O3), ,,hibridiniu darbo grafiku, t. y. 3 d. i§ ofiso 2 i§ namy* (OS5) ir/ar lanksciu darbo
grafiku (O35, 06, 07, 09, O11, O12) mokant uz tai ta patj atlygj, nes jis priklauso nuo rezultato, o ne
nuo darbo formos. Kas antroje organizacijoje yra taikomi priedai uz pavadavima ar papildom1 darbl
(09). Tyrime dalyvavusiy organizacijy taikomos atlygio priemonés, uZtikrinancios jy naudojamos
atlygio sistemos atitikimg tvaraus zmogisky iStekliy valdymo principui ,, lankstumas *“ nurodytos 20
lenteléje.

20 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,lankstumas® pasireidkimas organizacijy atlygio sistemose (sudaryta
autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos

51



Priedas uz pavadavimag 01, 06, 07, 08, 011, 012
Nuotolinis darbas 02, 03, 05, 06, 08, 012

Atlygio sistemos elementai Organizacijos
Lankstus darbo laikas 05, 06, 07, 09, 011, 012
Priedas uz papildomg darbag 09

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, matyti, kad organizacijos lanksciai zitiri j darbo laika
ir | darbo vieta, jei tik turi tokig galimybe ypatingai Siais Covid-19 pandemijos metais, todél galima
daryti i§vada, jog daugumos organizacijy taikoma atlygio sistema atitinka tvaraus zmogisky istekliy
valdymo principg ,, lankstumas “.

Tvaraus ZIV principai — Veikimas uz darbo santvkiy taisykliy riby

Auksciau aptartame tvaraus zmogiSky iStekliy valdymo principo ,,.Darbuotojas kaip lygiavertis
partneris® pasireiskime atlygio sistemose buvo konstatuota, kad dauguma tyrimy dalyviy tai jvardino
kaip sutaréiy ir jstatymy laikymasi, tadiau tam, kad atlygio sistema atitikty §j ZIV principa, ji turi
perzengti Sig ribg ir darbuotojams suteikti daugiau nei yra privaloma pagal darbo santykius
reglamentuojancius jstatymus. Visi tyrimo dalyviai paminéjo bent po vieng priemone, taikoma jy
naudojamose atlygio sistemose, kuri iSeina uz darbo santykiy taisykliy ribos. DaZniausiai buvo
minimi jvairiis darbuotojy naudai mokami draudimai — sveikatos (O3, O4 ir 08), gyvybés (03) ir
pensijos (O11), taipogi iSmokos jubiliejaus proga (O1, O11 ir 012), iSmokos gimimo (O10 ir O11),
mirties (O10 ir O12) ar santuokos (O11) sudarymo proga, kalédinés dovanélés (O12), papildomos
atostogos (03, 05, 012). Skiriama darbuotojams kava, arbata, vaisiai (03, 05, O11). Teikiamos
nuolaidos organizacijos gaminamai ar prekiaujamai produkcijai jsigyti (O7 ir O12). Organizuojami
mokymai, stazuotés, parodos, teikiamos teisinés ir/ar finansinés konsultacijos (O11) ar jrengiamas
medicinos kabinetas (O12). Tyrime dalyvavusiy organizacijy taikomos atlygio priemongs,
uztikrinancios jy naudojamos atlygio sistemos atitikimg tvaraus zmogisky istekliy valdymo principui
,, veikimas uz darbo santykiy riby “ nurodytos 21 lenteléje.

21 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,,veikimas uZ darbo santykiy riby“ pasireiskimas organizacijy atlygio
sistemose (sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos
ISmoka jubiliejaus proga 01,011, 012
Kava, arbata, maistas darbuotojams 03, 05,011
Papildomos atostogos 03, 05,012
Sveikatos ir/ar gyvybés draudimai 03, 04, 08
Pensijos draudimas Ol11
Mokymai, stazuotés, parodos 05,012
Nuolaidos darbuotojams 07,012
Kalédiniai priedai, dovanos 08,012
Stazo suteikiamos teisés | ,,pliusy krepselj* 08
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Gimimo, mirties ar santuokos iSmoka 010,011, 012

Teisinés, finansinés konsultacijos 0Ol11

Sveikatos kabinetas, medicinos paslaugos 012

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, kad yra naudojama labai daug atlygio elementy
neprivalomy pagal darbo santykius reglamentuojancius teisés aktus, galima daryti iSvada, jog
organizacijy taikoma atlygio sistema atitinka tvaraus Zzmogisky istekliy valdymo principg ,, veikimas
uz darbo santykiy riby .

Tvaraus ZIV principai — Darbuotojy bendradarbiavimas

Daznai organizacijos pasiektas rezultatas priklauso nuo ,,visy bendro ir s¢kmingo darbo* (O12) ir
,»vieniems dirbant prastai, nukencia ir kiti“ (O11). Bendradarbiauti darbuotojai kartais tiesiog privalo
nes ,,jy atliekamas darbas procese labai jtakoja pries tai ir po to esantj procesa™ (06). Sio tarpusavio
bendradarbiavimo organizacijos pasiekia organizuodamos komandines iSvykas ir §ventes (O1, O3, O5
ir 010), irengdamos ,,poilsio erdves, kuriose darbuotojai susitinka, bendrauja ir sprendzia riipimus
klausimus (O3), skirdamos priedus uz bendrus padalinio (O3, 06, O9 ir O11) ar visos jmonés (O7 ir
O11) rezultatus. Komandiniy rezultaty pasiekimui taip pat yra pasitelkiamos jvairios priemongs,
tarkim slapto pirkéjo testas — ,,slaptas pirkéjas vertina tik vieng darbuotoja, o priedas skiriamas
visiems vienodai“ (O7). Esant vienetinei darbo uzmokesCio apskaiCiavimo sistemai ar kai darbas
organizuotas konvejerio principu tai atlygis tiesiogiai priklauso nuo bendro pagaminamos
produkcijos kiekio, prie kurio prisideda kiekvienas organizacijos darbuotojas (O12). Tyrime
dalyvavusiy organizacijy taikomos atlygio priemonés, uztikrinanc¢ios jy naudojamos atlygio sistemos
atitikima tvaraus zmogisky iStekliy valdymo principui ,, darbuotojy bendradarbiavimas *“ nurodytos
22 lenteléje.

22 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,darbuotojy bendradarbiavimas® pasireiskimas organizacijy atlygio
sistemose (sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos

Organizuojamos komandinés i§vykos, Sventés 01, 03, 05,010

Priedai uz bendrus padalinio/imonés pasiektus | O3, 06, O7, 09, O11
rezultatus

Geriausiy darbuotojy pagerbimas 05

Atlyginimo priklausomybé nuo bendro rezultato | O12

Poilsio erdvés darbuotojy bendravimui 05

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, kuri parodo, kad organizacijy veikla orientuota ]
komandin; tiksly siekimg ir yra numatytos konkrecios atlygio formos uz bendrai pasiektus rezultatus,
galima daryti iSvada, jog daugumos organizacijy taikoma atlygio sistema atitinka tvaraus zmogisky
iStekliy valdymo principa ,, darbuotojy bendradarbiavimas “.

Tvaraus Z1V principai — Pagarbus poZiiris i darbuotojq
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Kaip jau buvo raSyta anks¢iau jmonés riipinasi savo darbuotojais, taiko jvairias priemones, tiek
numatytas darbo santykius reglamentuojanciose taisyklése, tiek ir iSeinanc¢ias uz Siy santykiy riby,
visais budais siekia iSlaikyti darbuotojus ir skatina jy ilgalaikj lojaluma organizacijai. Tai bty
sudétinga pasiekti jei nebiity demonstruojamas pagarbus pozilris ] kiekvieng organizacijos
darbuotojg. Organizacijos savo atlygio sistemas konstruoja taip, kad biity uztikrinamas teisingumas
(saziningumas) - ,,uz tg patj darbg - toks pat atlygis* (O1). Tac¢iau uz skirtingas jdedamas pastangas
taip pat turi buti atlyginama skirtingai — ,,didesnés pastangos ir geresnis rezultatas pavirsta didesniu
atlygiu,, (O8). Sis elementas atitinka teorinéje darbo dalyje aprasyta Adamso teisingumo teorija.
Atlygio sistemos saziningumas taip pat uZztikrinamas paruoSiant aiskig tvarka, nuo ko priklauso
atlygis bei ja iSkomunikuojant visiems darbuotojams. Pagarba darbuotojui, saZiningumas ir
teisingumas neatsiejama su principo ,,myliu — nemyliu eliminavimu* (O11) ir jei atlygio sistemoje
numatyti priedai visiems darbuotojams, jie ir privalo biti ,,mokami visiems nepaisant uzimamy
pareigy“ (O7). Atlygis turi biiti mokamas ,laiku ir tiek kiek sutarta* (O12). Tyrime dalyvavusiy
organizacijy taikomos atlygio priemonés, uztikrinanc¢ios jy naudojamos atlygio sistemos atitikimag
tvaraus zmogisky iStekliy valdymo principui ,,pagarbus pozZiiris j darbuotojg” nurodytos 23
lenteléje.

23 lentelé. Tvaraus ZIV principo ,pagarbus poziiris j darbuotojg pasireiskimas organizacijy atlygio
sistemose (sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Atlygio sistemos elementai Organizacijos
Uz ta patj darbg - toks pat atlygis Ol
Aiski tvarka ir komunikacija su kiekvienu | O3, 05, 06, O11
darbuotoju
Atlygio sistemos atitikimas jstatymams 06, 09
Priedai visiems darbuotojams 07

Didesnés pastangos ir geresnis rezultatas pavirsta | O8

didesniu atlygiu
Myliu — nemyliu principo eliminavimas Ol11
Mokama laiku ir tiek kiek sutarta 012

Remiantis tyrimo dalyviy pateikta informacija, matyti, kad organizacijos stengiasi saZiningai atlyginti
savo darbuotojams uz jy darbg, taip demonstruodamos pagarby poziiirj i juos, tod¢l galima daryti
iSvada, jog daugumos organizacijy taikoma atlygio sistema atitinka tvaraus zmogisky iStekliy
valdymo principa ,, pagarbus poziiris j darbuotojq “.
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4.2. Apibendrinti tvarumo dimensijos organizaciju atlygio sistemose tyrimo
rezultatai ir diskusija

Kaip matyti 1§ atlikto tyrimo rezultaty visos organizacijos savo veikloje naudoja atlygio sistemas,
kuriose numatyti jvairis atlygio elementai, leidziantys daryti iSvada apie $iy atlygio sistemy atitikima
Stankevicittes suformuluotiems tvaraus zmogisky istekliy valdymo principams. Norint galutinai
isitikinti jog atlygio sistemos yra tvarios reikia panagrinéti ne tik atskirus tvaraus zmogisky istekliy
valdymo principus bet ir jy visuma.

24 lenteléje pateikta informacija apie organizacijy taikomg (+) arba ne (-) atlygio sistemos
elementa/us pagal kiekvieng tvaraus zmogisky istekliy valdymo principa.

24 lentelé. Organizacijos taikandios atlygiy sistemos elementus pagal skirtingus tvaraus ZIV principus
(sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus)

Tvaraus zmogisky istekliy valdymo Organizacija
principas 01[02[03[04|05[06|07|08|09|010|011]|O0I12

Ilgalaiké orientacija + |+ |+ |+ ]+ + + +
Riipinimasis darbuotojais + |+ |+ |+ |+ |+ ]+ |+ + + +
Ripinimasis aplinka - - S S S I I - - + +
Pelningumas (dalijimasis pelnu) + |+ |+ |+ ]+ O+ + + +
Darbuotojas kaip lygiavertis | + | + | + | + | + | + | + | + | + - + +
partneris

Darbuotojy dalyvavimas ir socialinis | + | + | - | + | + | - | + | - | + - + +
dialogas

Darbuotojy tobuléjimas + | - |+ |+ ]+ |+ |+ -]+ + + +
ISoriné partneryste - U T S T S S S (O S B S B - + +
Lankstumas + | + | + - + |+ |+ | + | + - + +
Veikimas uz darbo santykiy riby R S S T I e I I I S S + +
Darbuotojy bendradarbiavimas + | - |+ -+ ]+ -+ + + +
Pagarbus pozitiris j darbuotoja + | - |+ -+ ]|+t - + +

IS 24 lentelés duomeny matome, kad Sioje 12x12 matricoje uzpildyta daugiau kaip 80% (81,25%)
langeliy. Trys 18 tyrime dalyvavusiy organizacijy nurod¢, kad taiko atlygio elementus pagal kiekvieng
tvaraus zmogiSky iStekliy valdymo principa suformuluota Stankevicitités (2005), t. y. taiko 100%,
dar viena organizacija taiko elementus 11-je i§ 12-os tvaraus ZIV principy (91,7%), o keturios
organizacijos turi nusimaciusios atlygio elementus 10-je i§ 12-os tvaraus ZIV principy (83,3%) ir t.t.
Maziausiai atlygio elementy pagal Stankevicitités tvarumo principus pritaikiusi organizacija vis tiek
taiko lygiai puse, t. y. 50% (6 i§ 12) tvaraus ZIV principus atitinkandia atlygio sistema. Verta
paminéti, kad §i jmon¢ buvo ir pati maziausia, tiek pagal darbuotojy skaiciy, tiek pagal pardavimo
pajamas i§ visy dalyvavusiy tyrime.
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Nagrinéjant tyrimo rezultatus per tvaraus zmogisky istekliy principus, matyti, kad trys principai t. y.
“ilgalaiké orientacija®, ,,rlpinimasis darbuotojais® ir ,,pelningumas (dalijimasis pelnu)“ atsispindi
visy tyrime dalyvavusiy organizacijy naudojamose atlygio sistemose, du principai — ,,darbuotojas
kaip lygiavertis partneris® ir ,,veikimas uz darbo santykiy riby* atspindéti 11 i§ 12 (91,7%) atlygio
sistemy, dar du — ,,darbuotojy tobul¢jimas* ir ,Jankstumas* pritaikyti 10 i§ 12 (83,3%) nagrinéty
atlygio sistemy.

Maziausiai atsispindintis tvaraus zmogisky iStekliy valdymo principas yra ,,riipinimasis aplinka®. Jam
atlygio elementy savo naudojamose atlygio sistemose yra numaciusios tik 5 1§ 12 (41,7%)
organizacijos. Svarbu pazymeéti, kad Sis principas akivaizdziausiai atitinka aplinkos tvarumo
dimensijg ir organizacijos turéty jam skirti didesnj démes] savo atlygio sistemose bei numatyti
daugiau atlygio elementy skatinanciy aplinkai draugiSky iniciatyvy jgyvendinima. Pirmoje darbo
dalyje aprasyta, jog Klimkiewicz ir Beck-Krala (2019) prie aplinkos dimensijg atitinkanciy atlygio
elementy nurodé ir sveikatos draudima, nors Siame darbe kalbinti tyrimo dalyviai sveikatos draudima
traktavo pagal kitus tvaraus ZIV principus. Prijungus ir § atlygio elementa prie tvaraus ZIV principo
»ripinimasis aplinka® gautume, jog §j principa atitinka 8-os i§ 12-0s (66,7%) organizacijy
naudojamos atlygio sistemos.

Remiantis tyrimo rezultatais galima konstatuoti, kad tyrime dalyvavusiy organizacijy naudojami
atlygio elementai parodé, jog organizacijy atlygio sistemos taip pat gali atitikti tvarumo koncepcijai
jei yra atsizvelgiama ] tvaraus zmogisky iStekliy valdymo principus.

Kai kurie tyrimo dalyviai po atlikto kokybinio interviu uzsiming, kad pokalbio metu jiems kilo daug
jvairiy minc¢iy kaip papildyti, pagerinti ir patobulinti savo naudojamas atlygio sistemas, kad jos dar
labiau atitikty darbuotojy likescius ir, tikétina, dar labiau atitikty, tvaraus Zmogisky itekliy valdymo
principus, o tuo paciu ir visas tris tvarumo dimensijas.

Ateityje buty tikslinga atlikti daugiau noksliniy tuyrimy siekiant nustatyti atlygio sistemy gebéjima
jtakoti savo darbuotojy elges], siekiant sumazinti poveikj aplinkai. Kad tai néra lengva, pripazjsta ir

TV —

ryS$io nustatymas.
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ISvados ir rekomendacijos
Isvados:

1. Atlikus tvarumo ir tvaraus vystymosi sgvoky ir sampratos teoring analiz¢ nustatyta, kad siekiant
tvaraus vystymosi biitina atsizvelgti | ekonominius, aplinkos ir socialinius aspektus. Dabartinis
visuomenés poreikiy tenkinimas turi uztikrinti, jog nebus pakenkta ateities kartoms taip pat
uzsitikrinti savy poreikiy tenkinimo galimybg. Tvarumo koncepcija per pastaruosius daugiau kaip 30
mety evoliucionavo ir tvarumo samprata Siuo metu taikoma labai placiai — ne tik verslo vystymo ar
aplinkos i§saugojimui, bet taip pat ir zmogisky istekliy valdymui, kurio tvarumui uztikrinti reikalinga
ir tvaruma bei tvaraus vystymosi tiksly siekimg uztikrinanti atlygio sistema. Kuri ir pati turi turéti
tvarumo pozymiy.

2. Atlikus atlygio sistemos teoriné analize, nustatyta, kad Siuolaikiné atlygio sistema turi susidéti i$
tiesioginio atlygio, netiesioginio atlygio (papildomy naudy) ir nematerialaus atlygio priemoniy. Visos
Sios kartu naudojamos priemonés skatina organizacijos darbuotojy lojalumg, motyvacija ir
isitraukimg i organizacijos tiksly siekima. Atliekant empirinj tyrima, kokybinj interviu, jsitikinta jog
tyrime dalyvavusios organizacijos savo atlygio sistemose taiko daugumg atlygio elementy ir
priemoniy nurodyty teoriniame atlygio sistemos modelyje, kurj pateiké Ziogelyté.

3. Siame baigiamajame darbe pateiktas atlygio sistemy tvarumo tyrimo modelis nurodo rysj tarp
Atliktas tyrimas atskleidé, kad visi 12 tvaraus ZIV principy yra atspindimi atlygio sistemose taikant
konkregias atlygio priemones. Labiausiai atskleisti tvaraus ZIV principai atlygio sistemose yra
“ilgalaike orientacija®, ,riipinimasis darbuotojais® ir ,,pelningumas (dalijimasis pelnu)*“ — Siuos
principus savo atlygio sistemose atspind¢jo visos tyrime dalyvavusios organizacijos. Beveik 92%
organizacijy savo atlygio sistemose atspindéjo kitus du tvaraus ZIV principus, t. y. ,,darbuotojas kaip
lygiavertis partneris“ ir ,,veikimas uz darbo santykiy riby“. Tvaraus ZIV principai — ,,darbuotojy
tobuléjimas® ir ,,lankstumas* pritaikyti 83,3% nagrinéty atlygio sistemy. Maziausiai atsispindintis
tvaraus zmogisSky iStekliy valdymo principas organizacijy naudojamose atlygio sistemose yra
Lripinimasis aplinka®“. Jam atlygio elementy savo naudojamose atlygio sistemose yra numaciusios
maZiau nei pusé tyrime dalyvavusiy organizacijy. Verta pazyméti, kad tai vienintelis tvaraus ZIV
principas, atspindétas maziau nei puséje atlygio sistemy. Visi kiti 11 tvaraus ZIV principy atspindéti
ne maziau nei 66,6% tyrime dalyvavusiy organizacijy atlygio sistemose.

4. Atliktas tyrimas atskleidé, kad jvairaus dydzio Lietuvoje veikianc¢iy jmoniy naudojamos atlygio
sistemos ir jos elementai atitinka ir kity autoriy kitose Salyse atliktais tyrimais gautus rezultatus, kurie

aprasyti §io darbo pirmoje dalyje.

Rekomendacijos:

1. Siekiant padidinti atlygio sistemy atitikimg tvarumo koncepcijai biitina numatyti didesng¢ atlygio
priklausomybe nuo veiksniy, atitinkanciy aplinkos tvarumo dimensijg. Tyrimas atskleidé¢, kad §i
dimensija per tvaraus ZIV principa ,.riipinimasis“ aplinka geriausiai atsikleidé gamybos jmoniy
naudojamose atlygio sistemose. Tuo tarpu prekybinése ir finansinése ji nepilnai atsiskleidzia arba
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visai neatsiskleidZia, nors pacios organizacijos ir stengiasi veikti taip, kad biity kuo draugiSkesnés
aplinkai.

2. Biitina plésti iSorine partneryste, t. y. stengtis, kad §is tvaraus ZIV principas dar labiau atsiskleisty
organizacijy atlygio sistemose. Didesnis bendradarbiavimas su Svietimo organizacijomis dar labiau
paskatinty darbuotojus tobuléti ir prisidéti prie vis efektyvesnés savo organizacijos veiklos. Tuo tarpu
bendradarbiavimo su medicinos organizacijomis, ypatingai $iais Covid-19 pandemijos metais,
uztikrinty geresne darbuotojy sveikata, savijauta ir suteikty jiems daugiau galimybiy ilgai ir
produktyviai dirbti organizacijoje. Sio principo didesnis atspindéjimas atlygio sistemose pavirs
didesne nauda tiek darbuotojui kaip asmeniui, tiek ir visai organizacijai.
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Priedai

INTERVIU KLAUSIMYNAS

Sis interviu vykdomas tik mokslinio tyrimo tikslais. Visi gauti duomenys bus panaudoti KTU
magistro baigiamajame projekte ,,Tvarumo dimensija organizacijy atlygio sistemose®.
Konfidencialumas yra garantuojamas - nei jmonés, nei j klausimus atsakiusio asmens tapatybés nebus
atskleidziamos jokiems tretiesiems asmenims.

1.

10.

11.

Ar Jums zinomas terminas ,,tvarus vystymasis“? Kaip ji apibiidintuméte?

Papasakokite, kaip Jisy organizacija savo veikloje derina tris tvarumo dimensijas —
ekonoming (pvz. pelno siekimas), aplinkos (pvz. riipinimasis aplinka) ir socialing (pvz.
ripinimasis darbuotojais)?

Papasakokite, kokia atlygio sistema taikoma Jiisy organizacijoje? Kokiy pagrindiniy tiksly
siekiate atlygio sistemos pagalba?

Apibudinkite Jiisy organizacijoje taikomos atlygio sistemos struktiirg. Jvardinkite atskirus
atlygio sistemos struktiiros elementus — kokia forma yra atlyginama darbuotojams uz jy
darbg?

Papasakokite kaip Jisy naudojama atlygio sistema uztikrina ilgalaikj darbuotojy darba Jisy

organizacijoje?

Papasakokite kaip Jisy naudojama atlygio sistema uZtikrina riipinimasi darbuotojais?

Papasakokite kaip Jusy naudojama atlygio sistema uztikrina rlipinimasi aplinka?

Papasakokite kaip Jisy naudojama atlygio sistema uztikrina pelno siekima; Ar joje numatytas
dalinimasis pelnu su darbuotojais?

Papasakokite kaip Jiisy naudojama atlygio sistema uztikrina sgziningg elgesj su biisimais ir/ar
atleidziamais darbuotojais?

Papasakokite kaip Jusy naudojama atlygio sistema uztikrina galimybe¢ darbuotojams teikti
pasitlymus ir dalyvauti priimant sprendimus?

Papasakokite kaip Jusy naudojama atlygio sistema skatina darbuotojus tobuléti?
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12.

13.

14.

15.

16.

Papasakokite su kokiomis iSorés suinteresuotomis Salimis bendradarbiaujate Jisy naudojamos
atlygio sistemos rémuose?

Papasakokite kaip Jiisy naudojama atlygio sistema siejasi su lanks¢iu darbo grafiku ir/ar
darbo rotacija, ir/ar darbuotojy pavadavimu?

Papasakokite kokios lengvatos ar privilegijos, neprivalomos pagal darbo santykiy
reglamentavimo taisykles, numatytos Jisy naudojamoje atlygio sistemoje?

Papasakokite kaip Jisy naudojama atlygio sistema skatina darbuotojy bendradarbiavima?

Papasakokite kaip Jusy naudojama atlygio sistema uZztikrina s3zininguma ir teisinguma Jiisy
darbuotojy atzvilgiu?
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