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Santrauka

Tyrimo aktualumas. Tyrimas akcentuoja tvarumo sampratos svarbg, kuri i§ pradziy buvo suvokiama
tik kaip ekologiné savoka, taciau Siandien apima ekonoming, socialing ir aplinkosauging pusiausvyra,
o tai daro tiesiogine jtaka visuomenés, ekonomikos ir aplinkos gerovei. Tvarumo principy
integravimas j zmogiskuyjy istekliy valdymo (ZIV) procesus, tokie kaip jdarbinimas, mokymas,
veiklos valdymas ir atlyginimas, yra biitinas siekiant ne tik finansinés naudos, bet ir tvaraus socialinio,
aplinkosauginio bei zmogiskojo kapitalo vystymo. Sis poziiiris yra ypa¢ svarbus, nes tvarios atlygio
sistemos skatina darbuotojy isitraukimg ir lojaluma, padedant pritraukti bei iSlaikyti talentingus
darbuotojus, ypac i§ jaunesniyjy karty, kurie vertina tvaruma ir socialing atsakomybe. Be to, tvarumas
ZIV srityje prisideda prie organizacijos reputacijos stiprinimo, skatindamas holistinj pozidirj j
darbuotojus kaip ] vertingus partnerius tvarumo kelyje. Taigi, tvarumo integracija | atlygio sistemas
ne tik atspindi Siuolaikinj darbuotojy ir visuomenés poziiirj, bet ir tampa esmine jmoniy sékmés
dalimi ilgalaikiame kontekste.

Tyrimo objektas — tvarios atlygio sistemos.
Tyrimo tikslas — atskleisti tvarumo dimensijy raiskg organizacijy atlygio sistemose.

Tyrimo uZdaviniai:

1. apibrézti tvarumo samprata, identifikuojant ja apibtidinancias dimensijas;

2. 1iSanalizuoti atlygio sistemos sampratg ir sudedamuosius sistemos elementus;

3. konceptualizuoti tvarumo dimensijy raiska organizacijy atlygio sistemose, paruosiant teorinj
tyrimo modelyj;

4. empiriskai iStirti tvarumo dimensijy raiska organizacijy atlygio sistemose.

Tyrimo metodai: norint atsakyti j iSkelta tyrimo klausima pasitelkiami teoriniai bei empiriniai tyrimo
metodai. Atliekama lyginamoji mokslinés literatiros analizé konceptualizuotam tyrimo modeliui
paruosti ir pagrjsti. Tyrimui atlikti taitkomas kokybinis pusiau struktiiruotas interviu ir turinio analizés
metodas.

Pagrindiniai tyrimo rezultatai. Tyrimas parodé, kad tvarumo dimensijos néra tik duomeny rinkiniai
bankams, bet praktiskai jgyvendinamos per konkrecias atlygio politikas ir praktikas, pavyzdziui, per
kintamus atlyginimo komponentus, kurie yra susieti su tvarumo rodikliais. Tyrimas atskleidé¢, kad
tvarumo dimensijos yra jdiegtos j organizacijy atlygio sistemas ir tai atitinka tvarumo principus, kaip
nurodyta jvairiuose tarptautiniuose tyrimuose. Papildomai apklausus informantus apie tvariy atlygio
sistemy pozymiy laikymasi organizacijose, matyti, kad visos organizacijos uztikrina teisés akty
laikymasi. AStuonios organizacijos 1§ dvylikos laikosi visy tvarios atlygio sistemos pozymiy.



Konkreciai, ekonoming, socialiné ir aplinkosauginé tvarumo dimensijos buvo identifikuotos kaip
svarbios organizacijy atlygio struktiiry dalys. [Sanalizavus gautus rezultatus, paaiskéjo, kad visos trys
tvarumo dimensijos — ekonominé, socialiné ir aplinkosauginé — atsispindi organizacijy atlygio
sistemose. Pastebéta, kad démesys skiriamas ne tik finansiniams rezultatams, bet ir tvaraus pelno
siekimui, darbo ir gyvenimo pusiausvyrai, darbuotojy sveikatos ir saugumo uztikrinimui bei jvairiy
aplinkosaugos iniciatyvy skatinimui. Tyrime dalyvavusiy organizacijy atlygio sistemos gali bati
laikomos tvariomis, nes jos integruoja tvarumo principus j savo struktiira.
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Summary

The study highlights the importance of the concept of sustainability, which was originally conceived
as an ecological concept, but now encompasses economic, social, and environmental balance, with
direct implications for the well-being of society, the economy, and the environment. Integrating
sustainability principles into human resource management (HRM) processes such as recruitment,
training, performance management and remuneration is essential not only for financial gain but also
for the sustainable development of social, environmental, and human capital. This approach is
particularly important as sustainable remuneration systems foster employee engagement and loyalty
by helping to attract and retain talented employees, especially from younger generations who value
sustainability and social responsibility. In addition, HRM sustainability contributes to the reputation
of the organization by promoting a holistic view of employees as valuable partners in the
sustainability journey. Thus, the integration of sustainability into remuneration systems not only
reflects the contemporary attitudes of employees and society, but also becomes an essential part of
the long-term success of companies.

The object of the research — sustainable remuneration systems.

The aim of the research — to reveal the expression of sustainability dimensions in the remuneration
systems of organizations.

The task of the research:

1. to define the concept of sustainability by identifying the dimensions that define it;

2. to analyze the concept of a remuneration system and its constituent elements;

3. to conceptualize the expression of the dimensions of sustainability in organizations’ remuneration
systems by developing theoretical research model;

4. to empirically investigate the expression of sustainability dimensions in organizational
remuneration systems.

The methods of the research: theoretical and empirical research methods are used to answer the
research question. A comparative analysis of the scientific literature is carried out to develop and
justify the conceptualized research model. A qualitative semi-structured interview and content
analysis method is used to conduct the study.

The main results of the research. The study shows that sustainability dimensions are not just data
sets for banks but are put into practice through specific remuneration policies and practices, such as
variable remuneration components that are linked to sustainability indicators. The study revealed that



sustainability dimensions are embedded in the reward systems of organizations, and this is in line
with sustainability principles as reported in various international studies. Additional interviews with
informants on compliance with the attributes of sustainable reward systems in organizations show
that all organizations ensure compliance with legislation. Eight out of twelve organizations comply
with all the attributes of a sustainable reward system. In particular, the economic, social and
environmental dimensions of sustainability were identified as important components of
organizations’ reward structures. The analysis of the results shows that all three dimensions of
sustainability - economic, social, and environmental - are reflected in the organizations’ reward
systems. The focus is not only on financial performance, but also on achieving sustainable profits,
work-life balance, ensuring the health and safety of employees and promoting various environmental
initiatives. The reward systems of the organizations in the study can be considered sustainable as they
integrate sustainability principles into their design.
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Ivadas

Tyrimo aktualumas. Tvarumo samprata i§ pradziy suvokta kaip ekologiné sgvoka, Siandien
tvarumas apima ekonomine, socialing ir aplinkosaugine pusiausvyra. Kiekvienas Zmogaus veiksmas,
ar tai buty vartojimas, gamyba ar net darbo rinka, daro tiesioging jtaka aplinkai, ekonomikai ir
visuomenei. Tvarumo principai nebeapsiriboja tik gamtos istekliy valdymu, jie tampa esminiai visose
gyvenimo srityse, jskaitant zmogiskyjy istekliy valdyma. Zmogiskyjy istekliy valdymo (ZIV) sferoje
tvarumo integracija yra ne maziau svarbi. Siandieninis poZiiiris j Zmones pabrézia, kad, panagiai kaip
ir kiti iStekliai, zmogiskieji iStekliai gali biiti iSnaudojami neatsakingai ir neatsinaujinanciai. Todél
batina, kad ZIV funkcijos, tokios kaip jdarbinimas, atranka, mokymas ir tobulinimas, veiklos
valdymas, atlygis, biity pritaikytos tvarumo principams. Vadinasi, kad organizacijos turéty atsizvelgti
ne tik j finansing nauda, bet ir j tvary socialinj, aplinkos bei Zzmogiskojo kapitalo vystyma.

Tvarumo integracija ] atlygio sistemas yra svarbi ir aktualiai auganti sritis, susijusi su darbuotojy
motyvacija ir jmoniy socialine atsakomybe (Elrayah ir Semlali, 2023). Tvarios atlygio sistemos
apima ne tik finansines naudas, bet ir etiskai, ekologiskai bei socialiai atsakingus elementus, tokius
kaip darbo ir gyvenimo pusiausvyra, aplinkosaugos projektai, ekologigko transporto naudojimas. Si
integracija atspindi Siuolaikinj pozitrj i darbuotojy gerove ir jmoniy vaidmenj tvarumo srityje.
Tvarios atlygio sistemos skatina darbuotojus jsitraukti j jmonés tvarumo veiklas, didinant jy
jsitraukimg ir lojalumg (Emerton ir Jones, 2019). Be to, tai padeda jmonéms pritraukti ir iSlaikyti
talentingus darbuotojus, ypac jaunesniosios kartos atstovus, kurie vertina tvarumg ir socialing
atsakomybe. Tvarios atlygio sistemos taip pat atspindi jmoniy jsipareigojima tvariam vystymuisi,
kuris yra vis svarbus tiek jmoniy reputacijai, tiek ilgalaikei verslo sékmei.

Pagrindinis Siy poky¢iy tikslas — uztikrinti, kad Zmogiskyjy istekliy valdymo procesai prisidéty prie
organizacijos ilgalaikés gerovés, tuo paciu skatindami tvary ir etiSka poziiirj | darbuotojy sveikata,
pozitrio | darbuotojus, kurie laikomi ne tik darbo jégos Saltiniu, bet ir vertingais organizacijos
partneriais tvarumo kelyje. Be to, tvarumas ZIV srityje susijes su organizacijos reputacijos ir prekés
zenklo stiprinimu. Vis daugiau organizacijy supranta, kad tvarios praktikos gali padéti pritraukti ir
18laikyti talentingus darbuotojus, ypac tarp jaunesniy karty, kurios vis labiau vertina aplinkosaugg ir
socialing atsakomybe.

Tyrimo problematika. Atlygio sistemy veiksmingumas yra neabejotinai svarbus organizacijy
metu yra pastebimas teoriniy ir empiriniy tyrimy, susijusiy su atlygio sistemy tvarumu, trikumas.
(Radvila ir Silingiené, 2020). Daugelis esamy studijy susikoncentrave j atlyginimo teisingumo ir
darbo uzmokescio nustatymo pagal teisinius reglamentus aspektus, taip pat j faktorius, kurie veikia
atlyginimo dydj. Kinowska (2020), remdamasi Adamso teisingumo teorija, iSanalizavo rys§j tarp
tvaraus vystymosi ir saZiningo atlyginimo, taciau pazymejo, jog $i sritis vis dar yra nepakankamai
iStyrinéta ir reikalauja tolesniy tyrimy. Tuo tarpu Radvila ir Silingiené (2020) aptaré atlygio sistemy
principais, ta¢iau pabrézé butinybe tolesniems tyrimams $ioje srityje. Be to, tvarios atlygio sistemos
gali turéti teigiamg poveik] jmoniy santykiams su suinteresuotosiomis Salimis, jskaitant klientus,
investuotojus ir bendruomene. Sios sistemos gali padéti jmonéms jgyvendinti savo tvarumo
strategijas ir pasiekti tvarumo tikslus, tokius kaip mazesnés CO2 emisijos, efektyvesnis iStekliy
naudojimas ar teigiamas socialinis poveikis bendruomenéms.
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Sio tyrimo aktualumas kyla i§ augandio poreikio suprasti tvarumo principy taikyma ne tik
aplinkosaugos, bet ir organizaciniy procesy, ypac¢ atlyginimo sistemy, kontekste. Tvarios atlygio
sistemos atspindi Siuolaikinio verslo pasaulio pokyc¢ius ir rodo, kad jmonés vis labiau suvokia savo
atsakomybe ne tik akcininky, bet ir platesnés visuomenés atzvilgiu. Tvarios atlygio sistemos yra
vienas i§ budy, kaip jmonés gali prisidéti prie darnaus vystymosi ir kartu skatinti teigiama jvaizdj bei
verslo sekme.

Moksliné problema formuojama keliant klausima, kaip tvarumo dimensijos pasireiskia organizacijy
atlygio strukttroje?

Tyrimo objektas: tvarios atlygio sistemos.
Tyrimo tikslas — atskleisti tvarumo dimensijy raiskg organizacijy atlygio sistemose.
Tyrimo uzdaviniai:

1. apibrézti tvarumo samprata, identifikuojant jg apibiidinancias dimensijas;

2. iSanalizuoti atlygio sistemos samprata ir sudedamuosius sistemos elementus;

3. konceptualizuoti tvarumo dimensijy raiska organizacijy atlygio sistemose, paruosiant teorinj
tyrimo model;;

4. empiriSkai i$tirti tvarumo dimensijy raiska organizacijy atlygio sistemose.

Tyrimo metodai: norint atsakyti j iSkelta tyrimo klausima pasitelkiami teoriniai bei empiriniai tyrimo
metodai. Atliekama lyginamoji mokslinés literatiiros analizé konceptualizuotam tyrimo modeliui
paruosti ir pagrjsti. Tyrimui atlikti taikomas kokybinis pusiau strukttruotas interviu ir turinio analizés
metodas.
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1. Tvarumo dimensijy raiSkos organizacijy atlygio sistemose problemos analizé

Tvarumas — vienas 1§ dazniausiai naudojamy Zodziy ne tik vieSojoje erdvéje, bet ir mokslinéje
literatiiroje. Apstu straipsniy apie tvarumg aplinkoje, versle bei socialingje srityje. Poreikis $iai temai
aprasinéti kyla i§ didelio visuomenés nerimo stebint klimato kaitg, masing gamybg ir beribj pelno
siekimg bei nesaziningus verslininkus kurie po skambiomis ilgaamziskumo sgvokomis taupo savo
resursus gamtos ir zmoniy iSnaudojimo atzvilgiu.

Reaguojant | pasaulyje vykstancius reiskinius tvarumo taikymo poreikis tik auga. Pirmos mokslinés
tvarumo savokos uzuomazgos siekia dar Aristotelio laikus, kada tvarumas laikytas ilgalaikiu
nenutriikstamu procesu i§saugojant resursus ateities kartoms (Stankevicitité ir Savaneviciené, 2018).
Siandien $alia tvarumo taip pat naudojama darnumo savoka, tadiau §is terminas labiau atspindi
mokslui prieita sgvokos tvarus vystymais, kuri apima aplinkos, ekonomikos ir socialing sritis ir veikia
kaip kompleksinis procesas (Kinowska, 2020). Sis modelis skirtas reaguoti j ekologing pasaulio krize,
siekiant subalansuoti saikingg iStekliy vartojima, stabilias darbo vietas ir ekonoming pusiausvyra
(Chams ir Garcia-Blandén, 2019).

Verslui siekiant islikti besikei¢iancioje aplinkoje taip pat tampa svarbu siekti ilgaamziskumo ir keisti
verslo procesus ne tik siekiant maksimaliai auginti pelng, bet taip pat puoseléti visuomening ir
aplinkosauging gerove. (Westerman ir kt., 2020) Imongs turi ne tik optimizuoti savo verslo procesus
efektyvumui uztikrinti, bet ir atsizvelgti j ilgalaikj poveikj aplinkai bei visuomenei. Siandien vis
dazniau pabréziama, kad jmoniy seékmé nebeapsiriboja tik finansiniais rezultatais. Jmonés, kurios
deda pastangas mazinti savo ekologinj pédsaka, gerinti darbuotojy salygas ir skatinti teigiama
socialinj poveiki, igyja didesnj pasitikéjimg ir lojaluma i§ vartotojy ir investuotojy.

Aplinkosauginis ir socialinis jsipareigojimas gali atverti naujas verslo galimybes ir leisti jmonéms
atrasti naujus rinkos segmentus ar produktus, kurie atitinka tvarumo kriterijus. Pavyzdziui, peréjimas
prie atsinaujinanc¢iy energijos Saltiniy ne tik sumazina jmonés ekologinj pédsaka, bet ir gali sumazinti
energetikos iSlaidas ilguoju laikotarpiu. Tuo pat metu, jmonés, kurios jgyvendina principus, skirtus
darbuotojy gerovei, pvz., uztikrinant sveika darbo aplinka ir teisingg atlyginima, gali patirti maZesnj
darbuotojy kaitumg ir didesnj jy jsipareigojimg (Westerman ir kt., 2020). Atsizvelgiant j visuotinj
klimato kaitos suvokimg ir visuomenés liikesCius, verslai, kurie nejtrauks tvarumo j savo strategijas,
gali susidurti su didesniais rizikos veiksniais ir prarasti savo pozicijas rinkoje. Todél tvarumo siekis
tampa verslo strategijos dalimi, kuri lemia ilgalaik¢ sékme ir stabiluma.

Mufoz-Torres ir kolegos (2018) pristato jrankj, kuris padeda jmonéms jvertinti ir integruoti tvarumo
principus ] jy tiekimo grandines. Tai rodo tvarumo svarbg ne tik organizacijos viduje, bet ir visose
jos verslo operacijose, jskaitant tiekimo grandinés valdyma. Tai yra svarbus zingsnis link tvarumo
principy taikymo visose verslo srityse, jskaitant ir atlygio sistemas. Kai galvojame apie tvaraus verslo
modelius, aplinkosaugos problemos yra akivaizdZios, taciau visapusiskas tvarumo modelis bus skirtas
ir jvertins nasuma pagal visus tris ramscius:

1. aplinka—sprendziami tokie klausimai kaip Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy iSmetimas, energijos
vartojimo efektyvumas, iStekliy iSeikvojimas, atlieky tvarkymas ir kt.;

2. socialinis — sprendziant tokias problemas kaip saziningos prekybos produkty platinimas, sveikata
ir gerovés palaikymas, sveiki darbo standartai darbo vietoje, tiekimo grandinéje, vietos
bendruomenés santykiai, darbuotojy santykiai ir jvairove;
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3. valdymas — uztikrinti, kad iSmokos ir kompensacijy paketai biity sgziningi ir skaidrs.

Atliktame 2016 m. gerai zinomy Suomijos organizacijy tvarumo ataskaity tyrime pateikiama, kad
tvarumas atlygio sistemose visa dar retas reiSkinys, daugumoje jmoniy vis dar jgyvendinami
ilgalaikiai finansiniai tikslai (Hartikainen ir kt., 2021). Nors vis daugiau jmoniy pripaZjsta tvarumo
svarba, dauguma jy vis dar prioriteto teikia ilgalaikiams finansiniams tikslams. Nors tvarumo sgvoka
ir jgijo zinomumo verslo aplinkoje, realus jos jgyvendinimas atlygio sistemose dar tik pradzioje.
Imoniy atlygio struktiiros, kurios remiasi tik finansiniais rodikliais, daznai ignoruoja aplinkosauginiy
ir socialiniy veiksniy svarba, kas ilgainiui gali turéti neigiamy pasekmiy tiek jmonei, tiek visuomenei.
Tyrime pazymima, kad jmonéms, norin¢ioms efektyviai diegti tvarumo strategijas, reikéty svarstyti
galimybe jtraukti tvarumo kriterijus j vadovy ir darbuotojy skatinimo mechanizmus. Tai galéty apimti
atlygio susiejima su specifiniais aplinkosaugos tikslais, pavyzdziui, Silthamio dujy emisijy mazinimu,
atlieky perdirbimu, taip pat su darbuotojy gerovés ir jvairovés didinimo tikslais.

Tokio pobiidzio pakeitimai atlygio sistemose galéty ne tik skatinti tvarumo principy integracijg i
kasdieng verslo praktika, bet ir padéti jmonéms jgyvendinti ilgalaik¢ socialing ir ekologing
atsakomybe. Be to, Sie pokyciai gali padéti stiprinti jmonés reputacijg ir konkurencinguma, nes vis
daugiau vartotojy ir investuotojy vertina jmones pagal jy socialing ir aplinkosauging atsakomybe.
Todél, nors integracija dar tik vyksta, biitina toliau skatinti organizacijas vertinti ne tik finansinius,
bet ir tvarumo aspektus, siekiant visapusiskai atsakingo verslo vystymo.

Integracija tvarumo j atlygio sistemas yra sudétingas ir daugiadimensis uzdavinys, kuris reikalauja
subalansuoti jmonés ekonominius interesus, darbuotojy liikesCius ir visuomenés gerove. Tvarumo
aspektai atlygio sistemose yra ne tik finansinés naudos, bet ir etiskai, ekologiskai bei socialiai
atsakingy praktiky jgyvendinimas. Vadinasi, kad atlygio sistemos turi biiti ne tik pelningos jmonei,
bet ir skatinti darbuotojus elgtis atsakingai ir tvariai. Svarbus aspektas yra darbuotojy suvokimo apie
atlygj steb¢jimas ir reguliarus atnaujinimas atsizvelgiant j dabartinius poreikius (Klimkiewicz ir
Beck-Krala, 2019).

Siuolaikiniame verslo kontekste tvarumo principai tampa vis svarbesni, o jy integracija i atlygio
sistemas yra vienas i§ biidy, kaip jmonés gali prisidéti prie tvarumo tiksly. Tvarios atlygio sistemos
apima ne tik teisingg atlyginima, bet ir darbo ir gyvenimo pusiausvyra, tinkamas darbo salygas,
atsizvelgiant | darbuotojy gerove. Be to, tvarumo aspektai atlygio sistemoje gali apimti skatinimag
dalyvauti aplinkosaugos projektuose, pavyzdziui, finansuojant darbuotojy iniciatyvas, susijusias su
aplinkosauga, ar teikiant naudas, susijusias su ekologisku transportu (Kang ir kt., 2022). Tai gali
apimti ir papildomas priemones, pvz., premijas uzZ mazesnj energijos suvartojimg darbo vietoje arba
Jmonés pastangas mazinti atlieky kiekj. Darbuotojai, kuriy atlyginimas tiesiogiai susij¢s su
aplinkosauginiy ir socialiniy tiksly jgyvendinimu, gali jausti didesn¢ motyvacija ne tik siekti
asmeniniy, bet ir jmonés tvarumo tiksly.

Itraukiant tvarumo kriterijus | atlygio sistema, jmonés gali geriau jsitraukti j Siuolaikines rinkos
tendencijas, kuriose vartotojai ir investuotojai vis dazniau vertina jmoniy atsakomybeg ir tvarumo
veiksmus. Taip pat svarbu pabrézti, kad tvarios atlygio sistemos skatinimas turéty biiti lydimas aiskiy
tiksly ir matavimy, leidzianciy jvertinti pazanga ir koreguoti strategijas pagal gautus rezultatus (Kang
ir kt., 2022). Imonés turéty nustatyti konkrety plana, kaip jos ketina jdiegti tvarumo principus j savo
atlygio sistemas, ir jsipareigoti reguliariai stebéti bei vertinti $iy priemoniy poveikj. Tokie veiksmai
ne tik padeda jmonéms prisitaikyti prie besikei¢ianciy aplinkosaugos ir socialiniy salygy, bet ir
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skatina darbuotojy jsitraukimg ir lojaluma, padedant jiems jaustis dalyvaujanciais jmonés tvarumo
veikloje.

Tvarios atlygio sistemos kiirimas taip pat yra sudétingas, nes jis reikalauja atsizvelgti | jvairiy
suinteresuotyjy $aliy, jskaitant darbuotojus, vartotojus ir tiekéjus, interesus. Jmonéms reikalinga
sukurti atlygio sistemas, kurios biity teisingos, skaidrios ir atspindéty jmonés tvarumo
jsipareigojimus. Vadinasi, kad atlygio sistemos turéty biiti ne tik finansiSkai naudingos, bet ir skatinti
teigiama socialinj bei ekologinj poveikj (Elrayah ir Semlali, 2023). Sios sistemos turéty biti
sukuriamos taip, kad skatinty darbuotojy jsitraukimg ir motyvacija, atsizvelgiant | jy naudg ir
pasitenkinimg darbe. Tvarios strategijos gali padéti formuoti darbo aplinkg, kuri ne tik gerina
darbuotojy naSuma, bet ir prisideda prie jy bendros gerovés.

Tvarumo integracija ] atlygio sistemas atneSa ilgalaike naudg tiek jmonei, tiek darbuotojams, tiek
visuomenei. Tai padeda kurti jmoniy kultura, kuri skatina atsakinga ir tvarig elgsena, taip pat
prisideda prie teigiamo jmonés jvaizdzio ir reputacijos stiprinimo. Tvarios atlygio sistemos gali tapti
svarbiu jmonés konkurencinio pranasumo Saltiniu ir padéti pritraukti bei iSlaikyti talentingus
darbuotojus, kurie vertina tvarumg ir socialing atsakomybe (Baraibar-Diez ir kt.,2019). Atlygio
politika, remiantis ESG (aplinkosauginiais, socialiniais ir valdymo) kriterijais, teigiamai veikia ne tik
imoniy ESG jvertinimus, bet ir ekonominius rezultatus, ypa¢ kai jmonése veikia korporatyvinés
socialinés atsakomybés komitetai, kurie kontroliuoja ir skatina atsakingg veikla, dél ko geréja bendras
ne finansinis naSumas.

Tvarios atlygio politikos taip pat akcentuoja jmoniy vadovy vaidmenj, siekiant integruoti ESG
principus ] kasdien¢ veikla. Vadovai, kuriy atlyginimai ir paskatos tiesiogiai susij¢ su ESG tiksly
pasiekimu, yra skatinami priimti sprendimus, kurie atlieka tradicinius finansinius matavimus ir
skatina tvarumg ir socialine atsakomybe. Sis poziiiris skatina vadovus ne tik siekti akivaizdziy
finansiniy naudy, bet ir vertinti sprendimy poveikj aplinkai, bendruomenei ir visai jmonés reputacijai
ilgalaikiu poZitiriu. Atlyginimy sistemy, kurios yra susijusios su ESG tikslais, jgyvendinimas skatina
vadovus priimti sprendimus, kurie ne tik atitinka finansinius jmonés tikslus, bet ir skatina atsakinga
elgesj su aplinka bei socialine atsakomybe. Sis metodas padeda kurti jmonése kultiira, kuri pripazjsta
ir apdovanoja ilgalaike poveikj, o ne tik trumpalaikius finansinius rezultatus (Baraibar-Diez ir
kt.,2019). Atlyginimy schemos, kurios yra susietos su ESG tikslais, padeda formuoti jmonés kultiira,
kurioje pripazjstamas ir skatinamas ne tik trumpalaikis pelnas, bet ir ilgalaikis poveikis. Tokia kultira
prisideda prie gilesnio darbuotojy jsitraukimo ir skatina juos veikti atsakingai ir novatoriSkai. Be to,
vadovai, jtraukiantys ESG kriterijus j atlygio politika, demonstruoja aiskig jsipareigojima etiskumuli,
pavyzdziui, skatindami lyc¢iy lygybe, uztikrindami saugias darbo salygas ar mazindami jmonés
poveikj aplinkai. Jgyvendinant tokius atlyginimy modelius, svarbu uztikrinti, kad ESG tikslai buty
aiSkiis, matuojami ir suderinti su jmonés bendraisiais tikslais. Taip pat reikéty reguliariai perZitréti
atlygio sistemy veiksminguma, jvertinant, kaip jos skatina norimg elgesj ir prisideda prie tvarumo
tiksly jgyvendinimo.

Mokslingje literatliroje taip pat pripazjstama, kad didele jtakg organizacijos ilgalaikei sékmei daro
organizacijy socialiné atsakomybé. Tyrime buvo atskleista, kad kuo socialiné ir aplinkosauginé
atsakomybeé labiau iSreiksta tuo geriau jmonés valdomos (Bolourian ir kt., 2021). Tai nurodo, kad ir
pati valdybos sudétis atlicka svarby vaidmenj formuojant organizacijos socialing atsakomybe. Vienas
1§ socialinés atsakomybeés bruozy yra teisingumo principas kuris labai svarbus ir atlygio sistemoje.
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Darbuotojai jauciantys nuo lyties priklausomg atlygio skirtuma, neigiamai vertina organizacija ir
maziau jsitraukia j organizacijos tiksly siekima.

Europos Sajungos Salyse atliktame tyrime apie tvarumo kriterijy integravimo j vadovy atlyginimus
daromg jtaka jmonés tvarumo rezultatams, rezultatai parodé, kad su tvarumu susijes vadovy atlygis
daro didelg teigiama jtaka organizacijos tvarumo rezultatams (Nguyen ir kt., 2023). Taip pat
pabréziama svarba reguliavimo institucijy jsitraukimui siekiant paruosti tokias tvarumo ataskaitas,
kuriose biity kokybiskai pateikiama informacija apie vadovy tvarumo principy atlygio sistemoje
identifikavima.

Autoriai (Emerton ir Jones, 2019; Flammer ir kt., 2019; Ikram ir kt., 2023) taip pat tiesiogiai nagrinéjo
organizacijos tvarumo tiksly jgyvendinimg atsizvelgiant j vadovy atlygio praktikas. Sie trys tyrimai
taip pat atskleidé glaudzias sgsajas tarp organizacijos tvariy tiksly jgyvendinimo ir tvaraus vadovy
atlygio. Sios atlygio sistemos praktikos padeda nukreipti vadovybés démesj j suinteresuotasias 3alis
kurios ilgalaikéje perspektyvoje finansiskai reik§mingos jmonei. Atliktas kiekybinis tyrimas nurodo,
kad optimaliy tvarumo aspekty jtraukimas j atlygio kontrakty sudaryma padidina organizacijos tvariy
tiksly jgyvendinimg bei sumazina akcijy grazos nepastovumg. Pastebéta ir prieSpriesa, kad darbo
rezultatais grindZiamas atlyginimas néra toks tikslus kaip galéty manyti rinkos dalyviai.

Siuolaikingje verslo aplinkoje organizacijy vadovybé vis labiau supranta, kad jy jmoniy ilgalaiké
sékmé priklauso nuo tvarumo principy integravimo j visus verslo aspektus, jskaitant atlygio politikas.
Socialinés atsakomybés svarba organizacijos vadovyb¢je ne tik didina jmonés patraukluma
akcininkams ir investuotojams, bet ir gerina bendra valdymo kokybe¢. Imonés, kurios jtraukia
socialinés atsakomybés aspektus ] savo atlygio sistemas, daznai patiria geresnj darbuotojy
isitraukimg, mazesn¢ darbuotojy kaitg ir didesnj vartotojy pasitikéjimg. Mokslininky teigimu, tvari
atlygio sistema yra vienas 1§ pagrindiniy faktoriy, lemianciy jmonés valdymo kokybe. Atlygio
politikos, kurios jvertina ne tik finansinius, bet ir socialinius bei ekologinius tikslus, gali padeéti
formuoti atsakingesnj ir atvirg valdymo stiliy. Vadovai, kuriy atlygiai yra tiesiogiai susieti su tvarumo
rodikliais, yra labiau motyvuoti jgyvendinti politikas, kurios prisideda prie visos bendruomenés
gerovés. Atlygio sistemy tvarumas minétuose Saltiniuose analizuojamas per jmoniy auksc¢iausio lygio
vadovy, akcininky atlygio sistemas, kuriomis siekiama tvaraus vystymosi tiksly. Nors vyraujantis
pozitris, kad atlygio sistema skirta finansiniams tikslas siekti, mokslininkai i$skiria, kad socialinés
atsakomybés svarba organizacijos vadovybéje tiesiogiai siejasi ir su pacios organizacijos valdymo
kokybe (Ratti ir kt., 2023).

Svarbu paminéti, kad analizuotuose straipsniuose kalbama apie akcininky ir auk$¢iausio lygio vadovy
atlygio sistemas, taiau ne maziau svarbu kaip tvarumas taikomas ir visy likusiy darbuotojy atlygyje.
Jei organizacija siekia strateginiy tiksly taikydama tvarias atlygio sistemas vadovams, panasios
sistemos turéty biiti taikomos ir specialistams, darbininkams, kurie taip pat prisideda prie strateginiy
tiksly jgyvendinimo ir bendros organizacijos politikos, kultiiros formavimo.

Atlygio sistemos turi biiti neatskiriamas tvaraus vystymosi strategijy komponentas. [prastai atlygio
sistemos yra orientuotos j trumpalaikius rezultatus ir asmeninés naudos siekimg, kas daznai yra
prieSinga ilgalaikio tvarumo principams (Bolourian ir kt., 2021). Tvarumo aspektas reikalauja
perorientuoti atlygio sistemas taip, kad jos skatinty ne tik ekonominés naudos kiirima, bet ir socialine
bei ekologine atsakomybe. Siekiant integracijos tarp finansinio rezultato ir tvarumo, atlygio
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struktiiros turéty buti perziturétos taip, kad jos skatinty ilgalaikio vystymosi tikslus. Tai apima
kintamojo atlyginimo susiejima ne tik su finansiniais rezultatais, bet ir su tvarumo rodikliais.

Atlygio sistemos turéty biiti projektuojamos atsizvelgiant j ilgalaikj organizacijos ir visuomeneés
geroveés augima, pavyzdziui, jtraukiant paskatas uz ekologiSkai tvarius veiksmus, socialinio
atsakingumo iniciatyvas ir etiSka elgesj (Flammer ir kt., 2019). Pavyzdziui, galima bity skatinti
darbuotojus per premijy sistemas, kurios remiasi ne tik finansiniais rezultatais, bet ir jy indéliu
mazinant Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy iSmetima, gerinant darbo salygas ir uztikrinant lygybe
darbo vietoje. Atlygio politika turéty skatinti tvarios veiklos plétojima, tokj kaip iStekliy taupymas,
atliecky mazinimas ir aplinkosaugos standarty laikymasis. Pavyzdziui, paskatos gali biiti sitilomos uz
inovacijas, kurios mazina jmonés ekologinj pédsaka, ar uz projektus, kurie skatina atsinaujinancios
energijos naudojima.

Taip pat svarbu, kad atlygio sistemos biity lankscios ir prisitaikancios prie kintanciy aplinkybiy, pvz.,
reaguojant j rinkos poky¢ius, kurie gali atsirasti dél tvarumo reikalavimy (Westerman ir kt., 2020).
Organizacijos turéty reguliariai perzitiréti ir pritaikyti atlygio sistemas, uztikrindamos, kad jos atitikty
tvarumo tikslus, ir atspindéty visuoting socialing ir aplinkos apsaugos samoningumg. Norint
efektyviai prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy aplinkos ir rinkos reikalavimy, bitina reguliariai vertinti ir
tobulinti atlygio sistemas. Atlygiy politikos lankstumas leidzia organizacijoms greitai reaguoti |
iSorinius veiksnius, pavyzdziui, ekonomings situacijos svyravimus ar naujus tvarumo standartus. Tai
svarbu ne tik ilaikyti konkurencinguma, bet ir skatinti darbuotojy jsitraukima ir motyvacija, kadangi
atlygis, kuris atspindi tiek asmeninj jnaSa, tiek jmonés vertybes ir ilgalaikius tikslus, padidina
darbuotojy lojaluma ir produktyvuma. Tvarumo integravimas j atlygio sistemas turéty biiti atlickamas
ne tik kaip atsakas j iSoring reguliacijg ar rinkos spaudima, bet ir kaip organizacijos vidaus strategijos
dalis. Pavyzdziui, atlygio schemos galéty biiti susietos ne tik su finansiniais rezultatais, bet ir su
specifiniais tvarumo tikslais, tokiais kaip iSmetamo CO2 kiekio maZinimas, atlieky perdirbimo
didinimas ar etiSkas tiekimo grandiniy valdymas. Tai skatina darbuotojus aktyviai dalyvauti
1gyvendinant tvarumo strategija ir kuria aiSky rysj tarp asmeninés naudos ir organizacijos tvarumo
siekiy.

Tvari atlygio sistema, kaip rodo Klimkiewicz ir Beck-Krala’os (2019) tyrimas, yra neatsiejama nuo
visapusiskos organizacijos veiklos perspektyvos, kuri apima ne tik finansinius, bet ir socialinius bei
aplinkos aspektus — vadinamajg trigubg veiklos apskaitg (angl. Triple Bottom Line, TBL). Be to,
svarbu uztikrinti, kad atlygio sistemos biity teisingos ir skaidrios, kad visi darbuotojai jaustysi
vertinami ir motyvuoti siekti ne tik asmeniniy, bet ir bendry ilgalaikiy tiksly. Igyvendinant Sias
sistemas, biitina atsizvelgti j jvairias darbuotojy grupes ir jy specifinius poreikius, kad atlygio politika
adekvaciai atspindéty visy jnasa j bendrg jmonés sékme. Vadinasi, kad atlygio strategijos turéty buti
kryptingai valdomos ne vien i$ pelno siekimo perspektyvos, bet ir atsizvelgiant j darbuotojy gerove
bei aplinkos apsauga.

Ekonominé tvarumo dimensija susijusi su konkurencingumu rinkoje, kur atlyginimas yra derinamas
ne tik prie rinkos sglygy, bet ir prie darbuotojy profesionalumo bei karjeros galimybiy. Vadinasi, kad
atlygio sistema turéty biiti projektuojama taip, kad skatinty nuolatinj mokymasi ir tobuléjima, kuris
savo ruoztu prisideda prie darbuotojy jsidarbinimo galimybiy didinimo ir organizacijos
konkurencingumo uztikrinimo.
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Socialiné tvarumo dimensija pabrézia atlyginimo sgzininguma, teisingg poziiirj j darbuotojus ir jy
jtraukima j organizacijos veikla. Cia jtraukiama ir komandinio darbo bei dvasios stiprinimas,
socialiniai renginiai, ziniy dalijimasis bei asmeninio tobuléjimo skatinimas. Darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra yra labai svarbus aspektas, nes tai tiesiogiai veikia darbuotojy pasitenkinimg
darbu ir jy lojalumg organizacijai.

Aplinkos tvarumo dimensija atspindi organizacijos atsakomybe uz ekologija ir aplinkosauga,
iskaitant sveikatos draudimo ir prevencijos programas bei skatinimg elgtis aplinka tausojanciai.
Finansinis paskatinimas uz aplinkosaugos iniciatyvas yra vienas i$ biidy, kaip jmonés gali skatinti
savo darbuotojus aktyviai prisidéti prie tvarumo tiksly jgyvendinimo.

Sis tyrimas, koncentruotas j personalo specialisty daromg jtaka tvariai atlygio sistemai, atskleidzia,
kaip kompleksiskai galima nukreipti organizacijos atlygio politikg atitinkant ekonominius, socialinius
ir aplinkos tikslus. Tyrime pabréziama, kad tvari atlygio sistema turéty atitikti visy suinteresuoty
Saliy, jskaitant akcininkus, darbuotojus, vadovus, klientus, tiekéjus ir vieting bendruomeng, ltikescius.
Tyrimo apribojimas iki dideliy ir labai dideliy imoniy nurodo, kad gautos iSvados ypac aktualios
didelio masto organizacijoms, taciau tai suteikia supratimg ir apie galimas tvarumo integracijos j
atlygio sistemas tendencijas ir praktikas, kurios gali buti pritaikomos ir vidutinéms bei mazoms
imonéms, atsizvelgiant j jy specifinius i§§tikius ir galimybes.

Be to, tvarios atlygio sistemos skatina darbuotojus ir organizacijas bendradarbiauti tvarumo
iniciatyvose, uztikrinant, kad verslo veikla ir darbuotojy atlyginimas yra tiesiogiai susij¢ su jy indéliu
j tvaruma. Vadinasi, kad atlygio sistemos turéty atlyginti ne tik asmeninj, bet ir kolektyvinj darbuotojy
isipareigojima bei prisidéjimg prie tvarumo tiksly jgyvendinimo.

Apibendrinant, tvarios atlygio sistemos yra biitinos siekiant suderinti asmenines, organizacines
geroves tikslus. Jos turi veikti kaip variklis, skatinantis ir remiantis tvary elgesj, taip pat kaip
priemoné, mazinanti atotrtikj tarp turtingyjy ir vargSy bei padedanti kovoti su klimato kaita. Tik
integruodami atlygio strategijas j tvarumo planus, galima tikétis teigiamy pokyciy, kurie prisidéty
prie ilgalaikio Zmonijos ir planetos gyvybingumo i§saugojimo.
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2. Tvarumo dimensiju raiSkos organizacijuy atlygio sistemose teoriniai sprendimai

Sis skyrius yra dedikuotas aptarti tvarumo teorija, jos dimensijas, ir kaip ie aspektai yra integruojami
i organizacijy atlygio sistemas. Sio skyriaus tikslas — pateikti i§samy tvarumo principy jvertinima, jy
reik§mg¢ Siuvolaikinéms organizacijoms ir praktinius biidus, kaip Sie principai gali bti jdiegti j atlygio
politikas, skatinant ilgalaik¢ organizacijy ir visuomenés gerove. Gilinamasi  skirtingas tvarumo
dimensijas — aplinkos apsauga, socialing atsakomybeg ir efektyvy valdyma — ir aptariama, kaip $ios
dimensijos veikia atlygio sistemy kiirimg ir jgyvendinimg. Bus iSnagrinéti atlygio sistemos ir
sudarymo elementai. Skyrius taip pat atskleis, kaip Siuolaikinés atlygio strategijos reaguoja j tvarumo

VW —

2.1. Tvarumo samprata ir dimensijos

Tvarumo samprata yra svarbus ir visuotinai pripazjstamas principas, veikiantis visus organizacijy
veiklos aspektus, jskaitant atlygio sistemas. Tvarumas dazniausiai apibréziamas kaip gebéjimas
patenkinti dabartinius poreikius nesumazinant biisimy karty galimybiy patenkinti savo poreikius.
Tvarumo dimensijos organizacijy atlygio sistemose yra reikSmingos, nes jos padeda uztikrinti
ilgalaike organizacijy veiklos efektyvuma ir atsakomybe prie$ aplinka bei visuomene. Jos apima ne
tik finansinés naudos teikimg darbuotojams, bet ir atlygio strukttry kiirimg, kurios skatina tvarios
veiklos principy laikymasi. Pavyzdziui, galima jvesti bonusy sistemas uz mazesn¢ energetinio resursy
naudojima, atlieky mazinima ar etiSka elgesj su tiekéjais ir klientais. Tokios praktikos padeda
uztikrinti, kad organizacijos veikla bty ne tik pelninga, bet ir etiSka, skaidri bei atsakinga pries§
visuomeng ir aplinka.

Tvarumo integracija j atlygio sistemas skatina darbuotojy jsitraukimg ir lojaluma, nes jie jaucia, kad
Juy darbas prisideda prie bendro gério ir tvarios ateities kiirimo. Tai sudaro palankesnes salygas
inovacijoms ir kiirybiSkumui, nes darbuotojai yra skatinami ieSkoti naujy biidy, kaip sumazinti
neigiamg poveik] aplinkai ir didinti teigiamg socialin} poveikj. Taigi, tvarumo principy integravimas
] atlygio sistemas ne tik atitinka Siuolaikines vadybos tendencijas, bet ir padeda organizacijoms islikti
konkurencingoms tvarios plétros kontekste.

Vienas i§ seniausiy ir labiausiai pripazjstamy tvarumo apibrézimy yra i§ 1987 mety Brundtland
ataskaitos, oficialiai Zinomos kaip ,,Misy bendras ateities” (angl. ,,Our Common Future®) ataskaitos,
parengtos Jungtiniy Tauty Pasaulio aplinkos ir plétros komisijos (angl. World Commission on
Environment and Development). Siame dokumente tvarumas apibréziamas kaip vystymasis, kuris
atitinka dabartiniy karty poreikius nesukeldamas grésmés biisimyjy karty galimybéms patenkinti savo
poreikius.

Sis apibrézimas tapo pagrindu visai tvarumo savokai ir yra placiai cituojamas mokslinéje literatiiroje
bei politikos dokumentuose.

Tvarumo samprata per pastaruosius deSimtmecius iSgyveno reikSmingg transformacija, pradedant
nuo bendros tvarumo idéjos iki jos taikymo specifinése verslo srityse, jskaitant atlygio sistemas. Si
raida, kaip nustaté Radvila ir Silingiené¢ (2020) bei Caradonna (2022), apima kelis etapus.
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1 lentelé. Tvarumo sampratg apimancios sritys (sudaryta autorés)

Laikotarpis Tvarumo samprata Sritys
1960-1970 m. Aplinkosauga ir gamtos istekliy tausojimas Gamtosauginés organizacijos
1987 m. Brundtlando ataskaitos tvarumo apibrézimas Jungtinés Tautos

Trijy stulpy modelis: ekologinis, ekonominis,

1990-ieji socialinis tvarumas Tarptautinés organizacijos, vyriausybés
2000-ieji - Tvarumo integravimas j versla ir politika Vyrlausybes,. verslo organizacijos, akademiné
Dabar bendruomené

Vélyvieji 1960-ieji — Ankstyvieji 1970-ieji Ankstyvosios tvarumo idéjos: Siame laikotarpyje
tvarumo sgvoka buvo labiau susijusi su aplinkosauga ir gamtos iStekliy tausojimu.

1987 — Tvarumo Ir Tvaraus Vystymosi PradZzia: Tvarumo samprata gavo platesnj pripazinimg per
Brundtlando ataskaita, kurioje tvarumas apibréziamas kaip vystymasis, kuris atitinka dabartiniy karty
poreikius nesukeldamas grésmés biisimyjy karty galimybéms patenkinti savo poreikius.

1990-ieji Trijy stulpy modelis: Tvarumo samprata iSsiplété, jtraukiant ne tik aplinkosaugos, bet ir
ekonominius bei socialinius aspektus, formuojant trijy stulpy tvarumo modelj: ekologinis,
ekonominis, ir socialinis tvarumas.

1992 — Tvaraus Zmogiskyju Istekliy Valdymo Isigaléjimas: Tvarumo principai pradéti integruoti
i zmogiskyjy istekliy valdyma, pabréziant darbuotojy gerove ir etiska elgesj versle. Rio de Zaneiro
deklaracijoje svarbiausias vaidmuo zmogaus gerovei.

1999 — Tvariy Darbo Sistemuy Atsiradimas: Tvarumo idéjos pradé¢jo jsigalioti darbo vietose,
siekiant skatinti efektyvesnj ir atsakingesnj darbo aplinkos valdyma. Taip pat 2002 metais patvirtinta
Johansesburko deklaracija, kurios pagrindinis tikslas vartotojas ir jo §vietimas.

Apie 2018 — Tvarus Poziaris | Atlygio Sistemas: Tvarumo principy taikymas atlygio sistemose
tapo svarbesnis, akcentuojant, kaip atlygis gali biiti naudojamas skatinant tvarius sprendimus ir
praktikas jmonése.

Si chronologija rodo, kaip tvarumo samprata palaipsniui tapo integruota j jvairias verslo sritis,
iskaitant atlygio sistemas, pabréZiant holistinj poziiirj i verslo ir darbuotojy gerove.

2 lentelé. Tvaraus vystymosi apibrézimy palyginimas (sudaryta autorés)

Autorius Tvaraus vystymosi apibréZimai

Sturup ir Low, 2019 Tvarus vystymasis suprantamas kaip ekonominio vystymosi ir gamtos i§saugojimo
rySys. Jame pabréziama miisy santykiy su gamtos pasauliu pusiausvyra.

Lambin, 2019 Tvarus vystymasis apibiidinamas kaip ekonominiy sprendimy priémimo biidas,
grindziamas demokratiniu visy suinteresuotyjy Saliy dalyvavimu, iSsaugant
kolektyvinj, gamtinj ir kulttrinj pavelda.

Hummels ir Argyrou, 2021 | Tvarus vystymasis kai néra pazeidziami fizikos désniai, visuomené gerbianti Sias
désniy ribas, kontroliuojat iSmetamy terSaly kiekj devyniose kritinése srityse: klimato
kaita, nauji subjektai, stratosferos ozono sluoksnio nykimas, atmosferos aerozolio
apkrova, vandenyny riig§téjimas, biocheminiai srautai (azoto ir fosforo), gélo vandens
naudojimas, zemés sistemos poky¢iai, biosferos vientisumas, genetiné jvairoveé.

Hamilton, 2021 Tvarus vystymasis apibiidinamas kaip dabarties poreikiy tenkinimas nepakenkiant
ateities karty galimybéms patenkinti savo poreikius.
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Hajian ir Jangchi, 2021 Tvarus vystymasis apibréziamas kaip dabartiniy ir biisimy karty poreikiy tenkinimas,

priklausomai nuo tinkamo zmogiskojo, gamtinio ir ekonominio kapitalo naudojimo
zmoniy gerovei uztikrinti.

Cecchin ir kt., 2021 Tvaraus vystymosi koncepcija, apimanti optimizma, galimg ekonoming nauda ir tokia

placig galimy veiksmy jvairove, kad tiek mokslininkams, tiek kitiems
suinteresuotiesiems subjektams beveik kiekvienas gali kazka pasirinkti, taciau
iSvengiama pernelyg didelio démesio kuriai nors vienai galimybei.

Deren ir Skonieczny, 2022 Tvarus ekonominiy organizacijy vystymasis apima valdymo praktika, kai vienu metu ir

vienodai atsizvelgiama j ekonominius, aplinkosauginius ir socialinius klausimus,
susijusius su jy veikla.

Tvaraus vystymosi koncepcijoje, kurig iSplétojo Piwowar-Sulej, akcentuojami trys pagrindiniai
principai, zinomi kaip ,.triguba veiklos apskaita® (angl. Triple Bottom Line). Sie principai yra:

1. aplinkos vientisumas — eckosistemos atsinaujinimo pajégumo ribos, pabréziant, kad

ekonomikos augimas ir plétra turi vykti taip, kad nebuity perzengtos planetos ekologinés ribos.
Aplinkos vientisumo uZztikrinimas reikalauja atsakingo iStekliy valdymo ir tvaraus vartojimo
praktiky taikymo;

socialinis teisingumas — susij¢s su visy suinteresuotyjy Saliy teise j tinkamg gyvenimo kokybe
ir lygiy galimybiy uztikrinimg. Vadinasi, kad sprendimy priémimo procese biitina uztikrinti
visy grupiy, jskaitant maziau privilegijuotus ir pazeidziamus visuomenés narius, dalyvavima
ir atstovavima, taip pat teisingg ekonominés naudos paskirstyma;

ekonominé gerové — tai siejama su gebéjimu uztikrinti ilgalaik¢ ekonoming stabilumg ir
augimg, kartu nekenkiant aplinkai ir socialinei gerovei. Ekonominé gerové apima ne tik
finansinj pelna, bet ir investavima ] zmogiSkuosius iSteklius, bendruomeniy stiprinimg ir
tvarios ekonomikos kiirima, kuris teikia naudg visiems visuomenés nariams.

Deren ir Skonieczny (2022) straipsnyje ekonominj, socialinj ir aplinkos tvaruma apibiidina kaip
tarpusavyje susijusius tvaraus vystymosi aspektus:

1. ekonominis tvarumas yra susijgs su organizacijos geb¢jimu integruoti ekonominés naudos

siekima ir aplinkosaugines praktikas, sukuriant produktus, technologijas ir iSteklius, kurie ne
tik suteikia pelng paciai organizacijai, bet ir teikia nauda platesnei aplinkai. Tai reikalauja ne
tik vadovy ir darbuotojy pozitirio bei elgsenos pokyciy, bet ir kiirybisko materialiyjy bei
nematerialiyjy iStekliy naudojimo;

socialinis tvarumas uztikrina organizacijos vaidmenj bendruomenéje ir visuomenéje, ypac
kaip ji prisideda prie socialinés gerovés ir teisingumo. Tai apima organizacijos jsipareigojima
skatinti skaidrius ir teisingus santykius su visomis suinteresuotomis Salimis, pabréZiant svarba
teisingam vertés kiirimo paskirstymui tarp skirtingy grupiy;

ekologinis tvarumas yra glaudziai susijes su organizacijos strategijomis ir veiklomis, kurios
mazina neigiama poveik] aplinkai. Tai apima investicijas j aplinkai draugiskas technologijas,
tausojant gamtos iSteklius ir maZinant tar$a, taip pat skatinant tvarig vartojimo ir gamybos
praktika.

Sie trys aspektai atspindi integruota tvaraus vystymosi poziarj, kuriame ekonomings, socialinés ir

aplinkosauginés srities veiklos yra neatskiriama tvaraus organizacijos augimo dalis. Pateiktas
apraSymas labiausiai atitinka ,,Win-win-win‘ tvaraus vystymosi modelio esme. Jy apraSytas tvarus

ekonominiy organizacijy vystymasis, kuris atsizvelgia vienu metu ir vienodai | ekonominius,

aplinkosauginius ir socialinius klausimus, susijusius su jy veikla. Sis modelis skatina visapusiska

21



poziiirj, kai sprendimai ir veiklos yra tvartis ekonomiskai, aplinkosauginiu pozitriu, ir socialiniu
atzvilgiu, siekiant bendros naudos visoms Sioms sritims.

Aplinkosauginé

Aplinkosauginé Aplinkosauginé

Palaiko visy gyvybés formy
sve

glo! : . Socialiné Socialine
i Tvarus vystymais

Ekonominé

Socialiné Ekonominé

ad eke

Uztikrina sveikas ir teisingas
dabarties ir
atcitics kartoms,

1 pav. Tvaraus vystymosi dimensijy modeliai (Christian Fuchs, 2017)

Pirmieji du modeliai (M1 ir M2) atvaizduoja ekonomika, visuomene ir gamtg kaip autonominés
sferos, pabréziant techninés pataisos poziiirj ] tvarumo klausimus, fokusg j atskiras dalis, ne j visuma,
ir ideologija, leidziancig suprasti visuomeng ir aplinka kaip kapitalistinius iSteklius. Treciasis modelis
(M3), kuris yra tolesné M2 plétra, i$skiria ne tik ekonomika, bet ir politing bei kultiirine sistemas kaip
visuomeneés dalis ir yra grindziamas gamtos ir visuomenés bei ekonomikos ir neekonominés sferos
(politikos ir kulttiros) dialektika. Kritiskai nagrinéjamos tvarumo sampratos, kurios daznai remiasi
trimis atsitiktinai pasirinktais tvarumo matmenimis — ekonominiu, socialiniu ir aplinkosauginiu —
neatsizvelgiant j visapusiS$kg visuomenés teorija. Toks pozitiris j tvarumg skatina techninio sprendimo
paieska, koncentruojantis j atskiras problemas, o ne visuma. Vadinasi, kad tre¢iasis modelis suteikia
kompleksiskesnj tvarumo matmeny vaizdavima, atspindédamas ne tik ekonominj, bet ir politinj bei
trijy sfery tarpusavio priklausomybe ir sgveika, siekiant holistinio pozilrio i tvarumg, vietoj
fragmentisko ir iSskirtinio démesio tik vienai sferai.

3 lentelé. Tvaraus vystymosi principai (sudaryta autorés)

Autorius | Principas ApraSymas
Mensah Ekosistemos Ekosistemy ir biologinés jvairovés i§saugojimas yra esminis, kadangi jy
(2019) i$saugojimas praradimas sukelty gyvybés pabaiga, o iStekliy eksploatacija turéty nevirSyti
Zemés galimybiy riby, siekiant tvarumo.
Populiacijos kontrolé Populiacija turi atitikti Zemés istekliy pajéegumus, todél reikia pereiti prie

atsinaujinanciy energijos Saltiniy, kaip antai saulés energija, ir kontroliuoti
gyventojy augima, kad iStekliai atitikty visuomenés poreikius.

Tinkamas zmogiskyjy | Zmonés yra pagrindiniai tvarumo principy jgyvendintojai, atsakingi uz
iStekliy valdymas aplinkos iSsaugojimg ir taikos palaikyma. Svarbu ugdyti zmogiskuosius
iSteklius, kad jie sugebéty riipintis ekonomika, aplinka ir visuomene, o
Svietimas bei sveikatos prieziiira yra butini teigiamam pozitriui j gamtg ir
zmogiskyjy vertybiy skatinima.

Visuotinis jsitraukimas | Tvarus vystymais reikalauja bendro visy Zmoniy ir jstaigy jsitraukimo ir
teigiamo poziiirio, kad biity pasiekta pazanga ir uZtikrintas stabilumas.
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Pazangiy socialiniy
tradicijy, paprociy ir
politinés kulttiros

Tvarus vystymais auga puoselé¢jant modernias bendruomeniskumo tradicijas
ir politika, kurios stiprina visuomenés vientisumg ir skatina aplinkos apsauga.
Tvaraus vystymosi esmé — jtraukti aplinkosauginius, socialinius ir

skatinimas ekonominius aspektus j sprendimus per visas kartas, siekiant balanso tarp iy
sri¢iy. Kad pasiekty tvaraus vystymosi tikslus, Salys turi atpazinti galimus
kompromisus ir rasti sprendimus, taip pat skatinti sinergija, vedancig prie
tvaraus progreso.
Ben Eli, Istekliy efektyvumas Siekis uztikrinti aukSc¢iausig iStekliy produktyvuma apima naudojimasi
2018 (Materialioji sritis) atsinaujinangéiais energijos Saltiniais, neatsinaujinanéiy istekliy nuolatinj

perdirbima, skatinant energijos ir medziagy cikliSkuma gamybos
infrastruktiiroje. Taip pat bitina kontroliuoti sklaida per naudojimo ciklus,
vengiant cheminiy elementy netaisyklingo kaupimosi ir nepagrijsto iSplitimo

Apskaitos sistema
(Ekonominé sritis)

Suderinti pasaulio ekonomika su gamtos atsinaujinimo gebéjimais, jskaitant
iSorinius veiksnius visose i§laidose. Ekonominiuose skai¢iavimuose
atsizvelgti | zmogaus vystymosi ir gerovés rodiklius. Plétoti reguliavimo ir
apmokéjimo politikas, siekiant skatinti norimus rezultatus ir Salinti
neigiamus. Pasitelkti rinkos mechanizmus, uZtikrinant skaidruma ir tiksly
i§laidy, susijusiy su pagrindinio turto paskirstymu, atspindéjima.

Biosferos jvairoveé
(Gyvenimo sritis)

Prisiimti atsakomybe uz gyvybés jvairovés i§saugojima, naudoti gamtos
iSteklius taip, kad jie galéty atsinaujinti, iSlaikyti geneting jvairove ir formuoti
zemes naudojimo politikas, mazinancias zmogaus jsikiSima i kity rasiy
gyvenamasias vietas bei skatinancias biologing jvairove Zmoniy gyvenamose
vietovése.

Zmoniy laisvé ir
lygybé
(Socialing sritis)

Skatinti tolerancija socialiniuose santykiuose, stiprinti visuotines teises
remiantis planetos pilietiSkumo principais. Sudaryti salygas visapusiskam
itraukimui ir efektyviai demokratijai, uztikrinti lygias teises naudotis gyvybe
palaikangiais planetos iStekliais. Skatinti tarptautinj bendradarbiavima spresti
globalias problemas, stabdyti karus ir nelegaliag ginkly prekybg. Didinti
darnos suvokima per §vietimg ir jtraukti tvarumo principus j efektyvia
teisékiirg.

Vertybinis pagrindas
(Dvasiné sritis)

Atpazinti visatg jungiantj paslapties, iSminties, ir materijos tarpusavio rysj,
kuris veikia nuo kosmoso iki Zmogaus technologijy. Vystyti veiksmy etika,
kurig lemia $is suvokimas. Pripazinti transcendenting miisy buvimo
nezinomybe. Atskleisti Zmonijos vaidmenj visatoje ir gerbti Zemés sistema,
kurioje mes gyvename. Skatinti asmening ir visuomening transformacija, kad
i8kilty naujas planetinis samoningumas.

Nagrin¢jamos tvaraus vystymosi sampratos yra gilios ir jvairiapusiskos, atspindincios skirtingy
mastytojy pozidrius ir principus. Autoriai pabrézia, kad nepaisant skirtingy formuluociy, visi
principai siekia bendro tikslo: uztikrinti teisinga, etiSka ir atsakingg elgesj visose gyvenimo srityse,
jtraukiant socialines, aplinkos ir ekonomines dimensijas.

— VisapusiSkumo akcentas: skirtingi autoriai, tokiy kaip Mensah ar Ben-Eli, pateikia savitg

tvarumo vizija. Pavyzdziui, Ben-Eli iSkelia Zmoniy sgmoningumo ir dvasingumo svarbg
tvaraus vystymosi kontekste. Tai rodo, kad tvarus vystymasis yra ne tik iSorin¢ veikla, bet ir
vidiné Zzmogaus sgmongs transformacija.

Samoningumo svarba: sagmoningumo formavimas yra gyvybiskai svarbus bet kokiems
pokyciams, ypac tvaraus vystymosi srityje. Supratimas apie biitinybe keistis, zinojimas, kg ir
kodel kei¢iame, yra esminis tvarumo principy veikimui. Be sgmoningumo, sunku pasiekti
reik§mingus ir ilgalaikius pokycius.

Karty gerové: autoriai akcentuoja tarpkartinés gerovés svarba, kurioje démesys skiriamas ne
tik dabartiniy, bet ir ateities karty poreikiams. Vadinasi, kad sprendimai turi bati priimami
atsizvelgiant j ilgalaikj poveik], riipintis ne tik esama, bet ir blisima Zzmonijos gerove.
Gamtos apsaugos prioritetas: gamtos apsauga ir biojvairovés iSsaugojimas yra lemiami
veiksniai visai Zmonijai. Taigi, Zmonés turéty atsakingai naudotis gamtos resursais, ieskoti
alternatyviy energijos Saltiniy ir atsizZvelgti j planetos gebéjimg atsinaujinti.
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— Vietinio ir tarptautinio bendradarbiavimo reik§mé: tvaraus vystymosi principy
igyvendinimui butina glaudus tiek vietinis, tiek tarptautinis bendradarbiavimas. Teisingas
visuomenés pozitrio formavimas, Svietimas ir kiekvieno individo jsitraukimas yra biitini
veiksniai.

— Vartotojuy jproc¢iy keitimas: tvarumo principai apima ne tik gamybos, bet ir vartojimo jprociy
keitimg. Visuomenés elgesio ypatumai lemia maisto vartojimo, transporto, energijos
naudojimo ir laisvalaikio leidimo srityse.

— Atsakomybés jausmo skatinimas: kiekvienas Zmogus turéty jausti atsakomybe uz savo
veiksmus ir jy poveikj aplinkai, pasaulio gerovei. Tai apima samoningg poziiirj ] savo
vartojimo jprocius ir sprendimy priémima.

— Socialinés srities jtraukimas: pabréziama socialinés srities svarbg, siekiant jtvirtinti
demokratija, uztikrinti lygias galimybes ir teises visiems, priimant sprendimus, kurie atitinka
visos visuomenés poreikius.

Sis aprasymas atskleidzia tvaraus vystymosi principy gausg ir jy taikymo svarba visuomenés ir
aplinkos gerovei. Tvarus vystymasis yra procesas, kuris siekia patenkinti Siandienos kartos poreikius
nesumazinant basimyjy karty galimybiy patenkinti savo poreikius. Si koncepcija apima ekonominio
augimo, socialinés gerovés ir aplinkosaugos pusiausvyra, kuri uztikrina ilgalaikj ir visapusiska
pasaulio gerovés augima. Tvarus vystymasis reikalauja, kad verslai ir organizacijos veikty atsakingai,
efektyviai naudodami isteklius, mazindami atlieky ir terSaly iSmetimg bei skatindami socialing
atsakomybe.

Tvarios organizacijos yra tos, kurios integruoja tvarumo principus j savo strategijas, operacijas ir
korporatyvine kultiirg. Jos yra pasiryzusios ne tik generuoti pelng, bet ir prisidéti prie teigiamo
socialinio ir aplinkos poveikio, stiprindamos bendruomenes, kuriose veikia, ir uztikrindamos, kad jy
veikla bty etiska ir atsakinga (Mensah, 2019). Tvarios organizacijos atpazjsta, kad jy ilgalaiké sékmé
yra neatskiriama nuo sveikos ir tvarios visuomenes, todél jos jsipareigoja diegti inovacijas ir
praktikas, kurios sumazinty neigiama poveikj aplinkai ir didinty pozityvy poveikj Zzmoniy gyvenimui.
Taigi, tvarios organizacijos yra ne tik ekonominiai subjektai, bet ir visuomenés ir aplinkos gerovés
Saukliai, siekiantys integruoti tvarumo tikslus j kiekvieng savo veiklos aspekta (Ben Eli, 2018). Kelis
apibréZimai pateikti 4 lentel¢je.

4 lentelé. Tvarios organizacijos apibrézimy palyginimas (sudaryta autorés)

Autorius Tvarios organizacijos apibrézimai

Pasauliné tvaraus Imoniy kontekste tvarumo principas rodo, kaip tinkamai atsizvelgiama j jvairiy jmonés

vystymosi verslo taryba | suinteresuotyjy Saliy interesus, jskaitant bendruosius visuomeninius ir aplinkos
klausimus.

Kinowska, 2020 Aplinkosaugos valdymo koncepcija, kuri apima sagmoningg veiksmus, kuriais sickiama

palaikyti ir gerinti gamtinés aplinkos biikle kuria veikia jmonés veikla. Praktikoje
igyvendinimas aplinkosaugos vadybos strategijg siekiama jgyti konkurencing
pranasuma.

Mensah, 2019 Teigiamai prisideda prie visuomenés, ekonomikos ir aplinkos veiksniy. Aplinkos
tvarumas reikalauja gamtos kapitalo naudojimo taip, kad biity iSsaugota ekosistemy
atklirimo gebéjimai ir uztikrinta, kad aplinkos tarSa nevirSyty gamtos asimiliacijos
galimybiy. Tvarios organizacijos atpazjsta ir siekia subalansuoti $iuos tris aspektus savo
veikloje, siekdamos uZztikrinti ilgalaike ir visapusiska sekme.

Ben Eli, 2018 Tvari organizacija — kai tvarumas yra integruotas j organizacijos veikimo pagrinda — per
jos procesus, politikas, praktikas ir kultirg. Tvarumo esmé ¢ia glaidi ne tik organizacijos
strategijoje ar vizijoje, bet yra jdiegta kaip praktiskai veikiantys vidiniai mechanizmai,
kurie reguliuoja ir palaiko organizacijos veikla atitinkamai tvarumo principams.
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Pirma, organizacijy veikla neapsiriboja vien ekonominiais tikslais, bet yra integruojama j platesnj
ekonominés ir socialinés erdvés konteksta, kuriame svarbu atsizvelgti j tvarumo principus. Tai rodo,
kad organizacijos turi ne tik siekti pelno, bet ir uztikrinti, jog jy veiklos poveikis aplinkai ir
visuomenei biity teigiamas ar bent jau nekenkty ateities kartoms.

Antra, nurodoma, kad dél visuomenés sen¢jimo ir darbuotojy sveikatos problemy, susijusiy su darbu,
tvarus zmogiskyjy istekliy valdymas tampa ypac svarbus. Senstanti visuomen¢ ir su darbu susijusios
sveikatos problemos kelia i§§tikius tiek darbuotojy palaikymui, tiek ilgalaikiam organizacijy i§likimui
ir produktyvumui. Tvarus zmogiSkyjy isStekliy valdymas cia atlieka kritinj vaidmenj, nes turi
uztikrinti, kad darbuotojai buty sveiki ir galéty efektyviai prisidéti prie organizacijos veiklos, taip pat
mazinant neigiama poveikj jy sveikatai ir gerovei.

Tvarus zmogiskyjy iStekliy valdymas yra esminis organizacijy sékmei ir tvarumui, atsizvelgiant ]
integruoja tvarumo principus 1 savo zmogiSkyjy iStekliy strategijas, gali ne tik geriau reaguoti |
socialines ir ekonomines aplinkybes, bet ir efektyviau prisidéti prie tvarios visuomenés kiirimo.

Tvaraus zmogiskyjy iStekliy valdymo charakteristikos yra neatsiejamas tvarios organizacijos veiklos
aspektas, glaudziai susij¢s su tvarumo principy integravimu | kasdieng jmonés veikla, jskaitant atlygio
sistemas. Sios charakteristikos atspindi holistinj poziiirj, kuris siekia subalansuoti ekonominj
efektyvuma, socialing atsakomybe ir aplinkosauga, taip pat skatinti ilgalaikj organizacijos ir jos
darbuotojy gerovés augima (Stankevidiaté ir kt., 2020). Atlygio sistema, kaip ZIV dalis, tampa
kertiniu akmeniu kuriant tvaruma, nes ji nukreipia darbuotojy motyvacija ir elgesj link organizacijos
tvarumo tiksly. Tvarioje atlygio sistemoje démesys skiriamas ne tik finansinéms paskatoms, bet ir
tokiems aspektams kaip darbuotojy sveikata ir saugumas, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra,
darbuotojy tobul¢jimas bei ilgalaikis organizacijos ir jos interesy grupiy bendradarbiavimas. Tokia
sistema leidzia organizacijai pasiekti auksStesng darbo kultiros kokybe ir skatinti tvary verslo
vystymasi (Aust ir Muller-Camen, 2020).

v —

oy —

Savaneviciene (2018):

Tvaraus ZIV principai | Pagrindiniai aspektai

Ilgalaikiskumo orientacija | Identifikuoja busimyjy darbuotojy poreikius ir galimybes, sickiama panaikinti ,,samdyk
ir atleisk pozitrj.

Aplinkos tausojimas Darbuotojy veiklos vertinimas pagal aplinkosaugos kriterijus, skatinimas, darbuotojy
apdovanojimas pagal aplinkosaugos Kriterijus.

Ekonominio efektyvumo Akcentuoja organizacijos ekonominés naudos ir finansinés s¢kmeés aspekta,

siekimas. atsizvelgiant ne tik j trumpalaikius, bet ir j ilgalaikius organizacijos tikslus. Akcinés

programos ¢ia minimos kaip priemoné, kuria darbuotojai gali tiesiogiai dalyvauti
jmonés sekméje.
Darbuotojy dalyvavimas ir | darbuotojy jtraukima j sprendimy priémimo procesus, kurie tiesiogiai ar netiesiogiai

socialinis dialogas. veikia jy darbo salygas, karjeros augima ir bendrg organizacijos kultiirg. Skatina atvirg
ir konstruktyvy dialoga tarp jvairiy organizacijos lygmeny.

Darbuotojy potencialo Darbo rotacija, jvairios mokymo formos ir metodai, patirties perdavimas, orientacija j

vystymas. biisimus jgiudZzius.

Partnerysté su iSore Bendradarbiavimas su $vietimo sistema, partnerysté su visais iSoriniais

suinteresuotaisiais asmenimis.
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Lankstumas Organizacijos geb¢jima prisitaikyti prie kintan¢iy darbuotojy, verslo ir visuomenés
poreikiy. Lankstiis darbo susitarimai gali apimti dalinj darbo laika, nuotolinj darba,
kurie leidzia darbuotojams derinti darbinj ir asmeninj gyvenima. LeidZiantis
darbuotojams jgyti jvairiapusiSka patirtj ir kompetencija, dirbant skirtingose pozicijose
arba projektuose organizacijoje. Lankstumas gali biiti taikomas ir atlyginimo
sistemose, pavyzdziui, leidziant darbuotojams pasirinkti papildomy atostogy dienas
arba biiti apdovanotiems uz specialius projektus, kurie prideda vertés jmonei.

Darbo teisés akty Virsijanti darbo teisés akty laikymosi reikalavimus jtraukia darbuotojy atstovus |
imperatyvy virSijimas daugybe sprendimy priémimo procesy, finansiné ir nefinansiné parama.
Darbuotojy Darbuotojy bendradarbiavimas tvarioje ZIV praktikoje yra gyvybiskai svarbus
bendradarbiavimas organizacijos inovacijai ir tvarumui. Tai apima darbuotojy jtraukima j sprendimy

priémimo procesus, problemy sprendimg ir idéjy generavima. Efektyvus
bendradarbiavimas skatina komandy darba, kuriame skirtingy kompetencijy
darbuotojai dalijasi patirtimi ir mokosi vieni i kity.

Teisingumas ir lygios Skatina jvairove, pagarba santykiuose, teisinguma, susijusj su atlyginimu ir karjera.
galimybés

Pateiktoje lenteléje iSsamiai apzvelgiami tvaraus zmogiskyjy iStekliy valdymo principai, kurie
orientuoti j ilgalaikiskumga ir atsizvelgia j jvairius svarbius organizacijos veiklos aspektus. Sie
principai apima visapusiSka poziiirj | darbuotojy priezilira ir bendrg organizacijos tvaruma,
integruojant ekologing atsakomybe, ekonominj efektyvuma ir socialinj dialoga. Sios charakteristikos
parodo, kaip organizacijos turéty integruoti tvarumo principus j visus ZIV aspektus, ne tik atlyginimy
ir paskaty sistemas, bet ir darbuotojy plétra, sveikatos ir saugos valdyma, darbo ir gyvenimo
pusiausvyra bei iSorinius partnerystés santykius. Taip pat akcentuojama, kad tvarus ZIV reikalauja
ilgalaikes orientacijos ir lankstumo, siekiant prisitaikyti prie kintanciy verslo aplinkybiy ir darbuotojy
poreikiy.

Tvarumas turéty biiti neatskiriama bet kurios organizacijos veiklos dalis. Pripazjstama, kad tvarus
ZIV apima daug daugiau nei tik atlyginimus ir paskatas; jis taip pat susijes su darbuotojy asmeniniu
ir profesiniu vystymusi, sveikatos ir saugos valdymu, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros
uztikrinimu bei konstruktyviais iSoriniais partnerystés santykiais (Dabi¢ ir kt., 2023). Svarbu pabréZti
ilgalaike orientacijg ir lankstuma, kurie biitini siekiant prisiderinti prie nuolat kintanciy verslo
aplinkybiy ir darbuotojy poreikiy, taip uZtikrinant, kad organizacija galéty testi savo veikla tvariu
budu.

2.2. Atlygio sistemos samprata ir elementai

Organizacijos veiklos pagrindas yra interesai. Verslo tikslai, arba interesai, yra tiesiogiai susij¢ su
darbuotojy veiksmy efektyvumu, jy dalyvavimu ir poveikiu darbe. Tod¢l, norint padidinti darbuotojy
jsitraukima, svarbu atsizvelgti | juy interesus ir juos tenkinti. Dinamiskoje jmonés aplinkoje, tiek
vidaus, tiek iSorés, gerai motyvuoti, iSsilaving ir atviri pokyciams darbuotojai gali biiti laikomi
strateginiais partneriais, kurie yra labai svarbiis jmonés veiklai ir rezultatams (Xiong ir Zheng, 2021).
Zmogiskyjy istekliy valdymo koncepcijy evoliucija yra glaudziai susijusi su poreikiu suderinti
jmonés ir darbuotojy tikslus. Siuolaikinés Zzmogiskyjy istekliy valdymo koncepcijos akcentuoja
tokius aspektus kaip darbuotojy dalyvavimo skatinimas, investicijos i jy Zinias ir jgiidZius, rezultaty
orientuotas atlyginimas, komunikacijos bei informacijos srauty gerinimas ir lanks¢iy darbo
organizavimo formy kiirimas (Hong ir kt., 2022).

Darbuotojy atlygio sistema yra sudétingas konceptas, apimantis jvairias kompensacijas uz darbg. Ji
gali buti vertinama kaip tiesioginis atlygis, iSreikStas pinigine forma, kuris apima pamatinj
atlyginimg, priedus, premijas ir kitas finansines skatinimo priemones. Be to, $i sistema apima ir
netiesioginj atlygj uz darbuotojui naudingas darbo salygas bei su jomis susijusias naudas, tokias kaip
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sveikatos draudimas, pensijy planai, lankstus darbo grafikas, ir kt. Remiantis darbuotojy interesais,
atlygio sistema taip pat gali apimti nematerialias vertybes, pavyzdziui, pripazinimg uz nuopelnus,
karjeros statusa bei galimybe prisidéti prie prestizinés organizacijos veiklos. Sios nematerialios
naudos gali sustiprinti darbuotojy motyvacija ir lojaluma, taip pat padidinti bendro organizacijos
prestizo suvokimg (Magnan ir Martin, 2019). Taigi, atlygio sistema yra ne tik ekonominés skatinimo
priemonés, bet ir svarbus jrankis formuojant organizacijos kultiirg ir darbuotojy patirtj.

Darbo uzmokestis, kaip ekonominé koncepcija, yra glaudziai susijes su formaliosiomis atlygio
sistemomis, kurios sgmoningai sieja darbuotojy atlyginimus su jy naSumu ar su specifiniais naSumo
rodikliais. Sie rodikliai gali biti jvairas: nuo individualiy darbo rezultaty iki visos komandos ar net
jmongs veiklos efektyvumo. Tokios sistemos yra sukurtos siekiant uztikrinti, kad darbuotojy atlygis
atitikty jy indélj j bendra organizacijos tiksly sickimg. Viena iS tokiy sistemy kategorijy — atlyginimas
pagal rezultatus. Si kategorija apima finansines paskatas, kurios tiesiogiai susijusios su darbuotojo
pasiekty tiksly lygiu. Pavyzdziui, pardavimo atstovai gali gauti komisinius, kurie tiesiogiai priklauso
nuo jy generuoty pardavimy apimties. Antroji kategorija— veiklos vertinimui atitinkantis atlyginimas.
Si sistema daznai remiasi i$§samiais darbuotojy veiklos vertinimais, atlickamais reguliariai,
pavyzdziui, kasmetiniais ar ketvirtiniais atsiliepimais. Vertinimo procese jvertinami tiek kiekybiniali,
tiek kokybiniai darbuotojo darbo aspektai, o remiantis Siais jvertinimais, nustatomas atitinkamas
atlyginimo dydis ar priedai. Tre¢ioji kategorija — komandos veiklos vertinimui atitinkantis
atlyginimas. Si sistema akcentuoja komandinio darbo svarba, skatindama visos grupés narius siekti
bendry tiksly. Atlyginimas $iuo atveju gali buti skai¢iuojamas remiantis visos komandos pasiekimais,
o tai skatina bendradarbiavima ir maZina konkurencija tarp komandos nariy. Sios kintamojo
atlyginimo sistemos, kaip teigia Braakmann ir Brandl (2021), leidzia organizacijoms efektyviau
valdyti darbo jéga, nes darbuotojai yra motyvuoti ne tik gauti didesnj atlygj, bet ir prisidéti prie bendro
organizacijos sekmés. Tokios sistemos taip pat padeda aiSkiau matyti ry§j tarp individualiy pastangy
ir organizacijos tiksly, kas yra svarbu formuojant ilgalaike strategija ir kulttra.

Kaip matyti auksS¢iau, skirtingi autoriai jvairiai apibrézia atlygio sistemos sgvoka. Keletas atlygio
sistemy apibrézimy pateikti 6 lenteléje.

6 lentelé. Atlygio sistemos apibrézimai (sudaryta autorés)

Autorius Darbo uZmokesc¢io apibréZimai

Radvila, 2021 Atlyginimy sistema suprantama kaip organizacijos darbo uzmokescio sistema, kurioje
daugiausia démesio skiriama j organizacijos poziirj.

Armstrong ir Atlygio sistema yra darbuotojo pagrindinio, kintamo darbo uzmokescio ir gaunamy naudy

Brown, 2023 visumas.

Klimkiewicz ir Atlygio sistema siekiama jgyvendinti verslo strategija ir skatina pagrindines organizacijos

Beck-Krala, 2019 vertybes, nurodydama pageidaujamg darbuotojy elgesj, taip pat sistema turi atitikti darbuotojy
lukescius ir kurti jy gerove.

Radvila ir Multidimensinis konstruktas kuris gali biiti orientuotas j organizacija ir (arba) darbuotoja,

Silingien¢, 2018 apimantis individualius ir (arba) komandinius rezultatus. Atlygis organizacijoje lankstus,
pilnai formalizuotas arba neformalizuotas.

Bechter ir Brandl, Kompensacijy schema apima visus piniginés vertés darbo atlyginimus, fizinés naudos formas

2021 ir darbuotojy gautinus priedus kaip darbo sutarties elementa.

Sioje lenteléje pateikiami jvairiy autoriy apibrézimai, kaip jie mato atlygio sistemas. Cia i§déstomi
skirtingi poZitiriai, kurie atspindi atlygio sistemos kompleksiSkuma ir daugiasluoksniskuma:

— Radvila, 2021 — Atlygio sistema apibréziama kaip dalis organizacijos darbo uzmokescio
sistemos, kuri yra orientuota j démes;j skiriama j organizacijos pozicijg. Vadinasi, kad atlygis

27



néra tik uz atliktg darbg, bet ir kaip atitikmuo uz darbuotojo vietg ir vaidmenj organizacijos
struktiroje;

— Armstrong ir Brown, 2023 — Teigiama, kad atlygio sistema yra visumg apimantis darbuotojo
atlyginimas, jskaitant tiek pagrindinj atlyginima, tiek ir papildomas naudas, tokius kaip
premijos, kurios yra svarbios darbuotojo motyvacijai ir bendrai jimonés veiklos efektyvumui,

— Klimkiewicz ir Beck-Krala, 2019 — Sie autoriai atlygio sistema jZvelgia kaip priemong
jgyvendinti verslo strategija, stiprinant pagrindines organizacijos vertybes. Atlygio sistema
turéty atspindéti organizacijos svarbias vertybes ir skatinti darbuotojus siekti auksty rezultaty,
ne tik individualiai, bet ir komandinio darbo kontekste;

— Radvila ir Silingiené, 2018 — Atlygio sistema ¢ia apibidinama kaip multidimensinis
konstruktas, kuris yra orientuotas j organizacijg ir/ar darbuotoja, atsizvelgiant | individualius
ir/ar komandinius rezultatus. Tai rodo, kad atlygis gali biiti tiek formalizuotas, tiek
neformalizuotas, ir turi prisidéti prie bendro organizacinio tinklo ir kulttiros kiirimo;

— Bechter ir Brandl, 2021 — Sie autoriai apibiidina atlygio sistema kaip rinkinj, kuris apima visas
finansines ir nefinansines formas, jskaitant ne tik darbo uzmokes¢io forma, bet ir kitas
paskatas, tokias kaip mokymai ar karjeros galimybés, kurios gali veikti darbuotoja lygiai taip
pat stipriai kaip tradicinis atlyginimas.

Atlygio sistemos analiz¢ leidzia mums placiau pazvelgti ne tik ] ekonominius, bet ir ] psichologinius,
strateginius bei kultiirinius aspektus, kurie formuoja darbuotojy ir organizacijos santykj. Sie aspektai
rodo, kad atlygio sistema yra daug daugiau nei tik atlyginimas uz atlikta darba; ji yra kompleksinis
konstruktas, kuris daro jtaka darbuotojy motyvacijai, jy isitraukimui j darbg ir visai organizacijos
sékmei. Psichologinis aspektas yra susijes su darbuotojy patenkinimu ir emocine biisena darbe.
Atlygio sistema, kuri atsizvelgia j darbuotojy pastangas ir suteikia adekvacig finansing bei emocing
paskata, gali padidinti darbuotojy motyvacija ir lojalumg. Pvz., teisingai suvoktas ir vertinamas
atlygis gali sumazinti darbuotojy pasitenkinimg darbu ir maZinti darbuotojy kaita. Strateginis aspektas
atspindi atlygio sistemos vaidmen] formuojant organizacijos tikslus ir siekius. Atlygis, susietas su
aiSkiais, iSmatuojamais tikslais, padeda nukreipti darbuotojy veikla j organizacijos prioritetus,
skatindamas efektyvuma ir inovacijas. Tai taip pat rodo, kad atlygio struktiira turéty buti lanksti ir
prisitaikyti prie kintanc¢iy verslo aplinkos salygy, uZtikrinant, kad organizacijos strategija bty
nuosekliai vykdoma per darbuotojy veiklg. Kultiirinis aspektas susijes su vertybémis ir normomis,
kurios vyrauja organizacijoje.

Atlygio sistema, kuri skatina bendradarbiavima, saZiningumg ir profesionaluma, gali stiprinti
pozityvig organizacijos kultiira. Pavyzdziui, skaidrus atlygio modelis, kuris skatina atvirumg ir
pasitikéjima, gali padéti kurti stipresng¢ darbuotojy bendruomeneg, kurioje pabréziama bendra
atsakomybeé ir vertybeés. Visi Sie pozilriai, kai yra tinkamai integruoti ir administruojami, gali Zymiai
padidinti darbuotojy jsitraukima ir organizacijos seékme, taip pat uztikrinti, kad darbuotojy ir vadovy
interesai bty sinchronizuoti su ilgalaikiais organizacijos tikslais. Atlygio sistema, kuri atspindi ir
skatina Siuos aspektus, yra neatsiejama bet kurios sékmingai veikiancios organizacijos dalis.
Organizacijos atlygio sistema, apimanti darbuotojo darbo uzmokescio atitikima pagal atlickamo
darbo sudétinguma, reikalavimus, taip pat darbuotojo Zinias ir profesing patirt], yra tik pradzia.
Atlygis taip pat turéty atspindéti darbuotojo individualius pasiekimus, kiirybiSkumg ir inovatyvumag
atliekant darbg bei gebéjimg prisidéti prie komandos darbo ir organizacijos tiksly siekimo. Be to,
svarbu jvertinti ir neformaligsias kompetencijas, pvz., emocinj intelekta, bendravimo jgiidzius,
gebéjimg prisitaikyti prie kintanéiy aplinkybiy. Vadinasi, kad atlygio sistema turi bati lanksti ir
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dinamiska, gebanti atsizvelgti ne tik j formalias kvalifikacijas, bet ir ] asmenines darbuotojo savybes
bei jy indeli | organizacijos kultiirg ir bendra veiklg. Toks pozitris j atlygio sistemg skatina
darbuotojus ne tik siekti profesinio tobuléjimo, bet ir aktyviai dalyvauti organizacijos gyvenime,
stiprinant jy motyvacijg ir lojaluma.

Radvila (2021) isskiria esminius du tikslus norint sukurti efektyvig atlygio sistema:

1. uztikrinti norimg darbuotojy elgesi — motyvuoti Zmones prisijungti prie konkrecios
organizacijos, pasilikti organizacijoje ir siekti gery rezultaty;

2. valdyti kaStus — turimais iStekliais ir galimybémis, neprieStaraujan¢iomis rinkoje
vyraujan¢iomis normomis jgyvendinant pirmajj tiksla.

1. uztikrinant norima darbuotojy elgesj, atlygio sistema turéty buti projektuojama taip, kad
skatinty darbuotojus ne tik prisijungti prie organizacijos, bet ir jsipareigoti jai, atspindédama
darbuotojy indélj bei pasiekimus. Vadinasi, kad atlygis turéty buti susietas ne tik su darbo rezultatais,
bet ir su elgesio rodikliais, pvz., komandiniu darbu, iniciatyvumu, klienty aptarnavimo kokybe. Be
to, reikéty atsizvelgti i darbuotojy asmeninj ir profesinj tobuléjima, pavyzdziui, teikiant atlygj uz
mokymy baigima ar jgyty naujy igtidziy taikyma. Taip pat svarbu integruoti pripazinimo programas,
kurios pabrézia viding motyvacijg ir teigiamg atsiliepimg. Atlygio sistema turéty biiti projektuojama
taip, kad skatinty darbuotojus ne tik prisijungti prie organizacijos, bet ir isitraukti i jos veikla,
atsizvelgiant j jy indélj bei pasiekimus. Tai apima ne tik finansinius, bet ir nematerialius skatinimo
biidus, pavyzdziui, atlyginimg uz tobul€jimg ar naujy jgiidziy jgijima, taip pat pripazinimo programas,
kurios padeda sustiprinti motyvacija ir jsitraukima;

2. valdant kaStus, atlygio sistemg reikia kruops¢iai suderinti su organizacijos finansiniais tikslais ir
galimybémis. Tai apima biudZeto planavimg ir prognozavima, kad atlygio paketas bity
konkurencingas rinkoje, bet tuo paciu neiSnaudoty organizacijos finansiniy iStekliy. Reikia rasti
pusiausvyra tarp konkurencingy atlygiy, kurie pritraukty ir i§laikyty talentus, ir tvarumo principy, kad
i§vengtume per didelio spaudimo organizacijos finansams. Cia galima taikyti kintamojo atlygio
sistemas, kurios yra susijusios su organizacijos pasiekimais, taip pat naudoti nefinansines paskatas,
kurios maziau veikia bendra atlygio biudzeta, bet gali biti labai veiksmingos motyvuojant
darbuotojus. Atlygio paketas turéty buti konkurencingas rinkoje, bet tuo paciu metu neperkrautas ir
nejtraukiantis organizacijos finansiniy iStekliy. Reikia rasti pusiausvyra tarp konkurencingy atlygiy,
kurie pritraukty ir iSlaikyty talentus, ir tvirtumo principy, kad iSvengtuméte per didelio spaudimo
organizacijos finansams. Tai gali apimti kintamojo atlygio sistema, kuri vis dar susijusi su
organizacijos pasiekimais, taciau taip pat naudoja nefinansines paskatas, kurios maziau veikia bendra
atlygio biudZeta, bet gali labai veiksmingai motyvuoti darbuotojus.

Abiejy Siy tiksly jgyvendinimas turéty buti atliekamas atsizvelgiant i darbo rinkos tendencijas,
darbuotojy poreikius ir ltkescius, taip pat i teising reguliavimo aplinka. Atlygio sistemos privalo biti
lankscios, bet tuo paciu patikimos ir teisingos, kad galéty prisitaikyti prie besikeicianciy salygy, tokiy
kaip ekonominiai svyravimai ar darbo rinkos dinamika, ir tuo pat metu uZtikrinti teisingumg ir
skaidrumg darbuotojy atzvilgiu. Taip pat efektyvi atlygio sistema turéty buti strategiskai
projektuojama, jvertinant abipusj naudinguma tiek darbuotojams, tiek organizacijai. Ji turéty skatinti
ne tik finansing nauda, bet ir profesinj bei asmeninj darbuotojy augima, tuo paciu islaikyti finansinj
stabilumg ir konkurencingumg rinkoje. Tokia sistema padeda sukurti teigiamg darbo aplinkg, kuri
skatina darbuotojy jsitraukimg ir ilgalaikj jsipareigojimg organizacijai.
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Darbuotojy motyvacijos aspektas taip pat yra glaudziai susijes su atlygio sistemos teisingumu ir jy
suvokimu apie atlygio atitikima jy indéliui. Tad atlygio sistemos kiir¢jai turéty atkreipti démes; |
darbuotojy suvokiamg verte, jgyvendindami aiskias karjeros pazangos galimybes, teisingg atlygio
diferenciacija pagal kompetencijg ir pasiekimus bei nuosekly atsiliepimy ir paskaty teikima (Tarigan
ir kt., 2022).

Kalbant apie kasty valdyma, svarbu ne tik iSlaikyti atlygio sistemos konkurencinguma, bet ir uztikrinti
jos tvaruma (Nguyen ir kt., 2023). Nurodoma, kad reikeéty atlikti reguliarius rinkos tyrimus, kuriuose
buty vertinama, kaip organizacijos atlygio paketas lyginasi su panaSios srities jmonémis, ir
atitinkamai koreguoti atlygio struktiirag. Be finansinio atlygio, galima taikyti jvairias nefinansines
paskatas, pavyzdziui, lanks¢ig darbo grafika, galimybes dirbti nuotoliniu buidu, sveikatos priezitiros
paslaugas, darbuotojy tobuléjimo programas ir kt., kurios gali padéti valdyti bendras i$laidas ir tuo
pat metu kelti darbuotojy pasitenkinimg darbu (Klimkiewicz ir Beck-Krala, 2019).

Atlygio sistemos efektyvumas priklauso nuo jos geb&jimo prisitaikyti prie individualiy darbuotojy ir
organizacijos poreikiy, tuo paciu iSlaikant aiSky ir struktiirizuota pozitrj, kuris skatina darbuotojy
lojaluma ir jsipareigojima bei uztikrina finansinj stabilumg ir konkurencinguma.

Radvila ir Silingiené (2018) tyrinéjo, kokios yra organizacijy atlyginimo sistemy savybés, kurios
veikia tvary ZIV, ir atskleidé teorinj ry§j tarp tvaraus ZIV ir atlyginimo sistemy. Analizuodami tvary
ZIV ir atlyginimo sistemas, autoriai apibiidino keleta svarbiausiy atlyginimo sistemy bruozy:

— oOrientacija i atlygio sistemos tikslus — atlygio sistemos turéty atspindéti organizacijos
politikg darbuotojy atzvilgiu ir jy lukescius. Vadinasi, kad atlygio sistema reikia konstruoti
atsizvelgiant j organizacijos tikslus ir darbuotojy motyvacijg tinkamai elgtis bei siekti
rezultaty. Si charakteristika pabrézia, kad atlygio sistema turéty turéti aiskius tikslus, kurie
atitinka organizacijos strateginius tikslus. Sistema turi biti kuriama taip, kad atspindéty, ka
organizacija siekia pasiekti per savo atlygio politika, ar tai buty veiklos skatinimas, lojalumo
ugdymas ar strateginiy tiksly palaikymas;

— atlygio sistemos tikslai — nurodo, ar sistema daugiausiai orientuota j praeities veiklos
atlyginima, biisimos veiklos skatinimg ar abiejy derinj. Tai taip pat nustato, ar atlygio sistema
yra labiau orientuota | organizacija ar ] darbuotoja, kas savo ruoztu veikia samdymo,
iSlaikymo ir motyvacijos strategijas;

— atlygio sistemos jforminimas — laipsnis, iki kurio atlygio sistema yra formalizuota, atspindi
jos struktiirg ir taisykliy bei procediiry aiSkumg. Labai formalizuota sistema turéty iSsamia
atlyginimo struktrg ir politika, tuo tarpu maZziau formalizuota sistema galéty suteikti daugiau
lankstumo ir individualiy deryby galimybiy;

— atlygio sistemos orientacija j darbo rezultatus — atlygio sistemos orientuojasi j darbuotojy
rezultatus skirtinguose lygmenyse — individualiame, komandos ir jmonés. Vadinasi, kad
atlygio sistema yra susieta ne tik su asmeniniais pasiekimais, bet ir su komandos bei visos
imonés veiklos rezultatais. Si charakteristika susijusi ir su tuo, kaip artimai atlygio sistema
susijusi su darbuotojo veikla jvairiais lygmenimis (individu, komanda, jmon¢). Ji sprendzia,
ar kompensacija yra susieta su konkreciais veiklos rodikliais ir, jei taip, kaip Sie rodikliai yra
apibrézti ir matuojami,

— atlygio sistemos lankstumas — atlygio sistemos turi tam tikrg lankstumg, leidZiantj
organizacijai pritaikyti atlygio sistemas prie konkreciy situacijy, darbuotojy veiklos ar net
biitiny poreikiy. Tai leidzia organizacijai reaguoti j pasikeitimus, kad i$laikyty motyvacijg ir
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atitikty darbo rinkos reikalavimus. Lankstumas rodo sistemos gebéjimg prisitaikyti prie
pokyc¢iy, tokie kaip rinkos saglygy pasikeitimai, organizacijos strategija ar darbuotojy
poreikiai. Lanksti atlygio sistema gali greitai reaguoti i Siuos pokycius, tuo tarpu maziau
lanksti sistema gali biiti stabilesné, bet létesné prisitaikant.

Sios charakteristikos yra pagrindinés kuriant sistema, kuri yra veiksminga ir tvari. Atlygio sistemos
orientacija ir tikslai turi biiti atidziai apsvarstyti, uztikrinant, kad jie palaikyty organizacijos strategija
ir kultiira. Formalizavimas turéty rasti pusiausvyra tarp aiskiy gairiy teikimo ir lankstumo suteikimo,
kad bty patenkinti tiek individualis, tiek organizaciniai poreikiai. Atlygio susiejimas su veikla yra
biitinas motyvacijai, bet naudojamos priemonés turi biti teisingos ir aktualios. Galiausiai, lankstumas
yra labai svarbus iSlaikant atlygio sistema, kuri yra atsako ] pokycius ir gali i§laikyti organizacijos
lankstuma.

Tvarumo teoriniai aspektai ZIV kontekste apima giliai jsiSaknijusius principus ir praktikas, kurios
jgalina organizacijas veikti atsakingai ir etiSkai ilgalaikéje perspektyvoje. Tvarumo integravimas |
atlygio sistemas yra daugialypis procesas, Kkuris reikalauja nuo$irdaus jsipareigojimo visose
organizacijos veiklos srityse, pradedant nuo atlyginimy ir paskaty iki darbuotojy tobuléjimo,
sveikatos ir saugumo uztikrinimo, darbo bei asmeninio gyvenimo pusiausvyros ir plétojant iSorinius
partnerystés rysius.

Modelis, kuriame atlygio sistema yra susiejama su Abrahamo Maslow poreikiy hierarchija, atspindi
gily supratimg apie Zmogaus motyvacija ir jos svarba kuriant veiksminga atlygio sistema. Sis modelis
leidzia organizacijoms strukttirizuoti atlygj ne tik kaip finansinj kompensavima, bet kaip kompleksinj
jranki, kuris atitinka darbuotojy poreikius jvairiuose jy asmenings ir profesinés raidos etapuose.

Pradedant nuo fiziologiniy poreikiy, tokio kaip uztikrinta darbo uzmokestis, iki auksciausio lygio —
saviraiSkos poreikiy, kurie apima individualizuota mokymg ir vertybiy derinima su organizacijos
misija ir tikslais, Sis modelis pabrézia, kad atlygio sistema turéty buti suplanuota taip, kad skatinty
asmeninj darbuotojy augimg ir jy prisidéjima prie organizacijos sckmes. Atlygio sistemos, kurios yra
sukurtos atsizvelgiant | Maslow poreikiy hierarchija, yra orientuotos ne tik j darbuotojy materialing
gerove, bet ir | jy profesinj tobul¢jima, socialinj jsitraukimg, saugumo jausmg bei galiausiai — |
asmening ir profesing saviraiska (Ihensekien ir Joel, 2023). A.Maslow poreikiy hierarchija ir atlygio
uz darbg elementy sasaja pateikta 2 paveiksle.

SaviraiSkos

ot Individualizuotas mokymy planas, naujy

kompetencijy vystymas, darbuotojo

Pagarbos N vertybés dera su organizacijos.
poreikiai

Paaukstinimo galimybés, mokymy
programos, esamy kompetencijy auginimas

Socialiniai
poreikiai

Saugumo Mentorysté, kauéingo programos,
poreikiai arganizacijos renginiai, darbo aplinka

Gyvybeés draudimas, pensijy planai,
Fiziologiniai psichologo terapija, lankstumas
poreikiai

Darbo uimokestis
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2 pav. Atlygio elementai pagal Maslow poreikiy hierarchija (sudaryta autorés pagal lhensekien ir Joel, 2023)

Armstrongo ir Brown (2005) atliktg tyrimg, kuriame nagrinéjamos atlygio strategijos ir tendencijos
Jungtinéje Karalystéje. Jy darbas atskleidzia, jog Jungtinés Karalystés organizacijos pritaiké i
Amerikos kilusig atlygio strategijy koncepcija, atlikdamos tam tikrus koregavimus. Naudojantis
Chartered Institute of Personnel and Development atlikty apklausy duomenimis, autoriai apzvelgia
atlygio strategijas ir tendencijas Jungtin¢je Karalystéje, iSrySkindami keletg svarbiy temy. Viena i$
svarbiausiy tendencijy yra atlygio strategijy pasislinkimas link visapusiSko atlygio, kuris apima ne
tik pagrindinj atlyginima, bet ir papildomas naudas, pavyzdziui, sveikatos draudima, pensijy planus,
asmeninj ir profesinj tobuléjima. Sis poziiiris leidzia geriau suderinti atlygio ir verslo strategijas, o tai
yra ypac svarbu tvarioms organizacijoms, kurios siekia integruoti tvarumo principus i savo veikla.

Be to, yra pabréziamas atlygio orientavimas j individualy darbuotojy nasuma, pakeic¢iant ankstesnes
siauras pareigybiy struktiiras platesnémis. Tai leidzia lanksc¢iau vertinti darbuotojy indélj ir skatinti
Ju asmeninj pasiekima, kas yra svarbu ne tik darbuotojy motyvacijai, bet ir bendrai organizacijos
veiksmingumui. Platesnés pareigybiy struktiiros sudaro galimybes darbuotojams tobuléti ir uzimti
Jvairesnes pareigas, kas atitinka Siuolaikiniy tvariy organizacijy siekj sudaryti darbuotojams salygas
augti ir vystytis kartu su jmone. Sios atlygio strategijy tendencijos Jungtinéje Karalystéje atspindi
platesnj verslo konteksta, kuriame organizacijos vis dazniau atpazjsta kompleksinio atlygio sistemy
svarbg, sickdamos prisitaikyti prie globaliy darbo rinkos poky¢iy ir darbuotojy likes¢iy. Tokios
strategijos yra butinos ne tik siekiant i$laikyti konkurencinguma, bet ir skatinant tvary organizacijos

augimg.
Milikovich T. G., Newman M. )., Gerhard B. Armstrong M. "WorldatWork" asociacija
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3 pav. Atlygio struktiiros (pagal Kulikowski ir Sedlak, P. 2023)

3 paveiksle pateiktos atlygio sistemos pateikia keleta skirtingy pagrindiniy teorijy apie atlygio darbo
vietoje pobidj i$ atlygio perspektyvos. Milkovich, Newman ir Gerhart ir Armstrong teigia, kad atlygis
apskritai gali buiti skirstomas ] dvi plafias kategorijas - transakcinj (finansinj) ir santykinj
(nefinansinj) atlygj, o WorldatWork nesilaiko Sio skirstymo, bet nurodo penkias placias kategorijas.
Toliau Milkovich, Newman ir Gerhart finansinj atlygj skirsto j tiesioginio darbo uzmokescio -
grynyjy pinigy ir netiesioginio darbo uzmokescio - premijy kategorijas, o Armstrong tiesioginj ir
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netiesioginj darbo uzmokestj priskiria tik vienai finansinei kategorijai. IS trijy pateikty atlygio sistemy
tik Milkovich, Newman ir Gerhart kaip atlygi paminéjo uzimtumo garantijas.

Armstrongas veiklos valdymg jvardija kaip Ar atlygis yra daugiau nei pinigai. WorldatWork - kaip
atlygj, apimantj gerov¢. Tai iliustruoja skirtinga pozitrj ir, kad darbuotojy atlygj sudaro ne tik pinigai,
bet ir visi finansiniai ir nefinansiniai iStekliai, vertybés, kurias darbuotojai gauna. Milkovich,
Newman ir Gerhart teorijoje atlygis yra skirstomas j dvi pagrindines kategorijas: transakcinj ir
santykinj. Transakcinis atlygis yra finansinis ir apima tiesioginius moke¢jimus, tokie kaip grynyjy
pinigy iSmokos uz atliktg darbg, taip pat ir netiesioginius mokéjimus, pavyzdziui, premijas, kurios
gali biiti suteiktos kaip papildoma paskata uz pasiekimus.

Santykinis atlygis, kita vertus, susij¢s su nefinansinémis paskatomis, pavyzdziui, darbo saugumu ar
karjeros vystymosi galimybémis, kurios padeda formuoti ilgalaikj darbuotojy lojalumag ir jsitraukima.
Armstrong savo analizéje transakcinj atlygj skirsto i vieng bendrag finansing kategorija, apimantj tiek
tiesioginj, tiek netiesioginj darbo uzmokestj. Sis poziiiris pabrézia, kad visos finansinés imokos
darbuotojams yra susijusios su jy darbo veikla, nepriklausomai nuo to, ar tai yra tiesioginiai
mokéjimai, ar priedai ir premijos. WorldatWork teorijoje, kitaip nei Milkovich, Newman ir Gerhart,
atlygis néra suskirstytas tik j dvi kategorijas, bet iSpléstas j penkias placias kategorijas, pabréziant
jvairias atlygio formas, jskaitant visumines geroves, kurios gali apimti tiek materialias, tiek emocines
ir socialines naudas. Sis pozifris pabrézia, kad atlygis darbo vietoje turéty bati suprantamas pladiai,
kaip visapusiskai darbuotojo gerove ir patenkinimg darbe veikiantys veiksniai.

Terminas ,,Cost of Living Adjustments i§ angly kalbos | lietuviy kalbg gali biti ver¢iamas kaip
»gyvenimo iSlaidy koregavimai®. Vadinasi atlyginimo ar kity iSmoky korekcijas, atlickamas
atsizvelgiant | infliacija ar kitus ekonominius veiksnius, kurie daro jtaka bendram gyvenimo
brangimui. Terminas ,,iIncome Protection i§ angly kalbos j lietuviy kalbg gali buiti ver¢iamas kaip
»pajamy apsauga“. Tai apima draudima ar garantijas, kurios uztikrina finansinj stabiluma asmeniui
susidirus su tokiais jvykiais kaip darbingumo praradimas dél sveikatos problemy, negalios ar netekto
darbo. Pajamy apsauga padeda iSlaikyti finansinj sauguma ir gyvenimo lygj iStikus nelaiméms, kurios
gali sutrikdyti jprasta pajamy srauta.

Visos §ios atlygio teorijos rodo, kad darbuotojy atlygis sudaro ne tik pinigai, bet ir kiti finansiniai bei
nefinansiniai iStekliai bei vertybés. [vairiis atlygio modeliai, pateikiami §iy autoriy, suteikia gilesnj
suvokimg apie tai, kaip skirtingai gali biiti vertinamas ir struktiruojamas atlygis organizacijose,
atsizvelgiant ] jy strateginius tikslus ir darbuotojy poreikius. Taip pat Sios teorijos padeda suprasti,
kaip skirtingi atlygio aspektai gali veikti darbuotojy motyvacija, jsitraukimg ir pasitenkinimg darbu.

Armstrong ir Brown atlygio modelj, galime matyti, kad atlygio sistema yra strukttrizuota j dvi
pagrindines sritis, kurios yra suskirstytos pagal jy materialinj bei nematerialinj pobidj . Dvi
pagrindinés atlygio sistemos sritys, kurias pabrézia Armstrong ir Brown modelis pateiktas 4
paveiksle, atspindi organizacijos atlygio strategijos kompleksiskumg ir jos poveikj jvairiems
darbuotojy gyvenimo aspektams. Kiekviena sritis yra kritiSkai svarbi kuriant tvarig ir motyvuojancia
darbo aplinka, kuri skatina ne tik darbuotojy produktyvuma, bet ir jmonés tvaruma.
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Pagrindinis darbo uzmokestis

Materialus/
Transakcinis iSorinis atlygis
atlygis Kintamas darbo uzmokestis .
(visas darbo
uzZmokestis)
Papildomos naudos darbuotojams
Visas
. . tlvgi
Darbuotojy patirtis Nematerialus/ atlygis
Santykinis vidinis atlygis
atlygis Darbuotojy pripazinimas

Rezultatyvumo valdymas

Mokymasis ir tobuléjimas

4 pav. Atlygio struktiira (pagal Armstrong ir Brown, 2023)

1. Transakcinis materialusis atlygis yra labiausiai ap¢iuopiamas ir matomas darbuotojams. Jis
susijes su iSmok¢jimais, kurie yra tiesiogiai susieti su darbuotojo atliekamo darbo kokybe ir
kiekiu. Si sritis apima ne tik fiksuota atlyginima, bet ir kintamus komponentus, kurie skatina
darbuotojus siekti aukstesniy rezultaty ir lojalumg jmonei. Kintami atlygio komponentai, tokie
kaip premijos, komisijos ar priedai uz pasiekimus, yra skirti darbuotojy skatinimui siekti
aukstesniy darbo rezultaty ir lojalumo jmonei. Sie mokéjimai yra tiesiogiai susije su
darbuotojy indéliu ir naSumu, tad jie veikia kaip stipri motyvacin¢ priemon¢. Kintami
komponentai skatina darbuotojus virSyti standartinius tikslus, o sékmingi pasiekimai ne tik
gerina bendrovés veiklos rezultatus, bet ir asmeniskai apdovanoja darbuotojus, suteikdami
jiems galimybes gauti didesnius atlygius. Sveikatos draudimas, pensijy jmokos ir kitos
darbuotojy naudos, tokios kaip mokymosi ir tobul¢jimo galimybés ar darbo vietos lankstumas,
yra gyvybiskai svarbios transakcinio materialaus atlygio dalys. Sios privilegijos ne tik padeda
darbuotojams jaustis saugiau, bet ir rodo jmongs jsipareigojima palaikyti ilgalaik¢ darbuotojy
gerove ir karjeros augimg. Sveikatos draudimas yra ypac vertinamas, nes jis uztikrina, kad
darbuotojai ir jy Seimos gali gauti reikiamg medicinos pagalba be dideliy finansiniy riipesciy.
Pensijy jmokos, 18 kitos pusés, suteikia finansinj sauguma senatvéje, leidziant darbuotojams
planuoti savo ateitj su mazesniu nerimu. Tai Suteikia darbuotojams papildomg saugumo
jausmg ir padeda gerinti jy gyvenimo kokybe.

Santykinis nematerialus atlygis yra glaudziai susijes su darbuotojy emocine gerove ir
bendruomeniskumu darbo vietoje. Darbo aplinkos kultiira, vertybiy sistema, lyderyste,
darbuotojy pripazinimas ir talenty valdymas yra bitini, kad darbuotojai jaustysi jtraukti,
motyvuoti ir vertinami. Darbo aplinkos kultira apima bendras vertybes, elgesio normas ir
tarpusavio bendravimo stilius, kurie skatina darbuotojy bendryste ir jsSitraukimg. Pozityvi
darbo aplinkos kultiira padeda kurti saugig ir palaikancig aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi
vertinami ir kurioje jy nuomonés ir indélis yra svarbiis. Tokia kultlira mazina darbuotojy stresa
ir didina jy pasitenkinimg darbu, kuris yra bitinas norint iSlaikyti auks§ta motyvacijos lygi.
Efektyvi lyderysté ir nuolatinis darbuotojy pripaZinimas yra gyvybiskai svarbiis santykiniam
atlygiui. Vadovai, kurie rodo empatija, teikia aiSky atgalinj ry$j ir pripazjsta kiekvieno indélj,
padeda kurti motyvuotg ir jsipareigojusia darbo jéga.
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Darbuotojy pripazinimas ne tik didina jy motyvacijg, bet ir sustiprina jy rySius su organizacija,
skatindamas ilgalaikj jsitraukimg ir lojaluma. Si sritis yra kritiskai svarbi formuojant teigiama
organizacijos jvaizdj ir stiprinant darbuotojy lojaluma. Taip pat susijes su tokiomis naudomis, kurios
néra iSreikStos pinigais, bet suteikia didelg verte darbuotojo asmeniniam augimui ir profesiniam
vystymuisi. Tai yra investicija ] darbuotojy kompetencijas, kurios padeda jiems ne tik geriau atlikti
priklauso bendruomenei, yra svarbiis santykinio nematerialaus atlygio aspektai. Organizacijos, kurios
skiria démesj darbuotojy psichologinéms reikméms, pavyzdziui, palaikydamos darbuotojy sveikatos
programas, streso valdymo mokymus ir komandos statybos veiklas, sukuria aplinka, kurioje
darbuotojai jauciasi saugiis, vertinami ir motyvuoti.

Integravimas $iy dviejy sriciy j atlygio sistemg leidzia organizacijai kurti tvary modelj, kuris atlieka
svarby vaidmenj ne tik pritraukiant ir iSlaikant talentus, bet ir skatina ilgalaike organizacijos s€kme.
ISsamus ir teisingai subalansuotas transakcinis materialusis atlygis yra neatsiejama bet kurios
sekmingai veikian¢ios organizacijos dalis. Si atlygio strategija ne tik padeda organizacijai pritraukti
ir iSlaikyti talentingus darbuotojus, bet ir skatina juos nuolat siekti geriausiy rezultaty, uztikrinant
bendrovés augimg ir konkurencinguma rinkoje. Atlygio sistema, kuri atsizvelgia i darbuotojy
poreikius ir motyvacija, yra esming¢ tvarios ir atsakingos organizacijos dalis.

Atlygio sistemy tvarumo analiz¢ Klimkiewicz ir Beck-Krala (2019) isskyré j dvi kryptis:

1. organizacijos socialinés atsakomybés politikos poveikis atlygio politikai ir jos priemonéms;
2. darbuotojy elgsenos perspektyva ir jos poveikis vertés karimui organizacijos
suinteresuotosioms Salims.

Pirmoji perspektyva yra susijusi su esminémis atlyginimy sistemos funkcijomis, kurios apima: atitiktj
teisés aktams ir sgZiningo atlyginimo nustatyma, darbo vietos ir atlyginimo stabilumo bei saugumo
garantijas, teisingg atlyginimg, transformacijas, darbuotojy gerovés bei ekonominio tvarumo
skatinimg. Tuo tarpu antrasis metodas akcentuoja svarbg analizuoti ir stebéti atlyginimy sistemy
orientuoty i elgesi poveiki. Tai susije¢ tiek su skatinimu elgtis budu, kuris kuria vertg visoms
suinteresuotoms Salims, tiek su neigiamo elgesio, kuris prieStarauja bendrai priimtoms socialinéms
normoms ir vertybéms, mazinimu.:

— ilgalaikeé organizacijos ir jos dalyviy vystymosi perspektyva. VVadinasi, kad atlygio sistema
turéty buti projektuojama ne tik atsizvelgiant | esamas finansines naudas, bet ir numatant
organizacijos bei jos darbuotojy augima ateityje. Tokia sistema skatina ilgalaikj planavima ir
investicijas | darbuotojy plétra bei jsipareigojima tvarumo tikslams;

— suderinamumas su organizacijos veiklos strategija ir ZIV politika. Tvarios atlygio
sistemos turéty buti tiesiogiai susietos su organizacijos veiklos strategija ir zmogiskyjy
istekliy valdymo (ZIV) politika. Tai uztikrina, kad atlygio politika remia organizacijos tikslus
ir yra integruota ] bendrg verslo modelj, skatina atsakingg elgesj ir atlieka svarby vaidmen;
formuojant organizacijos kultiira.;

— sistemos ekonominis efektyvumas. Atlygio sistema turéty biti ne tik teisinga ir
konkurencinga, bet ir ekonomiskai efektyvi. Ji turéty buti sukurta taip, kad optimizuoty
iSlaidas ir maksimizuoty graza tiek organizacijai, tiek darbuotojams, skatinty produktyvumag
ir biity tvari finansiskai;

— atitikimas galiojantiems teisiniams standartams. Tvari atlygio sistema turéty visiskai
atitikti nacionalinés ir tarptautinés teisés reikalavimus, jskaitant mokesc¢iy, darbo teisés ir
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socialinio draudimo nuostatas. Tai uZztikrina, kad sistema yra teiséta ir sumazina rizika
susidurti su teisinémis sankcijomis;

— atsizvelgimas i privalomus moralés ir etikos standartus. Atlygio sistemos turéty atspindéti
ne tik teisinius, bet ir etinius standartus, kuriy laikymasis yra svarbus organizacijos reputacijai
ir darbuotojy gerovei. Tai apima s3ziningg elgesj, lygybe, skaidrumg ir atviruma atlyginimo
klausimais;

— pagarbus poziiris i darbuotojuy per darbuotoju dialoga ir dalyvavimg. Darbuotojai turéty
buti traktuojami kaip svarbils organizacijos nariai, jy nuomon¢ ir dalyvavimas sprendimy
priémimo procese turéty buti vertinami ir skatinami. Vadinasi, kad atlygio sistema turéty
skatinti darbuotojy jsitraukimg j organizacijos veikla, suteikti jiems balsg ir jgalinti juos
prisidéti prie organizacijos tvarumo tiksly.

Atlygio sistemos samprata ir struktiira yra neatsiejama nuo organizacijos veiklos ir jos tiksly, ypac
kai kalbame apie darbuotojy veiksmy efektyvuma, jsitraukimg ir poveikj darbo vietoje. Norint
uztikrinti didesnj darbuotojy jsitraukimg ir motyvacija, svarbu atsizvelgti i jy interesus, kurie gali biiti
patenkinti per atlygio sistema. Tokia sistema turéty biiti lanksti, dinamiska ir atsizvelgti ne tik |
formaligsias darbuotojy kompetencijas, bet ir i jy individualias savybes bei ind¢lj i organizacijos
kultiirg. Atlygio sistema, kaip apibréZta jvairiy autoriy, yra sudétinga struktiira, kuri apima tiek
tiesioginj atlyginima, tiek papildomas naudas ir yra susijusi su darbuotojo naSumu bei su tam tikrais
nasumo rodikliais. Tarp Siy rodikliy gali buiti individualiis, komandos ar jmonés veiklos rezultatai.

Radvila (2021) teigia, kad atlygio sistema yra orientuota j organizacijos poZiiir] ir netgi organizacijos
pozicija, o tai nusako, kad atlygis atspindi ne tik uz atliktg darbg, bet ir darbuotojo vaidmenj bei vietg
organizacijos struktiroje. Klimkiewicz ir Beck-Krala (2019) atlygio sistemg laiko priemone verslo
strategijos jgyvendinimui ir organizacijos vertybiy stiprinimui, nurodydami pageidaujamg darbuotojy
elges] ir turédami omenyje darbuotojy likescius ir gerove. Bechter ir Brandl (2021) atlygio sistema
apibudina kaip visas finansines ir nefinansines formas, jskaitant ne tik darbo uzmokescio forma, bet
ir kitas paskatas, tokias kaip mokymai ar karjeros galimybeés.

Atlygio sistemos efektyvumas priklauso nuo jos gebéjimo prisitaikyti prie individualiy darbuotojy ir
organizacijos poreikiy, tuo paciu iSlaikant aisky ir struktiirizuotg pozitirj, kuris skatina darbuotojy
lojalumg ir jsipareigojimg. Svarbu, kad atlygio sistema biity ne tik konkurencinga, bet ir tvari,
atsizvelgiant j rinkos tyrimus ir pana$ios srities jmoniy atlygio pakety lyginima, taip pat jvairias
nefinansines paskatas, kurios gali padéti valdyti bendras iSlaidas ir tuo pat metu kelti darbuotojy
pasitenkinima darbu.

2.3. Tvarumo dimensijy raiskos organizacijy atlygio sistemose koncepcinis tyrimo modelis

Siekiant sukurti modelj, kuris padéty organizacijoms efektyviai integruoti tvarumo aspektus ] savo

VW —

literatiiros apzvalga. Si apzvalga leido i§samiai i$nagrinéti tvarumo teorijas, tvarumo matmenis ir jy
principus, bei atlygio sistemos struktiirg. Tyrimo modelis 5 paveiksle:
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Atlygio sistemos

Tvarumo dimensijos .
dedamosios

Darbo uZzmokestis

Ekonominé
] Naudos
Socialiné
Mokymai
Aplinkosauginé Darbo aplinka

5 pav. Konceptualus tyrimo modelis — Tvarumo dimensijy raiska organizacijy atlygio sistemose

Penktame paveiksle pateikiamas modelis atspindi tvarumo dimensijy integravimg ] organizacijy
atlygio sistemas. Modelis parodo, kaip ekonoming, socialin¢ ir aplinkosauginé tvarumo dimensijos
yra susietos su atlygio sistemos dedamosiomis, tokios kaip darbo uzmokestis, naudos, mokymai ir
darbo aplinka.

1. Ekonominé dimensija susijusi su darbo uzmokesciu. Tai atspindi organizacijos gebéjima
mokéti konkurencinga atlyginima, kuris yra pagrindinis veiksnys pritraukiant ir iSlaikant
talentingus darbuotojus. Konkurencingas atlyginimas yra svarbus ne tik dél darbuotojy
materialinio patenkinimo, bet ir kaip indikacija apie organizacijos finansing sveikatg ir
stabiluma.

2. Socialiné dimensija yra glaudZiai susijusi su naudomis ir mokymais. Cia jtraukiama sveikatos
apsauga, pensijy planai, asmeninio tobulé¢jimo ir mokymosi galimybés, kurios ne tik skatina
darbuotojy asmeninj augima, bet ir prisideda prie visuotinés geroves kirimo. Socialiné
tvarumo dimensija taip pat atspindi organizacijos pozitri ] darbuotojy gerove, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyrg, jtraukima ir etika.

3. Aplinkosauginé dimensija susijusi su darbo aplinka. Tai apima ne tik fizing darbo vieta, bet ir
organizacing kultiirg, kuri skatina tvary elgesj, pavyzdziui, ekologiskas operacijas, atlieky
mazinima ir resursy efektyvuma. Aplinkosauginé dimensija atlygio sistemose gali biiti
skatinama per paskatas uz aplinka tausojancias iniciatyvas ar jgyvendinant praktikas, kurios
mazina organizacijos ekologinj pédsaka.

Sis modelis rodo, kad tvarios atlygio sistemos kiirimas reikalauja visapusisko poziiirio, kuris pateikia
tradicinj atlyginimo sistemos supratimg ir orientuojasi j visy suinteresuoty Saliy poreikiy tenkinima,
siekiant ilgalaikés organizacijos se¢kmés. Tvarios atlygio sistemos yra ne tik atsakas ] Siuolaikinés
skatinant darbuotojus ir organizacija kartu eiti tvarumo keliu. Modelyje pateiktos atlygio sistemos
dedamosios yra iSdéstytos taip, kad atspindéty jvairius darbuotojy atlyginimo aspektus, kurie yra
svarbiis tvariai organizacijai:

1. darbo uzmokestis — atlygio sistemos pagrindas ir apima pagrindinj darbo uZmokestj bei
kintamas darbo uzmokescio dalis, pavyzdziui, bonusus ir premijas, kurie yra tiesiogiai susije
su darbuotojo veiklos rezultatais. Darbo uzmokestis turi biiti konkurencingas, kad pritraukty
ir islaikyty talentus, bet taip pat turéty atsizvelgti | organizacijos finansing galimybg ir
tvarumo principus;
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2. naudos — papildomos iSmokos ir privilegijos, kurias darbuotojai gauna i§ darbo santykiy, tokie
kaip sveikatos draudimas, apmokami laisvadieniai, pensijy imokos ir kt. Naudos padeda
uztikrinti darbuotojy gerove ir sauguma, taip pat gali atspindéti organizacijos vertes ir
jsipareigojimg savo darbuotojy atzvilgiu;

3. mokymai — organizacijos investicija j darbuotojy profesinj tobuléjimg ir mokymasi. Tai apima
jmoneés finansuojamus kursus, seminarus ir kitas mokymo galimybes, kurios leidzia
darbuotojams tobulinti savo jgiidzius ir didinti jy verte tiek organizacijai, tiek asmeninéje
darbuotojo karjeroje.

4. darbo aplinka — tai ne tik fizinés darbo vietos sglygos, bet ir bendra darbo kultiira bei etika, j
kurig jeina lyderystés stilius, darbuotojy pripazinimas, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas
bei talenty valdymas. Tvari darbo aplinka skatina darbuotojy jsitraukimg ir lojaluma, kuris
yra svarbus tvariai organizacijos veiklai ir augimui.

Sios atlygio sistemos dedamosios yra tarpusavyje susijusios, formuodamos tvaria atlygio sistema,
kuri atitinka ne tik ekonominius, bet ir socialinius bei aplinkosauginius organizacijos tikslus. Tvarios
atlygio sistemos kiirimas reikalauja jzvalgumo, atsakingo planavimo ir nuolatinio vertinimo, siekiant
uztikrinti, kad atlygis biity ne tik teisingas ir konkurencingas, bet ir atitikty Siuolaikines darbo rinkos
tendencijas bei darbuotojy lukes¢ius. Remiantis pateiktu teoriniu tyrimo modeliu, kuris integravo
tvarumo dimensijas ] organizacijy atlygio sistemas, tyrimo prielaida formuluojama: Organizacijy
atlygio sistemos, kurios yra projektuojamos ir jgyvendinamos remiantis tvarumo dimensijomis,
aiSkiai identifikuojamos kaip tvarios atlygio sistemos, kurios atspindi ekonoming, socialing ir
aplinkosaugine dimensijas. Si prielaida leis i$nagrinéti, kaip tvarumo dimensijos pasireiskia
organizacijy atlygio sistemose.

Empirinis tyrimas turéty atskleisti konkreCias praktikas ir politikas, kurias organizacijos taiko
siekdamos tvarumo savo atlygio sistemose. Prielaida remiasi mintimi, kad tvarumo dimensijos yra ne
abstraktiis tikslai, o praktiskai jgyvendinami pozymiai, kurie yra matomi, jvertinami ir matuojami
organizacijos atlygio sistemoje. Tai apima ne tik finansinius aspektus, bet ir tuos, kurie susij¢ su
darbuotojy gerove, etisku elgesiu ir aplinkos apsauga. Tyrimas turéty atlikti giluming atlygio sistemy
struktiiros analizg ir atskleisti, kaip tvarumo dimensijos pasireiskia konkreciose atlygio politikose ir
praktikose.
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3. Tvarumo dimensijy raiSkos organizacijy atlygio sistemose tyrimo metodologija

Siame skyriuje apZvelgiama, tvarumo dimensijy raigkos organizacijy atlygio sistemose, tyrimo tikslas
strategija, uzdaviniai. Taip pat detaliai pristatomi naudoti tyrimo metodai bei priemonés, apraSomas
atlikto tyrimo procesas ir duomeny rinkimo ir analizés metodai.

Tyrimo tikslas — empiriskai istirti tvarumo dimensijy raiska organizacijy atlygio sistemose.
Tyrimo uZdaviniai:

1. tyrinéti organizacijy atlyginimo sistemy sandarg ir naudojamas atlygio priemones;

2. empiriskai iStirti tvarumo dimensijy raiskg organizacijy atlygio sistemose.

Tyrimo strategija: empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas kokybinis metodas. Atliekamas pusiau
struktiiruoti interviu su organizacijy zmogiskyjy iStekliy vadovais ir atsakingais uz atlyginimy
politikg specialistais (ekspertais), siekiant gauti gilesnj supratimg apie tvarumo principy taikyma
(Brown et al., 2019). Kokybiniams duomenims analizuoti bus taikoma turinio analizé, leidzianti
atskleisti gilesnius tvarumo integracijos ] atlygio sistemas aspektus. Pusiau strukttiruoto interviu

klausimai pateikti 7 lenteléje.

7 lentelé. IS dalies struktairuoto interviu klausimy tikslai

Ivadiniai klausimai

Pagrindiniai
klausimai

Tikslinamieji klausimai

Klausimo tikslas

Papasakokite, kaip Jiisy
organizacijoje
igyvendinamas
tvarumas?

Kaip organizacijoje uztikrinamas visy tvarumo
dimensijy realizavimas: ekonominé (pvz.,
ekonominiy tiksly siekimas, pelno siekimas);
socialiné (pvz. ripinimasis darbuotojais),
aplinkosauginé (aplinkos tausojimas)?

Siekiama sulaukti konkreciy
tvarumo praktiky, kurios biity
taikomos organizacijos veikloje.

Papasakokite, kokia
atlygio sistema taikoma
Jasy organizacijoje?

Apibudinkite organizacijos atlygio struktiirg.
Papasakokite kokius materialinius atlygio elementus
taikote. Papasakokite kokius nematerialius atlygio
elementus taikote?

Atsakymas ] §j klausimg turéty
leisti suformuoti atlygio
sistemose taikomus elementus.

Kokie yra pagrindiniai Jisy organizacijos atlygio sistemos tikslai?

Klausimo tikslas — suprasti ko
organizacijos siekia taikydamos
konkrecéias atlygio sistemas.

Tvarumo dimensijy atlygio sistemoje identifikavimo klausimai

Kaip apibudintuméte savo organizacijos atlygio sistemg kaip tvaria sistema?

Kaip jiisy organizacija uztikrina, kad jos atlygio sistema biity tvari?

Klausimo tikslas — i$siaigkinti
kokiomis priemonémis
organizacijos siekia, kad jy
atlygio sistema biity tvari.

Papasakokite, kaip Jiisy
jmong¢je taikoma atlygio
sistema uztikrina

ekonominj efektyvuma?

Kaip atlyginama uz ekonominiy tiksly pasiekima?
Kaip skatinamas pelno siekimas? Kaip dalijatés pelnu
su darbuotojais? Kaip uztikrinate konkurencinga
atlygi? Ar darbuotojy kintamga atlygj siejate su
konkreciais veiklos rodikliais, pavyzdziui, pardavimy
augimu, gamybos efektyvumu ar klienty
pasitenkinimu?

Klausimo tikslas — identifikuoti
konkrecias atlygio priemones
uztikrinanc¢ias ekonominés
dimensijos raiska.

Papasakokite, kaip Jiisy
jmong¢je taikoma atlygio
sistema uztikrina
ripinimasi darbuotojais?

Kokias priemones taikote komandinio darbo ir
komandinés dvasios skatinimui? Kaip rupinatés
darbuotojy darbo salygomis? Papasakokite, kaip Jusy
jmonéje skatinate darbuotojus tobuléti? Kaip
uztikrinate darbuotojy gerove? Kaip uztikrinate darbo
ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra? Kaip darbuotojy

Klausimo tikslas — identifikuoti
konkrecias atlygio priemones
uztikrinancias socialinés
dimensijos raiska.
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etiskas elgesys yra skatinamas per atlygio sistemg?
Kaip uztikrinamas grjztamasis rysjs tarp darbuotojy ir
vadovy? Jiisy vertinimu ar organizacijoje taikoma
atlygio sistema yra aiski, teisinga? Ar atlygio sistema
jusy organizacijoje yra viesai skelbiama?

Papasakokite, kaip Jasy | Kaip atlyginama darbuotojams uZ rlipinimasi aplinka, | K |ausimo tikslas — identifikuoti

jmonéje taikoma atlygio | (medZiagy ir jrangos taupyma)? Kaip skatinate konkregias atlygio priemones
sistema uztikrina aplinka tausojantj elgesj? Kaip skatinate jvairias uztikrinanéias aplinkosauginés
riipinimasi aplinka? aplinkosaugines iniciatyvas? Kaip per atlygio sistema dimensijos raiska.

skatinate darbuotojus rinktis aplinkai draugiskas
transporto priemones kelionei j darbg ir i§ jo?

Tvarios atlygio sistemos poZymiy identifikavimo klausimai

Kaip uztikrinate darbuotojy ilgalaikj darba organizacijoje? Kaip uztikrinamos Klausimy tikslas — identifikuoti
investicijos j darbuotojus? Kaip uztikrinamas tiksly (trumpalaikiy / ilgalaikiy) konkrecias atlygio priemones
pasiekimas? uztikrinancias tvarias atlygio
Kaip Jiisy organizacijos atlygio sistema yra suderinta su organizacijos veiklos sistemas.

strategija ir ZIV politika?

Kaip uztikrinate atlygio sistemos skaidruma?

Kaip uztikrinate atlygio sistemos sazininguma darbuotojy atzvilgiu?
Kaip skatinate darbuotojy jsitraukima ir dalyvavima?

Kaip atlyginate uz idéjas?

Tyrimo dizainas: atvejo analizé — sickiama iSanalizuoti jmoniy grupés atskirose organizacijose
tailkomas atlygio sistemas per tvarumo dimensijas. Atvejo tyrimas leidzia giliai i$nagrinéti
kompleksines situacijas, tokias kaip tvarumo dimensijy raiSkg organizacijy atlygio sistemose
skirtingose organizacijose, esanciose jmoniy grupéje. Toks metodas leidzia jvertinti, kaip tvarumo
dimensijos yra taikomos skirtingose kontekstuose, atskleidziant bendras tendencijas ir specifines
ypatybes.

Tyrimo imties formavimas: kriterinés atrankos metodas yra tyrimo strategija, leidZianti iSrinkti
objektus pagal i§ anksto apibréztus kriterijus. Renkantis Siuos kriterijus, buvo atsizvelgta j biitinybe
iSvengti pernelyg auksty reikalavimy, kurie galéty neproporcingai sumazinti tiriamy objekty skaiciy,
del to galimai suabejotina tyrimo rezultatais. Kriterijy nustatymag léme noras uZtikrinti, kad tyrimas
biity praktiskas, prasmingas, prisitaikantis prie tikryjy salyguy, atliekantis visapusiSka vertinimg ir
atitinkantis suinteresuotyjy $aliy likes¢ius dél informacijos. Siame tyrime bus taikomi Sie imties
atrankos kriterijai: viena didziausiy $alyje nacionalinio kapitalo jmoniy grupé, vienijanti vir§ 40
bendroviy, veikianciy Lietuvoje ir Europoje. Tyrime sutiko dalyvauti 12 informanty.

8 lentelé. Tyrime dalyvavusiy informanty charakteristika

Kriterijus Reik§mé Rezultatas
Moteris 11
Lytis
Vyras 1
Iki 40 mety 4
Amzius 40 iki 50 mety 6
Virs 50 mety 2
Iki 5 mety 4
Darbo stazas organizacijoje 5 — 10 matai 4
Virs 10 mety 4
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Tyrimo eiga: interviu pokalbiai su informantais vyko kovo ir balandzio mén., tyrimui prasidéjus su
informantais buvo susisiekta telefonu i§ anksto dél interviu laiko suderinimo. DeSimt pokalbiy vyko
nuotoliu buidu per vaizdo skambutj, like du gyvai, trukmé apie 1 val.. Pokalbiy metu buvo naudojami
pusiau struktiiruoto interviu klausimai, kurie pateikti 7 lenteléje. Interviu metu pokalbis buvo
jraSomas, véliau gauti duomenys transkribuoti ir panaudoti tyrimui atlikti. Pasibaigus tyrimui jraSai
bus sunaikinti.

Duomeny rinkimo ir analizés metodai: norint iSlaikyti tyrimo dalyviy privatuma, kiekvienai
organizacijai buvo priskirtas skirtingas numeris nuo ,,01% iki ,,012%, 9 lentelé. Informacija apie
tyrime dalyvavusius asmenis ir jy pozicijas organizacijoje pateikti 8 lentel¢je. Pagal pateiktus
duomenis 8 lenteléje iSsiskiria informantai pagal lytj, amziy bei darbo stazg organizacijoje. Tyrime
dalyvavo viena labai maza jmoné (iki 50 darbuotojy ir (arba) iki 10 min. Eur), septynios vidutinés
jmones (nuo 50 iki 250 darbuotojy ir (arba) apyvarta nuo 10 min. Eur iki 100 mIn. Eur) ir keturios
didelés jmonés (virs 250 darbuotojy ir (arba) virs 100 min. Eur)

9 lentelé. Tyrime dalyvavusiy organizacijy charakteristika

Organizacijos Organizacijos veiklos | Darbuotojy | Pardavimo | Informantas
numeris sritis skaicius pajamos,

min. Eur.
01 Agroverslas 332 486 Personalo skyriaus direktorius
02 Draudimas ir finansai 36 1 Personalo vadybininkas
03 Gamyba ir prekyba 119 96 Personalo vadybininkas
04 Sveikatinimo paslaugos 194 8 Personalo skyriaus direktorius
05 Saugos paslaugos 204 3 Personalo vadybininkas
06 Remonto paslaugos 103 5 Personalo vadybininkas
o7 Gamyba ir prekyba 1144 423 Personalo skyriaus direktorius
08 Apdirbimas, gamyba 380 27 Personalo skyriaus direktorius
09 Krova ir logistika 464 37 Personalo skyriaus direktorius
010 Konsultacijy paslaugos 55 10 Personalo skyriaus direktorius
011 Krova ir logistika 95 6 Finansy direktorius
012 Krova ir logistika 62 4 Personalo vadybininkas

Tyrimo etika: visos tyrimo veiklos bus atlickamos laikantis etiniy principy, uZtikrinant dalyviy
anonimi$kumg ir konfidencialumg. Visi dalyviai bus informuoti apie tyrimo tikslus ir bus paprasyti
sutikimo dé¢l jy duomeny naudojimo. Organizacijy taip pat bus praSoma sutikimo naudoti interviu
metu gautus duomenis. Uztikrinti, kad tyrimo procesas nekenkty dalyviy fizinei, psichologinei ar
socialinei gerovei. Tyrimo metu biitina nuolat stebéti dalyviy gerove ir reaguoti j bet kokius jy
poreikius ar riipesCius. Jei dalyvis patiria diskomforta arba stresa, turéty buti imtasi atitinkamy
veiksmy, jskaitant dalyvavimo nutraukima, jei bitina.
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4. Tvarumo dimensiju raiSkos organizacijy atlygio sistemose tyrimo rezultatai ir diskusija

Sis skyrius skirtas aptarti atlikto empirinio tyrimo rezultatus. Kokybinio pusiau struktiiruoto interviu
rezultatai ir apibendrinti duomenys bei analizé skirta pateikti tvarumo dimensijy raiskos priemones
atlygio sistemose.

4.1. Bendra organizacijuy tvarumo ir atlygio sistemy struktiiros tyrimo rezultaty apzvalga

Tyrimo metu pokalbis su informantu pradedamas nuo jvadiniy klausimy, kuriy tikslas suzinoti
kokiomis priemonémis organizacijos jgyvendina tvarumg savo organizacijos veikloje ir identifikuoti
organizacijy atlygio sistemy sudedamasias dalis, elementus.

Pirmuoju jzanginiu klausimu ,,Papasakokite, kaip Jiisy organizacijoje jgyvendinamas tvarumas?‘
buvo siekiama suzinoti ar organizacijos savo veikloje atsizvelgia ne tik | ekonominius organizacijos
poreikius bei taip pat koki démes;j skiria darbuotojy, bendruomenés puoseléjimui ir kiek svarbus
démesys aplinkai. Duomenys atskleidé, kad visos organizacijos savo veikloje dirba atsizvelgdamos j
visas tris tvarumo dimensijas. Beveik visi informantai atsakydami j §j klausimg apibtidino visy trijy
tvarumo dimensijy (ekonoming, socialiné, aplinkos) jgyvendinima. ,,Tvarumas yra realizuojamas per
jvairias praktikas, pavyzdziui, energijos ir resursy tausojima, ekologiniy reikalavimy laikymasi,
kultiiros ir darbuotojy jtraukimo skatinima.“ (O2), ,,Tvarumas grindZiamas strateginiais planais,
inovacijomis, saulés ir geoterminiu energijos naudojimu, darbuotojy gerove ir aplinkos poveikio
mazinimu.” (O4), ,,Tvarumas jgyvendinamas per ilgalaikius veiklos efektyvinimo planus, inovacijas,
darbuotojy mokyma, saugias darbo salygas ir aplinkosauginés iniciatyvas.” (O5), ,,Tvarumo
praktikos apima ekonominiy tiksly siekima, rhGpinimgsi darbuotojais, ir aplinkos tausojimo
priemones, jskaitant popieriaus naudojimo mazinima.“ (O6), ,,Tvarumas jgyvendinamas per
atsakingg istekliy valdyma, inovacijy diegimg ir aplinkosauginiy reikalavimy jgyvendinima, kuris
apima atlieky tvarkymo ir energijos suvartojimo mazinima.” (OS8), ,,Organizacijoje tvarumas
1gyvendinamas per kvalifikacijos kélima, darbuotojy motyvacijg ir veiklos efektyvinima, taip pat per
aplinkosaugines ir energetikos vadybos sistemas. (09), ,,Tvarumo jgyvendinimas susijes su
duomeny rinkimu ir analize, darbuotojy gerove, veiklos plany tvirtinimu ir Ebitdos rodikliy
nustatymu.“ (010) ,,Tvarumas jgyvendinamas per atsakingg iStekliy valdyma, socialing atsakomybe,
aplinkosauginiy tiksly siekima, ir personalo valdymo praktikas.” (O11), ,,Tvarumo jgyvendinimas
yra integruotas ] organizacijos veiklas per strateginj planavima, pelno siekimg, darbuotojy ir aplinkos
apsauga.“ (012).

Viena organizacija paminéjo, kad tvarumas jgyvendinamas per tvary vystymasi ,,Taip apima
nuolatinius skai¢iavimus ir rodikliy stebéseng, kurie padeda uZtikrinti ilgalaikius organizacijos
veiklos rezultatus ir tvary vystymasi.“O1.

Papildomu klausimu ,Kaip organizacijoje uZztikrinamas visy tvarumo dimensijy realizavimas:
ekonominé (pvz., ekonominiy tiksly siekimas, pelno siekimas); socialiné (pvz. ripinimasis
darbuotojais), aplinkosauginé (aplinkos tausojimas)? buvo siekiama iSgauti konkrecias priemones
kaip organizacijos uztikrina tvarumo praktiky jgyvendinima konkrecioje tvarumo srityje.

Ekonominé dimensija

Tyrimo duomenys atskleidzia, kad dauguma organizacijy laiko pelno siekimg esminiu savo veiklos
tikslu, kas yra ypac svarbu verslo stabilumui uztikrinti. Organizacijos O1, 02, O3, OS5, 06, O7, O8,
ir O11 yra paminétos kaip pelno siekiancios, o tai rodo ekonominés naudos siekimo prioritetg tvarumo
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kontekste. Informanty nurodytas ekonominés dimensijos taikomy priemoniy pasiskirstymas pateiktas
10 lentel¢je. Pavyzdziui, organizacija Ol teigia, kad svarbu ,,pelnas, verslo stabilumo uZztikrinimas*
kas parodo tiesioginj rysj tarp ekonominés veiklos ir organizacijos ilgalaikio stabilumo. Tai patvirtina
ir organizacija O2, kuri nurodo konkrety tiksla: ,,uzsibréziamas tikslas per kiek ménesiy turim pasiekti
pelna“ Sie tikslai rodo, kad pelnas yra matuojamas ir tikslingai valdomas.

Organizacijos taip pat pabrézia investicijy ] inovacijas ir technologijas svarbg, kas nurodyta
organizacijose O4 ir O12. Siame kontekste, O4 minima, kad svarbu ,,nustatyti tiek trumpalaikius, tiek
ilgalaikius siekius,” ir ,,jmoné investuoja j inovacijas ir technologijas, kurios padeda efektyviai
1Snaudoti iSteklius.” Tai rodo, kad inovacijos yra naudojamos ne tik pelnui didinti, bet ir iStekliy
efektyvumui uztikrinti.

Ekonominés efektyvumo strategijos, kaip resursy taupymas ir istekliy efektyvus naudojimas, taip pat
yra minimos. O8 akcentuoja, kad svarbu ,,pelng uzdirbti ir resursus sutaupyti®, o O11 ir O12 paZymi,
kad ,,efektyvus iStekliy naudojimas, pelno siekimas* bei ,,veiklos efektyvinimu siekiama pasiekti kuo
mazesnémis sgnaudomis pasiekti kuo didesnius rezultatus.” Sios citatos rodo, kad organizacijos
siekia optimizuoti savo operacijas tausojant iSteklius ir didinant pelningumg, kuris yra esminé
ekonominés tvarumo dalis.

10 lentelé. Ekonominés tvarumo dimensijos jgyvendinimo priemonés

Priemonés Organizacijos

Pelno siekimas 01, 02, 03, 05, 06, O7, 08, 011
Verslo stabilumo uztikrinimas o1

Uzsibréziami tikslai 02, 04

Investicijos j inovacijas/technologijas 04, 012

Efektyvus iStekliy naudojimas 04, 09, 011, 012

Resursy taupymas 08

Veiklos efektyvinimas 09, 012

Veiklos planai 010

Rodikliy nustatymas 010

IS Siy duomeny matyti, kad nors ekonominé tvarumo dimensija daznai susijusi su pelno siekimu ir
efektyvumu, ji taip pat apima platesnj iStekliy valdymo ir inovacijy integravimo spektra.
Organizacijos pripaZzjsta, kad biitina subalansuoti trumpalaikius pelno siekius su ilgalaikiais tvarumo
tikslais, siekiant ne tik finansinés naudos, bet ir ilgalaikio verslo stabilumo.

Socialiné dimensija

Tyrimas atskleidzia, kad socialinés dimensijos priemonés yra placiai taikomos skirtingose
organizacijose, siekiant pagerinti darbuotojy salygas ir skatinti jmoniy socialing atsakomybe. Sios
priemonés apima mokymus, sveikatos draudimus, darbo salygy uztikrinimg, darbuotojy gerove,
papildomas naudas, darbo ir asmeninio gyvenimo balansa, projekty jtraukima, karjeros planavima,
renginius ir sveikatos patikras.

43



Mokymai ir sveikatos draudimas yra pagrindinés socialinés rupybos priemonés, placiai taikomos
organizacijose O1, 02, 05, 06, 07, 08, 09, 010, ir O11. Pavyzdziui, O1 ir O2 pabrézia mokymy
svarba, teigdamos, kad ,,su profesine veikla, mokymai atnaujinami ir sustiprina mokymy darbo
kokybe® ir ,,mokymai, sveikatos draudimas, kad darbuotojas jauciasi uztikrintas*. Sios priemonés
siekia ne tik kompetencijy tobulinima, bet ir darbuotojy gerovés uztikrinima.

Tinkamy darbo salygy uztikrinimas yra jtrauktas j organizacijy 02, O4 ir O12 veiklas, kur pabréziama
darbo aplinkos sauga ir sveikatos iSsaugojimas. O4 teigia, kad yra svarbu ,,ripintis darbuotojais,
uztikrinti tinkamas darbo sglygas® ir tai rodo organizacijy pastangas sukurti saugig ir sveikg darbo
aplinka.

Darbuotojy rupinimasis ir papildomos naudos atsispindi organizacijose O3, O4, 05, O7, 08, O9 ir
012. 03 ir O4 pavyzdziai rodo, kad ,,riipinimasis darbuotojais* ir ,,papildomos naudos* yra svarbiis
organizacijy darbuotojy lojalumo ir pasitenkinimo darbu aspektai. Tai rodo, kad organizacijos
supranta darbuotojy geroves svarbg ilgalaikéje perspektyvoje.

Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, nagrinéjamas O6, rodo, kad organizacija siekia ,.kad
darbuotojy asmeniné gyvenimo sfera ir darbo nesutrikty*, tai nurodo organizacijos moderny poziiirj
1 darbuotojy poreikius.

Itraukimas ] projektus ir karjeros planavimas, akcentuojami O7, rodo organizacijy pastangas
integruoti darbuotojus j svarbiy sprendimy priémima ir juos skatinti tobuléti profesiniu pozitiriu, kaip
minima, ,,darbuotojai turi galimybe¢ jgyti naujy Zziniy, ugdymas, motyvacija, terapija, ugdymas,
nepriekaistingas darbuotojy atitiktis, jtraukimas j projektus*.

Renginiai ir sveikatos patikra taip pat jtraukti j organizacijy veiklas (O10 ir O11), kur renginiai ir
sveikatos patikros yra naudojami kaip biidai stiprinti darbuotojy bendruomeniskuma ir uZtikrinti jy
sveikata, pavyzdziui, O11 organizacija pabrézia sveikatos patikry svarba, ,,0organizuoja darbuotojams
sveikatos patikrg*.

Socialinés dimensijos taikomy priemoniy pasiskirstyma, kaip nurodé informantai, galima rasti 11
lenteléje.

11 lentelé. Socialinés tvarumo dimensijos jgyvendinimo priemonés

Priemonés Organizacijos

Mokymai 01, 02, 05, 06, O7, 08, 09, 010
Sveikatos draudimas 01, 02, 06, 08, 09, 010, 011
Tinkamy darbo salygy uZztikrinimas 02,04, 012

Riipinimasis darbuotojais 03, 05, 07, 08, 09
Papildomos naudos 03, 04, 07, 012

Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas 06

Itraukimas | projektus o7

Karjeros planavimas o7

Renginiai 010

Sveikatos patikra 011
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Si analizé rodo, kad organizacijos aktyviai jgyvendina socialinés dimensijos priemones, sickdamos
ne tik uztikrinti darbuotojy gerove ir sauguma, bet ir skatinti jy profesinj tobuléjima bei asmeninj
augima, kas yra svarbu Siuolaikingje darbo rinkoje ir visuomengje.

Aplinkosauginé dimensija

Remiantis pateiktais informanty duomenimis, galime iSanalizuoti, kaip jvairios organizacijos taiko
aplinkosaugines priemones, siekdamos mazinti savo veiklos poveikj aplinkai. Sios priemonés apima
aplinkosauginiy rodikliy sekimg, resursy taupyma, jrangos atnaujinimus, ekologiniy reikalavimy
laikymasi, riSiavima, saulés energijos naudojima, geoterminj Sildyma, aplinkosaugos iniciatyvas ir
elektromobiliy pakrovimo stoteles. Lenteléje Nr. 12 pateiktas aplinkosauginés dimensijos taikomy
priemoniy pasiskirstymas, remiantis informanty pateiktais duomenimis.

Aplinkosauginiy rodikliy sekimas yra aktyviai taikomas organizacijose O1, O7, ir O12, kur jos stebi
savo veiklos poveikj aplinkai ir siekia jj optimizuoti. Tai suteikia galimybe ne tik stebéti bet ir
planuoti tvarumo veiksmus, leidzianc¢ius sumazinti neigiama poveikj.

Resursy taupymas yra pabréziamas organizacijose O1, OS5, ir O8. Organizacija O5 nurodo, kad
»atsakingas poziiiris ] resursy naudojimg yra misy jmonés prioritetas® kas parodo, kad resursy
efektyvumas yra vertinamas ne tik kaip islaidy mazinimo biidas, bet ir kaip aplinkosaugos strategijos
dalis.

Irangos ir technologijy atnaujinimas minimas organizacijose O1, 09, ir O11, kur modernios
technologijos ir jrenginiai naudojami efektyvumui gerinti ir ekologiniam pédsakui mazinti. O9
pavyzdziui, teigia, kad ,investicijos 1 naujausias technologijas leidzia mums pasiekti didesnius
rezultatus su mazesnémis sgnaudomis* kas rodo, kad technologijos atnaujinimas ne tik padidina
veiklos efektyvuma, bet ir mazina aplinkos tar$a.

Ekologiniy reikalavimy laikymasis yra svarbu organizacijai O2, kur ji pabrézia, kad ,.ekologinj
reikalavimy laikymasis yra miisy veiklos standartas* Tai rodo, kad organizacija aktyviai jgyvendina
aplinkosaugos politika, atitinkancig nacionalinius ir tarptautinius standartus.

RaSiavimas ir kitos atlieky tvarkymo praktikos yra jgyvendinamos organizacijose O3, O4, 06, O7, ir
010. Pavyzdziui, O3 teigia, ,riSiavimas misy jmonéje yra kasdienés veiklos dalis“ kas parodo
Isipareigojimag mazinti atlieky kiekj ir skatinti jy perdirbima.

Saulés energijos naudojimas ir geoterminis $ildymas yra taikomi organizacijose O4 ir O8, kur saulés
energijos sistemos ir geoterminio Sildymo technologijos leidZia mazinti priklausomybe nuo iskastinio
kuro ir skatinti atsinaujinanciy energijos Saltiniy naudojima.

Aplinkosaugos iniciatyvos, tokios kaip elektromobiliy pakrovimo stotelés, yra diegiamos
organizacijoje 010, kur sakoma, ,,miisy parkavimo aikstelése jrengtos elektromobiliy pakrovimo
stotelés* tai parodo organizacijos jsipareigojima skatinti tvarias transporto priemones."

12 lentelé. Aplinkosauginés tvarumo dimensijos jgyvendinimo priemonés

Priemonés Organizacijos
Aplinkosauginiu rodikliy sekimas 01, 07,012
Resursy taupymas 01, 05, 08
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Irangos ir arba technologijos atnaujinimas 01, 09, 011
Ekologiniy reikalavimy laikymasis 02,

Rusiavimas 03, 04, 06, 07, 010
Naudojama saulés energija 04, 08

Geoterminis $ildymas 04

Aplinkosaugos iniciatyvos 07,08
Elektromobiliy pakrovimo stotelés 010

Si aplinkosauginé dimensijos analizé parodo, kad organizacijos aktyviai jgyvendina jvairias
aplinkosaugines praktikas, siekdamos sumazinti savo ekologinj poveik] ir skatinti tvarumo kultiira
tiek viduje, tiek ir iSor¢je. Taip pat Sios priemonés padeda organizacijoms atitikti vis aukStesnius
aplinkosaugos reikalavimus ir prisitaikyti prie tvaraus verslo aplinkos.

Remiantis gauta informacija apie ekonominés, socialinés ir aplinkosauginés dimensijy taikyma
Ivairiose organizacijose, galime matyti, kaip Sios dimensijos veikia kartu, siekiant sukurti tvarias ir
atsakingas verslo praktikas. Kiekviena dimensija atspindi skirtingus organizacijy prioritetus ir
Isipareigojimus, bet kartu jos sudaro integraly tvarumo modelj.

Organizacijos dazniausiai orientuojasi ] pelno siekimg ir verslo efektyvuma kaip pagrindinius
ekonominés sékmes rodiklius. Investicijos 1 technologijas ir inovacijas, efektyvus istekliy
naudojimas, ir jvairios efektyvinimo strategijos yra taikomos siekiant optimizuoti operacijas ir didinti
pelningumg. Organizacijos, taip pat, stebi ekonominius rodiklius, kad uztikrinty ilgalaikj verslo
stabilumg ir konkurencingumg. Socialiné dimensija apima darbuotojy gerove, sveikatos priezilira,
mokymus, darbo salygas, darbo ir asmeninio gyvenimo balansa, jtraukimg j sprendimy priémima, ir
karjeros planavimg. Organizacijos investuoja j darbuotojy mokymus ir sveikatos programas, skatina
darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrg, ir riipinasi tinkamomis darbo sglygomis, siekdamos
uztikrinti darbuotojy pasitenkinima ir iStikimybe. Aplinkosaugos priemonés apima resursy taupyma,
atlieky riiSiavima, naudojimg atsinaujinanciy energijos Saltiniy, aplinkosauginiy rodikliy sekima, ir
aplinkosauginiy reikalavimy laikymasi. Organizacijos diegia $ias praktikas sieckdamos mazinti savo
veiklos poveikj aplinkai, skatinti tvaruma ir atitikti auksStus aplinkosaugos standartus.

Visos trys dimensijos atspindi kompleksinj poziiirj j tvaruma, kur ekonominis efektyvumas, socialiné
atsakomybeé, ir aplinkosaugos iniciatyvos veikia kartu, siekiant sukurti tvary ir atsakinga versla.
Organizacijos, integruodamos $ias dimensijas j savo veikla, ne tik gerina savo verslo rezultatus, bet
ir prisideda prie socialinés gerovés bei aplinkos apsaugos. Tai leidzia organizacijoms pasiekti
ilgalaike sekme, maZinti rizikas ir kurti teigiamg jvaizdj visuomenés akyse.

Antruoju jvadiniu klausimu ,,Papasakokite, kokia atlygio sistema taikoma Jiisy organizacijoje?* buvo
siekiama identifikuoti taikomas atlygio priemones skirtingose organizacijose. Visi informantai
paminéjo, kad atlygio sistemg sudaro tarifinis, dar kitaip bazinis atlyginimas t.y., pagrindinis darbo
uzmokestis ir priedai, premijos t.y., kintamas darbo uzmokestis ir lojalumo programat.y., papildomos
naudos. Sios trys grupés atitinka tiesioginj materialy atlygj, pagal pirmoje dalyje aprasyta Armstrong
ir Brown atlygio struktiirg. Kalbantis su informantais taip pat buvo identifikuoti ir nematerialls
atlygio elementai, geros darbo salygos, nuotolinis darbas ir net geriausiy darbuotojy rinkimai
ilgame¢iy darbuotojy $ventés. Sios dvi atlygio sistemos elementy grupés apima darbuotojy patirtj ir
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pripazinimg. Rezultatyvumo valdymui uztikrinti organizacijos seka veiklos rodiklius, vykdo metinius

pokalbius. Taip pat uztikrina darbuotojams galimybe mokytis darbo vietoje ir ruoSiami metiniai
mokymosi planai.

Tyrime dalyvavusiy organizacijy identifikuoti atlygio elementai pateikti 13 lenteléje.

13 lentelé. Organizacijy taikomi atlygio sistemy elementai

vaikams

Atlygio
sistemos Atlygio sistemos elementai Organizacijos
posistemis
Pagrindinis darbo uZmokestis Visos
Kintamas darbo uZmokestis
Metiniai priedai | Visos
Ketvirtiniai priedai | O3, 06
Vienkartiniai priedai i§ vadovo fondo | O1, O3, 04, 05, 07, 08, 09, 011, 012
Premija uz darbo staza | O1, O8, O9
Komisiniai | O2
Priedai uz greiciau atliktg darbg ir sutaupytas 05
medZziagas
Priedas nuo pardavimo kieky | O5
Priedas uz darbo tvarkos taisykles | O7
Priedas uz pavadavima | O7
Priedas uz darby sauga | O7, O11
Kvalifikacijos kélimo priedas | 012
Priedas uz teritorijos priezitirg | O11
Materialus Priedas uz darbo kokybe | O9
Priedas nuo pagamintos produkcijos | O3, O7
Praktikos vadovo priedas apmokant naujoka | 07,08
Veterano premija | 03, O5, 07, 011
Papildomos naudos:
Nuolaidos jmonés produkcijai, paslaugoms | O1, O4,
Automobilis ir (arba) kuras | Visos
Kalédinés dovanos darbuotojams ir darbuotojy Visos

Papildomos ismokos jubiliejau

01, 02, 03, 05, 06, 07, 08, 09, 010,
011

Papildomos i§mokos gimus vaikui ir (arba) netekus
$eimos nario ir (arba) santuoka sudarius

01, 02, 03, 04, 05, 07, 08, 09, 010,
011

I$moka studijy baigimo proga

01

Darbuotojy vaiky vasaros stovyklos kompensavimas

01, 03, 07, 08

Telefonas ir (arba) saskaita

Visos

Sveiktos draudimas

01, 02, 03, 05, 06, 08, 09, 010, 011,
012
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Atlygio
sistemos Atlygio sistemos elementai Organizacijos
posistemis

Mokymai | Visos

Papildomi mokymai nesusije¢ su tiesioginémis darbo
funkcijomis

Papildomos atostogos | O3, 04, 07,08, 09

01, 04, 06, 08

Nemokama kava arbata darbuotojams | O1, 02, O3, 05, 07, 08, 010

Apmokamos mokymosi atostogos | O1, 03, 07, 011

Parkavimo i§laidy kompensavimas | O5, 010

Elektromobiliy pakrovimo stotelés | 02, O3, 010, O11

Viesojo transporto biliety kompensavimas | O3, O7, O8, O11, 012

Vakcinos nuo gripo ir (arba) erkinio encefalito | O5, O7

Poilsio erdvés | O7, O5

Renginiai | Visos

Darbuotojy patirtis

Nuotolinis darbas | O1, O3

Geros darbo salygos | O1, 02, 03, 04, O8

Darbuotojy jsitraukimo tyrimas | Visos

01, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 08, 09,
010, 011

Lankstus darbo grafikas | Visos

Viesai prieinama atlygio sistema

Anoniminé linija | Visos

. Darbuotojy pripaZinimas
Nematerialus

Veterany §venté | O3, 05, O7

Geriausiy darbuotojy konkursai | O1, O3, O8

Rezultatyvumo valdymas

Veiklos rodikliai | Visos

Metiniai tikslai | O1

Mokymasis ir tobuléjimas

Metiniai mokymy planai | O3, 06, 08, 09

Mokymasis darbo vietoje | Visos

Labai svarbu atsizvelgi, kad visos organizacijos savo atlygio sistemose taiko tiesioginj materialy ir
netiesioginj nematerialy atlygj, tai yra tvarios ir konkurencingos atlygio sistemos bruozai, kurie
uztikrina visapusiSka poziiirj 1 darbuotoja tiek i§ finansinés perspektyvos atlyginant, tiek ir i$
nefinansinés perspektyvos, kai organizacija riipinasi darbuotojy pripaZinimu, gerove, patirtimi.

Remiantis gautais atsakymais j klausimg ,,Kokie yra pagrindiniai Jisy organizacijos atlygio sistemos
tikslai?* i§ informanty, galime matyti, kaip jvairios organizacijos vertina ir naudoja savo atlygio
sistemas, siekiant jvairiy tiksly. Analizé parodé, kad atlygio sistemos yra ne tik biidas apmokéti
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darbuotojus uz atliktg darbg, bet ir svarbi motyvavimo, lojalumo, jmonés tiksly siekimo ir pritraukimo
priemoné. Informanty pateiktas atlygio sistemy tiksly pasiskirstymas yra jrasytas 14-oje lentel¢je.

Organizacijos (O1, 02, 03, 05, 08, 09, O11, O12) sutelkia démesj j teisingg darbuotojy atlyginima,
kuris atitinka jy indélj. Pavyzdziui, O2 i$sako, kad ,,<...>kad darbuotojams atlyginimas biity mokamas
laiku uz jy atlikta darba.” Tai parodo, kad teisingas atlyginimas yra esming¢ atlygio sistemos dalis,
uztikrinanti darbuotojy pasitenkinima ir finansinj saugumga. [vairios organizacijos (O1, 02, O3, O4,
05, 06, O12) naudoja atlygio sistemg kaip motyvavimo jrankj, kuris skatina darbuotojus siekti
geresniy rezultaty ir tobuléti. O4 komentuoja, ,,Tai buity kvalifikuoty darbuotojy pritraukimas ir
iSlaikymas. Lojalumas. Rezultaty pasiekimas ir tobulinimas, skatinamasis moké&jimas uz Siuos
rezultatus.“ Sis pozidiris parodo, kad atlygio sistema yra laikoma svarbia priemone, padedancia
skatinti darbuotojy ilgalaikj jsitraukima.

Organizacijos O4, O8 ir O10 akcentuoja atlygio sistemos svarba pritraukiant kvalifikuotus
specialistus. O10 teigia, ,,Mokéti laiku ir sgzininga atlyginima.*, ,,Pritraukti labiausiai.* Tai rodo, kad
konkurencingas atlyginimas yra biitinas norint pritraukti ir iSlaikyti talentingus darbuotojus rinkoje,
kur konkurencija dél geriausiy specialisty yra didelé. ISlaikymas ir darbuotojy lojalumas yra svarbiis
0Ol1, 04, 07, 08, 012 organizacijoms. Kaip O7 pazymi, ,,Tikslai, kad iSlaikyt darbuotoja zodziu,
greiGiausiai tai bus.“ Si nuomoné atspindi, kad darbuotojy ilaikymas per atlygio sistemas yra svarbus
organizacinio stabilumo aspektas.

012 isskiria atlygio sistemos svarbg siekiant jmonés tiksly. ,,Nuzengimas Zemiau pareigybiy grupéje
buty taikomas vienodas atlygis. O pralenkus — kas padar¢ daugiau, tie darbuotojams uzdirba daugiau,,
Si citata rodo, kaip skirtingi atlygio lygiai yra naudojami siekiant skatinti darbuotojus virsyti
standartinius reikalavimus ir prisidéti prie jmonés s€kmes.

Organizacijy taikomy atlygio sistemy tiksly pasiskirstyma, kaip nurod¢ informantai, galima rasti 14-
oje lentel¢je.

14 lentelé. Organizacijy taikomy atlygio sistemy tikslai

Atlygio sistemos tikslas Organizacijos

Teisingai atlyginta uz jy atlikta darba 01, 02, 03, 05 08, 09, 011, 012
Motyvaylmo jrankis, rezultaty pasiekimas ir tobulinimas, 01,02, 03, 04, 05, 06, 012
jsitraukimas

Pritraukimas 04, 08, 010

I8laikymas, lojalumas 01, 04, 07, 08, 012

Imonés tiksly pasiekimas 012

Organizacijos naudoja atlygio sistemas ne tik kaip biidg uzmokéti uz darba, bet ir kaip strateginj
jrankj, padedant] pasiekti jvairius organizacinius tikslus, tokie kaip darbuotojy motyvavimas,
lojalumo ugdymas, talenty pritraukimas ir iSlaikymas bei bendry jmonés tiksly siekimas. Toks
poziiiris j atlygio sistemas leidzia organizacijoms efektyviai valdyti zmogiskuosius iSteklius ir skatinti
auksta darbuotojy jsitraukimg bei pasitenkinimg darbu.
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4.2. Tvarumo dimensijy rai§kos organizacijy atlygio sistemose tyrimo rezultatai

Antras tyrimo klausimy blokas yra dedikuotas identifikuoti, kaip jvairios tvarumo dimensijos yra
integruojamos ] organizacijy atlygio sistemas. Tai apima ekonoming, socialing ir aplinkosauging
tvarumo dimensijas, kurios yra esminés norint suprasti, kaip atlygio strategijos prisideda prie tvaraus
verslo praktiky.

Organizacijy informantams pateikus klausimg ,,Kaip apibudintuméte savo organizacijos atlygio
sistemg kaip tvarig sistema?* atlygio sistemas vertina skirtingai, priklausomai nuo jy strukttros,
kulttiros ir strateginiy tiksly. O3 teigia, kad ,.tai pagrinde, kad darbuotojas uzsidirbty. Ir taip turbut
Siai dienai pagrindinis motyvavimo jrankis yra daugeliui pinigai“ parodant, kad pagrindinis atlygio
sistemos tikslas yra motyvavimas per finansing atsakomybe. Tai rodo, kad atlyginimas laikomas
esmine motyvacijos ir paskatos priemone. Informanty pateikti tvarios atlygio sistemos charakteristiky
pasiskirstymas yra jraytas 15-oje lenteléje.

06 isryskina realybe, kad darbuotojai nori buti informuoti ir suprasti kaip skaiiuojamas jy
atlyginimas: ,,Laiku mokam atlyginimus. Visada darbuotojai zino, kad laiku gaus. Tiek. Jiegi iSeis
savaitgalj dirbti, bus apmokéta nu.” Tai rodo, kad skaidrumas ir laiku mokamas atlyginimas yra
svarbiis darbuotojy pasitenkinimui. O10 pazymi atlygio sistemos konkurencingumo svarba: ,,Tai
reikia jg padaryti konkurencinga, kad darbuotojus pritraukty.* Konkurencinga atlygio sistema ne tik
pritraukia, bet ir iSlaiko talentus, tai rodo sgmoningg poziiirj j atlygio sistemos strateging svarba.

Tvarumo aspektai atlygio sistemose apima aiSkuma, sazininguma, lankstuma ir ilgalaikj pozitirj. O8
ir O12 pabrézia ilgalaikio poziiirio svarba: ,,AS vis tiek galvoju, kad Zmogus dirba organizacijoje tada,
kada jam rlipi organizacija, kada jam jdomu dirbti ne visai dél to, kad jis ¢ia gauna atlyginima, bet
gal gauna truputélj kitas naudas ir emocijas.“ Sis komentaras rodo supratima, kad tvarumas atlygio
sistemoje susijes su nuoseklumu ir ilgalaikiu planavimu.

Skirtingos organizacijos pabrézia skirtingus tvarios atlygio sistemos pozymius. Pavyzdziui, O1, O3,
OS5 ir kiti akcentuoja sistemos viesg skelbimg ir aiSkuma, ,,Aprasyta tvarkoje, viesai skelbiama, aiski
(O1). Tai parodo, kad aiSkumas ir skaidrumas yra svarbiis tvarios sistemos pozymiai. O10 pabrézia
ripinimgsi darbuotojais: ,,Tai reikia jg padaryti konkurencinga, kad darbuotojus pritraukty*
rodydama, kad konkurencinga atlygio sistema yra vienas i$ biidy riipintis darbuotojy gerove.

15 lentelé. Tvarios atlygio sistemos charakteristikos

Tvarios atlygio sistemos poZymiai Organizacijos

Aprasyta tvarkoje, vieSai skelbiama, aiski 01, 03, 05, 06, 07, 08, 011, 012
Suderinta tarp jmoneés tiksly ir darbuotojy lukesciy 05, 010, 012

Konkurencinga 07, 010, 012

Lygios galimybés o7

Lanksti 01, O7

llgalaiké 08, 012

Skatinanti darbuotoja imtis iniciatyvos 09

Ripinimasis darbuotojais 010

Teisés akty laikymasis 012
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Organizacijose atlygio sistemos suprantamos kaip svarbi darbuotojy motyvacijos ir jsitraukimo dalis.
Skaidrumas, konkurencingumas, lankstumas ir tvarus poziiiris yra pagrindiniai tvarios atlygio
sistemos elementai, kurie prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo ir jmonés strateginiy tiksly
igyvendinimo. Organizacijos, kurios sugeba derinti §iuos elementus, geriau pasirengusios susidurti
su i88ukiais ir i§laikyti auksSta darbuotojy motyvacijos lygi.

Tyrimo metu informantams buvo pateiktas klausimas apie ekonominj efektyvuma ,,Papasakokite,
kaip Jusy jmonéje taikoma atlygio sistema uztikrina ekonominj efektyvuma?‘, bendrai jmonése
atlygio sistemos ekonominé dimensija orientuota ] kelias pagrindines sritis: rezultaty skatinima,
konkurencingumo uZtikrinima, motyvacinius priedus bei tiesioginj ekonominj efektyvuma. Sios
savybés leidzia geriau suprasti, kaip atlygio sistemos prisideda prie jmoniy ekonominés naudos ir
kaip jos yra suvokiamos darbuotojy. Lentel¢je Nr. 16 pateiktas Ekonominés tvarumo dimensijos
raiSka organizacijy atlygio sistemose, remiantis informanty duomenimis.

Daugelis organizacijy naudoja atlygio sistemas kaip priemon¢ skatinti darbuotojy pasiekimus ir
rezultatus. Ol teigia: ,,Atlygio sistema sudaryta iS fiksuotos ir kintamos atlygio dalies, taip pat
ménesiniy ir metiniy priedy, siekiant skatinti darbuotojus rinkti didesnius rodiklius, tod¢l darbuotojai
yra motyvuoti siekti geresniy rezultaty, kurie tiesiogiai jtakoja jmonés pelninguma.* Tai rodo, kad
atlygio struktiira yra sudaryta taip, kad skatinty darbuotojus siekti aukstesniy darbo rezultaty.

Organizacijos taip pat stengiasi uztikrinti, kad jy atlygio sistemos bty konkurencingos rinkoje,
siekiant pritraukti ir iSlaikyti talentingus darbuotojus. O7 paaiskina: ,,Atlygis jmonéje susietas su
darbuotojy naSumu ir projekty sékmémis, kuriose jie dalyvauja. Vienkartinés premijos ir priedai uz
kompetencijy tobulinimg bei strateginius pasiekimus darbuotojus motyvuoja pasiekti ir virSyti
tikslus. Sis poziiiris padeda uztikrinti, kad darbuotojai jaudiasi vertinami ir jy pastangos yra
atlyginamos.

Motyvaciniy priedy suteikimas, kaip nurodo O3, yra biitinas, kad darbuotojai jaustysi jvertinti uz jy
indél] ir pasiekimus. ,,Darbuotojams suteikiama galimybé gauti kintamus atlyginimo priedus
priklausomai nuo darbuotojy indélio ir pasiekimy, kas padeda uztikrinti, kad jie ne tik siekia, bet ir
pasiekia geriausius rezultatus®, - sako O3 atstovas. Galiausiai, O5 pabrézia, kad ,,atlygio sistema
orientuota ] rezultatus ir jtraukia premijas uz iSskirtines darbuotojy iniciatyvas bei projekty sekme.
Darbuotojy atlyginimas susietas su jy indéliu j jmonés ekonominj efektyvuma, uztikrinant, kad
motyvacija biity tiesiogiai susijusi su darbuotojy gebé¢jimais sugeneruoti vertg.“ Tai parodo, kaip
atlygio sistemos yra suprojektuotos ne tik kaip atlygis uz darba, bet kaip strateginé yjmonés valdymo
priemong, skatinanti darbuotojus prisidéti prie bendro jmonés efektyvumo.

16 lentelé. Ekonominés tvarumo dimensijos raiska organizacijy atlygio sistemose

Atlygio sistemos elementai Organizacijos

Ekonominiy tiksly siekimas Visos

Konkurencingas atlygis Visos

Metiniai priedai Visos

Kintami priedai 01, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 08, 011
Ketvirtinés premijos 03

Veiklos rodikliai 09, 010, 012
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Sie rezultatai rodo, kad atlygio sistemos ne tik atspindi darbuotojy pastangas, bet ir yra jtrauktos j
placigja imonés strategija, siekiant uztikrinti, kad finansiné motyvacija biity susieta su realiais darbo
rezultatais ir jmonés tikslais.

Atsizvelgiant j pateiktus dokumentus ir citatas atsakant j interviu klausimg ,,Papasakokite, kaip Jusy
jmongje taikoma atlygio sistema uZztikrina ripinimagsi darbuotojais?“, matome, kaip jvairios
organizacijos vertina ir taiko savo atlygio sistemas, sickdamos skatinti darbuotojy jsitraukimg ir
palaikyti motyvacija. Siame apraSyme aptarsime, kaip organizacijos apibrézia ir naudoja atlygio
sistemas, remdamiesi darbuotojy atsiliepimais ir jy patirtimis. Informanty pateiktas socialinés
tvarumo dimensijos raiSkos organizacijy atlygio sistemose taikomy priemoniy pasiskirstymas yra
jrasSytas 17-oje lenteléje.

Komandinis darbas yra svarbus veiksnys stiprinant bendradarbiavimg ir sinergijg tarp skirtingy
padaliniy. O1 pabrézia, kad ,,resursy pasiskirstymas tarp padaliniy yra svarbus, o O4 akcentuoja,
kad ,,skatinama komunikacija tarp skirtingy padaliniy®. Tai rodo, kad atlygio sistema gali biiti
naudojama ne tik kaip finansinis jvertinimas, bet ir kaip priemoné skatinti komandinj darbg ir
padaliniy tarpusavio bendradarbiavimg. Tuo tarpu O3 pabrézia, kaip svarbu yra ,,Kokj krepselj jie
uzsidirbs tiek ir pasidalins., kas rodo komandinio darbo skatinimg per priedus. O10 organizuoja
darbuotojy bendradarbiavimo mokymus, kad palaikyty komandinés dvasios skatinimg ,,Nu va dabar
organizuojam mokymus, bendradarbiavimo darbuotojy, taip pat yra pirmadieniai susirinkimai
vadovy“. Visos organizacijos pamingjo ir renginius kaip vieng i$ priemoniy komandos formavimui.

Organizacijos pripazjsta, kad gery darbo salygy uZztikrinimas yra svarbus darbuotojy saugumui ir
komfortui. O7 savo ruoztu pabrézia darbo kulttiros svarba, ,,Nuolat perziiirima yra darbo kultiira ir
darbo kultiiros kiirimas, kur nuolat tarkim, lankosi padalinivose ir perzitri, kg reikia, tarkim,
pagerinti“, O8 teigia, kad svarbu ,,darbuotojy tobul¢jimui organizuojami mokymai, suteikiamas
karjeros galimybé®. Tai parodo, kad investicijos | darbuotojy mokyma ir tobuléjimg yra tiesiogiai
susijusios su geresnémis darbo salygomis. O2 pabrézia §ig s3saja: ,,Kiekvieng ménesj atliekame darbo
viety patikras ir uztikriname, kad miisy darbuotojai jaustysi saugiai.“ Si citata rodo, kad saugios darbo
salygos ir reguliarios patikros yra vertinamos kaip dalis atlygio sistemos, kurios skatina darbuotojy
pasitenkinimg ir jsitraukima.

Darbuotojy tobuléjimas yra svarbus organizacijos augimui ir inovacijoms. O9 akcentuoja, kad
»mokymai darbo vietoje* yra biitini, rodydami, kad nuolatinis mokymasis ir kompetencijy kélimas
yra svarbiis organizacijos kultiiroje. Sis pozitris skatina darbuotojus siekti asmeninio ir profesinio
tobuléjimo.

Darbuotojy gerové apima ne tik atlyginimus, bet ir papildomas naudas, tokias kaip sveikatos
draudimas ar poilsio erdvés, darbuotojy vaiky vasaros stovyklos kaip minima O12. Tai rodo, kad
organizacijos supranta darbuotojy geroveés svarbg ir deda pastangas jg uztikrinti. O8 pabrézia lanksciy
darbo grafiky svarba, kurie leidzia darbuotojams geriau suderinti darbo ir asmeninj gyvenima.
Lankstus darbo grafikas yra vienas 1§ biidy, kaip organizacijos gali prisidéti prie darbuotojy gyvenimo
kokybés gerinimo.

EtiSkas elgesys apibréZiamas kaip saziningas ir teisingas darbuotojy vertinimas. O3 pabrézia ,.etikos
kodekso palaikyma®, kuris padeda i$laikyti aukStus moralés standartus organizacijoje. Organizacijos
akcentuoja reguliarius atsiliepimy teikimo mechanizmus, kaip minima O1, ,metiniai pokalbiai‘,
kurie padeda darbuotojams gauti atgalinj rysj apie jy veiklg ir tobuléjimo galimybes. Pavyzdziui, O6
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minéjo, kad ,,praktiskai kiekvieng dieng, juk jie bendrauja, o. Antradieniais, ketvirtadieniais yra
gamybiniai posédziai, kur bendrauja vadovybé su skyriy vadovais®, rodo, kad komunikacija ir
tiesioginis atsiliepimy teikimas yra svarbi atlygio sistemos dalis.

Aiskumas ir teisingumas yra svarbiis darbuotojy pasitikéjimo atlygio sistema veiksniai. O7 pabrézia,
kad ,atlygio sistema yra aiski ir teisinga“, kas rodo, kad skaidrumas yra svarbus organizacijos
vertybiy aspektas. VieSumas ir prieinamumas informacijai apie atlygio sistemg yra svarbis, kaip
nurodo OS5, ,,atlygio sistema pakankamai aiski ir skelbiama viesai.* Tai uztikrina, kad visi darbuotojai

turi vienodg supratimg apie atlyginimo struktiirg ir sglygas.

17 lentelé. Socialinés tvarumo dimensijos raiska organizacijy atlygio sistemose

Atlygio sistemos elementai

Organizacijos

Komandinio darbo skatinimas

Resursy paskirstymas tarp padaliniy | O1
Padalinio premijy krepselis | O3
Skatinama komunikacija tarp skirtingy padaliniy | O4
Mokymai | 010, O11
Susirinkimai | 06, 010, 011
Renginiai | Visos

Riipinimasis darbuotojuy darbo salygomis

Periodinis darbo viety/salygy perzitréjimas/gerinimas

01, 02, 08, 07, 010, 012

Kava, arbata

01, 02, 03, 05, 07, 08, 010, 012

Suteikiama reikiama jranga bei jrankiai, darbo drabuziai

04, 05, 08, 09, 011, 012

Darby saugos mokymai

08

Geros darbo salygos

01, 02, 03, 04, 08, 011

Darbuotojy skatinimas tobuléti

Metiniai mokymy planai

03, 06, 08, 09, 010

Papildomi mokymai nesusij¢ su tiesioginémis darbo
funkcijomis

01, 04, 06, 08

Apmokamos mokymosi atostogos

011

Vidinis karjeros planas

011, 012

Mokymasis darbo vietoje

Visos

Kuvalifikacijos kélimo priedas

012

Darbuotoju gerovés uztikrinimas

Darbo kodekso nuostaty laikymasis

Visos

Sveikatos draudimas

01, 02, 03, 05, 06, 08, 09, 010, 011, 012

Poilsio erdvés

07, 05

Kolektyviné sutartis

09

Papildomos i§mokos gimus vaikui ir (arba) netekus seimos
nario ir (arba) santuokg sudarius

01, 02, 03, 04, 05, 07, 08, 09, 010, 011

Kalédinés dovanos darbuotojams ir darbuotojy vaikams

Visos
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Atlygio sistemos elementai

Organizacijos

Darbuotojy vaiky vasaros stovyklos kompensavimas

01, 03,07, 08

Darbuotojy jsitraukimo tyrimas

Visos

Periodiniai susirinkimai

011

Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas

08

Nuotolinis darbas

01, 03

Metiniai atostogy planai

04, 011

Papildomas atostogy dienos

03, 04, 07, 08, 09

Lankstus darbo grafikas | Visos
Etiskas elgesys
Etikos kodeksas | O3
Lygiy galimybiy bei smurto prevencijos tvarkos | O3, 010, 012
Nuobaudos elgiantis neetiskai | O5
Priedai susieti su etisku elgesiu | O9
Jubiliejaus premija | O6
Anoniminé¢ linija | O7, 012
Mobingo komisija | O11
GrjZtamojo rySio uztikrinimas
Metiniai pokalbiai | O1
Rytiniai, savaitiniai susirinkimai | Visos
Mokymai vadovams | O7

01, 03, 05, 06, 07, O8
01, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 08, 09, 010, O11

Atlygio sistema yra ai$ki ir teisinga

Atlygio sistema yra viesai skelbiama

Atlygio sistemos jvairiose organizacijose yra ne vien finansinis jvertinimas, bet ir svarbi
organizacinés kulturos dalis, apimanti teisinguma, etikg, motyvacija ir darbuotojy gerove. Darbuotojy
citatos rodo, kad atlygio sistemos yra vertinamos uZ skaidruma, teisingumg ir gebéjimg skatinti
ilgalaikj jsitraukimg bei darbuotojy lojaluma. Organizacijos, kurios efektyviai naudoja atlygio
sistemas kaip jtraukimo ir motyvavimo jrankj, yra geriau pasirengusios iSlaikyti auksta darbuotojy
pasitenkinimo ir produktyvumo lygj.

Analizuojant gautus atsakymus apie tai, kaip jvairios organizacijos integruoja tvarumo ir
aplinkosaugos veiksmus | savo atlygio sistemas ,,Papasakokite, kaip Jusy jmon¢je taikoma atlygio
sistema uztikrina rOpinimasi aplinka?“, matome, kad S$ios veiklos ne tik skatina darbuotojy
jsitraukimag, bet ir padeda formuoti atsakingesn¢ organizacing kultiirg. 18-oje lentel¢je galima
perziuréti aplinkosauginés tvarumo dimensijos taikomy priemoniy pasiskirstymg per atlygio
elementus, kaip nurodé¢ informantai. Aplinkosauginés tvarumo dimensijos raiSka organizacijy atlygio
sistemose galima matyti 18-oje lenteléje.

Vienkartinis priedas i§ vadovo fondo uz jgyvendintas tvarumo id¢jas. Organizacijos, tokios kaip Ol1,
O7 ir 09, skatina darbuotojus siiilyti tvarumo id¢jas, pateikiant finansing paskatg. Kaip minima
dokumente, ,,darbuotojai skatinami uz tvarumo idéjas, pavyzdziui, jdiegé rusiavimo sistemas ir
atnaujina jrangg, siekiant elektros taupymo.” Tai rodo, kad organizacijos vertina ir apdovanoja
iniciatyvas, kurios padeda mazinti ekologinj poveikj. Priemokos uz teritorijos prieziirg. O11
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pabrézia, kaip ,,organizacija skiria priemokas uz teritorijos priezitira*, kas ne tik gerina aplinka, bet
ir skatina darbuotojus riipintis savo darbo aplinka.

Emocinis ir (arba) kulttrinis paskatinimas. Citata i§ O3: ,,emociniu paskatinimu, jeigu dirba gerai, tai
pasakai, kad gerai Saunuolis.” Tai parodo, kad emocinis ir kultlirinis paskatinimas yra svarbus,
skatinant darbuotojus jaustis jtrauktiems ir vertinamiems uz jy indé¢lj j organizacijos kultiirg ir aplinka.
Organizacijos 06, O7, 08, 010 skatina per viding kultlirg rinktis tvaresnius sprendimus, O6 suteiké
daugkartinius puodelius ,,kad panaikinant plastikinius indelius tai skatinam gerti i§ savo puodelio®,
07 ,,skatiname, kad riiSiuoty*. Emocinis organizacijos palaikymas imtis tvariy praktiky taip pat gali
buti traktuojamas kaip nefinansinis, vidinis atlygis siekiant organizacijos ir darbuotojy
aplinkosauginés geroves.

VieSojo transporto biliety kompensavimas. Organizacijos O3, O7, 08, 011, O12, pripazjsta, kad ,.taip
vienareik§miskai ir vieSojo transporto bilietus* kompensacijos padeda sumazinti darbuotojy kelioniy
i darba poveikj aplinkai ir skatina naudotis vieSuoju transportu. Svaros akcijos ir (arba) misko
sodinimo akcijos. 06 ir O8 aktyviai dalyvauja aplinkosauginése veiklose, ,kiekvieng balandj ta
$varos bina akcija, darom, tai mes irgi einam visi ir tvarkomés aplinka.“ Si veikla rodo, kaip
organizacijos jtraukia darbuotojus i tvarumo veiklas, kurios ne tik pagerina aplinka, bet ir stiprina
komandinj darbg. Elektromobiliy pakrovimo stotelés. O2 ir O10 jdiegimas elektromobiliy pakrovimo
stoteliy pabrézia organizacijy jsipareigojimg skatinti ekologiskesnes transporto priemones, kaip
cituojama, ,.tai sudaro salygas darbuotojams naudotis ekologiskesnémis transporto priemonémis*.

18 lentelé. Aplinkosauginés tvarumo dimensijos raiSka organizacijy atlygio sistemose

Atlygio sistemos elementai Organizacijos

Rupinimasi aplinka

Vienkartinis priedas i$§ vadovo fondo uz jgyvendintas tvarumo idéjas | O1, O7, O9

Priedas uz teritorijos priezitira | O11

Aplinkag tausojantis elgesys

Imoné jdiegé rusiavimo sistemas | O1, O7, 010
Emocinis ir (arba) kultiirinis paskatinimas | O3, 06, O7, 08, 010

Nuotolinis darbas | O3

Aplinkosauginés iniciatyvos

Aplinkosaugos mokymai | 03, 07, 012

Isteigtas Tvarumo ir (arba) Aplinkosaugos skyrius | O1, O7, 010

Svaros akcijos ir (arba) misko sodinimo akcijos | 06, 08, 09

Aplinkai draugi$kas transportas

Elektromobiliy pakrovimo stotelés | 02, 03, 05, 010, 011
VieSojo transporto biliety kompensavimas | O3, O7, 08, 011, 012

Dviraciy saugojimo erdvé | 010

AtsiZzvelgiant | pateiktus atsakymus ir citatas, aiSku, kad organizacijos vis labiau integruoja tvarumo
veiklas | savo atlygio sistemas, ne tik skatindamos darbuotojy isitraukimg ir motyvacija, bet ir
formuodamos atsakingg elges;.
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4.3. Tvarios atlygio sistemos poZymiy tyrimo rezultatai

Organizacijos stengiasi sukurti konkurencingas atlygio sistemas, kurios skatinty ilgalaikj darbuotojy
jsitraukima ir vystymasi. O3 teigia, kad ,.konkurencingas darbo uzmokestis, jo perziiira ir pokyliai*
yra esminiai siekiant uztikrinti, kad darbuotojai biity motyvuoti dirbti ir tobuléti. Taip pat O4 pabrézia
,karjeros galimybes®, kurios jtraukia darbuotojus i organizacijos vystymasi.

Organizacijos O3, O7, O8, O10, ir O11 pabrézia konkurencingo atlyginimo svarbg. O3 cituoja:
»Investicijos | atlyginimo sistema garantuoja, kad darbuotojai jauciasi jvertinti ir motyvuoti®, kas
parodo, kad tinkamas atlyginimas yra biitinas norint iSlaikyti aukStos kvalifikacijos darbuotojus.
Reguliarus atlyginimy perzitiréjimas uztikrina, kad atlyginimo struktiira atitikty rinkos poky¢ius ir
organizacijos poreikius. O4, O11, ir O12 teikia dideles galimybes darbuotojy karjeros vystymuisi.
O11 nurodo, kad ,,Darbuotojy karjeros plétra yra tiesiogiai susijusi su jy jnaSu j jmonés veikla*, kas
rodo, kad atlygio sistema yra naudojama kaip priemoné skatinti darbuotojus siekti aukStesniy pareigy
ir geriau atlikti savo darbg. Mokymy teikimas (O4, O5, O7, O8, 010, O12) rodo organizacijy
Jsipareigojima darbuotojy tobul¢jimui. O7 pazymi: ,,Mokymai ir kvalifikacijos kélimo galimybés yra
integrali miisy atlygio sistemos dalis*, kas pabrézia, kad investicijos j darbuotojy mokyma yra esminis
veiksnys uztikrinant ilgalaike jmonés sékme. Darbo salygos ir atmosfera (05, 06, 07, O8, O11) yra
tiesiogiai susijusios su darbuotojy pasitenkinimu darbu. O6 pabrézia: ,,Gera atmosfera kuriame
skatinant bendradarbiavimg ir teikiant reikiamas priemones darbui, rodydama, kad darbuotojy
pasitenkinimas ir produktyvumas yra glaudziai susij¢ su jy darbo sglygomis.

Lojalumo programos (O10, O11, O12) suteikia papildomas naudas, kurios padeda islaikyti
darbuotojus ilgesniam laikui. O10 teigia: ,,Lojalumo programos leidzia mums palaikyti auksta
darbuotojy iSlaikymo lygi“, kas parodo, kaip Sios programos yra naudojamos siekiant uztikrinti
darbuotojy lojalumg ir jsipareigojimg organizacijai. Citata 1§ O3: ,,Galbit tada per kvalifikacijos
kélima per papildomy, ir biudZeto gal planavima, gal taip saky¢iau, per papildomas naudas.* Si citata
akcentuoja, kad ZIV politika, ypa susijusi su mokymais ir kvalifikacijos kélimu, yra svarbi atlygio
sistemos dalis. Tai rodo, kad organizacija investuoja j darbuotojy mokyma ir tobul¢jima, o Sie
investicijos yra atsispindi ir atlygio sistemoje, skatinant darbuotojus tobuléti ir prisidéti prie
organizacijos sékmés. Siy citaty pagrindu matome, kad organizacijos stengiasi integruoti atlygio
sistemas j platesne veiklos strategija ir ZIV politika, siekiant uztikrinti darbuotojy motyvacija,
jsitraukimag ir ilgalaikj organizacijos vystymasi. Atlygio sistema, derinta su organizacijos tikslais ir
Z1V strategijomis, yra pagrindinis veiksnys uztikrinant sékminga darbo aplinka ir darbuotojy santykiy
valdyma.

Organizacijos démesys ekonominiam efektyvumui atsispindi per lojalumo programas, kurios
motyvuoja darbuotojus prisidéti prie organizacijos ekonominiy tiksly. O3 nurodo, kad ,,lojalumo
programa skatina darbuotojus geriau dirbti ir laikytis organizacijos vertybiy“. Be to, O9 akcentuoja,
kad ,kiekvieng meénesj skelbiami rodikliai“, kas parodo, kaip atlygio sistema siekia skatinti
darbuotojy nasuma. Atlygio sistemose svarbu uztikrinti, kad jos atitikty teisinius standartus ir biity
skaidrios. Visos organizacijos pabrézia ,teisinius atlygio sistemos reikalavimus®, siekiant uztikrinti,
kad atlyginimas biity mokamas laiku ir teisingai. Taip pat svarbu ,,nuolat bendrauti su darbuotojais®,
kaip nurodo O3, siekiant uztikrinti sgZiningg darbo procesa.

Organizacijos laiko moralinius ir etikos standartus svarbia atlygio sistemos dalimi. O4 pabrézia ,,visai
skelbiamg atlygio sistema®, kuri yra skaidri visiems darbuotojams. Taip pat O6 iSskiria ,,profesiniy
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principy formavima*, kad darbuotojai biity vertinami pagal aiSkius etikos kriterijus. Citata i§ O7,
»dtengiamés suderinti atlygio politikg su personalo vystymo strategijomis, kad darbuotojai jaustysi
vertinami ir motyvuoti tobuléti.“ Si citata parodo, kad atlygio sistema yra glaudziai susijusi su ZIV
politika, ypa¢ su darbuotojy tobul¢jimu ir vystymusi. Atlyginimo struktiira yra sudaryta taip, kad
skatinty darbuotojus siekti asmeninio augimo, o tai yra svarbu norint i§laikyti auks§ta motyvacijos lygi
ir uztikrinti darbuotojy jsitraukima.

Pagarbus Pozitiris ir Dialogas. Daugelis organizacijy vertina pagarby poziiirj | darbuotojus ir skatina
juos dalyvauti atlygio sistemos planavime. OS5 teigia, kad svarbu ,bendradarbiavimas ir
konkurencija“ tarp darbuotojy, o tai leidzia sukurti sveikg ir draugiSka konkurencijg darbo vietoje. Be
to, O8 nurodo ,,geriausio darbuotojo rinkimg*“, kaip biidg pripazinti darbuotojy indélj ir skatinti
motyvacijg.

19 lentelé. Tvarios atlygio sistemos poZymiy raiska atlygio sistemose

Atlygio sistemos elementai Organizacijos
1. llgalaiké organizacijos ir jos dalyviy vystymosi
perspektyva
Konkurencingu darbo uzmokesciu, jo perziara ir | 03, O7, 08, 010, 011

pakélimui
Karjeros galimybés | O1, O4, O11, 012

Mokymai | O4, 05, 07, 08, 010, 012

Geros darbo salygos ir (arba)atmosfera | O5, 06, O7, 08, 011

Veterano vardo skatinimas | O7, 09

Papildomos naudos arba lojalumo programa | 010, 011, 012

Kvalifikacijos kélimas | O3

Mokymy plano ir (arba) biudzeto planavimas | O3, 04, 05, O7, 08, 010

Karjeros/pamainumo planai | O8, 012

Lojalumo programa | O3, 07, 011, 012

Renginiai | O7

Kolektyviné sutartis | O9

2. Suderinamumas su organizacijos veiklos
strategija ir ZIV politika
Ilgalaiké organizacijos strategija kurioje numatyti | O1, O3, 04, O5, 06, 07, 08, 09, 010, 011, 012
strateginiai tikslai, atlygio biudZetas ir suplanuoti
zmogiskieji iStekliai
3. Sistemos ekonominis efektyvumas

Lojalumo programa | O3

Laikomasi organizacijos strategijos ir nustatyty tiksly, | O1, O5, 08, 09, 010, 012
vizijos, misijos. Kiekvieng ménesj sekami rodikliai
Organizaciné kultara | O6

4. Atitikimas galiojantiems teisiniams standartams.

Laikymasis galiojanéiy teisés akty | Visos

Nuolatiné komunikacija su darbuotojais | 03, O4, O5, 06, 08, 012

BiudZzeto planavimas | O4
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Atlygio sistemos elementai Organizacijos

Tvarky rengimas | 03,04

5. Atsizvelgimas | privalomus moralés ir etikos
standartus

Viesai skelbiama atlygio sistema | 02, O3, O4, O5, 06, 08, 09, 010, O11

Profsajungos pirmininko jtraukimas | O3

Lygios galimybés/teisés | O7, O8, 012

6. Pagarbus poZiiiris i darbuotoju per darbuotojy
dialoga ir dalyvavima
Geriausio darbuotojo rinkimai, konkursai | O3, O8

Susirinkimai | O5, 010

Pasitikéjimo linija | O5

Darbo taryba | O5

Renginiai | 03, 07, 08, 09, 010, 011

Atvira komunikacija, dalyvavimas sprendimy priémime | O4, 010

Dovany kuponai ir (arba)piniginiai ¢ekiai arba priedai | 02, 03, O4, 06, 07, 08, 09, 010, 011, 012

Lojalumo programa | O11

Si apzvalga rodo, kad atlygio sistemos organizacijose yra kuriamos kaip integrali verslo strategijos
dalis, siekiant uZztikrinti darbuotojy motyvacija, ekonominj efektyvuma, saziningumg ir skaidruma.
Organizacijos, kurios laikosi $iy principy, gali sukurti darbo aplinka, kurioje darbuotojai yra jsitrauke,
vertinami ir pasiruos$¢ siekti organizacijos tiksly.

4.4. Apibendrinti tvarumo dimensijy raiSkos organizacijy atlygio sistemose tyrimo rezultatai
ir diskusija

Tyrimo metu isanalizuota tvarumo dimensijy rai$g organizacijy atlygio sistemose. Organizacijy
veikloje derinamos atsizvelgiama j tvarumo praktikas ir taip pat yra suformuotos konkrecios atlygio
sistemy struktiiros, priemonés. Pagal pateiktus tyrimo rezultatus matyti, kad visos organizacijos savo
atlygio sistemas ir taikomus atlygio elementus ruosia atzvelgiant j visas tris tvarumo dimensijas bei
tvarius atlygio sistemos pozymius pagal Klimkiewicz ir Beck-Krala (2019) tvarios atlygio sistemos
poZymius.

[Sanalizavus gautus tyrimo rezultatus galima teigti, kad visos trys tvarumo dimensijos atsispindi visy
tyrime dalyvavusiy organizacijy taikomose atlygio sistemose, dvi dimensijos ekonoming ir socialiné
taikomos atlygio sistemoje nustatytos tik vienoje organizacijoje. Zvelgiant detaliau j kiekviena
dimensijg ir kaip ji pasireiSkia per atlygio sistema, maksimaliai realizuojama yra ekonominé
dimensija, §i sritis visose imonése pagal visus ekonominés dimensijos raiSkos parametrus yra
iSpildoma tiek dalijantis pelnu, tiek palaikant konkurencingg atlygj. Darytina prielaida, kad brandi
organizacija sukaupusi tikrai didelj kapitalg per eile mety gali uztikrinti ne tik finansinj stabiluma,
bet konkurencingg atlygj, kad besikei¢ian¢iose ekonominése sglygose yra labai svarbu. Socialinés
dimensijos raiSka taip pat realizuojama beveik maksimaliai, visos jmonés taiko konkrecias atlygio
priemones, kuriomis uztikrinamas darbuotojy komandiskumas, saugumas, gerové. Visgi, i§ dvylikos
Jmoniy maksimaliai visus parametrus realizuoja trys jmonés, tac¢iau svarbu paminéti, kad
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komandiskumas, darbuotojy tobuléjimas, gerove, gyvenimo balansas ir grjztamojo rySio suteikimas
uztikrinami visose dvylikoje organizacijy. Remiantis $iais duomenimis galima, teigti, kad visos
organizacijos rupinasi ir yra socialiai atsakingos savo darbuotojy atzvilgiu. Du parametrai yra
nerealizuojami dvejose organizacijoje, tai riipinimasis darbuotojy darbo sglygose ir atlygio sistema
néra viesai skelbiama. Vadinasi likusios vienuolika organizacijy uztikrina, kad darbuotojai turéty
geras darbo sglygas ir vieSai prieinamoje vietoje gali perziuréti atlygio sistemos nuostatas.
Atsizvelgiant | Siuos du parametrus, taip pat galima teigi, kad organizacijos yra atviros dalijantis
organizacijoje esan¢iomis tvarkomis ir geranoriskos suteikiant geras darbo sglygas, kas
vienareik§miskai uZtikrina atsakinguma darbuotojy atzvilgiu. Siek tiek maziau pasireiské etiskas
elgesys bei atlygio sistemos aiskumas ir teisingumas. Sie punktai tarpusavyje susije todél tai indikuoja
apie galimai silpniausig tvarumo dimensijos i$pildymo dalj. Nepriklausomai nuo to, kad darbuotojai
gali vieSai prieiti ir susipazinti su sistema, gauna grjztamaji rysj i$ vadovy su teisingumo jausmu vis
dar yra spragy. Taciau kaip ir buvo minéta interviu metu, $iuo metu organizacijose yra atlickamas
darbuotojy isitraukimo tyrimas, kuriuo organizacijose siekima suzinoti pagrindines priezastis, kaip
dar pagerinti darbuotojy isitraukima ir gerove.

Aplinkosauginé dimensija iSreikSta maZziausiai, $ioje srityje tik viena organizacija taiko visas aptartas
atlygio priemones aplinkosaugos skatinimui. Taciau aStuonios organizacijos i§ dvylikos skatina
aplinkosaugines iniciatyvas, aplinkai draugiSka transporta. Maziau skatinamas aplinkg tausojantis
elgesys, Sesiose organizacijose i$ dvylikos ir maziausiai pasireiskia atlygis uz riipinimasi aplinka vos
trys organizacijos yra jtraukusios konkrecius atlygio elementus. Bendrai zvelgiant j aplinkosauginés
tvarumo dimensijos raiska galima matyti, kad tik viena organizacija nesiima jokiy atlygio priemoniy
Sios srities skatinimui, taciau dar svarbiau, kad vienuolikoje jmoniy realizuojamos bent kelios
priemonés.

Atlygio sistemose matomas démesys ne tik finansiniams rezultatams, bet ir tvaraus pelno siekimui,
uztikrinant, kad atlyginimai yra konkurencingi ir adekvatiis darbuotojy indéliui. Organizacijos
pabrézia darbuotojy gerovés ir etikos svarbg. Tai pasireiSkia per darbuotojy sveikatos ir saugumo
uztikrinimg, lygias galimybes ir asmeninio tobuléjimo skatinimg. Atlygio sistemos integruoja
aplinkosaugos tikslus, pavyzdZziui, skatindamos darbuotojy atsakomybe uz resursy tausojimg ir
atlieky tvarkyma, suteikiamos papildomos naudos naudojantis tvariomis transporto priemonémis,
organizuojant aplinkosaugines iniciatyvas.

Papildomai apklausus informantus apie tvariy atlygio sistemy pozymiy laikymasi organizacijose,
matyti, kad visos organizacijos uZztikrina teisés akty laikymasi. AStuonios organizacijos i§ dvylikos
laikosi visy tvarios atlygio sistemos pozymiy. Trys organizacijos nesilaiko tik sistemos ekonominio
efektyvumo. Viena laikosi tik atitikimo galiojantiems teisiniams standartams.

Atliktame gerai zinomy Suomijos organizacijy tyrime su 2016 m tyrimo metu nustatyta, kad
organizacijos stipriai vertina darbuotojy gerove, integruodamos ja i atlygio sistemas per sveikatos
draudimus, darbo ir gyvenimo pusiausvyra. Siame darbe atliktas tyrimas patvirtina suformuota
praktika, ir taip pat ja papildo naujomis priemonémis kaip pvz., kolektyviné sutartis, kalédinés
dovanos darbuotojams ir darbuotojy vaikams, darbuotojy vaiky vasaros stovyklos kompensavimas,
darbuotojy jsitraukimo tyrimas, anoniminé linija, mobingo komisija. Palyginus su Hartikainen et al.
(2021) tyrimu, kuriame teigiama, kad organizacijos daznai traktuoja socialing tvarumg kaip antrinj
tiksla, matyti, kad Sioje srityje tyrimo dalyviy organizacijos yra Zengusios zingsnj pirmyn,
didindamos démesj socialiniams aspektams. Tame paciame Hartikainen et al. (2021) tyrime
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pazymima, kad tvarumas atlygio sistemose vis dar retas reiskinys, daugumoje jmoniy vis dar
igyvendinami ilgalaikiai finansiniai tikslai, 0 jmonéms, norinfioms efektyviai diegti tvarumo
strategijas, reikéty svarstyti galimybe itraukti tvarumo kriterijus i vadovy ir darbuotojy skatinimo
mechanizmus. Kokybinio tyrimo gauti rezultatai patvirtino autoriy suformuota teiginj ir parodé, kad
tvarumas vadovy ir darbuotojy atlygio sistemose taip pat vis dar pasireiskia gan silpnai, néra numatyty
aiskiy tvarumo tiksly ir siektiny rodikliy, taip pat ir ekonominio efektyvumo dimensijos prastas
vertinimas patvirtina, kad organizacija Sioje vietoje turéty labiau veiklg sieti su tvarumu, o ne tik su
finansiniais rodikliais.

Tyrimo duomenys rodo, kad aplinkosauginiai aspektai yra taip pat integruoti j atlygio sistemas, su
konkretaus poveikio skatinimo priemonémis, tokiais kaip premijos uz tvarumo id¢jy realizavima,
aplinkosauginés iniciatyvos. Tai atitinka Kang ir kt., (2022) i$vadas, kuriose teigiama, kad
aplinkosauginé tvarumo integracija yra viena 1§ maziau aktyviy sri¢iy. Pabrézia, kad daug
organizacijy vis dar netaiko tiksliy matavimo ir atlygio mechanizmy. Tyrimo metu taip pat vos kelios
organizacijos pamingjo apie konkrec¢ius rodiklius nuo kuriy priklauso atlygis ir labiau tai yra per
maziau apibréztus idéjy realizavimo skatinimus.

Nors tiriamos organizacijos (jmoniy grupés) atlygio sistemoje gausu jvairiy finansiniy ir nefinansiniy
elementy, taip pat ir atlygio sistema skelbiama viesai, tyrimas parodé¢, kad darbuotojai atlygio sistema
vertina labiau kaip neaiskia ir neteisingg nei kai teisingg ir aiskig. Kinowska (2020) pamini, kad
nepriklausomai nuo atlygio dydzio, atlygio teisingumo suvokimui didziausig jtaka turi tai, ar vadovo
elgesys laikomas tinkamu, ypac jsitikinimas, kad vadovas ripinasi tinkamu atlygiu. Analizuotoje
organizacijoje vadovai su darbuotojais dazniausiai komunikuoja periodiniy susitikimy metu, taciau
nebuvo paminéta, apie vadovus, kaip partnerius, kurie riipintysi jy atlygio saziningumu ir kovoty kaip
lyderiai siekiantis tinkamo atlygio kiekvienam savo komandos nariui. Taip pat ir Klimkiewicz ir
Beck-Krala (2019) nurodo, kad tvarios atlygio sistemos turéty padéti kurti vert¢ pagrindinéms
suinteresuotosioms Salims. Todél biitina stebéti ir sistemingai vertinti $iy sistemy veiksminguma,
atsizvelgiant j jy poveikj suinteresuotyjy Saliy tikslams. Vertinimas turéty buti iSsamus (apimti tiek
teigiama, tiek neigiamg darbuotojy veiksmy ir elgsenos poveikj) ir remtis triguba apatine linija -
ekonominiu efektyvumu bei socialiniais ir aplinkosauginiais suinteresuotyjy Saliy likeséiais. Tyrimo
metu identifikuota, kad darbuotojy elgsenos vertinimas per atlygio sistema néra isreikstas, taip pat ir
aiSkiy rodikliy organizacija netaiko vertindama darbuotojy elgseng. Tyrime minimi strateginiai
tikslai, ta¢iau kiekvienam darbuotojui néra sudaromi individuallis metiniai tikslai, kuriy analize buty
galima sudaryti i§samy elgsenos vertinimg ir taip uZtikrinti visapusiskg atlygio sistemos teisinguma
visoms suinteresuotoms Salims. Vertinant paminéta Kinowska (2020) bei Klimkiewicz ir Beck-Krala
(2019) informacija ir tyrimo metu gautus duomenis galima patvirtinti autoriy suformuotas zinias,
kad darbuotojams nepateikus i§samios informacijos apie jy norimg elgseng bei nesulaukiant vadovy
jvertinimo, lyderystés t.y., tinkamo vadovy elgesio ir atlygio sistema darbuotojy perspektyvoje
vertinama kaip neaiski ir neteisinga.

Westerman ir kt., (2020), teigia, kad siekiant veiksmingiausiai jgyvendinti tvaraus ZIV tikslus svarbu
suderinti ir formalizuoti organizacijos tvaraus vystymosi tikslus su jos misija (0 ne naudoti tvaraus
vystymosi pastangas pavirSutiniSkiems reklaminiams motyvams) ir jtraukti bei suderinti darbuotojy
ideologinius tikslus su organizacijos misija. Interviu metu informantai neuzsiminé apie misijos ir
vizijos bei veiklos procesy atnaujinimg siekiant tvarumo tiksly, bet pabrézé, kad organizacijos derina
strateginius tikslus su ZIV politika bei atlygio politika. Vertinant tyrimo metu gautg informacija bei
autoriy suformuotas zinias, taip pat galima vertinti, kad organizacija deda nemazai pastangy
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formuojant papildomy naudy paketa, kuris priskiriamas prie socialinés tvarumo dimensijos, taciau tas
teisingumo jausmas darbuotojams néra uztvirtinamas ir dél to, kad organizacijos misija ir vizija bei
ZIV ir atlygio politika niekaip nedera su tvarumo tikslai, o svarbiausia dalis, kad darbuotojai,
nesijaucia strategiSkai jsitraukig ir galintys keisti esamg sistema, dél Siy priezasciy ir ekonominio
efektyvumo vertinimas yra ganétinai silpnas kai vertiname tvarios atlygio sistemos poZymiy raiska.
Atliktas tyrimas patvirtina autoriy suformuota teiginj, kad siekiant maksimaliai realizuoti tvary ZIV
ir tvarias atlygio sistemas, biitina sinergija ir tolygus jsitraukimas visy suinteresuoty Saliy.

Atlikti kokybiniai interviu atskleidé, kad pokalbiy metu tyrimo dalyviai iSgrynino daugybe naujy
1déjy, kaip pritaikyti, pagerinti bei tobulinti esamas atlygio sistemas. Tai leisty dar efektyviau atitikti
darbuotojy likescius, taikant tvarios atlygio sistemos principus ir taip jgyvendinant visas tris tvarumo
dimensijas: ekonoming, socialing ir aplinkosauging.
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ISvados ir rekomendacijos
Atlikus mokslinés literatiiros analizg, zemiau pateikiamos apibendrintos i§vados.

1. Tvarumo integracija j atlygio politikas skatina organizacijas jgyvendinti praktikas, kurios
prisideda prie darbuotojy gerovés, aplinkos apsaugos ir visuomenés naudos. Tai apima
kompensacijy ir paskaty sistemas, kurios remiasi ne tik finansiniais rezultatais, bet ir
darbuotojy indéliu j tvarumo tiksly jgyvendinimg, pvz., darbo ir gyvenimo pusiausvyros
gerinima, aplinkosaugos projekty vystyma ir etiSka elgesj su visuomene. Tvarumo principy
integracija | atlygio sistemas yra neatsiejama Siuolaikiniy organizacijy s¢kmés dalis. Tai ne
tik prisideda prie organizacijy konkurencingumo ir tvarumo, bet ir skatina Svaresn¢ aplinka,
teisingesn¢ visuomeng ir sveikesn¢ darbo kultirg. Atsizvelgiant j Siuolaikines tendencijas ir
lukescius, organizacijos turéty siekti ne tik ekonominiy naudy, bet ir investuoti j socialing bei
aplinkosauging tvarumo dimensijas, kad uztikrinty ilgalaike visy suinteresuotyjy Saliy gerove.

2. Apibrézta tvarumo samprata ir iSanalizuotos pagrindines dimensijos, kurios yra biitinos
organizacijy atlygio sistemoms. Tvarumas, apimantis ekonoming, socialine ir aplinkosauging
dimensijas, yra neatsiejamas nuo $iuolaikinio verslo veiklos. Tvarumo integravimas j atlygio
sistemas yra kritiSkai svarbus siekiant uztikrinti organizacijy ilgalaik¢ sékme ir atsakomybe.
Aptarti tvarumo ir tvaraus ZIV principai padeda organizacijoms formuoti ne tik finansiskai
naudingas, bet ir socialiai bei ekologiSkai atsakingas atlygio sistemas. Taigi, tvarumo
sampratos gilinimas ir jos dimensijy identifikavimas leidZzia organizacijoms geriau suprasti,
kaip atlygio politikos ir praktikos gali biiti pritaikytos atitinkant Siuolaikines tvarumo
tendencijas bei lukesc¢ius. Taip pat pabréziama, kad tvarios atlygio sistemos kiirimas yra
neatsiejamas nuo nuolatinés analizés ir prisitaikymo prie kintanc¢iy darbuotojy likes¢iy ir
visuomenes vertybiy.

3. Suformuotas tvarumo dimensijy raiskos atlygio sistemose koncepcinis tyrimo modelis nurodo
ry$] tarp tvarumo dimensijy ir atlygio sistemos. Tvarumo dimensijos turéty biiti integruotos j
visus atlygio sistemos aspektus — nuo bazinio atlyginimo iki nematerialiy atlygio sistemos
elementy. Tam uztikrinti turi buti taikomi konkrety tvarumo rodikliai, kurie biity susieti su
didesne dalimi atlygio elementy, taip pat svarbu atsizvelgi, kad tvarumo dimensijy raiska
atlygio sistemoje biity derinama su visomis suinteresuotomis $alimis siekiant suderinamumo
ir vientisumo su organizacijos misija bei vertybémis.

4. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad viena didziausiy Salyje, nacionalinio kapitalo jmoniy
grupé uztikrina atlygio sistemos tvaruma kada trys tvarumo dimensijos pasireiskia visy tyrime
dalyvavusiy organizacijy taikomose atlygio sistemose per konkrecius atlygio sistemos
elementus.

e Tyrimas atskleidzia, kad nors atlygio sistemos daznai sutelktos j ekonominius
rodiklius, vis dazniau jas papildo ir tvarumo iniciatyvos, kurios tiesiogiai nejtakoja
atlygio struktiiros, tac¢iau keicia organizacijos veiklos principus. Organizacijos taiko
Jvairias tvarumo praktikas, sickdamos ne tik atitikti reguliavimo reikalavimus, bet ir
gerinti savo ]vaizd] rinkoje bei didinti patrauklumg talentams, kurie vertina
aplinkosauging atsakomybeg ir socialing lygybe. Atlygio sistemose vis dar vyrauja
tradiciniai, finansiniai skatinimo mechanizmai, tafiau pastebima tendencija juos
papildyti etiniais ir ekologiniais kriterijais, kurie atspindi organizacijy orientacijg ]
tvarumg. Tyrimas pabréZia, kad nors tvarumo ir atlygio sistemy tiesioginis susiejimas

62



néra visuotinai paplites, tvarumo principy integracija j verslo procesus tampa vis
svarbesné.

e Tyrimas atskleid¢, kad skirtingos tvarumo dimensijos — ekonominé, socialiné ir
aplinkosauginé — integruojamos ] atlygio sistemas skirtingais biidais ir skirtingu
mastu. Ekonominé dimensija nors ir taikoma visose organizacijose taciau atlygio
sistemose yra ribota ir susijusi su konkurencingumo uztikrinimu, metiniais priedais
bei tiksly siekimu. Ekonominé tvarumo dimensija dazniausiai orientuota j finansinio
stabilumo ir jmonés augimo skatinimg. Socialiné dimensija atlygio sistemose
atsiskleidzia labai placiai, apimanti 43 skirtingus atlygio elementus. Socialiné tvarumo
integracija yra labiausiai iSplétota, apimanti tokias sritis kaip darbuotojy sveikatos ir
saugumo programos, darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros uZztikrinimas,
lygybés ir jvairovés principy jgyvendinimas, taip pat darbuotojy mokymai ir
tobuléjimas. Nors aplinkosauginé dimensija néra tokia placiai taikoma kaip socialing,
ji vis tiek turi 11 skirtingy atlygio priemoniy, tokios kaip paskatos uz tvarumo idéjy
jgyvendinimag, aplinkai draugiSky transporto priemoniy kompensavimg. Tai rodo, kad
organizacijos vertina ir skatina aplinkosauginj veiksmingumga ir atsakomybe.

e Analizuojant tvarios atlygio sistemos pozymiy raiSka organizacijy atlygio sistemose,
labiausiai pasireskia ilgalaikio organizacijos ir jos dalyviy vystymosi perspektyvos
pozymis kuriam skiriama daugiausiai priemoniy. Bendrai visi pozymiai iSreiksti
beveiks visose organizacijose, kaip ir prie socialinés dimensijos taip ir prie atlygio
pozymiy raiSkos reikia atkreipti démesj, kad biity uZztikrinamas atlygio sistemos
teisingumas ir sgziningumas. Ekonominis sistemos efektyvumas Siek tiek maziau
iSreikstas, nes atlygis tiesiogiai nepriklauso nuo konkrec¢iy tvarumo tiksly ir rodikliy.

Atlikus tyrimo rezultaty analize, teikiamos apibendrintos rekomendacijos.

1. Siekiant uZtikrinti visapusiSska atlygio sistemos tvarumg reikéty siekti ne tik finansinés
naudos, rodikliy, pelno, bet ir jtraukti tvarumo rodiklius siekiant prisidéti prie ilgalaikio verslo
stabilumo ir tvaraus augimo.

2. Tyrimo metu gauti duomenys parodé, kad net ir vieSai skelbiama, nuolat komunikuojama
atlygio sistema nebitinai yra teisinga, siekiant aiSkumo rekomenduojama kartu su
darbuotojais vystyti sesijas kuriy metu biity jtraukiami darbuotojai, kurie siekty kartu su
vadovais sudaryti teisingg ir etiskg visy suinteresuoty Saliy atzvilgiu atlygio sistema.

3. Organizacijos taikancios daugiausiai priemoniy turéty dalintis patirtimi ir praktikomis su
likusiomis organizacijomis, taip uztikrinant bendradarbiavimg tiek tarp grupés jmoniy tiek
paciy darbuotojy.
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Priedai
INTERVIU KLAUSIMYNAS

Interviu atliekamas moksliniais tikslais, jo metu gauta informacija bus naudojama KTU magistro
baigiamajame projekte ,,Tvarumo dimensijy raiska organizacijy atlygio sistemose®.

Siekiant uztikrinti organizacijos ir dalyviy konfidencialumg dalyviy ir organizacijos tapatybés nebus
skelbiamos, naudojamos ar perduodamos treiosioms Salims.

Savoky paaiskinimas. Atlygio struktiira susideda i§ materialaus (pagrindinis darbo uzmokestis,
kintamas darbo uzmokestis ir papildomos naudos) ir nematerialaus (apima tokius aspektus kaip
nefinansinis pripazinimas, rezultatyvumo maldymas, mokymas ir vystymas) atlygio. Tvarumo
dimensijos: ekonominé¢ — subalansuotas materialiy ir nematerialiy iStekliy naudojimas siekiant
ekonomingés geroveés, socialiné — organizacijos jsipareigojimas skatinti skaidrius santykius su visomis
suinteresuotomis Salimis, aplinkosauginé — organizacijos strategijos ir veiklos, kurios mazina
neigiama poveikj aplinkai.

Ivadiniai klausimai

Pagrindiniai klausimai Tikslinamieji klausimai

Papasakokite, kaip Jusy organizacijoje jgyvendinamas | Kaip organizacijoje uztikrinamas visy tvarumo
tvarumas? dimensijy realizavimas: ekonominé (pvz., ekonominiy
tiksly siekimas, pelno siekimas); socialiné (pvz.
ripinimasis darbuotojais), aplinkosauginé (aplinkos
tausojimas)?

Papasakokite, kokia atlygio sistema taikoma Jisy Apibudinkite organizacijos atlygio struktiira.
organizacijoje? Papasakokite kokius materialinius atlygio elementus
taikote. Papasakokite kokius nematerialius atlygio
elementus taikote?

Kokie yra pagrindiniai Jiisy organizacijos atlygio sistemos tikslai?

Tvarumo dimensijy atlygio sistemoje identifikavimo klausimai

Kaip apibudintuméte savo organizacijos atlygio sistemg kaip tvaria sistema?

Kaip jiisy organizacija uztikrina, kad jos atlygio sistema biity tvari?

Kaip atlyginama uz ekonominiy tiksly pasiekima? Kaip
skatinamas pelno siekimas? Kaip dalijatés pelnu su
darbuotojais? Kaip uztikrinate konkurencingg atlygj?
Ar darbuotojy kintamg atlygj siejate su konkreciais
veiklos rodikliais, pavyzdziui, pardavimy augimu,
gamybos efektyvumu ar klienty pasitenkinimu?
Papasakokite, kaip Jiisy jmonéje taikoma atlygio Kokias priemones taikote komandinio darbo ir
sistema uztikrina ripinimasi darbuotojais? komandinés dvasios skatinimui? Kaip riipinatés
darbuotojy darbo sglygomis?

Papasakokite, kaip Jiisy jmonéje taikoma atlygio
sistema uztikrina ekonominj efektyvuma?

Papasakokite, kaip Jsy jmonéje skatinate darbuotojus
tobuléti? Kaip uztikrinate darbuotojy gerove? Kaip
uztikrinate darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra?

Kaip darbuotojy etiSkas elgesys yra skatinamas per
atlygio sistema? Kaip uztikrinamas grjztamasis rysjs
tarp darbuotojy ir vadovy?

Jisy vertinimu ar organizacijoje taikoma atlygio
sistema yra aiski, teisinga? Ar atlygio sistema jlsy
organizacijoje yra vieSai skelbiama?

Papasakokite, kaip Jusy jmongje taikoma atlygio Kaip atlyginama darbuotojams uz riipinimasi aplinka,
sistema uztikrina riipinimasi aplinka? (medziagy ir jrangos taupyma)? Kaip skatinate aplinka
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tausojantj elgesj? Kaip skatinate jvairias
aplinkosaugines iniciatyvas?

Kaip per atlygio sistema skatinate darbuotojus rinktis
aplinkai draugiskas transporto priemones kelionei i
darba ir i§ jo? Tai gali apimti subsidijas tiems, kurie
eina pésciomis, vaziuoja elektromobiliais, dviraciais,
naudoja viesajj transportg ar dalijasi automobiliu su
kitais.

Tvarios atlygio sistemos poZymiy identifikavimo klausimai

Kaip uztikrinate darbuotojy ilgalaikj darba organizacijoje? Kaip uztikrinamos investicijos j darbuotojus? Kaip
uztikrinamas tiksly (trumpalaikiy / ilgalaikiy) pasiekimas?

Kaip Jiisy organizacijos atlygio sistema yra suderinta su organizacijos veiklos strategija ir ZIV politika?

Kaip uZtikrinate atlygio sistemos skaidruma?

Kaip uztikrinate atlygio sistemos sazininguma darbuotojy atzvilgiu?

Kaip skatinate darbuotojy jsitraukima ir dalyvavima?

Kaip atlyginate uz idéjas?
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